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Einkauf 4.0 ist fur uns nicht nur ein ,Buzzword”. Wir verstehen die Digitalisierung als
Treiber fur Next Level Procurement, bei dem Agilitat, Kollaboration und Analytik neue
Chancen darstellen. User Experience wird nicht auf Software beschrankt bleiben -

erfahren Sie mehr Uber neue Moglichkeiten im Einkauf 4.0.

h&z - Ihr Transformationspartner fur die Digitalisierung mit Hirn, Herz & Hand

www.huz.de/procurement40 E-Mail: procurement@huz.de
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GRUSSWORT

Liebe Leserinnen und Leser,

Industrie 4.0 oder die vierte industrielle Revolution ist in aller Munde. Alle sprechen von ihren
Auswirkungen auf Wertschopfung, Produktion und Logistik. Bis vor ein paar Monaten stellte sich
aber die Frage, wann und wo denn eigentlich die Konsequenzen der Digitalisierung, der Auto-
nomisierung und der Individualisierung — als die zugrundlegenden Prinzipien — auf den Einkauf
diskutiert werden!

Um endlich Antworten auf diese Frage zu geben, haben der Bundesverband Materialwirtschaft,
Einkauf und Logistik e.V. (BME) und das Fraunhofer-Institut fir Materialfluss und Logistik IML im
letzten November eine strategische Kooperation bekannt gegeben, die sich im Kern mit dem
Einkauf 4.0 beschaftigt. Ein erstes Ergebnis dieser Kooperation halten Sie mit der vorliegenden
Vorstudie zur Digitalisierung des Einkaufs in Handen.

Auf Basis von Interviews mit fihrenden Einkaufsleitern der deutschen Wirtschaft haben Mitar-
beiter von BME und IML eine Bestandsaufnahme des Einkaufs 4.0 in der Unternehmenspraxis
durchgefuhrt. Dabei gehen die Ansichten der Experten teilweise weit auseinander: Wahrend die
einen in der Digitalisierung eine historische Chance fur den Einkauf sehen, um auch zukunf-
tig noch seiner strategischen Bedeutung gerecht werden zu kénnen, betrachten andere ihn in
diesem Zusammenhang eher als Unterstiitzer denn als aktiven Treiber. Sicher ist nur eines: Der
Einkauf muss sich in diesem Zusammenhang positionieren, um nicht den Anschluss zu verlieren
und anderen Unternehmensfunktionen das Feld zu Uberlassen.

In Produktion und Logistik beispielsweise wird schon seit Jahren von Produktion bzw. Logistik
4.0 gesprochen. Die Logistik wird dementsprechend heute oft als das Anwendungsfeld fir
cyberphysische Systeme und als Treiber der vierten industriellen Revolution bezeichnet. Dagegen
wird der Einkauf in diesen Diskussionen noch nicht wirklich wahrgenommen. Das sollte sich
andern! Der Einkauf als der Bereich mit den meisten Schnittstellen innerhalb und auBerhalb des
Unternehmens muss in seiner Rolle als Innovationsscout und als Experte fir Technologie und
Management zukinftig auch eine maBgebliche Anlaufstelle fir Fragen zur Industrie 4.0 und
deren Umsetzung sein.

Ich m&chte mich fur die Unterstitzung unserer Vorstudie bei allen Teilnehmern aus der Unter-
nehmenspraxis bedanken. lhre Einschdtzungen helfen dabei, ein klareres Bild von den Potenzi-
alen der Anwendung von , Industrie 4.0 im Einkauf” zu bekommen. Die Vorstudie kann dabei
nur erste Orientierungshilfen und Ansatzpunkte fir die notwendigen weiterfihrenden und ver-
tiefenden Diskussionen liefern, zu denen wir Sie hiermit ausdrtcklich einladen. Bitte beteiligen
Sie sich aktiv an der digitalen Veredelung des Einkaufs und machen Sie damit lhren Einkauf fit
far die digitale Zukunft.

Ich winsche lhnen eine spannende Lektire und freue mich Gber Ihr Feedback!

el

Prof. Dr. Michael Henke

Technische Universitat Dortmund (Inhaber des Lehrstuhls fiir Unternehmenslogistik)
und Fraunhofer-Institut fir Materialfluss und Logistik IML (Institutsleiter, Institutsbereich
Unternehmenslogistik)

d M
Prof. Dr.

Michael Henke



GRUSSWORT

Sehr geehrte Damen und Herren,

die Digitalisierung der Wirtschaft wird auch im industriellen Einkauf zu gravierenden Verédnde-
rungen fihren. Ein sich wandelndes Beschaffungsportfolio, die Moglichkeit der Vernetzung mit
Partnern entlang der Lieferkette sowie die Echtzeitverfigbarkeit interner und externer Daten sind
nur einige Entwicklungen, die die damit verbundenen Chancen und Herausforderungen verdeut-
lichen. Industrie 4.0 wird alle Unternehmensbereiche erfassen, insbesondere den Einkauf. Uber
dessen Rolle gehen die Ansichten der Einkaufsleiter aus fihrenden Unternehmen der deutschen
Wirtschaft momentan noch weit auseinander. Das hat auch unsere Vorstudie , Digitalisierung des
Einkaufs — Einkauf 4.0” ergeben, die das Fraunhofer-Institut fiir Materialfluss und Logistik IML
und der Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME) gemeinsam durch-
geflihrt haben.

