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Digitalisierung im Einkauf

SWir brauchen Impulsgeber, keine

Besserwisser”

Das Hypethema ,4.0“ schiirt Unsicherheit in den Unternehmen. Informationsuiberfluss sensibilisiere zwar flr technologi-

schen und technischen Fortschritt, vernachlassige aber die sozialen Komponenten, mahnt Walter Braun. Im Interview redet

der Psychologe Klartext: Fehlende Orientierung fuhre zu blindem Loslegen und Hauruckentscheidungen. Auch Zaudern sei

hinderlich. Braun sagt, wie Unternehmen und Einkauf lernen, mit Komplexitat und unberechenbaren GrolRen umzugehen.

Beschaffung aktuell: Was stort Sie an der der-
zeitigen Informationsflut in Sachen ,4.0“?
Walter Braun: Es werden zu viele Bedro-
hungsszenarien aufgebaut nach dem Strick-
muster: ,Wenn du nicht schnell darauf rea-
gierst, wirst du zu den Verlierern gehoren.”
Angst ist ein schlechter Anlass, uber Ande-
rungen nachzudenken. Damit gibt man
Regiemoglichkeiten aus der Hand, mit denen
sich Menschen auf Neues, Unerwartetes und
Besorgniserregendes besser einstellen kon-
nen. Die Informationsflut sensibilisiert zwar
flr technologischen und technischen Fort-
schritt, vernachldssigt aber die soziale Kom-
ponente. Was machen neue Arbeitsformen
mit Menschen? Welche langfristigen Auswir-
kungen haben sie auf Personlichkeit und Per-
sonalentwicklung?

Es ist zu wenig, Mitarbeiter in
der Fahigkeit im Umgang mit
Komplexitét zu schulen oder
ihnen Selbstfithrung zu
vermitteln. Wenn nicht gleich-
zeitig passende Handlungs-
spielrdume vorliegen, sinkt
der Wirkungsgrad dieser
MaBnahmen signifikant.“

Beschaffung aktuell: Also sind zu viele Mah-
ner und Besserwisser unterwegs, etwa Bera-
ter und Journalisten?

Braun: Auf jeden Fall zu viele Interessensver-
treter in eigener Sache. Die einen wollen
Geschafte machen, die anderen Auflage. Die
kaum berechenbare Wirtschaftswelt beno-
tigt Impulsgeber, keine Besserwisser. Es gilt,
Traditionen aufzubrechen. Das unterstitzen
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Wirtschaftspsychologen besser als klassische
Berater, die ja ein anderes Geschaftsmodell
haben und vorrangig auf Kennzahlen und
Abarbeiten von Checklisten setzen.

Beschaffung aktuell: Was ist denn wirklich
neu und besorgniserregend?

Braun: Die Transformation von Geschaftspro-
zessen ist zweifellos komplex. Das war aber
schon immer so, etwa in den Anfangszeiten
der Robotik. Neu sind nun die Faktoren Schnel-
ligkeit und Intensitat notwendiger Verande-
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rungen. Fir eine Vielzahl der
Beziehungen auf Beschaf-
fungs- und Absatzmarkten,
aber auch flr Anspriche von
Mitarbeitern wird es keine
Blaupausen mehr geben. Un-
ternehmen mussen den Um-
gang mit vielen unberechen-
baren GréRen lernen. Sie fiih-
len sich mit dieser Komplexitat
alleine gelassen. Stolpersteine
legen auch Schreihdlse in den
Weg, die lauthals ,Disruption”
fordern. Das verunsichert. Re-
aktionen reichen von blindem
Loslegen und Hauruckent-
scheidungen bis Zaudern und
Erstarren. Man bleibt lieber auf
ausgetretenen,  vermeintlich
sicheren Pfaden.

Beschaffung aktuell: Worauf
kommt es wirklich an?

Braun: Auf pragmatische und nicht-theoreti-
sche Hilfen und Wege. Wir missen Uber Den-
ken, Wahrnehmen und Fihlen im Kontext
mit dynamischen Verdnderungen der Wirt-
schaft reden. Erst nach hinreichender Orien-
tierung lassen sich praktische Handlungen in
den betrieblichen Wandel einbringen.

Beschaffung aktuell: Wie geht man mit dem
Gegensatz Disruption versus Erfahrung und
Gewohnheit um?

Braun: Das Neue hat es immer schwer, sich



gegen Gewohntes durchzusetzen. Disruption
bedeutet grundlegend Neues, das keinen
Stein auf dem anderen lasst. Man muss der
Disruption das Bedrohliche nehmen, indem
man es in Ubersichtliche handhabbare Einzel-
heiten zergliedert. Panikmache und Ideolo-
gien wie ,Alles-ist-machbar” oder ,Nicht bei
uns!“ missen raus. Rein muss Bereitschaft
zum Experimentieren und Misslingen.

Beschaffung aktuell: Missen Leader ihre Rol-
le neu verstehen lernen?

Braun: Sollte das alte Rollenbild ,Command
und Control“ vorherrschen, muss es dringend
in Richtung eines Orientierungshelfers revi-
diert werden. Dieser sollte Impulse vermit-
teln, aber auch das Potenzial seiner Mitarbei-
ter wecken. Seine Rolle besteht dann darin,
die Selbstflihrungsfahigkeit seiner Leute ma-
ximal zur Entfaltung zu bringen und sich ein-
zureihen ins Team. Helden einer allwissenden
Flhrung sind fehl am Platz.

