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Spektrum Digitalisierung im Einkauf

Digitalisierung
Im Einkauf fordert
Vertrieb heraus

Die Digitalisierung im Einkauf findet als schleichender Prozess statt,
wird allerdings vom Vertrieb nur ungenidgend wahrgenommen und
genutzt. In Anbetracht der bereits hohen, weiterwachsenden Quote
eingekaufter Waren und Leistungen an den Umsatzkosten ein kritischer
Befund. Fehlinterpretationen der Anforderungen sind die Folge.

Wie kann man hier Abhilfe schaffen? Eine Analyse der Entwicklungen

im Einkauf zeigt Handlungsempfehlungen fir den Vertrieb auf und
fordert eine schnelle Reaktion.

Prof. Dr. Marco Schmih, Dr. Robert Freidinger, Alexander Klink, Jil Ehnis,
Jessica Reibel, Christina Weidemann
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elche Herausforderungen
stellen sich fiir den Ver-
trieb aufgrund der zuneh-

menden Digitalisierung im Einkauf?
Die Antwort wird entscheidend sein,
wie und vor allem ob der Vertrieb in
Zukunft noch Geschéfte mit der sich
dndernden Einkaufswelt tatigen kann.

Dabei ist problematisch, dass die
Entwicklung der Digitalisierung im
Einkauf nicht disruptiv, sondern
schleichend verlduft. Die Geschwin-
digkeit ist abhdngig von der Unterneh-
mensgrosse und -prosperitét. Erste di-
gitale Ansétze seit den 60er-Jahren wie
E-Procurement (Prozessautomatisie-
rung), E-Sourcing (Verhandlungen
iiber elektronische Auktionen) und
EDI-Verkniipfungen der Warenwirt-
schaftssyteme markieren einen langsa-
men Wandel des Einkaufs zum Wert-
generator, vor allem wenn eine Quote
der Umsatzkosten von 60 bis 80 Pro-
zent oder mehr eingekauft wird.

Eine Ubersicht der aktuellen Lite-
ratur zeigt das Verstdandnis des Ein-
kaufs fiir die vielen Aspekte der Digi-
talisierung, angereichert durch Studien
zu Einkauf 4.0. Auf Basis einer Exper-
tenbefragung wird dies anschliessend
in der Praxis reflektiert und diskutiert.

Aktueller Stand der
Digitalisierung des Einkaufs
in der Literatur

Durch die zunehmende Digitalisierung
der Wirtschaft dndern sich Kundenbe-
diirfnisse und die Wettbewerbssitua-
tion der Unternehmen (Bienhaus und
Haddud 2018, S. 965). Besonders der
Einkauf ist als Schnittstelle zur Supply
Chain von grosser Wichtigkeit (Bien-
haus und Haddud 2018, S. 966). Der
Forschungsstand hierzu ist aktuell al-
lerdings noch ausbaufdhig (Glas und
Kleemann 2016, S. 59; Bienhaus und
Haddud 2018, S. 965).

Marketing Review St. Gallen 22019

Aufgrund dessen werden im Rah-
men der vorliegenden Arbeit der Digi-
talisierungsfortschritt im Einkauf der
Unternehmen sowie die Auswirkungen
fiir die Beziehung Kunde—Lieferant
untersucht. Dabei soll insbesondere be-
leuchtet werden, wie sich der Vertrieb
aufstellen muss, um attraktiver Partner
fiir einen digitalen Einkauf zu sein.

Digitalisierung wird haufig als Sy-
nonym fiir Industrie 4.0 verwendet.
Die Autoren verneinen dies. Digitali-
sierung wird als die ,,umfassende Ver-
netzung aller Bereiche von Wirtschaft
und Gesellschaft sowie die Fahigkeit,
relevante Informationen zu sammeln,
zu analysieren und in Handlungen um-
zusetzen“ definiert (BMWI, S. 3). Fiir
die vorliegende Arbeit wird diese De-
finition um die Automatisierung von
Prozessen erweitert.

Die Digitalisierung wird das Rol-
lenverstdndnis des Einkaufs weitge-
hend verdndern. Operative Prozesse
werden effizienter (Glas und Klee-
mann 2016, S. 61; Abhay Mishra, Prab-
hudev Konana, and Anitesh Barua,
S. 596). Frei werdende Ressourcen
konnen fiir strategische Aktivitdten
verwendet werden (Bienhaus und Had-
dud 2018, S. 978).