Viele der befragten CPOs sehen in der Digitalisierung eine historische Chance, die der Einkauf
nutzen muss, um auch zukUnftig seiner strategischen Bedeutung gerecht werden zu kénnen.
Die Beschaffungsentscheider vertreten die Meinung, dass der Einkauf bei dem bevorstehenden
Wandel eine treibende und fuhrende Rolle einnehmen muss. Das Neue an Industrie 4.0 ist die
digitale Vernetzung zwischen mehreren Unternehmen. Und genau hier wird der Einkauf zum
Wegbereiter. Er ist Schrittmacher dieses Prozesses. Seine Erfahrung hilft ihm, die neue Qualitat in
der Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Firmen erfolgreich durchzusetzen.

Ziel ist es, Innovationen im Sinne eines Wertschopfungsnetzwerkes gemeinsam voranzutreiben.
Dieser Ansatz geht weit Uber bisher schon realisierbare innerbetriebliche Optimierungsmaf-
nahmen hinaus. DarUber hinaus fordert das Internet der Dinge noch starker die strategische
Beschaffung: Neue Allianzen und Partnerschaften werden zur Realisierung kundenspezifischer
Losungen notig sein. Herkémmliche Erzeugnisse und Produkte werden ,intelligent” und damit
zu Kernkomponenten von Industrie 4.0. Zu deren Umsetzung ist die Prozesskompetenz und
Marktexpertise des Einkaufs unverzichtbar.

Demgegentber halten andere Teilnehmer unserer Umfrage eine solche Vorreiterrolle nicht fur
angemessen bzw. praktisch kaum umsetzbar. Sie sehen den Einkauf eher als aktiven Wegbereiter
und Unterstltzer, der innovative Ideen ins Unternehmen tragt, nicht aber deren Treiber ist. Zudem
befinde sich der Einkauf durch die Digitalisierung in einer idealen Ausgangsposition, um seine
Gatekeeper-Funktion in Ganze auszulben und damit einen erheblichen Beitrag zum Geschafts-
erfolg zu leisten. Verbunden wird damit allerdings auch der klare Auftrag an die Firmenleitung,
die Digitalisierung im Unternehmen zu etablieren und voranzutreiben. Sicher bleibt somit auf alle
Falle eines: Die Beschaffung muss sich hinsichtlich der Thematik , Einkauf 4.0” betriebsintern klar
positionieren, um nicht den Anschluss zu verlieren!

An dieser Stelle mdchte ich mich bei allen Einkaufsentscheidern, die an unserer Vorstudie teil-
genommen haben, fur ihre Unterstitzung bedanken. Sie haben durch Ihren Input mal3geblich
zu deren Erfolg beigetragen. Basierend auf lhren Aussagen war es moglich, wichtige Trends im
Einkauf 4.0 aufzuspuren. Wir hoffen, Ihnen mit den nun vorliegenden Studienergebnissen aktu-
elle Zahlen, Fakten und Statements liefern zu kénnen; sie sollen es Ihnen ermdglichen, Antworten
auf wichtige strategische Fragestellungen zu finden.

Eine erkenntnisreiche Lektire und wertvolle Impulse fiir die erfolgreiche Steuerung des Einkaufs
4.0 winscht Ihnen

Dr. Christoph Feldmann
Hauptgeschaftsfiihrer BME e.V.

Dr.
Christoph Feldmann



MANAGEMENT SUMMARY

Management Summary

Die vierte industrielle Revolution ist Realitat. Egal wie die
Entwicklungen bezeichnet werden, die durch die Még-
lichkeiten der Digitalisierung getrieben werden. Die Art,
wie Produkte und Dienstleistungen hergestellt und ange-
boten werden und wie dabei kommuniziert, transportiert
oder auch bezahlt wird, wird sich grundlegend verandern.
Dass diese Veranderungen alle Unternehmensfunktionen
betreffen, ist keineswegs neu. Dem Einkauf als zentrale
Schnittstelle zu internen und externen Partnern in der
Wertschopfungskette kommt vor diesem Hintergrund
zweifellos eine besondere Rolle zu.

Ausgangspunkt fir die vorliegende Untersuchung war
deshalb die These, dass die vierte industrielle Revolution
dem Einkauf die einmalige Chance bietet, der Forderung
nach einer strategischen Rolle gerecht zu werden. Die
Einschatzungen der befragten Einkaufsverantwortlichen
und CPOs von insgesamt 25 Unternehmen und zwei
Hochschulen bilden den Kern dieser Vorstudie, die Aus-
gangs- und Startpunkt fur weitergehende, detaillierte
Untersuchungen zum Thema Einkauf 4.0 sein soll. Diese
Einschatzungen lassen sich wie folgt zusammenfassen:

1. Der Einkauf schrumpft — der operative Einkauf
wird weitgehend autonomisiert.

Operative Einkaufsprozesse konnen nahezu komplett
digitalisiert werden bis hin zur Autonomisierung. Der
strategische Einkauf steuert und Uberwacht diese
Prozesse dann nur noch.

