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Der Einkauf als Gestalter der unternehmerischen 
Zukunft

05.11.2020 |

Die neue Arbeitswelt erfordert ein anderes Verständnis für Integration von 

Menschen, für Nachhaltigkeit und Werte.

Aber solange die Organisation nicht mitwächst, nützen die besten Tools 

und Methoden nichts!
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1. Wir holen die Viren, z.B. SARS, COVID-19

 Wildtiermärkte

 Wilderei

 Verspeisen wilder Tiere

 Exotische Tiere zur Unterhaltung

2. Wir gehen zu den Viren, z.B. Ebola, AIDS, MERS

 Urwaldrodung

 Entwässerung großer Feuchtgebiete

3. Wir schaffen neue, virale Epidemien, z.B. BSE & CJD, Influenza

 Unnatürliches Futter wie Soja für Kühe, Mehl aus Innereien als Rinderfutter

 Zu hohe Tierdichte

 Missachtung der natürlichen Ökosysteme von Nutztieren
Schaltegger, Vortrag 74. DBT, September 2020
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Nachhaltigkeitslösungen als Ausgangspunkt für die Geschäfts- und Unternehmensentwicklung

 Exponiertheit gegenüber Nachhaltigkeitsproblemen ermitteln: Systematisches Prüfen von Produktion, Produktnutzung, Lieferkette, 

Entsorgung und Geschäftsumfeld

 Exploration: durch Auskundschaften radikale Problemlösungen identifizieren (unabhängig von Wirtschaftlichkeit; z.B. auf Grundlage 

von Science Based Targets)

 Experimentation and Entwicklung: Suche wie radikale Lösungen “geschäftstüchtig” gemacht werden können (Business Model & 

Cases für Nachhaltigkeit mit Lösungen als zukünftiges Geschäft

Zentrale Nachhaltigkeitsprobleme

Anhand von UN Sustainable Development Goals und planetarer 

Grenzen

Geschäftsentwicklung als 

Resultante aus der wirksamen 

Lösung

Unternehmen als Wertschöpfer durch Problemlösung

Schaltegger, speech 74. DBT, September 2020

05.11.2020 |
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Warum eine neue Führungskultur für den Einkauf?

05.11.2020 |

„Es gilt zu lernen, wie Führen auf Distanz geht beziehungsweise wie man virtuelle Teams in neuen Arbeitszeitmodellen steuert“.

„Das Hauptproblem unserer Zeit ist, dass wir schon in der Schule und Uni nach starren Systemen lehren und lernen. Daraus resultiert 

eine Unternehmenskultur, die Fehler nicht akzeptiert“.

„Dazu braucht man allerdings einen neuen Typ Chef, der belastbar ist und bei zeitweiligen Störungen im System nicht rigoros die 

Abbruchtaste drückt“.

„In der Regel fehlen die Strukturen für systemischen Wandel innerhalb der Organisation. Chefs müssen neue Konzepte aufnehmen wollen 

und eine Vertrauenskultur vorleben“.

„Ich erinnere nur an den dampfbetriebenen Webstuhl. Wir schaffen das auch jetzt. Die Menschen werden neue Betätigungsfelder finden“.

Beschaffung aktuell 2017 09
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Warum eine neue Führungskultur für den Einkauf?

05.11.2020 |

TrendDimension Herausforderung

Globalisierung

Demografischer Wandel 

Ressourcenknappheit &

Klimawandel

Technologie

 Wirtschaftskraft geht in Richtung Asien

 Globalisierung dauert an aber bleibt unbeständig

 Explosiver Populationswachstum in einer Region vs. 

Populationseinbußen in der anderen Region 

 Zentralisierung von zunehmender Population, wie z.B. 

Megastädte

 Zunehmende Ressourcenknappheit

 Andauernder Klimawandel führt zu erheblichen 

Wetterveränderungen und Umweltdesastern

 Identifizierung und erfolgreiche Integration von 

Technologien  und kommunizierenden Systemen 

und Applikation 

 Beschaffungsmärkte verändern sich 

 Unbeständigkeit muss entsprechend adressiert 

werden 

 Veränderung in der erwerbstätigen Bevölkerung 

und Veränderung der Mittelschicht beeinflusst 

auch die Verfügbarkeit von Experten 

 Alternative Ressourcen und Prozess-gestaltung 

erforschen

 Elastizität durch Prognosen und vorrausschauende 

Analysen bewahren

 Technologischer Prozess wird weiter fortfahren

Forst 2018
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Der Einkauf als Innovations- und 
Wertschöpfungstreiber?