Die erwarteten Vorteile sind dabei
vielseitig: Besserer Datenaustausch
und erhohte -transparenz (Glas und
Kleemann 2016, S. 59; Nicoletti 2013,
S. 186), intelligente Datenanalyse,
Plattformen zur effektiveren Koopera-
tion (Bienhaus und Haddud 2018,
S. 979) oder verringerter Personalbe-
darf (Glas und Kleemann 2016, S. 60).
Diesen Potenzialen stehen Vorbehalte
seitens der Mitarbeitenden, mangelnde
digitale Kompetenzen oder fehlende
Ressourcen zur Digitalisierung entge-
gen (Bienhaus und Haddud 2018,
S. 978 ff).

Weitere Nachteile liegen im Be-
reich Datensicherheit (Osmonbekov
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Abb. 1: Inhalte der Interviewleitfaden

Definition von

Strategie - Unter-
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(Industrie/Handel)  (Industrie/Handel)

Vision Erwartungen an
von DIE Lieferanten

Quelle: Schmah /Freidinger /Klink /Ehnis /Reibel /Weidemann, 2019.

und Johnston, 2018, S. 9) sowie Cyber-
Security fiir die Produktion allgemein
(Deloitte, 2015, S. 1ff). Hoheren Risi-
ken in der Supply Chain aufgrund zu-
nehmender Digitalisierung stehen al-
lerdings auch bessere Moglichkeiten
des Risikomanagements gegeniiber
(Butner, 2010).

Diese Ergebnisse werden unter-
stiitzt durch aktuelle Studien zu Indus-
trie 4.0 und Digitalisierung im Einkauf
(BME/Fraunhofer, PWC, PWC2).

Zusammenfassend impliziert die
aktuelle Forschung einen Wandel des
Einkaufs vom Unterstiitzer zum Wert-
treiber innerhalb des Unternehmens
(Nicoletti 2018, S. 231, ff.).

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es,
den Digitalisierungsfortschritt des
Einkaufs in der Praxis zu ermitteln und
eine Handlungsempfehlung fiir den
Vertrieb zu geben, wie er zum Partner
fiir einen digitalen Einkauf werden
kann. Die daraus resultierenden Er-
kenntnisse werden konsolidiert. Eine
Handlungsempfehlung fiir den Ver-
trieb wird abgeleitet.

Methodik der Experten-
interviews

Die Experteninterviews wurden im
Zeitraum von Maérz bis Mai 2018 an-
hand von zwei unterschiedlichen Inter-

viewleitfdden durchgefiihrt. Diese um-
fassen sieben Fragen fiir Unternehmen
und fiinf Fragen fiir Lehrstiihle und
Beratungen (s. Abb. 1).

Durch Literaturarbeit und Diskus-
sion mit Branchenexperten wurden die
Themenbldcke erarbeitet. Sie decken

Tabelle 1: Beruflicher
Hintergrund der
befragten Experten

Nr. Hintergrund

1 Forschung

2 Beratung/Dienstleistung

3 Industrie-/Handelsunternehmen
4 Industrie-/Handelsunternehmen
5 Forschung

6 Industrie-/Handelsunternehmen
7 Forschung

8 Beratung/Dienstleistung

9 Industrie-/Handelsunternehmen
10 Beratung/Dienstleistung

11 Industrie-/Handelsunternehmen
12 Beratung/Dienstleistung

13 Industrie-/Handelsunternehmen
14 Industrie-/Handelsunternehmen
15 Beratung/Dienstleistung

16 Industrie- /Handelsunternehmen

Quelle: Schmah /Freidinger/Klink /Ehnis/
Reibel/Weidemann, 2019.

nach Ansicht der befragten Experten
die wesentlichen Themenfelder ab.
Von den insgesamt 16 durchgefiihrten
Experteninterviews sind acht Exper-
ten in Industrie- bzw. Handelsunter-
nehmen tétig, weitere fiinf in der Bera-
tungs- und Dienstleistungsbranche
sowie drei aus der Forschung (siehe
Tabelle 1). Die Erkenntnisse der Inter-
views wurden in einem selbsterstell-
ten Wissensmanagement-Tool erfasst,
strukturiert und ausgewertet. Ziel der
Interviews war nicht, eine statistisch
gesicherte Aussage zu treffen, sondern
ein aktuelles Meinungsbild aus ver-
schiedenen Bereichen des Einkaufs
zur Digitalisierung zu bekommen so-
wie die Erfahrungen und Erwartungen
zu erfassen.

Die Digitalisierung in
Handel und Industrie

Eine theoretische Definition der Digita-
lisierung ist den meisten Experten nicht
prasent. Stattdessen definieren sie diese
vor allem anhand der Verdnderungen,
welche sie in der tdglichen Praxis er-
warten. An erster Stelle steht dabei die
Automatisierung von Prozessen.