2. Die Anforderungen und Erwartungen an den
strategischen Einkauf wachsen — und damit die
Forderung nach einem erh6hten Wertbeitrag.

Die an den Einkdufer gestellten Aufgaben und Anfor-
derungen werden zukUnftig immer komplexer. Un-
ternehmen bieten ihren Kunden hybride Komplett-
|6sungen und nicht mehr nur einzelne Produkte
an, was den Anspruch an den Einkauf steigen lasst.
Mehrere Produkte inklusive Dienstleistung werden an
den Kunden verkauft und der Einkauf muss diese Ent-
wicklung entsprechend bericksichtigen.

3. Der Einkauf wird in Zukunft vollkommen
anders aussehen - es gibt keinen traditionellen
Einkaufer mehr.

Der Einkaufer muss klnftig viele Talente mitbrin-
gen. Er wird zum Schnittstellenmanager intern und
extern. Er muss ein hohes technisches Verstandnis
aufweisen, da er sich auch mehr und mehr zum
Produktentwickler wandelt. Die Entwicklung zum
Datenanalysten ist bereits gesetzt.

Personliche Beziehungen bleiben auch im
Einkauf 4.0 von hoher Bedeutung.

Technologien schaffen viele neue Modglichkeiten
fur Unternehmen, sie ersetzen allerdings keine per-
sonlichen Beziehungen. Sie vereinfachen zwar die
Kommunikation, verbessern diese aber nicht zwangs-
laufig. Besonders im Einkauf bleiben persénliche Be-
ziehungen zu Lieferanten und internen Kunden eine
wichtige Basis.

Der Einkauf tragt nicht die Gesamtverant-
wortung fiir die Umsetzung von Industrie 4.0 -
dennoch hat er eine entscheidende Rolle.

Die Geschéftsfuhrung bzw. das Management eines
Unternehmens ist dafir verantwortlich, Industrie 4.0
im Unternehmen voran zu treiben. Der Einkauf tragt
hierbei eine wichtige Mitverantwortung.

Veranderungen beziehen sich auf alle relevan-
ten Dimensionen: Technologien und Systeme,
Organisation und Prozesse, Management und
Mensch sowie Geschaftsmodelle.

Die Digitalisierung verdndert alle Bereiche eines
Unternehmens. Die Entwicklungen im Zusammen-
hang mit der Digitalisierung kénnen nicht losgeldst
voneinander betrachtet werden.

Das Schaffen von Transparenz ist die wichtigste
Voraussetzung, um Industrie 4.0 umsetzen zu
kénnen.

Transparenz schaffen bedeutet, dass Wissen in einer
klaren Struktur bereitgestellt wird. Zum Thema ,In-
dustrie 4.0” muss noch viel Aufklarung betrieben
werden, um bestehende Hirden abzubauen und die
Unternehmen in die Lage zu versetzen, die Umset-
zung von Industrie 4.0 anzugehen.

Big Data und Technologien zur Datenverarbei-
tung sind Schliisseltechnologien der Digitali-
sierung und vor allem im Zusammenhang mit
der Vernetzung entscheidend.

Der gemeinsame Blick aller Akteure eines Unterneh-
mens als auch einer Supply Chain auf die gleiche
Datenmenge mit den gleichen Maoglichkeiten zur
Analyse verbessert die Kommunikation untereinan-
der und fihrt zu schnellen Entscheidungen.
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Der Einkauf muss seine eigenen Strukturen
und Prozesse an die Digitalisierung anpassen.

Der Einkauf muss kinftig in Echtzeit reagieren und
aussagekraftige Informationen geben kénnen. Dazu
muss er seine Prozesse weitestgehend digitalisieren,
um sich auf Kernprozesse zu konzentrieren. Der
Umgang mit Big Data und Daten sowie der Einsatz
von Assistenzsystemen oder Augmented Reality
Losungen unterstitzen die Digitalisierung des Ein-
kaufs.

Der Einkauf muss ein z.T. verdandertes, zuneh-
mend digitalisiertes Beschaffungsportfolio
managen.

Nicht nur die Prozesse des Einkaufs, sondern auch die
zu beschaffenden Produkte unterliegen dem Wandel
der Digitalisierung. Neben einem veranderten Pro-
duktportfolio muss der Einkauf auch neue Maschi-
nen, Werkzeuge und Rohstoffe zur Herstellung neuer
Produkte beschaffen. Daher besteht auch im Einkauf
die Notwendigkeit, neue Geschaftsmodelle zu ent-
wickeln.

Die vertikale und horizontale Vernetzung
(durch Technologien) erméglicht den Wandel
von der Funktionssicht zur Prozesssicht — die
Digitalisierung des Einkaufs und des gesam-
ten Beschaffungsportfolios sind erst dadurch
uneingeschrankt moglich.

Die vertikale und horizontale Vernetzung bedingen
die Prozesssicht, der Einsatz von Technologien und
Systemen wiederum bedingt die Vernetzung. Die
Vernetzung ist hier die entscheidende GroBe. Erst
der Austausch von Know-how mit anderen macht
es moglich, von den Vorteilen der Digitalisierung zu
profitieren.

Der Einkauf ist Treiber der horizontalen
Vernetzung.

