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Lydia Bals, Professorin an der Hochschule Mainz

,Supply Chain Finance bietet viele neue
Facetten fur den Einkauf “

Seit funf Jahren vermittelt Lydia Bals an der Hochschule Mainz im Fachbereich
BWL Hardfacts in Sachen Supply Chain & Operations Management. Das Rustzeug
erwarb sie zuvor im strategischen Einkauf bei Bayer. Im Interview berichtet die

36-Jahrige von Trends in Wissenschaft und Unternehmen.
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Es kann nicht darum gehen, sich
komplett der Digitalisierung
auszuliefern. Auf den Faktor
Emotion werden wir nicht
verzichten konnen.

Beschaffung aktuell: Frau Bals, Sie sind nach
acht Monaten Forschung in den USA zum
Bayer-Konzern gegangen. Mit 28 Jahren ha-
ben Sie dort bereits eine Stabsabteilung
geleitet. Keine Selbstverstandlichkeit ...

Lydia Bals: Nein, das war etwas Besonderes.
Das war immer mein Ziel, aber zu dem Zeit-
punkt habe ich sicher noch nicht damit ge-
rechnet. Ich habe bei der Bayer Business
Consulting in Leverkusen innerhalb von drei
Jahren zwolf Projekte durchgefiihrt. Im An-
schluss habe ich bei CropScience in Monheim
als Head of Procurement Solutions im Global
Procurement den CPO bei der Strategieaus-
richtung beraten. Die meisten meiner Kolle-
gen im Flhrungskreis des Einkaufs waren
mindestens 15 Jahre dlter. Es hat dort sehr
gut funktioniert im Team. Es war breites Fach-
wissen vorhanden und ich habe viel gelernt.
Auch meine Mitarbeiter waren fast alle um
einiges alter. Als ich schon weg war, hat mich
ein Mitarbeiter gebeten, trotzdem noch sein
40. Dienstjubildum auszurichten, das hat
mich sehr gefreut.

Beschaffung aktuell: Der Bayer-Konzern hat
ja traditionell ein Herz fiir Forschung, richtig?
Bayer: Ja. Bayer will wissen, welche Trends
sich in die Praxis Ubertragen lassen. Ich wurde
flr einige Tage im Jahr fir Forschungskonfe-
renzen freigestellt. Die Copenhagen School
hat das Budget fiir Konferenzen gestellt. Eine
solche Moglichkeit hatte ich bei anderen Un-
ternehmen nicht bekommen. Ich kann den
Studierenden heute authentisch von den Wid-
rigkeiten des Praxisalltags berichten, aber ge-
nauso von spannenden Projekten wie Reorga-
nisation und Gesprachen mit dem Betriebsrat.

Beschaffung aktuell: Wie kam es zum Wech-
sel an die Hochschule?

(L ACL

,Deutschland hat gegentiber den USA eine viel kiirzere Tradition bei veréffentlichten
Artikeln beziehungsweise Papers, wir sehen das weniger dogmatisch.”

Bals: Mein Mann kam gerade von einem Pro-
jekt aus Indien ins Rhein-Main-Gebiet zurtick.
In einem Newsletter der Copenhagen School
sah ich die interessante Ausschreibung der
Hochschule Mainz flr eine neu geschaffene
Professur flir Produktion, Logistik und Ein-
kauf. Eine Hochschule hat den Vorteil, dass
man viel Gestaltungsspielraum flr For-
schung, Lehre und Praxis hat.

Beschaffung aktuell: Sie sind auf Lebenszeit
berufen. Welche Schwerpunkte wollen Sie in
den kommenden Jahren setzen?

Bals: Die Praxis werde ich nicht vernachlassi-
gen, aber mein Fokus liegt in den nachsten
flnf Jahren eher auf Forschung und Lehre.
Spannend war beispielsweise ein gemeinsa-
mes Forschungsprojekt mit unserer argenti-
nischen Partnerhochschule in Buenos Aires.
Wir haben untersucht, wie die Einkdufer- und
die Lieferantenseite bei outgesourcten Pro-
jekten agieren und welche Faktoren zu ech-
ten Erfolgen beitragen.