Bei den Zielen gibt es hingegen
grossere Ubereinstimmungen. Diese
konnen in Ziele fiir den operativen und
fiir den strategischen Einkauf geglie-
dert werden. Wahrend die operative
Sicht bevorzugt Prozesskostenopti-
mierung im Blick hat, richtet sich der
strategische Einkauf primér auf die
Zusammenarbeit mit Lieferanten mit
Partnerschaft, gemeinsame Innova-
tion sowie sekundar auf Prozessin-
tegration in der Supply Chain. Unter-
stiitzt wird das Ganze durch verbes-
sertes Datenmanagement sowie durch
E-Sourcing.

Am héaufigsten wird als Ziel der
Digitalisierung im operativen Einkauf
die Kosteneinsparung durch Steige-

Marketing Review St. Gallen 22019



rung der Prozesseffizienz genannt.
Neben Effizienzsteigerung wird auch
die Fehlervermeidung angestrebt (10).
Von zwei Befragten wird die Digitali-
sierung im Einkauf auch als Teil der
Antwort auf den Fachkrdftemangel
gesehen (3, 4). Bessere Einkaufskon-
ditionen sind ein weiteres wichtiges
Ziel. Durch die Vernetzung werden
auch die Prozesskosten beim Lieferan-
ten gesenkt (3). Ein schlankerer An-
frageprozess ermoglicht zudem, mehr
Lieferanten zu beriicksichtigen (10).
Eine bessere Ubersicht des Gesamtbe-
darfs eines Gutes iiber die gesamte
Unternehmensgruppe bzw. Supply
Chain hinweg starkt die Verhand-
lungsposition (14). Ebenfalls wird die
Reduzierung der Total Cost of Owner-
ship (TCO) genannt. Eine breite Da-
tenbasis und damit grossere Transpa-
renz iiber die anfallenden Kosten wéh-
rend der Produktnutzung erméglichen
dies (4).

Neben direkten Kosteneinsparun-
gen werden noch weitere Ziele ver-
folgt. Durch freiwerdende Kapazitaten
in Verbindung mit der steigenden
Transparenz kann das Lieferantenma-
nagement verbessert, Einsparpotenzia-
le aufgedeckt, bessere Entscheidungen
getroffen und nach Innovationen ge-
scoutet werden (7, 11, 14, 15). Dadurch
wandelt sich der Einkauf vom reinen
Materialbeschaffer zum Wert- und In-
novationstreiber im Unternehmen und
generiert so einen langfristigen Wett-
bewerbsvorteil (11).

Der Reifegrad der Digitalisierung
ist unterschiedlich

Die Frage nach Digitalisierungsele-
menten in der Unternehmensstrategie
sowie daraus abgeleitete Ziele und
Massnahmen hat grosse Diskrepanzen
aufgedeckt. Einerseits gibt es Unter-
nehmen, welche bereits eine Fachabtei-

Marketing Review St. Gallen 22019

Zusammenfassung

1. Die Umsetzungsge-
schwindigkeit der Digi-
talisierung und der digitale
Reifegrad der Organisa-
tionen variieren stark.

Der Vertrieb muss schnell
agieren, um die Potenziale
mit massgeschneiderten
Komplettdienstleistungen
optimal zu nutzen.

2. Diese Dienstleistungen
umfassen die Umsetzung
digitaler Massnahmen
vordringlich im operativen
Bereich durch Ver-
besserungen der Einkaufs-
prozesse (Performance,
Kosten), aber auch
vor allem zuklnftig im
strategischen Einkauf
(Partnerschaft mit
Lieferanten, Prozess-
integration, Transparenz,
Innovation).

3. Nicht ein méglichst hoher
Digitalisierungsgrad ist
gefragt, sondern die
Losung, welche den
hdchsten Mehrwert fir
den Kunden bietet und
Bedienbarkeit und
Funktionalitat verbindet.

lung fiir Digitalisierung im Zentralein-
kauf angesiedelt haben oder welche aus
ihrer Digitalisierungsstrategie konkre-
te Massnahmen und Ziele fiir den Ein-
kauf ableiten (4, 6). Andererseits haben
Befragte berichtet, in ihren Unterneh-
men gebe es keine konkrete und weit-
gehende Planung; je nach Einzelfall
werden digitale Anwendungen und
Elemente implementiert und so die Di-
gitalisierung im Einkauf vorangetrie-
ben. (9, 16). Derartige Ansatzpunkte

Spektrum Digitalisierung im Einkauf

zielen bevorzugt auf operative Prozes-
se, da sich hier leicht Prozesskosten
einsparen lassen. Das komplexere Ge-
biet der strategischen Beschaffung
wird erst in zweiter Linie angegangen.
Der Zugang erfolgt im Wesentlichen
durch den Einsatz von Tools aus der
Welt der Digitalisierung.