Hier tragt der Einkauf die volle Verantwortung. Daher
kommt ihm bei der Umsetzung von Industrie 4.0 eine
entscheidende Rolle zu. Er muss die Technologien
und Innovationen ins Unternehmen bringen, damit
es die vierte industrielle Revolution erfolgreich mei-
stern kann.

Diese ersten Erkenntnisse und Schwerpunkte gilt es zeit-
nah weiter zu diskutieren und in eine Roadmap mit kon-
kreten Handlungsempfehlungen und einen Aktionsplan
zu Uberfuhren.

Dafir wird gemeinsam vom Fraunhofer IML und dem BME
e.V. ein Think Tank Einkauf 4.0 ins Leben gerufen, in dem
ausgewiesene Experten aus Industrie und Wissenschaft
ab sofort gemeinsam an diesen Aufgabenstellungen ar-
beiten.



1 EINLEITUNG

1 Einleitung

11  Ausgangssituation und
Zielsetzung

Industrie 4.0 beherrscht derzeit die Diskussionen in vie-
len Unternehmen. Gleichwohl steht die vierte industrielle
Revolution erst am Anfang. Angesichts der vielfaltigen
Chancen und des internationalen Wettlaufs um die Vor-
reiter-Rolle bei Industrie 4.0 sind Unternehmen gefordert,
die neuen Maglichkeiten zu nutzen und die vorliegenden
Ideen schnell in die Realitdt umzusetzen. Der Schwerpunkt
dieser Vorstudie liegt auf der Digitalisierung im Unterneh-
mensbereich Einkauf. Das Fraunhofer IML und der BME
e.V. haben dafur folgende Ausgangsthese aufgestellt:

Die vierte industrielle Revolution
bietet dem Einkauf die einmalige Chance,
der Forderung nach seiner strategischen
Rolle gerecht zu werden.

Aufgrund seiner direkten Schnittstelle zu den Lieferanten
kann der Einkauf Innovationen ins Unternehmen hinein-
tragen und hat so die Chance, sich im gesamten Netz-
werk (innerhalb und auBerhalb des Unternehmens) neu
zu positionieren und zu einer strategischen Relevanz zu
gelangen. Aufgrund dieser externen Vernetzung kann er
dartber hinaus einen wesentlichen Beitrag fur die Etablie-
rung neuer Geschaftsmodelle auf Unternehmensebene
liefern. Neue digitale Moglichkeiten, wie zum Beispiel die
Echtzeitverfigbarkeit von Daten, kénnen zukinftig zu
einer verbesserten Steuerung der Einkaufsorganisation
sowie zur Etablierung effizienterer Prozesse im Einkauf
beitragen. Mit den Chancen, die die Digitalisierung bietet,
hat der Einkauf die Mdglichkeit, sich als Wertschépfungs-
manager und Innovationsscout inner- und auBerhalb des
Unternehmens zu etablieren und so seinen Wertbeitrag
fur das Unternehmen insgesamt zu steigern.

Damit der Einkauf seine Chancen auch nutzen kann, muss
er sich aktiv mit der Digitalisierung auseinandersetzen und
diese mitgestalten. Er muss dabei nicht alles neu erfinden,
sondern kann auf seinen bisherigen Starken aufbauen.
Die vierte industrielle Revolution bietet ihm eine einmalige
Chance, der Forderung nach seiner strategischen Rolle
gerecht zu werden. Die Vorstudie ,Einkauf 4.0 — Digitali-
sierung des Einkaufs” Uberprift diese These und gibt auf
Basis von Experteninterviews erste Orientierungshilfen,
wie eine Neupositionierung des Einkaufs erfolgreich um-
gesetzt werden kann.

10

1.2 Vorgehensweise und
Aufbau der Vorstudie

Das Ziel dieser Vorstudie ist die Identifizierung von Trends,
Entwicklungen und ersten Losungsansatzen sowie die Ab-
leitung von ersten Handlungsfeldern fur die Gestaltung
des Wandels im Zusammenhang mit der Digitalisierung
fur den Einkauf. Dazu wurden vor allem der aktuelle
Wissensstand sowie der derzeitige technologische Fort-
schritt in den Unternehmen festgehalten, um die richtige
Ausgangsbasis fir abschlieBende Orientierungshilfen zu
schaffen.

Die Vorstudie basiert auf Interviews mit erfahrenen Exper-
ten des Einkaufs, Chief Procurement Officers (CPO) sowie
hochrangigen Einkaufsleitern von namhaften Unterneh-
men. Bei der Auswahl wurde auf eine maglichst hetero-
gene Teilnehmerstruktur mit Experten aus Unternehmen
unterschiedlicher Branchen und UnternehmensgroBen
geachtet. Es wurden ausschlieBlich Unternehmen mit
Hauptsitz in Deutschland, Osterreich und der Schweiz be-
fragt. Das nachfolgende Kapitel 1.3 gibt Aufschluss Uber
die genaue Teilnehmerstruktur.

Die Auswirkungen der vierten industriellen Revolution
betreffen nicht nur den Einkauf, sondern auch alle an-
deren Unternehmensbereiche. Aus diesem Grund wurden
die Unternehmen nicht nur nach den spezifischen Aus-
wirkungen und der Bedeutung fur den Einkauf befragt,
sondern auch nach ihrer generellen Einschatzung zu Digi-
talisierung und Industrie 4.0 sowie deren Bedeutung fir
das Gesamtunternehmen.

