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Vorwort

Die Bedeutung des Einkaufs wächst und wächst. Eine Erkenntnis, 
die sich immer stärker in Vorstandsetagen und Geschäftsleitungen 
breitmacht. Denn häufig schlummern gerade in Einkauf und Be-
schaffung hohe Kostensenkungspotenziale. Dies gilt nicht nur für 
die großen Unternehmen, bei denen spätestens seit dem weit über 
die Einkäuferszene zur Berühmtheit gelangten Ignacio López die 
»Generalüberholung« des Einkaufs angesagt ist. Der López-Ef-
fekt hat inzwischen auch den Mittelstand erreicht. Im Zeichen der 
Globalisierung und des härteren internationalen Wettbewerbs fo-
kussieren sich die Unternehmen unterschiedlichster Betriebsgröße 
auf neue Methoden des Einkaufs. Global Sourcing, ABC-Analyse, 
C-Teile-Management, Simultaneous Engineering sind mittlerweile 
auch in kleinen Unternehmen oft keine Fremdwörter mehr.
Im Einkauf spielt der Preis eine wesentliche, aber keineswegs die 
allein entscheidende Rolle. Faktoren wie Qualität, Zuverlässigkeit 
und langfristige Verlässlichkeit sind ebenso wichtig. Angesichts der 
zahlreichen Erfolgsfaktoren, angesichts der Komplexität der Vorgän-
ge im Einkauf und deren Bedeutung für das Gesamtunternehmen 
sind zunehmend Ansätze erforderlich, die theoretischen Kenntnisse 
aus der Wissenschaft in praktisches Handeln umzusetzen. Das vor-
liegende Buch Einkauf trägt dazu bei, die Lücke zwischen Theorie 
und Praxis zu schließen. Mit seinem Ansatz, die Geschichte eines 
jungen Einkäufers zu erzählen, gelingt es Matthias Grossmann zu 
lehren, ohne zu belehren.
Der Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e. V. 
(BME), der führende Fachverband für Beschaffung und Logistik in 
Deutschland, hat es sich zum Ziel gesetzt, gerade auch die mittel-
ständischen Unternehmen bei der Ausnutzung der Potenziale des 
Einkaufs zu unterstützen. Dass wir mit unseren über 1000 Firmen 
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und 4000 persönlichen Mitgliedern mehr als 80 Prozent des gesam-
ten deutschen Beschaffungsvolumens im produzierenden Gewerbe 
vertreten, zeigt, dass wir auf dem richtigen Weg sind.

Dr. Holger Hildebrandt 
Hauptgeschäftsführer des BME
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1. Vorgeschichte

Ein junger Mann, beschäftigt in der Einkaufsabteilung eines mittel-
ständischen Industrieunternehmens, verliert langsam die Lust am 
Beruf des Einkäufers. Zu Beginn seines beruflichen Werdegangs vor 
einigen Jahren war er noch hoch motiviert, doch irgendwie haben 
sich seine Erwartungen nicht erfüllt.
Woran liegt es nur?, fragt er sich. Ursprünglich fing alles so interes-
sant an, doch jetzt sehe ich hier keine Perspektive mehr.
Herr Leopold hatte schon während des Studiums der Betriebs-
wirtschaft die Möglichkeit, bei einem großen Unternehmen in der 
Einkaufsabteilung als Praktikant tätig zu sein. Auch seine Diplom-
arbeit über die Einkaufspolitik dieses Unternehmens konnte er dort 
schreiben. Und das, was er dort erlebte, faszinierte ihn: internationa-
le Ausrichtung, klar strukturierte Abläufe, ein Einkaufsleiter, der alle 
Zügel in der Hand hatte, und nicht zuletzt Mitarbeiter, die wirklich 
motiviert zu sein schienen.
Leider gab es aufgrund eines Einstellungsstopps keine Möglichkeit, 
in dieser modernen und dynamischen Einkaufsabteilung nach dem 
Ende des Studiums zu starten. Doch das Schicksal hatte mit unserem 
jungen Mann ganz andere Dinge vor.