Operative Beschaffung ist
vorrangig im Fokus

Die Tendenz der qualitativen Befra-
gung nach dem aktuellen Stand der
Digitalisierung im Einkauf bestatigt
die Ergebnisse einer quantitativen Stu-
die, nach der die Unternehmensgrosse
positiv mit dem Fortschritt in der Digi-
talisierung im Einkauf korreliert (Bo-
gaschewsky und Miiller, S. 122). Am
starksten sind operative Prozesse von
der Digitalisierung betroffen. Viele
Unternehmen aus den Interviews ha-
ben bereits umfangreiche IT-Losungen
implementiert. Sind die Voraussetzun-
gen fiir eine Digitalisierung lieferan-
tenseitig allerdings nicht gegeben,
konzentrieren sich die Bemiihungen
auf den elektronischen Dokumenten-
austausch mit automatischer Zuord-
nung (13). Bei unkritischem Material
werden die Bestellungen bereits heute
bis zu gewissen Wertgrenzen vollstdn-
dig autonom (14) oder tiber Katalogsys-
teme und Apps abgewickelt (13, 16).
Alternativ kann eine offene Schnitt-
stelle implementiert werden, welche
per Internet fiir die Lieferanten zu-
gdnglich ist (3, 16). Bei der Abwick-
lung grosserer Einkaufsvolumen sind
elektronische Schnittstellen (EDI) mit
standardisierten Dateiformaten weit
verbreitet (3, 13, 14). Des Weiteren
kommen elektronische Lieferscheine
(9), automatisierte Bestellvorschlédge,
Vendor Managed Inventories und das
Gutschriftverfahren (14) als Bausteine
zum Einsatz.
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Erweiterte Beschaffungswege
durch Online-Portale

Viele Unternehmen setzen auf Online-
Portale als Schnittstellen zu Lieferan-
ten. Dadurch werden Informationen
gebiindelt, die gegenseitige Abstim-
mung verbessert und damit der admi-
nistrative Aufwand verringert. Voraus-
setzung hierfiir ist die Akzeptanz
durch die Lieferanten. Wahrend bei
einem Unternehmen die Einfiihrung
einer solchen Plattform aufgrund man-
gelnder Akzeptanz der Lieferanten
fehlgeschlagen ist (13), bezahlen die
Anwender von Supply-on sogar Li-
zenzgebiihren fiir die Nutzung (6). Bei
einem Unternehmen ist die Nutzung
dieses Tools gar Voraussetzung, um
dieses zu beliefern (6).

Erweiterte Supply-Chain-Funk-
tionen durch Prozessintegration

Alternativ gibt es auch eigene Losun-
gen (9). Uber diese Plattformen werden:

 Daten wie Forecasts (bis zu 18
Monate), Lagerbestédnde oder
Kapazitdt und Auslastung mit den
Kunden geteilt (6, 11),

* Lieferanten bewertet und klassifi-
ziert (9),

 Qualitéts- und Reklamationsma-
nagement durchgefiihrt (9, 11) und

* Projektinformationen ausge-
tauscht (9).

Nutzung von Tools als Eintritt
in die Digitalisierung

Zusammengefasst werden in allen Un-
ternehmen bereits viele unterschiedli-
che Tools verwendet, wobei sich die
tatséchlich genutzten Funktionen stark
unterscheiden. Die Umsetzung der Di-
gitalisierung im Einkauf erfolgt also
nicht in allen Unternehmen in unmit-
telbar vergleichbarer Weise und Ge-
schwindigkeit. Vielmehr bedingen die
jeweiligen Anforderungen einen indi-
viduellen Pfad auf dem Weg zum digi-
talisierten Einkauf.

Chancen im Einkauf durch
Datenaustausch und Prozess-
automatisierung

Die Aussagen zu den Chancen der Di-
gitalisierung im Einkauf unterschei-
den sich im Detail, jedoch sind sich
alle Befragten einig, dass eine der
wichtigsten Chancen der zunehmende
Datenaustausch ist. Dieser ermoglicht
mehr Transparenz sowie schnellere
Kommunikation und Verfiigbarkeit
von Informationen (9), wodurch sich
die TCO besser ermitteln lassen (4).
Das technische Wissen zu Produkten
und Prozessen wird zentral gesammelt
und nach einzelnen Beschaffungsob-
jektgruppen strukturiert. Es kann
leichter geteilt werden, wodurch sich
die Abhédngigkeit von einzelnen Perso-
nen verringert. Der strategische Ein-
kauf kann so effizienter arbeiten und
den operativen Einkauf besser unter-
stiitzen (8). Dadurch verlieren techni-
sche Lieferantengesprache an Rele-
vanz (6).