Beschaffung aktuell: Geben Sie bitte einen
kurzen Steckbrief ihres Fachbereichs.

Bals: Knapp 3000 Studierende sind derzeit
im Fachbereich BWL eingeschrieben. Ich bie-
te neben Grundlagenvorlesungen zu Supply
Management und Operations zusatzliche
Angebote zu Beschaffung und Logistik auf
freiwilliger Basis an. Die Studierenden lernen
mich im Rahmen ihres BWL-Studiums schon
im zweiten Semester kennen, dann haben
sie wieder einen anderen Fokus. Knapp 40
haben am Ende ihre Bachelor- oder Master-
arbeit bei mir geschrieben, das sind erfreu-
lich viele. Immerhin rund zehn sind im Ein-
kauf gelandet. Ich habe viele wissbegierige
Junge kennengelernt, aber auch viele enga-
gierte Altere auf dem zweiten Bildungsweg.

Beschaffung aktuell: Die Motivation hangt
sicher davon ab, wie authentisch und praxis-
nah Hochschullehrer vermitteln kénnen. Wa-
rum geht jemand an eine Hochschule und
nicht an die Universitat?

Bals: Ein Vorteil sind die kleinen Gruppen. Wir
beginnen im ersten Semester mit rund 40
Studierenden. Das Ganze hat seminaristi-
schen Charakter, hier kann sich jeder in die
Vorlesung einbringen. Es wechseln auch im-
mer wieder Studierende von der Uni zur
Hochschule; sie sind hier motivierter, wie sie
berichten. Sie schatzen das Verschulte und
auf der anderen Seite die lebendigere Wis-
sensvermittlung. Hinzu kommen die zahlrei-
chen Praxiskontakte in die Wirtschaft. Jeder
Professor war lange in Unternehmen verant-
wortlich und erweitert so das Netzwerk. Die
Hochschule kooperiert aktiv mit tiber 400 Un-
ternehmen. Sehr stark auch in puncto Lehre,
denn circa 1000 Studierende absolvieren der-
zeit bei uns ein Teilzeitstudium, sie sind also
unter der Woche hauptsachlich praktisch ta-
tig. Dieses berufsintegrierte Studium gibt es
hier tatsdchlich schon seit 1977. Das zeigt:
Wir haben keine Probleme, Wissenschaft und
Praxis zusammenzubringen.

Beschaffung aktuell: Dennoch reden in der
Supply Community nicht immer alle eine
Sprache. Warum haben es weder Hochschu-
len und Verbande noch die Praxis geschafft,
einheitliche Begriffe zu definieren? Procure-
ment, Purchasing und P2P haben scheinbar
flr jeden Akteur der Community eine andere
Bedeutung. Ich halte das flr wenig hilfreich.
Wenn man seine besondere Verantwortung
fir die Wertschopfung betonen und Talente
ansprechen will, sollte man zumindest auf
eine einheitliche Nomenklatur verweisen
kénnen.
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,Knapp 40 Studentinnen und Studenten haben am Ende ihre Bachelor- oder
Masterarbeit bei mir geschrieben, das sind erfreulich viele.“ Bilder: Jochen Giinther

Bals: Ja, das sorgt in der Tat immer wieder flr
Verwirrung. Die Evolution dieser vergleichs-
weise jungen Hochschuldisziplin hat bisher
noch nicht zur Vereinheitlichung geflhrt.
Unternehmen verwenden heute vielfach den
Begriff Procurement. Die Wissenschaftsseite
spricht vom Oberbegriff Purchasing and
Supply Management. Wir unterscheiden den
Prozess zwischen Procure to Pay, also von
Beschaffung bis Bezahlung, Source to Con-
tract als strategischem Teil und Purchase to
Pay als operativem Teil.