Bei der Vorstudie handelt es sich um eine explorative Stu-
die, da Industrie 4.0 im Allgemeinen und Einkauf 4.0 im
Besonderen Themen sind, die erst am Beginn ihrer Um-
setzung in den Unternehmen stehen, so dass konkrete
Losungsansatze eher selten vorhanden sind. Die Daten
wurden durch personliche oder telefonische Interviews
gewonnen, die vom Fraunhofer IML und dem BME e.V.
durchgefthrt wurden. Die Basis der Interviews bildeten 15
Leitfragen (Anhang 1), die groBtenteils als offene Fragen
gestellt wurden, da die Formulierung geschlossener Fra-
gen aufgrund des aktuellen Forschungsstands zu Einkauf
4.0 weder moglich noch zweckgemaB ist. Zur Unterstit-
zung der Auswertung der Interviewergebnisse und Eva-
luierung der gewonnen Daten, wurde die QDA (Qualita-
tive Datenanalyse) Software NVivo genutzt (http://Avww.
grinternational.com/). Die gewonnen Daten wurden mit-
hilfe der Software unter anderem verdichtet und codiert,
um Trendaussagen und Tendenzen zu objektivieren.



1 EINLEITUNG

Der Aufbau der Vorstudie (Abbildung 1) und somit die
Prasentation der Interviewergebnisse wird in den nachfol-
genden Abschnitten erldutert:

Aktueller Stellenwert von
Industrie 4.0 im Einkauf

Ziele und Visionen im Einkauf durch
Industrie 4.0

Hirden & Voraussetzungen
im Einkauf 4.0
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Die Rolle des Einkaufs bei der
Entwicklung von Industrie 4.0

Schlussfolgerungen &
Orientierungshilfen

Abbildung 1: Aufbau der Vorstudie

Eingangs erfolgt die Darstellung und Analyse des aktu-
ellen Stellenwerts von Industrie 4.0 und Einkauf 4.0 in der
Praxis, insbesondere zum vorherrschenden Kenntnisstand
sowie zum Fortschritt bei der Implementierung von Indus-
trie 4.0-Technologien (Kapitel 2.1).

Zu diesem Zweck wurden zunachst unterschiedliche Defi-
nitionen des Begriffs Industrie 4.0 erfasst. Darauf folgt die
personliche Einschatzung aller Befragten zum Einfluss der
vorherrschenden Entwicklungen auf das Gesamtunterneh-
men sowie auf den Einkauf. Weiter wird die Bewertung des
technologischen Fortschritts dargestellt, der sich an dem
derzeitigen Einsatz bestimmter Technologien orientiert, die
im Unternehmen bereits vorhanden sind oder sich in der
Einfuhrungsphase befinden.

Neben der persénlichen Einschatzung wurde die Veran-
kerung der Digitalisierung sowohl in der Unternehmens-
als auch in der Einkaufsstrategie untersucht. Um festzu-
stellen, ob die Digitalisierung aktiv in den Unternehmen
vorangetrieben wird, wurde die Koordination von Aktivi-
taten analysiert. AbschlieBend folgen verschiedene Sicht-
weisen Uber die Rolle des Einkaufs in der Zukunft.

Nach der abgeschlossenen Erhebung des aktuellen Stel-
lenwerts von Industrie 4.0 im Einkauf werden aus den
Experteninterviews die wichtigsten Ziele des Einkaufs hin-
sichtlich Industrie 4.0 abgeleitet und die Visionen fur den
zukUnftigen Einkauf dargestellt (Kapitel 2.2). Beide geben
eine Vorstellung von dem gewiinschten Soll-Zustand. Zur
Systematisierung der Ziele wurden vier Dimensionen iden-
tifiziert, in denen Veranderungen eintreten und Vorausset-
zungen geschaffen werden mussen. Hierbei handelt es sich
um die Dimensionen , Technologien und Systeme”, ,, Orga-

nisation und Prozesse”, ,,Management und Mensch” so-
wie ,Geschaftsmodelle”. In jeder dieser Dimensionen wer-
den die aktuellen Hurden identifiziert, die die Entwicklung
eines Einkaufs 4.0 erschweren. Im Anschluss werden fir
jede Dimension Voraussetzungen identifiziert, die geschaf-
fen werden mussen, damit die gewlnschten Ziele erreicht
werden (Kapitel 2.3). Die Studienergebnisse schlieBen ab
mit einem Meinungsbild Gber die Rolle des Einkaufs bei der
Entwicklung von Industrie 4.0 (Kapitel 2.4).

Kapitel 3 prasentiert aufbauend auf den Studienergebnis-
sen drei Perspektiven, die der Einkauf klnftig verfolgen
sollte. Daraus wiederum werden verschiedene Orientie-
rungshilfen abgeleitet, die eine erfolgreiche Etablierung und
Bearbeitung der wichtigsten Themenstellungen im Einkauf
sicherstellen sollen. Die Vorstudie schlieBt ab mit einem Blick
in die Zukunft. Hier werden die Kernaussagen der Vorstudie
in Vorbereitung auf notwendige weitergehende Untersu-
chungen und Diskussionen zusammengefuhrt.