Marketing Review St. Gallen 22019
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Ausserdem ist die Prozessautoma-
tisierung eine weitere zentrale Chance.
Diese steigert die Effizienz, wodurch
Prozesskosten und Personalintensitdt
sinken (4, 8, 15, 16). Freiwerdende Ka-
pazitdten konnen zudem fiir Perfor-
mance-Management, Lieferantenent-
wicklung oder die Reduzierung des
okologischen Fussabdrucks verwendet
werden (11).

Risiken fiir Personal, Daten-
sicherheit und Beziehungen zu
Lieferanten

Neben den Chancen ergeben sich
auch Risiken und Grenzen fiir die Di-
gitalisierung im Einkauf. Bei einem
zu erwartenden Stellenabbau, wel-
cher hauptsdchlich den operativen
Einkauf betreffen wird (2, 4, 6, 13),
ist es fraglich, inwiefern das freiwer-
dende Personal eingesetzt oder um-
geschult werden kann (7, 8, 11, 13).
Laut einer quantitativen Studie er-
warten jedoch lediglich 4,4 Prozent
der Befragten, dass der strategische
Einkdufer durch IT-L6sungen teil-

Kernthesen

weise ersetzt wird (Bogaschewsky
und Miiller, S. 122).

Ein weiterer Risikofaktor ist die
Datensicherheit. Als Grundlage fiir
die Vertrauensbasis zwischen Unter-
nehmen ermoglicht erst sie den Daten-
austausch, insbesondere von streng
vertraulichen Daten (4, 7, 9). Dazu
muss ein Vertrags- und Regelwerk
aufgesetzt werden. Ausserdem wer-
den die Moglichkeiten der Digitalisie-
rung durch das betreffende Produkt
bzw. die Dienstleistung begrenzt (3).
Je komplexer diese sind, desto schwie-
riger ist es, den Beschaffungsprozess
zu digitalisieren oder zu automatisie-
ren (14).

Als ein weiteres Risiko wird der
Verlust des Stellenwerts von Ge-
schéftsbeziehungen aufgrund von ver-
mehrt datengetriebenen Entscheidun-
gen gesehen, bei welchen haufig das
Prinzip Best Price im Vordergrund
steht. Werden Erfahrung und Intuition
des strategischen Einkaufs nicht be-
riicksichtigt, kann womdglich keine
solide Basis fiir eine nachhaltige Ge-
schéftsbeziehung entstehen (2). Zudem

1. Die Digitalisierung ist Teil der schleichenden Entwicklung des
Einkaufs vom transaktionalen Besteller bzw. vom Kostendriicker

zum Wertgenerator.

2. Diese Entwicklung verlduft je nach Organisation individuell mit
verschiedenen Geschwindigkeiten und Reifegraden.

3. Ansatzpunkte fur den Vertrieb bestehen darin, die jeweiligen
Bediirfnisse der Organisationen zu erkennen und die eigenen
Leistungsangebote daran auszurichten.

4. Einkaufende Organisationen haben ein starkes Bedurfnis, im
operativen Einkauf Prozesskosten durch Digitalisierung zu
reduzieren. Im strategischen Einkauf liegt der Fokus dagegen
auf Wertschdpfungspartnerschaften, Prozessintegration,
Transparenz bzw. Risikobeherrschung und Datenmanagement.

Marketing Review St. Gallen 22019
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ist der Grad der Autonomie beschrankt.
Einem System sind Markteinflussfak-
toren noch nicht bekannt und Einmal-
effekte konnen nur schwer bewertet
werden (3). Deshalb werden Unterneh-
men weiterhin auf den Menschen zur
Uberpriifung des Systems angewiesen
sein (9).

