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Aktive Partnerschaft nötig
KOSTENSTEUERUNG IM EINKAUF (2) ó Um im Einkauf von Druckereien neue Strukturen zu schaffen, müssen
vernetztes Denken und die Bereitschaft zum Verhandeln auf Augenhöhe Einzug halten. Aber wie schafft man das? In
dem man versucht, die Anbieter zu verstehen und ihnen optimierte Bedingungen für ihre Lieferangebote zu schaffen. 

ó Lieferanten bieten Preise nicht nur für Pro-
dukte beziehungsweise Dienstleistungen, son-
dern auch für Service und Qualität. Der Kunde,
der durch seine eigenen Unzulänglichkeiten (lan-
ge Wartezeit im Wareneingang, kurzfristige und
zahlreiche Bestellungen, kleine Mengen, hohen
Betreuungsaufwand durch den Lieferanten-Außen-
oder -Innendienst, späteres Abrufen der Ware als
vereinbart und dadurch Blockieren der Lager -
fläche des Lieferanten) den Lieferanten bei der
Erreichung seiner eigenen Ziele behindert, wird
dies in Form von steigenden Preisen und Auf-
schlägen als Quittung für sein kurzfristig gedach-
tes unprofessionelles Handeln bekommen. Zu

den Ärgernissen auf der Lieferantenseite gehö-
ren auch zu späte Zahlung der Rechnungen, unge-
eignete Lagerungsbedingungen, ungenügende
Wartung der Maschinen, schlechte Maschinen-
bedienung – kurz, alles was dazu führt, dass die
positiven Eigenschaften der gelieferten Produk-
te nicht zur Geltung kommen.

Im Gegenzug wird sich ein Lieferant um den
Kunden bemühen, der effiziente Prozesse, eine
unkomplizierte Verwaltung, einfache Abläufe
und eine Planbarkeit vorweist. Nur dort wird er
optimale Preise anbieten, weil der Betreuungsauf-
wand bekannt niedriger ist, seine Produkte am
besten zur Geltung kommen. Der Kunde ist hier
durch eine absolute Kundenorientierung, durch
Innovation bei Produkten und Services gekenn-
zeichnet. So ist der Lieferant gemeinsam mit
dem Kunden erfolgreich und hat die Möglichkeit,
sich mit potenziell neuen Kunden zu beschäfti-
gen. Dies ist reine Erfolgsorientierung: Der Lie-

ferant lechzt nach solchen Kunden als Umsatz-
bringer, Referenz sowie Sparringspartner für sei-
ne Entwicklungsziele. Er wird eine neue Dimen-
sion der Betreuung anstreben, nämlich techni-
sche Beratung und Innovation. Win-win, reale
Partnerschaft, gemeinsam die Endkunden immer
besser verstehen und die passenden Produkte
und Dienstleistungen anbieten.

NUTZLOSE KOSTEN VERMEIDEN. Getreu dem
Motto „Erst vor der eigenen Tür kehren!“ ist eine
Veränderung der bisherigen Vorgehensweise in
der Beschaffung der Druckereiunternehmen und
eine erfolgreiche wie grundlegende Verbesse-

rung der bisherigen Abläufe im Rahmen der Opti-
mierung der Wertschöpfung zu erzielen. Die neu-
en Prozessabläufe sollten grundsätzlich folgen-
de Kriterien erfüllen:
1. Schaffung von Einkaufspreisvorteilen, 
2. Erfüllung der Anforderungen des Endkunden
(dies ist derjenige, der das Produkt am Ende ver-
wendet),
3. Effizienzsteigerung durch Vereinfachung und
Automatisierung der eigenen Prozesse,
4. Finanzielle Würdigung durch Endkunden.

SENKEN SIE KOSTEN, NICHT IHR POTENZIAL!
Wie schöpfe ich das Einsparpotenzial im Ein-
kauf aus, unter Beibehaltung des gewohnten
Niveaus an Qualität und Service? Die Lösung ist
einfach: Anhand einer Analyse der Kostenstruk-
tur jeder einzelnen Materialgruppe werden die
individuellen Kostentreiber sowie Möglichkei-
ten zu Kosteneinsparungen identifiziert. 