1.3 Daten und Fakten

Branchen der befragten

Es wurden Inter-  ynternehmen
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& Zulieferer

4
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ternehmen sowie mit F

i o gt
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. ~ - = . i ;
HOChSChulen gefuhrt Hochethulen Finanzdienstleister
(Abb”dung 3), WO- Umsatz der befragten
Unternehmen

bei eine mdglichst
heterogene Teilneh- von bis
merstruktur  sicher- 160 Mie. € 558 Mrd. €

gestellt wurde. - . der befragt

Abbildung 2 zeigt Unternehmen ves,amm.c
die Verteilung der "’““-=6°"’"°-€ﬁi='i.’

teiinehmenden Bran- r.é'l.
chen sowie Um-
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o202
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Daten/Fakten zu
den Interview-
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Werte der Audi AG
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Group

Deutsche Post DHL Group

T

Deutsche Telekom AG
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DraxImaier Group
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Abbildung 3: Teilnehmende Unternehmen und Organisationen der Vorstudie
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2 ERGEBNISSE DER VORSTUDIE IM DETAIL

2 Ergebnisse der Vorstudie im Detall

Dieses Kapitel stellt die Detail-Ergebnisse aus den Exper-
teninterviews dar. Diese werden nicht anhand der Frage-
bogenstruktur prasentiert, sondern vielmehr durch die er-
kannten Schwerpunkte der einzelnen Interviewaussagen.
Zu Beginn wird die aktuelle Bedeutung von Industrie 4.0
fur den Einkauf sowie der aktuelle Kenntnis- und Entwick-
lungsstand dargestellt. Darauf folgt die Beschreibung der
Erwartungshaltung gegeniiber dem neuen digitalen Zeit-
alter, die sich in den Zielen sowie in den Visionen zum
neuen Profil des Einkaufs widerspiegeln. Weiter werden
die derzeitigen Hurden und Voraussetzungen fur die Ent-
wicklung von Industrie 4.0 erldutert. Kapitel 2 schlieBt ab
mit einem Meinungsbild Gber die Rolle des Einkaufs bei
der Forderung und Gestaltung von Industrie 4.0 im Ein-
kauf.

2.1 Aktueller Stellenwert von
Industrie 4.0 im Einkauf

Welche Bedeutung haben die Entwicklungen des neuen
digitalen Zeitalters fur Unternehmen und insbesondere
fir den Einkauf? Und wie gehen Unternehmen damit
um? Welche Relevanz ,Industrie 4.0 im Einkauf” heute
hat und ob die Bedeutung fur die Zukunft erkannt wird,
wird nachfolgend dargestellt.

Zu Beginn der Interviews wurden die Teilnehmer gebe-
ten, den Einfluss von Industrie 4.0 auf das Unternehmen
und den Einkauf zu bewerten. Der Einfluss von Industrie
4.0 auf das Gesamtunternehmen wird durchweg als sehr
hoch eingeschétzt und er wird sich in den kommenden
Jahren tendenziell verstarken. Es fallen Begrifflichkeiten
wie z.B. signifikant, gewaltig, revolutiondr, gigantisch
und enorm. Die Art und Weise wie heutzutage gearbeitet
wird, wird sich durch die Digitalisierung fundamental ver-
andern, da sind sich die Experten einig.

Trotz einheitlicher Beurteilung des Einflusses auf das Ge-
samtunternehmen liegt keine eindeutige Einschatzung
des Einflusses von Industrie 4.0 auf den Einkauf vor. Wah-
rend manche Experten meinen, dass der Einfluss auf den
Einkauf vergleichsweise gering sein wird, vertreten andere
die Auffassung, dass der Einkauf nicht losgelést vom Ge-
samtunternehmen betrachtet werden kann und der hohe
Einfluss somit in diesem Unternehmensbereich gleicher-
mafen gilt.
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211 Gegenwartige Definitionen und
technologischer Fortschritt

Abbildung 4 auf der nachfolgenden Seite zeigt unter-
schiedliche Definitionen und Meinungsbilder zu dem Be-
griff ,Industrie 4.0"”. Wahrend einige Industrie 4.0 mit der
Vernetzung aller Partner in der Supply Chain beschreiben,
umreifen andere den Begriff mit Synonymen wie Automa-
tisierung und Selbststeuerung. Die Verwendung des Be-
griffes , Automatisierung” an dieser Stelle ist interessant,
da dieser unstrittig der dritten industriellen Revolution
zuzuordnen ist. Es stellt sich die Frage, ob hiermit auch die
Autonomisierung gemeint ist. An dieser Stelle l8sst sich
bereits erkennen, dass differenzierte Auffassungen vom
Begriff Industrie 4.0 existieren, die haufig unterschiedliche
Reichweiten haben. Unterschiede in der Begriffsdefinition
sind insbesondere beim Umfang der betrachteten Stufen
in der Wertschopfungskette erkennbar. So liegt der Fokus
teilweise auf der Vernetzung, Digitalisierung und Auto-
nomisierung aller unternehmensinternen Schnittstellen.
Andere Unternehmen beziehen auch samtliche externen
Schnittstellen mit ein. Die Erlduterungen der Unterneh-
men sind in diesem Punkt eher kurz gehalten, sie sind
wenig konkret und haben keine groBe Aussagekraft. Hier
lasst sich bereits erkennen, dass viele verschiedene Infor-
mationen zu dem Begriff Industrie 4.0 vorliegen und die
inhaltliche Abgrenzung des Begriffs zum Teil noch unklar
ist. Weiter ist keine klare Abgrenzung zum vorherge-
henden Zeitalter (Industrie 3.0) erkennbar.