Beschaffung aktuell: Ich lege nochmal nach:
Purchase to Pay und Procure to Pay wird je-

16 Beschaffungaktuell 2019 1-2

weils P2P abgekirzt ... Hinzu kommt die Un-
scharfe bei Einkauf, Beschaffung, Material-
wirtschaft, Supply Management, Supply
Chain Management, Materialfluss und Logis-
tik. Der Verband BME flihrt den Logozusatz
Logistik seit Ende der 70er-Jahre im Namen,
lebt diese Disziplin aber bis heute vorrangig
als Einkauf logistischer Dienstleistungen.

Bals: Ich gebe lhnen recht: Eine Institution
wie der BME hatte viel Aufwand abnehmen
koénnen. Das hatte dem Reifegrad einen Schub
gegeben. Mein Aha-Erlebnis dazu: Als ich an
der Hochschule angefangen habe, sagten die
Kollegen der anderen Fachbereiche: ,Hier
kommt die neue Frau fur Logistik“. Aber noch-

Die Evolution unserer ver-
gleichsweise jungen Disziplin
hat bisher noch nicht zur
Vereinheitlichung von Begriffen
gefiihrt.”

Die Frau

Lydia Bals

Die 36-Jdhrige ist seit 2014 Professorin ftir
BWIL, insbesondere Supply Chain & Operations
Management an der Hochschule Mainz. Bis
Dezember 2013 leitete sie bei Bayer Crop-
Science die Abteilung Global Procurement
Solutions und steuerte die Aktivitdten im Kern-
landernetzwerk Deutschland, USA, Frankreich,
Indien, China und Brasilien. Zuvor war sie als
Projektleiterin bei Bayer Business Consulting
tatig. Sie promovierte an der European Busi-
ness School (EBS) zum Thema , Sourcing of
Services“ und war fiir Forschungsprojekte an
der University of Pennsylvania und an der
Columbia University. Ihre Hauptforschungs-
themen sind Offshoring/Reshoring, Global
Sourcing, nachhaltiges Supply Chain Manage-
ment, Einkaufsorganisation und -kompeten-
zen. Sie publiziert regelmafiq in Fachzeitschrif-
ten und wurde mehrfach mit , Best Paper
Awards" ausgezeichnet. Ende 2018 erschien
ihr Buch ,Supply Chain Finance“ (mit Wendy
Tate und Lisa Ellram, www.koganpage.com).
Sie ist zudem auch moderierend tatig.

mal: Andere Disziplinen haben eine langere
Historie, sind scharfer in den Abgrenzungen
und erscheinen darum heute relevanter.

Beschaffung aktuell: Die Unscharfe findet
sich auch in Jobprofilen und Stellenanzeigen
wieder. Wenn Personalabteilungen und Ein-
kaufer nach einem Commaodity Manager su-
chen, fehlt einem potenziellen Bewerber
nicht selten der Hinweis, ob der Job im strate-
gischen Einkauf angesiedelt ist.

Bals: Aus diesem Grund habe ich Profile ent-
wickelt, die Auskunft darliber geben, welche
Hauptkompetenzen welchen konkreten Auf-
gaben und Tatigkeiten zuzuordnen sind. Die



Einkaufsabteilung und Personalabteilung ei-
nes Bauunternehmens in Bremen waren da-
fur sehr dankbar. Ubrigens ist auch die Orga-
nisation an sich oft nicht eindeutig beschrie-
ben. Gemeinsam mit internationalen Kolle-
gen haben wir einen Standard entwickelt,
wie man die Ausrichtung der Einkaufsorgani-
sation unterscheiden kann, namlich nach den
vier Kategorien Warengruppen, Geschaftsein-
heiten, Aktivitaten und Geografie. Das macht
jede Diskussion erheblich leichter. Ich habe
auch ein Verfahren entwickelt, welche Kate-
gorie passt. Was historisch gewachsen ist, ist
heute oft nicht mehr praktikabel, etwa wenn
Akquisitionen getatigt wurden oder werden.
Auch das vielfach propagierte Modell, wo-
nach am besten nach Aktivitaten zu schnei-
den ist, kann ich nicht uneingeschrankt un-
terstiitzen. Man muss genau auf den Einzel-
fall schauen.