Die Vision zur Digitalisierung

Ein wichtiges Thema ist die Vision von
Digitalisierung im Einkauf der Betei-
ligten. Vor allem operative Prozesse
werden voll- oder teilautomatisiert
sein, wodurch der operative Einkaufer
von Morgen IT-Kenntnisse benétigt,
um digitale Systeme bedienen und war-
ten zu konnen (4, 14, 11, 16). Er wird
vom klassischen Besteller zum digita-
len Manager. Die Bestellung von Stan-
dardteilen konnen Werker kiinftig iiber
Portale dhnlich wie Amazon direkt von
ihrem Arbeitsplatz eigenverantwort-
lich vornehmen. Der strategische Ein-
kauf richtet solche Systeme ein und
vereinbart Konditionen (2). Mittels di-
gitaler Analyse-Tools und freiwerden-
der Kapazitdten wird sich der strategi-
sche Einkauf zu einem Business-Partner
wandeln und andere Abteilungen im
Unternehmen unterstiitzen sowie einen
hoheren Beitrag zum Unternehmenser-
folg leisten (4, 11). Die Verfiigbarkeit
und Transparenz von Daten steigt und
Entscheidungen werden starker daten-
getrieben getroffen (4).

Erwartungen an den Vertrieb

Die Frage nach den Erwartungen an
den Vertrieb hat die Mehrheit dhnlich
beantwortet: Integrationsfahigkeit (4,
8, 9) und Bereitschaft zum Datenaus-
tausch (6), insbesondere von Echtzeit-
daten, sind wesentlich fiir den Einkauf
und fithren zu einem Wettbewerbsvor-
teil des Lieferanten (10, 12). Fiir Unter-
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nehmen, die weder bereit zur Digitali-
sierung noch zum Datenaustausch
sind, besteht die Gefahr, ersetzt zu
werden (6, 8, 11, 10, 16).

Speziell fiir kleinere Unternehmen
mit geringem Digitalisierungsgrad im
Einkauf konnen Lieferanten Digitali-
sierung als Dienstleistung anbieten.
Dadurch konnen sie sich durch echten
Mehrwert von Mitbewerbern differen-
zieren (11, 12).

Anstatt hochdigitalisierte Produk-
te anzubieten, wird von Lieferanten
gefordert, nur Funktionen mit Mehr-
wert fiir den individuellen Kunden zu
liefern (5, 7). In der Realitdt werden
jedoch haufig ,tiberdigitalisierte Pro-
dukte beworben. Diese werden in der
Anwendung immer komplexer ohne
Riicksicht auf die Belange des Kunden
(4, 7). Von grosserer Bedeutung sind
fiir viele Einkédufer allerdings schnel-
lere Durchlaufzeiten der verschiede-
nen Prozesse, z.B. eine kiirzere Bear-
beitungszeit von Angeboten (4).

Handlungsempfehlung
fiir den Vertrieb

Die Expertenbefragung hat gezeigt,
dass es keine Frage ist, ob die Digitali-
sierung im Einkauf weiter voranschrei-
tet, sondern in welcher Dynamik und
Gestalt. Fiir den Vertrieb ergeben sich

Handlungsempfehlungen

1. Der Vertrieb muss die Digitalisierung im Einkauf als schleichenden
Prozess mit unterschiedlicher Geschwindigkeit in den einzelnen

Organisationen wahrnehmen.

2. Der Vertrieb muss die spezifischen Bedurfnisse im strategischen
und operativen Bereich der jeweiligen Organisation an die Digitali-
sierung erkennen und seine Angebotspalette darauf ausrichten.

3. Der Vertrieb muss sich in flinf zentralen Handlungsfeldern -
Organisation, Mitarbeiter, Produkte und Dienstleistungen, Ver-
netzung Prozesse und Systeme sowie Daten - optimal auf die
Beddrfnisse der einkaufenden Organisation einstellen.

4. Die einkaufende Organisation wird kritisch auf die Angebote
der Dienstleister achten und Komplettservice bzw. individuelle

Leistungen bevorzugen.

daraus fiinf zentrale Handlungsfelder,
um diese Entwicklung zu gestalten:
Handlungsfeld Organisation

Anhand der durchgefiihrten Experten-
interviews konnten die organisatori-
schen Anderungen im Einkauf heraus-
gearbeitet werden. Auf diese sollte der
Vertrieb entsprechend reagieren, indem
auch er die operativen Prozesse zur Be-
stellabwicklung automatisiert und
wenn moglich autonom gestaltet. Da-
durch kénnen die Prozesskosten ge-
senkt und die Durchlaufzeit deutlich
verringert werden. Der Mehrwert muss

Abb. 2: Inhalte der Interviewleitfaden

Ablauf- und

Anforderungen

Produkte und

an Mitarbeitende

Aufbauorganisation

Vernetzung mit Kunden/
Implementierung
Software-Tools

im Vertrieb

Dienstleistungen

Erfassung,
Verwendung und
Sicherheit von Daten

Quelle: Schmah/Freidinger/Klink /Ehnis /Reibel /Weidemann, 2019.

ebenfalls an den Kunden weitergegeben
werden. Die Anderungen in der Ablauf-
organisation muss die Aufbauorganisa-
tion letztendlich widerspiegeln.