Die Experten wurden nach ihrer persdnlichen Einschat-
zung zum aktuellen Fortschritt bei der Umsetzung von
Industrie 4.0-Anwendungen in der Unternehmens- und
Einkaufspraxis gefragt. Die Einordnung erfolgte anhand
einer siebenstufigen Skala, die den Reifegrad in Bezug
auf die Umsetzung von Industrie 4.0-Anwendungen ab-
bildet. Die niedrigste Abstufung beschreibt, dass bisher
keine ,4.0-Technologien” im Unternehmen sowie in der
Einkaufsorganisation implementiert wurden. Der hochste
Wert sagt aus, dass bereits drei oder mehr Anwendungen
umgesetzt werden konnten. Die nachfolgende Abbildung
5 zeigt das quantitative Ergebnis zu dieser Frage.

Lediglich 5% der Befragten geben an, dass bisher kei-
nerlei Aktivitdten durchgefthrt wurden. Etwas mehr als
ein Viertel gibt an, dass sich erste Anwendungen in der
Umsetzung befinden. Einige Umsetzungen sind bereits
erfolgt, die zum Teil Ablaufe und Prozesse innerhalb der
Organisation betreffen, zum Teil aber auch die Anbindung
externer Schnittstellen erleichtern.
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LuUnter Industrie 4.0 ist die komplette
Digitalisierung der Produktionssysteme bis hin
zur Automatisierung zu verstehen.”

,Die Vernetzung aller
Schnittstellen in einer
Supply Chain.”

»Industrie 4.0 ist
keine
Zukunftsmusik,
sondern existiert
bereits heute!“

»Industrie 4.0 ist die

eierlegende Wollmilchsau.”
,Digitale vertikale und

horizontale Vernetzung
der
Wertschopfungskette.”

,Die nachste
Revolution, die unsere
»Die Vernetzung Zusammenarbeit in
verschiedener jeder Form verdndern
Unternehmens- wird.”
funktionen.”

»Iinformations-
»industrie 4.0 steht fiir die austausch und
weitere Digitalisierung und selbststeuernde
Verlinkung der Geschéfts- und Systeme.”
Fertigungsprozesse.”

»Industrie 4.0 ist die logische und sinnvolle Vernetzung
und Kombination von Technologien, die Arbeitsabldufe
und Kommunikation erleichtern und verbessern.”

Abbildung 4:
Definitionen
Industrie 4.0
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1 2
Keine Potenzial
Aktivitaten erkannt/erste

Konkretere
Uberlegungen

Erste Anwendungen Erste Anwendungen
in der Umsetzung kurz vor Umsetzung

—2 Anwendungen
bereit umgesetzt

3 oder mehr
Anwendungen bereits

Uberlegungen

zur Umsetzung

umgesetzt

| I I S

| In der Umsetzung

Bereits umgesetzt |

Gesamtunternehmen

Abbildung 5: Persdnliche Einschadtzung des Fortschritts bei der Umsetzung von Industrie 4.0-Anwendungen im

Unternehmen und im Einkauf

Bereits umgesetzte und geplante Technologien betreffen
vornehmlich den Bereich Datenerfassung und -bearbei-
tung. Neben Anwendungen im Bereich der Sensorik wer-
den hier zur Auslese von Kunden-, Produkt- und Produk-
tionsdaten ferner RFID- und Barcode-Systeme genutzt.
Zur Steigerung der Serviceorientierung an der Schnitt-
stelle zum Endkunden arbeiten die Unternehmen an ei-
ner Umsetzung des digitalen Marktauftritts sowie an der
Entwicklung von Apps. Erste Aktivitdten finden weiterhin
im Bereich der Assistenzsysteme statt, die die Mitarbeiter
bei ihrer taglichen Arbeit unterstiitzen sollen (z.B. Pick-
by-Light-Kommissionierung, Datenbrillen (Augmented
Reality) und mobile Endgerate). Vereinzelt werden Uber-
legungen zur Erreichung von Autonomie angestellt.

Im Einkauf ist schon heute die Nutzung von Systemen zur
elektronischen Beschaffung in Form von Katalogsystemen
verbreitet. Zukunftig ist eine zunehmende Digitalisierung
von Bestell- und Purchase-to-Pay-Prozessen (P2P) zu er-
warten. An der Schnittstelle zum Lieferanten geht der
Trend hin zur Einfihrung von elektronischen Plattformen,
die die Kommunikation vereinfachen sowie wichtige Da-
ten und Informationen liefern sollen.
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/Die Ergebnisse des Kapitels \

2.1.1 lassen sich wie folgt
zusammenfassen:

Dass der Einfluss durch die Digitalisierung enorm
ist, wurde eindeutig bestatigt. Warum er so hoch
ist und welche Anderungen im Einzelnen erwar-
tet werden, konnte jedoch nicht hinreichend
konkretisiert werden. Die Definitionen zum Be-
griff Industrie 4.0 sind unterschiedlich und haben
verschiedene Reichweiten. Weiter sind sie sehr
kurz gehalten und zum Teil wenig aussagekraftig.