Auf Basis der dann festgelegten Einkaufsstra-
tegie wird aus den verschiedenen Quellen eine
Preiszusammenstellung aus Lieferantenangebo-
ten erstellt und Produktwissen aufgebaut. Mit
oberflächlichem Wissen beschränkt sich die
Tätigkeit des Einkäufers auf einen reinen Preis-
vergleich. Er muss so viel Fachwissen aufbauen,
dass er ein qualifiziertes Gespräch mit Lieferan-
ten führen kann. Vordergründlich geht es um
die technischen Funktionalitäten: Was kann das
Produkt zu welchem Preis? Sind diese Anforde-
rungen notwendig für den Erfolg beim Endkun-
den? Da der Lieferant per Definition seine Pro-
dukte besser kennt als der Einkäufer, ist er grund-
sätzlich immer bereit, seine Kostenstruktur zu
erläutern und auf Features zu verzichten, wenn
er dadurch keine finanziellen Nachteile hat.
Getreu dem Motto: Was ich nicht anbiete, muss
ich selber nicht zahlen. Sehr oft kauft der Einkäu-
fer überdimensionierte Produkte, weil er sicher
sein will, dass er keinen Vorwurf aus der eige-
nen Organisation erfährt. 

Nur so wird eine Vergleichbarkeit zwischen
Angeboten zu erreichen sein. Nehmen wir als
Beispiel Druckplatten. Der Preis pro qm ist die
Spitze des Eisbergs! Zu berücksichtigen sind die
Nebenkosten (Chemie) sowie die internen Kos-
ten (Reinigungszeit, Entsorgung, Wasser-, Strom-
verbrauch). Auch die Leistung ist ein wichtiges
Element: Ist die Lichtempfindlichkeit so und so,
dann gehen x Platten pro Stunde durch oder
durch Einbrennen ist eine x-fach höhere Auf -
lage zu erzielen. Die Frage stellt sich dabei stets:
Benötige ich eine solche Dimensionierung? Wenn
die Antwort nein ist, dann sollte auf die Techno-
logie verzichtet oder eine andere gewählt werden.
Das Ganze muss im Vorfeld mit den Fachabtei-
lungen, die über Erfahrungswerte aus der Ver-
gangenheit verfügen, und der Geschäftsführung
wegen der Vertriebsstrategie für die Zukunft
geklärt werden. 

Je klarer man weiß, was man will und braucht,
umso zielführender und nutzbringender sind Lie-
ferantenverhandlungen. Dabei werden alle kost-
spieligen Anforderungen kritisch hinterfragt und
nur dann eingekauft, wenn sie wirklich benötigt
werden. Sonst erfolgt ein Ersatz durch günstige-
re oder interne Lösungen oder gar eine ersatz -
lose Streichung. Aus einer transparenten Kosten-
struktur werden im Rahmen von Verhandlun-
gen und Workshops Maßnahmen erarbeitet, die
für den Kunden Preisvorteile, für Lieferanten
 Kostenvorteile und somit Einsparungen bieten,
an denen beide anteilig profitieren. Alle Kosten-
positionen (zum Beispiel bei der Materialgruppe
Papier sind das Material, Logistik, Lager und

Durch vorausschauende Planung des Einkaufs sind Lieferantenverhandlungen zielführend und nutzbringend.
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Unternehmernachfolge –
Problem und Existenzfrage
MANAGEMENT-SERIE (8) ó Die Nachricht erreicht den Familienanwalt
auf dem Flughafen: Der äußerst agile Unternehmer, 56 Jahre, sehr junge
Frau, zwei kleine Kinder, ist beim Skifahren schwer verunglückt, langfristi-
ger Ausfall, Genesung zweifelhaft. Nachfolge aus der Familie nicht möglich,
Kontovollmacht allein beim Unternehmer (sehr vorsichtig!). Was tun? 
Wer kann helfen?