05.11.2020 |

Einkauf verändert sich von einer zweitrangigen, unterstützenden Funktion zu einer integrativen Funktion mit vielen 

Schnittstellen durch seine bereichsübergreifende Rolle. (Ellram and Carr, 1994)

 Einkauf ist der Reaktions-

apparat, der Anfragen von 

anderen Abteilungen ab-arbeitet 

 Viele der Einkaufsaktivitäten 

werden von anderen Funktionen 

außerhalb der Beschaffung 

bearbeitet 

 Einkaufsabteilungen ver-

bringen viel Zeit mit dem 

Versuch, die Einkaufs-funktion 

zu professionalisieren, indem 

Sie digitale 

Lieferantenprogramme und 

Kommunikations-systeme 

einführen

 Die Einkaufsabteilung wird 

beim Topmanagement als 

wertstiftende Funktion 

wahrgenommen 

 Vom Einkauf wird erwartet, 

Wettbewerbsvorteil mit zu 

treiben

 Informationen über u.a. 

potentielle Preisänderungen 

oder Materialverfüg-barkeiten, 

welche die Firmenstrategie 

beeinflussen, sind zeitnah allen 

Abteilungen mitzuteilen 

 Der Wettbewerbsvorsprung des 

Unternehmens wir im 

wesentlichen durch den Einkauf 

getragen

 Die Rolle des Einkaufs 

innerhalb des Unternehmens 

verändert sich vom 

Bestellabwickler zum 

Wertschöpfungspartner auf 

Augenhöhe

 Dieser Entwicklungsprozess 

muss implementiert und vom 

Top-Management langfristig 

unterstützt werden

Phase 1:

Passive Phase

Phase 2:

Unabhängige Phase

Phase 3:

Unterstützende  Phase

Phase 4:

Integrative Phase

Forst 2018
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Der Einkauf als Innovations- und 
Wertschöpfungstreiber?

1 Menschen als Treiber von Innovation

 Schlüsselfaktor um Veränderung zu erwirken

 Notwendig, um Talente / Querdenker anzuziehen und ans Unternehmen zu binden

 Verbunden mit Themen wie moderne Führung, Change Management oder Mentalität und Kultur

2 Risikomanagement und Controlling 

 Aufgrund der wachsenden Bedeutung von Umweltregularien, mehr und mehr relevant 

 Risikomanagement als Enabler von Lieferzuverlässigkeit und ökonomischer Stabilität 

 Controlling als Enabler von Transparenz entlang des gesamten Einkaufsprozesses

3 Kommunikation

 Fundamentale Voraussetzung, um den Einkauf zu verändern, Effizienz zu steigern und Fehlern vorzubeugen

 Reifegrad variiert von Organisation zu Organisation

Forst 2018
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Talentemanagement in disruptiven Zeiten: Was tun?

05.11.2020 |

Eine überzeugende Vision und eine klar 

definierte digitale Geschäftsstrategie 

sollten jede Entscheidung des Unter-

nehmens und seiner Mitarbeiter leiten.

Agilität ist das grundlegende Gestaltungs-

element, um Mitarbeiter für die neue 

Herausforderungen des Einkaufs zu 

sensibilisieren.

Ein paar Empfehlungen …

1 2

3 4
Ein Wechsel von einer kontroll- bzw. be-

fehlsorientierten Führung hin zu einem unter-

stützenden, kooperativen Führungsstil sollte 

erfolgen – Leader of One!

Organisatorische Flexibilität ermöglichen und 

Teams fördern: Die Start-up Kultur

In Anlehnung an Garnter 2017

Führungskultur in modernen Beschaffungsorganisationen I © Prof. Dr. Fröhlich



11

Klare Vision einer digitalen Geschäftsstrategie

05.11.2020 |
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Von klassischen zu agilen Unternehmensstrukturen

05.11.2020 |

Führung definiert sich in der agilen Organisation nicht mehr 

ausschließlich über fachliche Expertise. 