Beschaffung aktuell: Wissen Geschaftslei-
tung und HR, welche Rolle ihnen zukommt?
Braun: Ich glaube schon, sie sind aber gege-
benenfalls Opfer ihrer etablierten Systeme.
Einmal eingeflihrte Systeme neigen zur Im-
munitat. Es ist zu wenig, Mitarbeiter in der
Fahigkeit im Umgang mit Komplexitat zu
schulen oder ihnen Selbstflihrung zu vermit-
teln. Wenn nicht gleichzeitig passende Hand-
lungsspielraume vorliegen, sinkt der Wir-
kungsgrad dieser MalBnahmen signifikant.

Beschaffung aktuell: Wie sehen Strategien
und Trainingskonzepte fiir den Umgang mit
Komplexitat aus?

Braun: Beides wird stiefmtterlich behandelt.
Meist wird reduziert auf Kreativitatsseminare,
reine Methodenvermittlung oder Balanced-
Scorecard-Ansatze. Ein Trainingskonzept muss
auch menschliche Denkmechanismen und
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Denkfehler einbeziehen. Teilnehmer sollten
Situationen bezliglich Komplexitat beurteilen
konnen und lernen, vernetzt zu handeln.

Beschaffung aktuell: Helfen Trockeniibungen?
Braun: Ja. Dabei werden verschiedene Aspek-
te einer Situation aus verschiedenen Blick-
winkeln betrachtet, in Einzelteile zerlegt, mit-
einander verknlpft etc. und als Szenario
etabliert. Fir jeden dieser Schritte durch-
denkt man verschiedene Verhaltensweisen
und Alternativen. Man spielt sie immer wie-
der durch und legt so neuronale Spuren. Das
bringt Vertrautheit und Sicherheit in der
Echtsituation. Eine schwierige Preisverhand-
lung von der Begriliung bis zur Verabschie-
dung lasst sich so im Kopfkino vorbereiten.

Beschaffung aktuell: Manche Unternehmen
rihmen sich ihrer Start-up-Zirkel. Ist das oft
nur ein Feigenblatt?

Braun: Wird das stille Kammerlein herme-
tisch abgeriegelt, ist das allenfalls ein Feigen-
blatt fir eine vermeintlich innovative Umge-
bung. Notwendig wird sein, Existenz und Ar-
beitsergebnisse der Disruptionsteams unter-
nehmensweit publik zu machen und den
Transfer mit den Linienverantwortlichen zu

Damit Einkauf nicht wieder
zum Besteller wird, sollte er
sich in die Debatte bereits bei
Unternehmensentwicklung
und Geschaftsfeldplanung
einschalten und sich in
Innovationsteams als
Ideenlieferer hervortun.“

diskutieren. Diese Zirkel fungieren so als Im-
pulsgeber im Rahmen von Zukunftswerkstat-
ten, World Cafés oder anderen interaktiven
Gruppenarbeitsformen und nicht als krawat-
tenlose Anarchisten.

Beschaffung aktuell: Wann sind Unterneh-
men komplexitatsrobust?

Braun: Wenn Leistungstrager mit der Organi-
gramm-Mentalitat gebrochen wund agile
kollaborative Formen der Zusammenarbeit
gefunden haben, dann ist ein Unternehmen
schon ziemlich wetterfest. Dazu braucht es
eine Kultur, die nicht nach der besten Losung
sucht, sondern nach Optionen.

Beschaffung aktuell: Und wie l3sst sich
4.0-Komplexitat beherrschbar machen?
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Braun: Unaufgeregt, aber die Entwicklung pro-
aktiv aus verschiedenen Blickwinkeln beleuch-
tend. Komplexitat ist nicht komplett be-
herrschbar. Mein Rat: Stellen Sie die richtigen
Fragen. Was passiert, wenn wir an dieser oder
jener Stelle zogern? Und was, wenn wir lospre-
schen? Welche Ressourcen brauchen wir, um
in Zukunft marktgerecht zu agieren? Auf
Grundiiberlegungen mussen unmittelbare
Konsequenzen folgen. Kennzahlenvergleiche
und Benchmarking sind keine hinreichenden
Losungen. Salz in die Suppe bringen erst Zirkel,
die proaktiv kldren, wie sich Digitalisierung aus
strategischer Sicht als Vehikel fir effizientere
Einkaufsprozesse und Gestaltung neuer Ge-
schaftsprozesse einsetzen lasst. Sparrings-
partner konnen dabei sehr belebend wirken.
Erst zu warten, wann und wie Wettbewerber
reagieren oder bis bedeutende Auftraggeber
mich quasi Uber Nacht in neue Prozesse zwin-
gen, ist fahrlassig. Der Mittelstand kann ubri-
gens schnell und innovativ sein, wenn er das
Thema verstanden hat.

Beschaffung aktuell: Wie muss sich Einkauf
im Transformationsumfeld positionieren?
Braun: Konjunktur haben momentan Technik,
Stichwort  Industrie 4.0, und Marketing.
Selbst HR ordnet sich in der Regel unter. Da-
mit Einkauf nicht wieder zum Besteller wird,
sollte er sich in die Debatte bereits bei Unter-
nehmensentwicklung und Geschaftsfeldpla-
nung einschalten und sich in Innovations-
teams als Ideenlieferer hervortun. Der Auto-
bau macht das seit vielen Jahren vor.

Beschaffung aktuell: Vielen Dank fiir das Ge-
sprach, Herr Braun.

Das Interview fiihrte Sabine Ursel fiir die Be-
schaffung aktuell. Die Journalistin und Kom-
munikationsexpertin ist seit vielen Jahren in
der Community Einkauf/Vertrieb aktiv.
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