ó Viele meinen, das könnte einem nicht passie-
ren. Eine entsprechende Frage nach der Nach-
folge, die beim Jahresgespräch mit der Bank regel-
mäßig gestellt wird, erscheint lästig (je älter man
ist) und wird gerne abgetan. Das ist grundsätzlich
falsch, denn die angemessene Unternehmernach-
folge war und ist eine Existenzfrage für Unter-
nehmen jeder Größenordnung und ihre Mitarbei-
ter. Bei kurzfristigen Ausfällen, Urlaub, Krank-
heit und Ähnlichem ist die Vertretung für den
Mann an der Spitze des Unternehmens zumeist
geregelt und nach außen, also bei Kunden und
Lieferanten auch bekannt und akzeptiert. Die
eigentliche Nachfolge mit Rechten und Pflich-
ten und wirksam für das ganze soziale Umfeld, ist
aber schwierig. Die Unternehmernachfolge ist
ein komplexes Problem und wird vor allem bei
mittelständischen Unternehmen zur Existenz-
frage, weil dort das Unternehmen die wirtschaft-
liche Grundlage für die Unternehmerfamilie ist.
Insofern gilt es beim Konzept der Unternehmer-
nachfolge nicht nur darum, den geeigneten
„Geschäftsführer“ für die Leitung des Unterneh-
mens zu finden, sondern gleichzeitig Art und
Umfang der Einflussmöglichkeiten der nichtge-
schäftsführenden Gesellschafter zu regeln und
die Haftung des Familienvermögens für die Zwe-
cke des Unternehmens zu sichern. Viele alte Fami-
liengesellschaften sind daran zerbrochen, dass
bei Ausfall des Patriarchen die finanzielle Basis des
Unternehmens durch Auszahlung an Erbberech-
tigte geschmälert wurde, oder dass ein Verkauf
erzwungen wurde.

NACHFOLGE, VERKAUF ODER BEIDES. Somit
ist eine der Grundsatzfragen, die jeder Unterneh-
mer beziehungsweise die Unternehmerfamilie
rechtzeitig klären sollte:
ó soll das Unternehmen eigenständig fortge-

führt werden und durch einen vertraglich
gebundenen Nachfolger gesichert werden,
eventuell auf Zeit (Statthalterfunktion für
die nächstfolgende Generation)?

ó soll das Unternehmen im Bedarfsfall ver-
kauft werden?

Es gibt zwar Zwischenlösungen, aber die Klar-
stellung ist deshalb so wichtig, weil bei uner-
wartet sich ergebenden Nachfolgeerfordernis-
sen die Fähigkeit zur Unternehmernachfolge in

der Familie nicht unbedingt garantiert ist. Dabei
muss der geeignete Nachfolger nicht ein Abbild
des Altunternehmers „in jung“ sein; häufig ist
es sogar hilfreich, wenn er „anders“ ist. In jedem
Fall muss der geeignete Nachfolger erst einmal
gefunden werden. Dieser Findungs prozess wird
sich dabei in mehrere Richtungen orientieren:
ó die Mitarbeiterebene
ó befreundete Unternehmer
ó die Familie
ó Fremde

Dabei gibt es standardmäßige Anforderungen,
die erfüllt sein sollten:
ó Fachliche Eignung als Grundvoraussetzung,

dazu konzeptionelle Begabung und soziale
Kompetenz

ó Unternehmerisches Denken und Handeln
ó Mentale und physische Belastbarkeit mit

hohem Engagement für die Sache
ó Absolute Loyalität dem Unternehmen und

der Inhaberschaft gegenüber.