Zwei Merkmale agiler Führung sind

1 Verteilte Führung

Führungsverantwortung verteilt sich auf verschiedene Rollen 

2 Empowered Leadership 

Führungskräfte werden zu „Dienstleistern“ und stellen optimale 

Arbeitsbedingungen & Voraus-setzungen sicher, damit 

Mitarbeiter bestmögliche Leistungen erzielen

Quelle: Häusling 2019

Führungskultur in modernen Beschaffungsorganisationen I © Prof. Dr. Fröhlich
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Agilität motiviert Mitarbeiter

05.11.2020 |

Fröhlich/Dieckmann 2016
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Agilität motiviert Mitarbeiter: Action-Error-Cycle

05.11.2020 |

Handlung Fehler Fehlerkonsequenz

Fehler Prävention (EP)

 Der Glaube: “Fehler sind höchst 

negativ”

 Denkweise: “Fehler können und 

müssen verhindert werden“ (Null-

Fehler-Toleranz)

Fehler-Management (EM)

 Der Glaube: „Fehler sind unver-

meidbar, potentiell negativ, und 

können in etwas Positives 

verwandelt werden“

 Denkweise: „Fehler passieren“ 

(Akzeptanz der menschlichen 

Fehlbarkeit)

Frese/Keith 2015

Führungskultur in modernen Beschaffungsorganisationen I © Prof. Dr. Fröhlich
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Agilität motiviert Mitarbeiter: Autonomie und Fehler

05.11.2020 |

Scheller 2017 nach Kniberg

Führungskultur in modernen Beschaffungsorganisationen I © Prof. Dr. Fröhlich
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Agilität motiviert Mitarbeiter: Autonomie und Fehler

Vertrauen Verantwortung Fehlertoleranz

Durch entgegengebrachtes 

Vertrauen entsteht ein 

Verantwortungsbewusstsein bei 

Mitarbeiter

Zu Vertrauen und Verantwortung 

gehört auch die Fehlertoleranz

Fehler sind eine Möglichkeit 

zur Lernerfahrung und können 

im neuen Planungszyklus 

berücksichtigt werden

 Basis für Innovationen

Scheller 2017 nach Kniberg

Führungskultur in modernen Beschaffungsorganisationen I © Prof. Dr. Fröhlich
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Leader of one
Eine kooperative Führungskultur ist gefragt

05.11.2020 |

Was macht die neue Generation an Topmanagern so besonders?

Die neue Generation an Topmanagern ist die beste, die wir je hatten, (…), sie 

ist angstfrei, weil nicht mehr autoritär erzogen, international sozialisiert und 

orientiert sowie theoretisch bestens ausgebildet.

Networking und Social-/ Soft-Skills

Agile und flexible Arbeitsweise

Datenaffinität

Technische Affinität

https://www.handelsblatt.com/unternehmen/management/top-manager-von-morgen-die-generation-zukunft-seite-3/3763598-3.html

Führungskultur in modernen Beschaffungsorganisationen I © Prof. Dr. Fröhlich
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Die Start-up Kultur
Disruption und Innovation

05.11.2020 | Führungskultur in modernen Beschaffungsorganisationen I © Prof. Dr. Fröhlich
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Um zukunftsfähig zu bleiben, müssen erfolgreich langfristige Partnerschaften aufgebaut werden.

Gewohnte Prozesse müssen umstrukturiert und Barrieren vermieden werden, um die vielfältigen 

Wertschöpfungspotenziale in der digitalen Welt nutzen zu können.

Erfolgsfaktoren für eine gute Zusammenarbeit sind schlanke Prozesse, schnelles 

Entscheidungsverfahren und ausreichende Unterstützung.

Die Start-up Kultur
Disruption und Innovation

Nouges & Rouselle, 2018

Führungskultur in modernen Beschaffungsorganisationen I © Prof. Dr. Fröhlich
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Exponentielle Organisationen

05.11.2020 |

Es gibt vier Kernelemente einer agilen Organisation, die es Unternehmen 

ermöglichen, sich schnell auf die Herausforderungen einer ungewissen 

Zukunft einzustellen und zugleich dem intensiven Wettbewerb in 

komplexen Marktumgebungen standzuhalten.

Die Start-up Kultur

Deloitte, 2018

Führungskultur in modernen Beschaffungsorganisationen I © Prof. Dr. Fröhlich
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Organisatorische Flexibilität erreichen

05.11.2020 |

Identifizieren Sie die Bereiche in Ihrer Organisation, 

die eine hohe Flexibilität erfordern, und erneuern Sie 

diese mit modernen Arbeitsweisen und Strukturen. 

