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Digitalisierung im Einkauf:
Szenarien, Chancen, Risiken

B

Neue Technologien erlauben es, lickenlos trans-
parente Wertschépfungsketten in Echtzeit abzu-
bilden - vom Rohstoffproduzenten bis zum
Endkunden. Das ist doch eine richtig gute Aussicht,
oder? Warum tut sich dann der Einkauf oftmals
schwer, entsprechende Prozesse ohne Reibungs-
verluste zu etablieren? Weil Theorie und Praxis nun
einmal zwei Paar Schuhe sind. Dennoch gilt es
dringend, sich an Modellen auszurichten. Wir stel-
len zwei Szenarien vor.

Dass Automatisierung unweigerlich zur Standardisierung grol3er
Teile der Beschaffungsprozesse und damit zu einer Ubernahme
durch Spezialdienstleister fUhren wird, hatte die universitare Kaste
schon frih auf dem Zettel - Beispiel: Prof. Joe O'Mahoney, Cardiff
University, 2013. Gut zehn Jahre sind seitdem vergangen. Beschrei-
bungen von Funktionsweisen, kinftigen Aufgabengebieten und
Anforderungsprofilen gibt es reichlich. Diverse Lehrstuhlexperten
haben Modelle erarbeitet, Konsequenzen, Chancen und Risiken
formuliert. In der Praxis steht dann der Umgang mit Technologie
und den Kollegen anderer Abteilungen einer pragmatischen Umset-
zung oftmals entgegen. Der ,menschliche Faktor” lahmt. Dennoch
ist wichtig, die eigene bestehende Organisationsstruktur an Szena-
rien und Musterfallen zu spiegeln, um sich belastbar weiterzuent-
wickeln.

Ein interessantes Beispiel liefert Prof. Dr. Lisa Frohlich (Professur
far Strategisches Beschaffungsmanagement an der CBS Internati-
onal Business School, KélIn). Die Lieferketten- und Beschaffungs-
expertin hat unter der Uberschrift ,Die strategische Trans-
formation im Einkauf: Wertbeitrag durch Digitalisierung” ein
Beschaffungsprozessmodell mit zwei Szenarien formuliert.

Szenario A

... gehtvon der vollsténdigen Automatisierung des Einkaufs durch Kiinst-
liche Intelligenz (KI) und Robotic Process Automation (RPA) aus.
Verbesserte Mechanismen wie Sprach- und Bilderkennung sorgen
hier dafur, dass operative Prozesse, die zuvor menschlich durch-
gefUihrt wurden, automatisiert werden. Ausnahme bilden Lieferan-
tenverhandlungen, denn die erfordern auch weiterhin menschliche
Interaktion und Emotionen. Der zukUnftige Schwerpunkt liegt auf
strategischen Beschaffungsaufgaben, etwa Warengruppenstrate-
gien und Kooperationen entlang der Lieferkette. Beschaffung wird
zu einer Art Beratung, die als Bindeglied zu allen internen und
externen Stakeholdern fungieren sollte. Klar ist, dass Mitarbeiter
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Prof. Dr. Lisa Frohlich, Professor of Strategic Supply
Management, CBS International Business School, K&In

umgeschult und auf diese (und andere) inno-
vative Aufgaben vorbereitet werden mussen.

Aus diesem Szenario erwachsen Chancen:

* engere Partnerschaft mit Lieferanten

* Freisetzung personeller Ressourcen; Einkau-
fer kdnnen sich auf die Gestaltung der Liefe-
rantenbeziehungen konzentrieren

+ Reduktion von Fehlern durch Einbindung in
das gesamte unternehmerische Handeln

* verbesserter Wissenstransfer im Unterneh-
men durch Kl und RPA

+ gesteigerte Produktivitat durch starkere stra-
tegische Ausrichtung des Einkaufs

... aber auch Risiken:

+ Véllige Automatisierung kann zum Verlust
prozessbezogener Kompetenzen fihren

+ Mitarbeiter missen sich auf neue geforderte
Kompetenzen einlassen



+ Mitarbeiter sind mit Schulungen auf Entwick-
lung innovativer Arbeitsfelder vorzubereiten

+ Datensicherheit und Sicherheitssysteme sind
standig aktuell zu halten

+ Offene Kommunikation ist fur den Wandel
unerlasslich = Vertrauensfrage!

Szenario B

... geht von Serviceorientierung durch Big Data
und Advanced Analytics aus.
Datenansammlungen werden vollstandig
genutzt und bestehende Werteversprechen
gegen tatsachliche Werte ausgetauscht. Die
Beschaffung wird vom Bereitsteller zum Dienst-
leister etabliert. Er generiert aufschlussreiche
Einblicke in die Produktionskapazitaten der
Lieferanten und macht Unterschiede von Pro-
duktionskosten mit Einfluss auf den Gewinn
verstandlich. Bestellungen von Direktmaterial
werden komplett automatisiert; P2P-Prozesse
beginnen erst mit dem Wareneingang.