Beschaffung aktuell: Welche Trends werden
derzeit weltweit in der Wissenschaft disku-
tiert?

Bals: Das sind Digitalisierungsfragen, Kompe-
tenzen und Profile, das Dauerbrennerthema
Lieferanteninnovation und neuerdings wie-
der der Bereich Supply Chain Finance. Die Zu-
sammenarbeit zwischen Einkauf und Finanz-
abteilung ist eine der letzten Bastionen, hier
gibt es mittlerweile viele neue Ansatze. Die
Bank als Zwischeninstanz beim Reverse
Factoring ist der Klassiker. Eine neue Moglich-
keit ist der Einbezug von Logistikdienstleis-
tern. Denn spannend ist die Frage, welche
Bestande wer uber die Supply Chain hinweg
wann halten sollte. Auch viele Mittelstandler
interessieren sich mittlerweile fiir neue Kon-
zepte, bei denen sich Bereiche aus der Bilanz
herausrechnen lassen, indem zum Beispiel
ein Logistikdienstleister die Ware in seine
Bilanz nimmt, bis sie endgliltig ausgeliefert
wird. Ich empfehle dem Einkauf darum, sich
mit den Méglichkeiten von Supply Chain
Finance auseinanderzusetzen. Das setzt aber
eine enge Zusammenarbeit mit dem Finanz-
bereich voraus. Hier muss man auf Augen-
hohe diskutieren konnen.

Beschaffung aktuell: Wonach orientieren Sie
sich personlich im Ranking der Wissen-
schafts-Community?

Bals: Gerankt sind die Journals, nicht die Pro-
fessoren. Ich orientiere mich am Ubersichtli-
chen Ranking der Deutschen Hochschullehrer
flir Betriebswirtschaftslehre, VHB. Hier wird
die wissenschaftliche Qualitat einer Zeit-
schrift als das Ausmal? fuir wissenschaftliche

Qualitat definiert. Es gib kein einheitliches
weltweites Ranking von Personen. Deutsch-
land hat gegeniiber den USA eine viel kiirze
Tradition bei verdffentlichten Artikeln bzw.
Papers, wir sehen das hier weniger dogma-
tisch. Ich halte Rankings fur brauchbar, man
gibt damit der jingeren Generation eine Vor-
gabe. Auf der anderen Seite haben innovative
Themen und so manch spannende Auftrags-
forschungsarbeit oft weniger Chancen, in ei-
nem A- oder A+-Journal veroffentlicht zu wer-
den. Der Apparat dieser Medien mit Editoren
und Gutachtern ist oft eher konservativ aus-
gerichtet.

Beschaffung aktuell: Was haben Unterneh-
men eigentlich von rein statistischen Auswer-
tungen eines angehenden Doktors oder Pro-
fessors? Und oft wird ja eine These formu-
liert, die es dann lediglich zu bestatigen gilt.
Mit recht wenig ableitbarem Nutzen fir die
Praxis, oder?

Bals: Solche Arbeiten gibt es. Aber in der
Regel will man eruieren, was tatsachlich inte-
ressiert. Ein Beispiel: Eine meiner Doktoran-
dinnen mit Uber zehn Jahren Berufserfah-
rung bei einem Automobilkonzern unter-
sucht in ihrer Dissertation, welche Kompe-
tenzen ein Einkaufer braucht, um Nachhaltig-
keitsaspekte sinnvoll im Einkauf zu beriick-
sichtigen, also z.B. nachhaltigere Materialien
einkaufen zu kdnnen oder Lieferanten in dko-
logischen und/oder sozialen Aspekten entwi-
ckeln zu konnen. Systemisches Denken bei-
spielsweise. Das haben wir in ein Trainings-
format fir Studierende und eines fir Unter-
nehmen tberfiihrt. Danach gibt es zwolf ty-
pische Szenarien, die Einkaufer in Rollenspie-
len trainieren kénnen. Die bisherigen Work-
shops zeigen eine sehr positive Resonanz der
Teilnehmer — sowohl in der Lehre als auch in
der Praxis. In diesem Forschungscluster be-
schaftige ich mich auch mit dem Willen bzw.
der Bereitschaft zum Bezahlen und speziellen
branchenabhdngige Risikofaktoren hinsicht-
lich Sustainability. Aspekte, die man wieder-
um in praktische Trainings einbringen kann.