Bauen Sie bestehende Strukturen in 

selbstorganisierte, vernetzte Teams, die für konkrete 

Arbeitsergebnisse verantwortlich sind, um. 

Arbeit in vernetzten Teams fördernDen Kern schützen und an den Rändern 
disruptiv sein

2.1.

Deloitte, 2018

Führungskultur in modernen Beschaffungsorganisationen I © Prof. Dr. Fröhlich
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Organisatorische Flexibilität erreichen

05.11.2020 |

Voraussetzungen für ein flexibles 
Organisationsdesign schaffen  

Ein übergreifendes Systemdenken 
etablieren

4.3.

Deloitte, 2018

Verändern Sie die Denkweise in Ihrer Organisation –

weg vom Silo-Denken hin zu einem Systemdenken, das 

transformatives Potenzial freisetzt.

Denken Sie ganzheitlich – Flexibilisierung bedeutet mehr als nur 

Strukturveränderung. Stellen Sie sicher, dass Kultur, Führung, 

Prozesse und Technologie in Ihrem Unternehmen die Vision von 

Flexibilität fördern und die Organisation befähigen. 

Führungskultur in modernen Beschaffungsorganisationen I © Prof. Dr. Fröhlich
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Die Start-up Kultur
Start-ups im Einkauf

05.11.2020 |

Nouges & Rouselle, 2018

Führungskultur in modernen Beschaffungsorganisationen I © Prof. Dr. Fröhlich
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… und so sollte Ihr Einkauf in der Zukunft aussehen 

05.11.2020 |

MACRO

Signale der Umwelt 
erkennen im Kontext von 

Globalisierung, 
Digitalisierung und 

Nachhaltigkeit 

MESO

Chancen mit Auswirkung auf 
Einkauf als Wert-
schöpfungspartner

identifizieren

Procurement 4.0 Modell
Agilitätsmodell

Reifegradmodell …

MICRO

Digitale Problemlösung 
Qualifizierung / Führung für den 

digitalen Einkaufscase

 Innovation 

Führungskultur in modernen Beschaffungsorganisationen I © Prof. Dr. Fröhlich
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… und so startet Ihr Einkauf in eine 
erfolgreiche Zukunft: Der Mensch 

05.11.2020 |

BT Forst 2018

Mensch als Schlüsselfaktor, um Innovationen voranzutreiben 

 Innovation wird durch die Kreativität der Mitarbeiter forciert

 Wille „konkrete Lösungen für konkrete Probleme“ zu liefern steht im Vordergrund

Angst vor Wandel und Veränderung im Mindset muss von der Führungsebene 
adressiert werden

 Arbeitnehmer müssen den Prozess mitgehen, um langfristig innovative, strategische 
Strukturen zu etablieren 

Querdenken und Kreativität sind gefragt

 Bestehende Prozesse, Lieferantenbeziehungen oder Marktanalysen müssen kritisch 
hinterfragt werden 

Führungskultur in modernen Beschaffungsorganisationen I © Prof. Dr. Fröhlich
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Der Einkauf der Zukunft vergisst seine 
Lieferanten nicht!

05.11.2020 |

Lieferant als Schlüsselfaktor, um Innovation in das Unternehmen zu tragen 
 Muss bereits im Auswahlprozess / der Lieferantenvorauswahl abgefragt werden (Qualifizierung von 

Lieferanten)

Innovative Key-Supplier sind zu identifizieren
 Beschaffungsmärkte besser observieren 

Modelle der Zusammenarbeit mit Lieferanten sind kritisch zu hinterfragen 
 Partnerschaften strategisch nutzen, frühestmögliche Einbindung (u.U. bereits im 

Bedarfsentstehungsprozess) ˃ „Interessentenmanagement“

 Gestaltung der vertraglichen Verankerung von Partnerschaften 

BT Forst 2018

Systemische Unterstützung schafft Transparenz 
 z.B. Virtual Supplier Rooms, Blockchains, … 

 Globale Lieferketten bekommen eine völlig neue Qualität

Führungskultur in modernen Beschaffungsorganisationen I © Prof. Dr. Fröhlich
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