Chancen:

* bessere Kostenkontrolle

+ einfacheres Losen komplexer Situationen

+ Kombination aus Big Data und Advanced Ana-
lytics ermoglicht es, das volle Potenzial der
Daten auszuschépfen

* engere Lieferantenbeziehungen ermdglichen
beinahe vollstandige Transparenz in der Lie-
ferkette

Risiken:

* hdhere Abhangigkeit von Lieferanten durch
vollstandige Transparenz in der Lieferkette

* starkere vertragliche Bindungen fuhren zu
~heuen” Abhangigkeiten

+ Druck auf Leistungsfahigkeit des Lieferanten
steigt

+ Kontrollverlust Uber Produktionsanlagen

Werte: Handlungsrahmen
fir den digitalen Einkauf

Prof. Elisabeth Frohlich rat: Es gilt, Werte zu
aktivieren (Digitale Systeme auf dem neuesten
Stand der Technik ermdglichen Gesamtleis-
tung.), Werte zu férdern (durch Entwurf und
Einsatz eines ganzheitlichen Beschaffungsmo-
dells), Werte zu erfassen (ldentifizierung und
Ausfihrung von Wirtschafts- und Nachfrage-
hebeln zur Werterfassung) und Werte zu
sichern (durch EinfUhrung eines strukturierten
Supplier Relationship Management/SRM).

Scheitern vorprogrammiert?

Die Frage ist aber auch: Warum scheitern rund 50 Prozent aller
IT-Projekte? Elisabeth Frohlich fuhrt funf ,negative” Einflussbereiche
auf.

Ist- und Soll-Prozesse: Man digitalisiert (rudimentare) Ist-Prozesse
der alten analogen Welt; gelebte Prozesse sind im Einkauf und mit
Fachabteilungen nicht abgestimmt; Soll-Prozesse werden nicht hin-
reichend definiert, dokumentiert, kommuniziert und trainiert.
Organisation und Zusammenarbeit: Die Organisation ist nicht auf
das neue Soll hin ausgerichtet; historische Zustéandigkeiten werden
nicht angetastet bzw. angepasst; Zusammenarbeit bzw. Kollabora-
tion wird nicht geférdert.

Mitarbeiterqualifizierung: wird vor allem in Sachen Strategie ver-
nachlassigt; es fehlen methodische Grundlagen und Standards;
Neues wird nicht durchgangig trainiert.

IT-Technik und Schnittstellen: Schon wahrend der Implementie-
rung kommt es zu Abstimmungsproblemen und Verzégerungen;
Folge: fehlerhafte oder fehlende Schnittstellen (zu ERP und anderen
relevanten Systemen); Hauptgrinde: zu viele ,Kéche”, zu knapp
kalkulierte Zeitraume und finanzielle Budgets.

Change Management: Ziele, Wege, Chancen und Mehrwerte wer-
den nicht hinreichend kommuniziert; Folge: Unwissenheit bzw.
Intransparenz fuhrt bei Einkaufern, Kollegen in Fachabteilungen
und Lieferanten zu Missmut, man ist skeptisch und unmotiviert.

Einfluss auf Cashflow

Digitalisierung ist die treibende Kraft fir Procurement Excellence
-das ist keine neue Erkenntnis. Die Beschaffung wird zum Zentrum
der Wertschopfung. Es entstehen neue Geschaftsmodelle durch
die Etablierung extensiver Partnernetzwerke. Und: Die Digitalisie-
rung der Beschaffung verbessert auch den Cashflow des Unter-
nehmens, etwa durch Reduzierung der Bestande. Lieferanten kon-
nen die Bedarfe der Kunden zeit- und mengenmaliig besser planen.
An diesem Big Picture gilt es sich auszurichten. Auch Lehrstihle
kénnen im Ubrigen Praktiker in den Unternehmen dabei unterstit-
zen.
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Ein Text von Sabine Ursel, Journalistin (Wiesbaden)

Sabine Ursel, Journalistin, Autorin und Kom-
munikationsexpertin, lebt in Wiesbaden und
verfugt Uber langjahrige Erfahrung in den
Bereichen Medienmanagement und Wirt-
schaft. Ihre Schwerpunkte: Einkauf, Vertrieb,
China-Business etc. Nach dem Studienab-
schluss Gbernahm sie vielféltige Fihrungsauf-
gaben in renommierten Zeitungs-/Buchverla-
gen und dem Bundesverband Material-
wirtschaft, Einkauf und Logistik (BME) e.V.
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