Ob diese Voraussetzungen von einem Famili-
enmitglied erfüllt werden, oder ob ein Familien-
fremder ein besseres Eignungsprofil aufweist,
ist eine nicht ganz einfache Frage, die nüchtern
gestellt werden sollte und möglichst ohne Emo-
tionen behandelt werden muss. Außenstehen-
de Dritte können das zumeist besser als die Fami-
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Lagergemeinkosten, Fracht, Verpackung) werden
untersucht und unnötige Kosten oder vom End-
kunden nicht gewürdigte Kosten abgeschafft.

FAZIT: Zusammengefasst kann man festhalten,
dass der Schlüssel zum Erfolg im Commitment
der Teilnehmer und in einem professionellen Aus-
schreibungsmanagement liegt. Dies bedingt auch,
dass die Unternehmensleitung sich klar dazu
bekennt, die notwendigen Strukturen zu schaffen
und für die Qualifikation – etwa durch Schulun-
gen – des eigenen Personals sorgt.

Je nach Unternehmensgröße sollten die Unter-
nehmen der Druckindustrie das Thema Einkauf
als Projekt begreifen. Bei einem solchen Projekt
wird ein Maßnahmenplan entwickelt, der die not-
wendigen Aktivitäten und Kosteneffekte mit Umset-
zungsterminen aufzeigt. Die Einkaufspreisverbes-
serung für Kunden erfolgt mit der abgeschlossenen
Umsetzung. Sollte das Know-how im Unternehmen
nicht vorhanden sein, so empfiehlt sich, die Akti-
vitäten von Beratern oder Coaches begleiten zu
lassen, die im Rahmen eines solchen Projektes
gleichzeitig auch eine Fortbildung am Arbeitsplatz
für die Funktionsträger in den Unternehmen durch-
führen können. Gleichzeitig sorgen externe Beglei-
ter für den „Blick von Draußen“ und besitzen in
der Regel Erfahrungen aus anderen Unternehmen
und Branchen. Erfahrungen aus realisierten Pro-
jekten, die die Autorin in den zurückliegenden
vier Jahren geleitet hat, zeigen, dass Einspar -
potenziale von im Schnitt 25% über alle Kosten-
arten hinweg nachweislich und nachhaltig erzielt
werden können. Aber auch mehr! Wenn die Dru-
ckereien dies mit einer Optimierung ihrer internen
Prozesse verbunden haben. Der Aufwand lohnt
also sehr und trägt zu einer dauerhaften und nach-
haltigen Verbesserung des Unternehmensergeb-
nisses um bis zu 15% bei. Was für viele Unterneh-
men deutlich mehr als den Unterschied zwischen
einer „roten“ oder „schwarzen“ Null ausmacht. 

Delphine Soulard

∂ Der 1. Teil des Beitrags erschien in DD 18/2013.
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lie, insbesondere wenn mehrere Familienstäm-
me gemeinsam auf das Unternehmen fixiert
sind. Die nüchterne Beurteilung durch einen
Dritten, sozusagen der Fremdvergleich, wird bei
kleineren und mittelgroßen Unternehmen zu-
meist vom Familienanwalt oder dem langjähri-
gen Wirtschafts- und Steuerberater wahrgenom-
men. Bei größeren Unternehmen, vor allem sol-
chen mit mehreren Familienstämmen, fällt die-
se Funktion in der Regel einem Beirat zu, der dann
als Clearingstelle zwischen der Gesellschafter - 
seite und der Geschäftsführung fungiert.

PLAUSIBLE UNTERNEHMENSNACHFOLGE.
Wenn der Findungsprozess abgeschlossen ist und
der Kandidat einvernehmlich bestimmt ist, muss
dieser Kandidat in angemessener Weise in sein
Amt eingeführt und installiert werden. Dabei
kann es organisatorische- und Abstimmungs-
schwierigkeiten geben, wenn der Nachfolger
zunächst mit dem Altunternehmer gemeinsam

tätig wird. Dann wandelt sich die bisherige Allein-
geschäftsführung in eine Kollegialgeschäftsfüh-
rung. Für die gemeinsame Arbeit ist dann eine
„Geschäftsordnung für die Geschäftsführung“
unter ausdrücklicher Vereinbarung der Konsens-
pflicht notwendig und hilfreich. Das gilt umso
mehr, wenn der Altinhaber Namensgeber für die
Firmierung des Unternehmens war und der Nach-
folger an seiner Seite vermeintlich nur im Schat-
ten des großen Vorbilds operiert.