Beschaffung aktuell: Bei Ihrem Forderprojekt
PERFECT — Purchasing Education and Re-
search for European Competence Transfer —
haben Sie in Interviews mit Einkaufern he-
rausgefiltert, welche derzeitigen und kinfti-
gen Kompetenzen im Supply Management
eine Rolle spielen. Was sind die wesentlichen
Erkenntnisse?

Bals: Die befragten Einkdaufer halten derzeit
vorrangig Verhandlungskompetenzen und
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Kommunikationsverhalten fur wichtig. Uns
hat tUberrascht, dass beim Blick auf die kiinf-
tig relevantesten Kompetenzen der Faktor
Sustainability an erster Stelle stehen wird,
gefolgt  von  E-Procurement-Technologie,
Automation und holistischer Supply-Chain-
Denke. Eine Herausforderung ist auch das
Thema Wissensmanagement, also wer hat
welches Wissen und wie macht man es allen
verfligbar? Interessant ist auch der Aspekt
der Motivation. Nicht jeder sieht ein, warum
er noch mehr auf interne und externe Kun-
den zu- bzw. eingehen muss. Interaktion
bedeutet noch lange nicht, dass man syste-
matisch kollaboriert.

Beschaffung aktuell: Lassen sich Kooperation
und politisches Geschick trainieren?

Bals: Ja. Aber klar ist auch, dass jeder ein an-
deres Mall an Empathiefahigkeit hat. Man
muss vor allem Verstandnis schaffen. Wer
sind unsere Stakeholder und Partner? Unter
welchen Rahmenbedingungen bzw. Abhan-
gigkeiten agieren sie und was erwarten sie
kiinftig von uns?

Beschaffung aktuell: Und welche Rolle schrei-
ben Sie dem Einkaufer kinftig im Rahmen
rasant fortschreitender Digitalisierung zu?
Bals: Eine ganz entscheidende! Nehmen Sie
das Schachspiel: Wenn Sie einen Schachcom-
puter gegen einen Menschen —einen Schach-
meister — der einen Computer nutzen darf,
antreten lassen, dann gewinnt die Kombina-
tion Mensch-Maschine. Intuition und Erfah-
rung in Kombination mit Rechenpower ma-
chen nach derzeitigem Kenntnisstand tberle-
gen. In der Bildung und im Gesundheitswe-
sen etwa werden wir auf Emotion nicht ver-
zichten kénnen. Diesen Faktor missen Unter-
nehmenslenker auch deutlich machen. Es
kann nicht darum gehen, sich komplett der
Digitalisierung auszuliefern. Ich rate dazu,
sich Prozesse genau anzuschauen. Was muss
davon wirklich sinnvoll digitalisiert werden?
Erst nach dieser Analyse sollte man Jobprofile
definieren bzw. anpassen und Trainings ent-
sprechend aufbauen. Jingere Technologie-
affine Mitarbeiter sind anders motiviert.
Traditionell Gepragte haben teilweise einen
grofBen Erfahrungsschatz, den man nicht so
einfach wegdiskutieren kann. Beide Gruppen
gilt es auf andere Art mitzunehmen. Das ist
nicht immer leicht, aber es lohnt.

Das Interview ftihrte fiir Beschaffung aktuell
Sabine Ursel, Journalistin, Wiesbaden
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