Handlungsfeld Mitarbeiter

Den neuen Anforderungen miissen
auch die Mitarbeitenden im Vertrieb
gerecht werden. Im Innendienst wer-
den kiinftig Mitarbeiter mit hoher IT-
Affinitat benotigt, welche diverse An-
wendungen und Tools bedienen und
gegebenenfalls auch warten konnen.
Der Personalbedarf wird dabei vermut-
lich sinken (Glas und Kleemann 2016,
S. 60). Fiir den Vertriebler mit Kunden-
verantwortung werden sich ebenfalls
grundlegende Anderungen ergeben.
Diese leiten sich unter anderem aus den
Handlungsfeldern Vernetzung mit
Kunden und den angebotenen Produk-
ten und Dienstleistungen ab.

Handlungsfeld Produkte
und Dienstleistungen

Unverdndert muss der Vertriebler wei-
terhin eng am Kunden sein und in Er-
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fahrung bringen, womit dem Kunden
ein Mehrwert geboten werden kann.
Der Vertrieb muss differenzieren, ob
der Kunde auf Digitalisierung seiner
operativen Einkaufsvorgidnge abzielt
oder ob ihm die Ziele des strategischen
Einkaufs am Herzen liegen. Entspre-
chend muss sich das Angebot unter-
scheiden. Bezogen auf die angebote-
nen Produkte und Dienstleistungen ist
es von zentraler Bedeutung, diese
nicht um jeden Preis und bis zum Ma-
ximum zu digitalisieren, sondern je-
nen individuellen Mehrwert im Auge
zu behalten. Dabei miissen Bedienbar-
keit und Funktionalitdt optimal vereint
werden. Die Anforderungen kénnen
hier je nach Kunde und dessen Reife-
grad in der Digitalisierung unter-
schiedlich sein.

Handlungsfeld Vernetzung

Neben den Produkten und Dienstleis-
tungen ist ein weiteres Handlungsfeld
in der Vernetzung mit den Kunden be-
griindet. Denn Lieferbeziehungen defi-
nieren sich in Zukunft nicht mehr aus-
schliesslich anhand der beschafften
Produkte und Dienstleistungen. Die
Art der Kommunikation und der Grad
an Vernetzung werden von entschei-
dender Bedeutung sein.

Der Verkdufer kann nicht mehr
nur iiber das Beschaffungsobjekt ver-
handeln, sondern muss auch den Be-
schaffungsvorgang mit dem grossten
Mehrwert fiir den Kunden ermitteln.
Gleichzeitig muss das Unternehmen
so aufgestellt sein, dass es flexibel auf
die Anforderungen der Kunden re-
agieren und diese umsetzen kann.
Handelt es sich um einen strategi-
schen Einkauf, ist der einkaufende
Kunde langfristig orientiert und an
Partnerschaft, Innovation und Mehr-
wert durch die Beziehung interes-
siert. In eher operativ orientierter Be-
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schaffung ist im Wesentlichen bei
geringwertigen Glitern und Leistun-
gen eine optimale Prozessgestaltung
wichtig. Der reine Kaufpreis ist se-
kundér. Beschaffungen mit hoherem
Wert fiir den Kunden sollten diesem

Die Frage lautet
nicht, ob die
Digitalisierung im
Einkauf weiter
voranschreitet,
sondern in welcher
Dynamik
und Gestalt.

unter TCO Total Cost of Ownership-
Gesichtspunkten (Preis, Handha-
bung, Prozesskosten) angeboten wer-
den. Dariiber hinaus miissen Fachleu-
te fiir die Konfiguration von Schnitt-
stellen oder die Implementierung von

Experteninterviews

(1) Experteninterview Forschung, Fachbereich
Wirtschaftswissenschaften, 26.04.2018

(2) Experteninterview Beratung/Dienst-
leistung, Chief Sales Officer, 16.05.2018

(3) Experteninterview Industrie-/Handels-
unternehmen, Director Strategic Marketing &
Communications, 18.04.2018

(4) Experteninterview Industrie- /Handels-
unternehmen, Leiter strategischer Einkauf,
22.05.2018

(5) Experteninterview Forschung, Stiftungs-
lehrstuhl fiir Procurement, 24.04.2018

(6) Experteninterview Industrie- /Handels-
unternehmen, Project Purchasing Director,
04.05.2018