Entscheidend ist jedenfalls, dass eine verbind-
liche und belastbare Regelung getroffen wird, die
auch im Umfeld der handelnden Personen,
sowohl im Unternehmen bei Kunden und Liefe-
ranten als auch im Kreis der Inhaberfamilie
bekannt und akzeptiert ist.

Wenn der Nachfolger als Allein-Geschäftsfüh-
rer tätig wird, stellt sich für die Gesellschafter
das Problem der Begleitung und Kontrolle der
unternehmerischen Entscheidungen. Hier sollten
rechtzeitig entweder durch Installation eines Bei-

rates, oder durch entsprechende langjährige Bera-
terverhältnisse die für den Einzelfall sinnvollen
Regelungen getroffen werden. Ein „Katalog der
zustimmungsbedürftigen (Rechts-)geschäfte“
ersetzt nicht die abwägende Kommunikation zwi-
schen der Inhaberschaft und der operativen
Geschäftsführung.

WER FINANZIERT DEN NACHFOLGER? Regel-
mäßig ist die Unternehmernachfolge auch ein
regelungsbedürftiges finanzielles Problem, wenn
der betreffende Nachfolger als Mitunternehmer
eingebunden werden soll. Hier bieten sich fol-
gende Möglichkeiten an, denn an der finanziel-
len Frage darf eine wünschenswerte Besetzung
nicht scheitern:
ó für kleinere und mittlere Unternehmen

haben sich Abzahlungsregelungen (bekannt
als „Earn-out-Regelung“) bewährt, wobei
aus dem zukünftig erwirtschafteten Ertrag
dem Nachfolger über Tantiemen und Bonus-
zahlungen der gleitende Aufbau einer Betei-
ligung ermöglicht wird.

ó Ähnlich können Pachtvereinbarungen
 wirken, wenn sie flexibel sind und bereits
auf spätere Beteiligung ausgerichtet sind.

ó Bei größeren betrieblichen Einheiten lässt
sich die Finanzierung als Existenzgründung
unter Inanspruchnahme öffentlicher För-
dermittel darstellen oder über besondere Fi-
nanzierungsgesellschaften (Private Equities).

FAZIT. Es gibt allen direkt oder indirekt Betrof-
fenen Sicherheit und gewährleistet die Funktions-
fähigkeit des Unternehmens, wenn man die
Nachfolge professionell regelt. Das gilt umso
mehr, wenn der Unternehmer schon betagt ist.
Allerdings sollten entsprechende Regelungen
und Absprachen in angemessenen Abständen
überprüft werden, weil sich Markt- und Außen-
beziehungen (auch die Lebensumstände der han-
delnden Personen) ändern können. Insoweit
sollte bei langfristigen Überlegungen die Nach-
folge nicht an einzelnen Personen festgemacht,
sondern vom Grundsatz her und unter Berück-
sichtigung der individuellen Gegebenheiten
bestimmt werden. Oberstes Ziel aller Regelun-
gen dieser Art ist es, die Funktionsfähigkeit des
Unternehmens zu sichern. Deshalb ist manch-
mal auch der Totalverkauf, einer halbherzigen
Nachfolgeregelung im Interesse des Unterneh-
mens vorzuziehen. Dr. Eberhard Kossack

Die Unternehmensnachfolge sollte professionell
geregelt und die entsprechenden Absprachen in
angemessenen Abständen überprüft werden.
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Bewerbungs  unter lagen 
sind wichtige Doku mente!

Kommt ein Bewerber nicht in Frage, 
bitten wir um sofortige 

Rücksen dung der Unterlagen.

Vielen Dank, Ihr Verlag
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