Die Kontaktaufnahme

Eines Tages stieß Herr Leopold in einer Fachzeitschrift auf einen 
hochinteressanten Artikel. Der Einkaufsleiter eines großen mittel-
ständischen Unternehmens schrieb dort über seine Erfahrungen 
mit einer neuen Einkaufsorganisation, die unter anderem eine ab-
teilungsübergreifende Zusammenarbeit der Mitarbeiter sowie regel-
mäßige Workshops mit Lieferanten enthielt.
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»Klasse!«, dachte sich der junge Mann. »Das entspricht genau jener 
Art von Unternehmen, wie ich es von meinem Praktikum her ken-
nen- und schätzen gelernt habe. Ich sollte mit diesem außergewöhn-
lichen Menschen Kontakt aufnehmen.«
Unser junger Mann setzte daraufhin am Abend ein Schreiben auf 
und sandte es sofort am nächsten Tag zu diesem außergewöhnlichen 
Einkaufsleiter, Herrn Konrad. Inhalte seines Briefes waren:

hh der Bezug auf den Artikel in der Fachzeitschrift,
hh seine Begeisterung für diese Art von Organisation,
hh dass allerdings viele Einkaufsabteilungen ganz anders arbeiten 

und
hh sein Interesse, den Einkaufsleiter und sein Konzept einmal per-

sönlich kennenzulernen.

Es vergingen keine drei Tage, da war die Antwort von Herrn Konrad 
da. Und unser junger Mann staunte, denn er erhielt sofort eine Ein-
ladung zu einem persönlichen Gespräch!
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2. �Das erste Treffen: Methoden zur 
Preis- und Kostenreduzierung

Der Einkauf trägt erheblich zum Erfolg bei

»Guten Tag, junger Mann, nehmen Sie Platz. Was kann ich für Sie 
tun?«, waren die Worte, mit denen Herr Leopold von dem Einkaufs-
leiter begrüßt wurde.
Noch einmal erzählte der junge Mann von seiner Begeisterung über 
den Artikel in der Fachzeitschrift, dann aber auch ausgiebig über die 
Probleme in seinem Unternehmen, wo er gerade beschäftigt war: 
»Meine Kollegen und ich sind mit Arbeit bis obenhin zu. Vor drei 
Monaten hat ein Mitarbeiter gekündigt, und bis heute ist die Stelle 
nicht neu besetzt worden. Natürlich müssen wir dessen Arbeit mit 
machen. Wir sollen dieses Jahr wieder Preisreduzierungen erzielen, 
sehen jedoch vor lauter Bäumen den Wald nicht mehr, und ...«
»Mal ganz langsam, junger Mann«, unterbrach ihn der Einkaufslei-
ter. »Erzählen Sie mir doch erst einmal etwas über die Größe und 
Organisation Ihrer Abteilung, damit ich mir ein Bild machen kann.«
So erklärte Herr Leopold in groben Zügen, um welches Unterneh-
men es sich handelte und wie der Einkauf dort organisiert war:

Umsatz: 50 Mio. Euro/Jahr

Einkaufsvolumen: 25 Mio. Euro/Jahr

Anzahl der Einkäufer: 5 + Leiter Materialwirtschaft

Auf die Frage von Herrn Konrad, was denn genau das Aufgabenge-
biet der Einkäufer umfasse, teilte der junge Mann mit: »Alles, was in 
der Beschaffung anfällt, gehört zu unseren Aufgaben: Angebote ein-
holen, Bestellungen tätigen, Reklamationen bearbeiten, Rechnungs-
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prüfung, natürlich die Verhandlungsführung sowie das Vereinbaren 
von Mengenkontrakten.«
»Heißt das«, fügte Herr Konrad hinzu, »dass jeder Einkäufer alles 
macht, lediglich die verschiedenen Materialarten werden auf die An-
zahl an Personen aufgeteilt?«
»Ja, genau so ist es. Drei Einkäufer kaufen Produktionsmaterial ein, 
einer Dienstleistungen sowie Investitionsgüter und ein weiterer Ein-
käufer Nichtproduktionsmaterial. Nicht zu vergessen die Fachabtei-
lungen, die auch eigenständig beschaffen.«
Daraufhin fragte Herr Konrad, was der junge Mann schätze, wie viel 
Prozent der Arbeitszeit für die Disposition beziehungsweise Be-
stellabwicklung und wie viel für Aufgaben zur Kostenoptimierung 
anfällt. Nach kurzem Überlegen sagte dieser: »Ich gehe davon aus, 
dass es meinen Kollegen ähnlich geht wie mir. Bestimmt 75 Prozent 
meiner Zeit brauche ich für die Bestellabwicklung und die Sicher-
stellung von Terminen.«
»Was glauben Sie«, fuhr der Einkaufsleiter fort, »nach welchen 
Kriterien wohl Ihre Geschäftsführung die Abteilung Einkauf be-
wertet?« Herr Leopold überlegte etwas länger und meinte dann: 
»Ich denke, die Sicherstellung von Qualität, Lieferterminen und ein 
günstiger Preis sind die entscheidenden Bewertungsfaktoren.«
Herr Konrad stand auf, ging zu einem Flipchart und notierte folgen-
de Formel:

Abbildung 1: Gewinn/Verlust-Formel

Umsatz 
– Kosten 
= Gewinn/Verlust 
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»Herr Leopold, stellen Sie sich vor, Sie seien Geschäftsführer in Ih-
rem Unternehmen. Was wäre Ihnen dann wohl am wichtigsten?« 
»Einen vernünftigen Gewinn zu erwirtschaften?«, fragte etwas zö-
gerlich der junge Mann.
»Genau das! Machen Sie sich einmal Folgendes bewusst: Die Si-
cherstellung von Qualität und Pünktlichkeit der Lieferungen erwar-
tet Ihr Geschäftsführer einfach von Ihnen. Das ist selbstverständlich. 
Doch was Ihr Geschäftsführer noch viel mehr von Ihnen erwartet, 
ist, dass Sie die geforderte Qualität und den Lieferservice zu optima-
len Preisen einkaufen! Denn der Einkauf hat erheblichen Einfluss 
auf das Betriebsergebnis!«
»Ihr Verkauf«, so der Einkaufsleiter, »ist zuständig für den Umsatz. 
Er hat eine grundlegende Position im Unternehmen. Ohne Umsatz 
brauchen wir auch keinen Einkauf. Doch machen Sie sich auch be-
wusst: Der Einkauf trägt die Verantwortung für den Löwenanteil al-
ler unternehmerischen Kosten. Denn im Durchschnitt fallen 50 Pro-
zent aller Kosten in der Beschaffung an!«
»Was glauben Sie«, fuhr Herr Konrad fort, »trägt mehr zum Un-
ternehmensgewinn bei: eine Erhöhung des Umsatzes um 5 Prozent 
oder – bei gleichem Umsatz – eine Senkung der Einkaufspreise um 
5 Prozent?
Ohne dem jungen Mann die Gelegenheit zu geben, zu antworten, 
drehte der Einkaufsleiter seinen Laptop in Richtung seines Besu-
chers und zeigte die folgende Kalkulation:
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Umsatzsteigerung versus Kostenreduzierung

Ausgangssituation

Umsatz 10 000 000 € 100,00 %

– Kosten 9 700 000 € 97,00 %

Gewinn 300 000 € 3,00 %

Wir erhöhen den Umsatz um 5 Prozent:

Umsatz 10 500 000 € 100,00 %

– Kosten 10 039 050 € 95,61 %

Gewinn 460 950 € 4,39 %

Wir reduzieren die Beschaffungskosten um 5 Prozent:

Umsatz 10 000 000 € 100,00 %

– Kosten 9 458 000 € 94,58 %

Gewinn 543 000 € 5,43 %

Abbildung 2: Umsatzsteigerung versus Kostenreduzierung

»Bei diesem einfachen Ansatz«, erklärte der Einkaufsleiter, »haben 
wir nur 10 Millionen Euro als Jahresumsatz zugrunde gelegt. Alle 
anfallenden Kosten machen 97 Prozent aus, das heißt, der Gewinn 
beträgt in der Ausgangssituation 3 Prozent.
Erhöhen wir den Umsatz um 5 Prozent, wachsen natürlich auch die 
variablen Kosten entsprechend mit: Mehr Material sowie längere 
Maschinen- und Arbeitszeiten der Mitarbeiter sind notwendig, um 
den höheren Absatz bewältigen zu können. Lediglich die fixen Kos-
ten bleiben überwiegend unberührt. Typische fixe Kosten sind zum 
Beispiel Gehälter, Mieten oder Leasinggebühren. Deswegen haben 
wir zur Vereinfachung in diesem Beispiel 70 Prozent der Kosten für 
variable und 30 Prozent für fixe Kosten angesetzt. Aus ehemals
9 700 000 Euro Kosten werden durch die Umsatzerhöhung jetzt 
10 039 050 Euro Kosten, also 9 700 000 + (9 700 000 Euro x 70 Pro-
zent x 5 Prozent). Der Gewinn steigt immerhin um 1,39 Prozent auf 
4,39 Prozent.
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Reduzieren wir dagegen  – bei gleichem Umsatz  – nur das Ein-
kaufsvolumen, das hier 50 Prozent der Gesamtkosten ausmacht, 
um 5  Prozent, ergibt sich ein sehr interessantes Ergebnis: Aus 
ursprünglichen 9 700 000 Euro Kosten werden jetzt 9 700 000  – 
(9 700 000 Euro x 50 Prozent x 5 Prozent) = 9 458 000 Euro. Der 
Gewinn steigt auf 5,43 Prozent und hat sich damit fast verdoppelt! 
Ideal ist natürlich die Kombination aus Umsatzsteigerung und Kos-
tenreduzierung.«
Wie gebannt lauschte Herr Leopold den Ausführungen dieses au-
ßergewöhnlichen Einkaufsleiters. So hatte er die Bedeutung des 
Einkaufs noch nie betrachtet: Der Einfluss der Beschaffung auf das 
Unternehmensergebnis ist höher als eine Umsatzsteigerung!

»Nun, Herr Leopold«, holte ihn der Einkaufsleiter zurück, »ich 
denke, Sie haben verstanden, um was es geht: Im Einkauf steckt 
ein großes Potenzial. Und wenn wir dieses Potenzial ausschöpfen, 
können wir erheblich zum Wohl unseres Unternehmens beitragen. 
Denn niedrigere Kosten erhöhen nicht nur den Gewinn, sondern 
auch die Wettbewerbsfähigkeit. Sicherlich tragen alle Abteilungen in 
einem Unternehmen zum Erfolg bei, doch wenn es um Kostenredu-
zierung geht, hat der Einkauf höchste Priorität.«
Herr Konrad fuhr fort: »Damit dieses Potenzial ausgeschöpft wer-
den kann, ist es unerlässlich, die Einkaufsorganisation zu optimieren. 
Deswegen fragte ich Sie vorhin, wie der Einkauf in Ihrem Unterneh-
men organisiert ist. Es macht keinen Sinn, wenn jeder Mitarbeiter 
für seine Produktgruppe alle Aufgaben erledigt, also Einkauf und 
Disposition/Bestellabwicklung. Und wie Sie bereits sagten, inves-
tieren Sie drei Viertel Ihrer Zeit nur für den operativen Einkauf. Das 
verbleibende Viertel reicht unmöglich aus, wettbewerbsfähige Prei-
se zu erzielen.«
»Da haben Sie recht, wir sind wirklich zeitlich total überlastet. Doch 
wie sieht die Lösung aus?«
Ohne eine Antwort zu geben, warf der Einkaufsleiter den Ball zu-
rück: »Was schlagen Sie vor?«
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Nach kurzem Überlegen meinte Herr Leopold: »Man müsste die 
Aufgaben irgendwie aufteilen, um mehr Zeit zu haben für das We-
sentliche.«
»Genau! Sie müssen Prioritäten setzen und sich auf Ihre Kernkom-
petenz konzentrieren.« Herr Konrad ging wieder zum Flipchart und 
notierte:

Materialwirtschaft = 

Strategischer Einkauf + Operativer Einkauf + Logistik

Die richtige Einkaufsorganisation – Basis für  
Verbesserungen

»Erster Schritt sollte sein, dass der strategische Einkauf und der 
operative Einkauf getrennt werden. Dies macht Sinn bei wiederkeh-
renden Artikeln mit einer Preisvereinbarung für einen bestimmten 
Zeitraum. Prüfen Sie einmal, wer von Ihren Kollegen eher der Dis-
ponent ist, dem das Bestellen und die Lieferterminüberwachung 
Spaß machen. Ihn nennen wir den operativen Einkäufer. Und zum 
anderen finden Sie heraus, wem es mehr Freude bereitet, neue Lie-
feranten ausfindig zu machen, Preise zu verhandeln und Rahmen-
verträge zu vereinbaren. Das sind die Aufgaben des strategischen 
Einkäufers.«
»Ja, aber verliere ich dann nicht mein Know-how als Einkäufer, 
wenn ich nur noch einen Teil der Arbeit mache?«, warf Herr Leo-
pold zweifelnd ein.
»Sie haben recht, doch bedenken Sie einmal die Vorteile: Niemand 
ist auf allen Gebieten perfekt, jeder hat seine Talente, sagen wir 
Kernkompetenzen. Es hat sich gezeigt, wenn ich meine ganze Ener-
gie auf diese Kernkompetenzen richte, dass dann das Ergebnis am 
Ende besser ist. Das Gegenteil ist die Diversifikation, also das Vertei-
len der Energie auf mehrere Säulen, mit dem Ziel, überall erfolgreich 
zu sein. Die Erfahrung hat gezeigt, dass dies jedoch nicht möglich 
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ist, da wir nur 100 Prozent Energie zur Verfügung haben. Wir sollten 
stattdessen versuchen, die Gesamtenergie auf unsere Kernkompe-
tenzen zu fokussieren, um Außergewöhnliches zu leisten.«
»Ich glaube, Sie haben recht«, gestand der junge Mann, »ein Hoch-
leistungssportler wird auch nur in einer Sportart der Beste sein. 
Er mag zwar in vielen Disziplinen gut sein, doch Weltmeister wird 
normalerweise der Sportler, der sich auf diese eine Disziplin kon
zentriert.«
»Genau!«, bestätigte der Einkaufsleiter. »Probieren Sie es aus, Sie 
werden feststellen, dass Sie mehr Zeit für das Wesentliche gewinnen 
und sich Ihre Einkaufsergebnisse verbessern werden. Das eventuell 
durch die Trennung entstehende Kommunikationsproblem können 
Sie leicht lösen, indem beide nach wie vor in einem Raum zusam-
menarbeiten.«
»Im nächsten Schritt könnten Sie einen sogenannten Projekteinkauf 
ins Leben rufen. Wissen Sie, um was es dabei geht?«, fragte Herr 
Konrad.
»Ich denke schon. Auch wenn es so etwas noch nicht in unserem 
Unternehmen gibt, nehme ich an, dass es sich um Einkaufsaufgaben 
handelt, die übergreifend zum Tagesgeschäft ausgeführt werden.«
»Sehr gut, junger Mann«, rief der Einkaufsleiter beeindruckt und 
ergänzte:
»Ab einer bestimmten Mitarbeiterzahl im Einkauf kann es Sinn ma-
chen, nochmals die Einkaufsorganisation zu verändern. Denn es gibt 
Aufgaben, die viel Zeit in Anspruch nehmen und somit nicht op-
timal während des Tagesgeschäftes erledigt werden können. Solche 
übergreifenden Aufgaben sind:

hh weltweite Lieferantenrecherchen
hh Volumenbündelung der Werke/MGM
hh Teammitglied bei Entwicklungsgesprächen
hh Wertanalysen und Prozessoptimierung
hh Einführung eines E-Procurements