(7) Experteninterview Forschung,
Fakultat fur Betriebswirtschaft, 02.05.2018

(8) Experteninterview Beratung/Dienst-
leistung, Geschdftsfiihrer, 25.04.2018

Spektrum Digitalisierung im Einkauf

Tools und Plattformen verfiigbar sein.
Bei den betroffenen Stellen muss zu-
dem die Bereitschaft existieren oder
erzeugt werden, die neuen Anwen-
dungen zu nutzen. Vor allem beim
Verkauf an kleinere und mittlere Un-
ternehmen, welche selbst nicht in
grossem Umfang in Digitalisierung
investieren konnen, kann der Vertrieb
einen echten Mehrwert bieten und
sich deutlich von der Konkurrenz ab-
heben. Die eigenen Kompetenzen in
der Vernetzung mit Kunden kénnen
gebiindelt und als Dienstleistung an-
geboten werden. Das anbietende Un-
ternehmen tibernimmt als ,,3PP Third
Party Provider“ die komplette Be-
wirtschaftung dieses Bedarfs inklusi-
ve User Interface fiir die Mitarbeiter
und Funktionen des Kunden. Ein in-
dividuell ausgearbeitetes Konzept fiir
eine digitale Beziehung zwischen
Kunde und Lieferant verringert die
Transaktionskosten auf beiden Seiten
und macht die Zusammenarbeit so-
wohl fiir Lieferant als auch fiir den
Kunden attraktiver.

(9) Experteninterview Industrie- /Handels-
unternehmen, Leiter Einkauf, 08.05.2018

(10) Experteninterview Beratung/Dienst-
leistung, 25.04.2018

(11) Experteninterview Industrie- /Handels-
unternehmen, Head of Services Procurement,
07.05.2018

(12) Experteninterview Beratung/Dienst-
leistung, Geschéftsfiihrer, 18.04.2018

(13) Experteninterview Industrie- /Handel-
sunternehmen, Head of Strategic Purchasing,
27.04.2018

(14) Experteninterview Industrie- /Handel-
sunternehmen, Leiter Strategischer Einkauf,
04.05.2018

(15) Experteninterview Beratung/Dienst-
leistung, 27.04.2018

(16) Experteninterview Industrie- /Handels-
unternehmen, Leiter Einkauf, 03.05.2018
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Handlungsfeld Daten

Das Handlungsfeld der Daten schliesst
diese Aufzdhlung ab. Das Unterneh-
men muss in der Lage sein, umfang-
reich interne Daten zu erfassen und
zur Verfiigung zu stellen, welche den
Kunden einen Mehrwert bieten kon-
nen. Werden Daten innerhalb des Un-
ternehmens auf breiter Basis erfasst
und ausgewertet, schafft dies fiir den
Vertriebler gleichzeitig ein stabiles
Fundament fiir Verhandlungen mit
seinen Kunden. Weiterhin muss ein
Unternehmen in der Lage sein, vom
Kunden bereitgestellte Daten zu emp-
fangen und sinnvoll zu verarbeiten. So
kann die Fertigung anhand der Fore-
casts von Kunden effizienter und
zuverldssiger geplant werden. Von
grosser Bedeutung ist in diesem Zu-
sammenhang die Datensicherheit.
Dementsprechend miissen Experten
zur Datensicherheit beschéftigt sowie
die gesamte Belegschaft fiir den si-
cheren Umgang mit Daten sensibili-
siert werden.

Abschliessend ist festzustellen,
dass es keine Frage ist, ob sich der Ver-
trieb mit diesen Entwicklungen be-
schaftigten sollte, sondern wann und
mit welchem Ressourceneinsatz. Nach
Meinung von Bienhaus und Haddud
muss der Vertrieb diesen Prozess sofort
und mit grosser Anstrengung in An-
griff nehmen (2018, S. 981).

Fazit

Als Fazit wird festgehalten, dass der
Vertrieb den Verdnderungen durch die
Digitalisierung im Einkauf dringend
Rechnung tragen und diese aktiv mit-
gestalten muss. Daraus kénnen Wett-
bewerbsvorteile generiert werden.
Langfristig ist dies immer haufiger
Bedingung fiir das Zustandekommen
oder Bestehen einer Lieferbeziehung.

Diese wird zukiinftig immer weniger
durch die beschafften Produkte und
Dienstleistung definiert, sondern ver-
starkt durch die Art der Kommunika-
tion und den Grad an Vernetzung zwi-
schen Kunde und Lieferant. Trotz des
Riickgangs von personlichem Kontakt
zwischen Kunde und Lieferant kann
hierin jedoch auch der Schliissel zu
einer engeren und nachhaltigeren Ge-
schiftsbeziehung liegen. Der Vertrieb
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