Anhand der aufgefuhrten Technologien und Sys-
teme wird deutlich, dass hier nicht nur zukunfts-
weisende ,4.0-Technologien” angesprochen und
bewertet wurden, sondern zum Teil auch die
Digitalisierung von Prozessen, die andere Unter-
nehmen, die nicht befragt worden sind, seit vielen
Jahren digital abgebildet haben und diese daher
wahrscheinlich nicht als Fortschritt bei der Ent-
wicklung von Industrie 4.0 bezeichnen wirden.

Es wird deutlich, dass die befragten Unterneh-
men eine sehr unterschiedliche Ausgangssituation
mitbringen und bestehendes Wissen zu Industrie
4.0 teilweise ltuckenhaft ist. Auch die Bedeutung
und die Tragweite der Veranderungen durch Indus-
trie 4.0 fur den Einkauf und das Unternehmen sind

Q)ch nicht in jedem Unternehmen ,,angekommen”j
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2.1.2 Verankerung von Industrie 4.0
in der Unternehmens-
und Einkaufsstrategie

Auch wenn die Begriffe ,Einkauf 4.0” oder ,Industrie
4.0" in der Regel nicht direkt in der Strategie benannt
werden, so findet die Digitalisierung, bis auf ein paar we-
nige Ausnahmen, bei den meisten Unternehmen Beriick-
sichtigung in der formulierten Unternehmensstrategie.
Es werden Begriffe wie Innovation, Digitalisierung und
Autonomisierung genannt sowie von der Anwendung
von Tools und Systemen gesprochen. Weiter finden sich
haufig auch konkrete Ziele in der Strategie wieder, die
nur durch Innovationen und 4.0-Anwendungen erreicht
werden kénnen. Es befinden sich darunter allerdings auch
konventionelle Ziele, die vor dem Hintergrund der Digita-
lisierung erneut an Bedeutung gewinnen (beispielsweise
Optimierung von Prozessen, Effizienzsteigerung). Uber
die Halfte der Befragten, deren Unternehmen bereits ei-
ner entsprechenden Digitalisierungsstrategie folgt, gab
an, dass ihr Unternehmen die Digitalisierung auch bereits
in der Einkaufsstrategie verankert hat. Auch die Positio-
nierung eines entsprechenden Digitalisierungsvorhabens
ausschlieBlich in der Bereichsstrategie des Einkaufs lie3
sich bei ein paar wenigen Unternehmen feststellen.

Etwa ein Funftel der teilnehmenden Unternehmen hat
sich bereits intensiv mit der vierten industriellen Revo-
lution und ihren Auswirkungen auf das Unternehmen
auseinandergesetzt. Die Befragten dieser Unternehmen
verwendeten nahezu einheitlich den Begriff der , digitalen
Transformation” ihrer Organisation. Die Digitalisierung
wurde in diesen Unternehmen als entscheidende Richt-
groBe fur die kommenden Jahre erkannt und manifestiert
sich in klaren Zielen, die vor allem in der Unternehmens-
strategie aber auch in der Einkaufsstrategie verankert
sind. Das Jahr 2020 scheint hierbei eine entscheidende
Rolle zu spielen, da die meisten Strategien der Unterneh-
men ihre Ziele im Jahr 2020 erreichen wollen. Ebenfalls
haben diese Unternehmen gemein, dass die Geschafts-
fihrung die Digitalisierung vorantreibt.

2.1.3 Koordination und
Aktivitaten zu Industrie 4.0
im Unternehmen

Alle Studienteilnehmer wurden gefragt, ob und in wel-
cher Form eine Koordination und Steuerung des Themas
»Industrie 4.0 in ihren Unternehmen erfolgt. Darunter
ist zu verstehen, ob es im Unternehmen oder im Einkauf
gezielte Aktivitaten gibt, um die ,4.0-Themen” umzuset-
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zen. Konkret wurde nach der Art der Organisation und
Verankerung im Unternehmen gefragt. Abbildung 6 zeigt
die prozentuale Verteilung der Antworten auf die Frage,
ob es eine zentrale Einheit gibt, die Aktivitaten fir das
gesamte Unternehmen steuert oder ob dezentrale Aktivi-
taten bestehen, die zentral erfasst werden.

M Zentrale Einheit im Unternehmen

M dezentrale Steuerung des Themas, aber Abstimmung und zentrale Erfassung
dezentrale Steuerung des Themas ohne Abstimmung und zentrale Erfassung
Es gibt keine Aktivitaten

Abbildung 6: Koordination und Aktivitdten zu Industrie
4.0 im Unternehmen

In 45% der befragten Unternehmen gibt es eine zentra-
le Einheit, die das Thema ,Industrie 4.0"” federfihrend
koordiniert. Die zentralen Teams setzen sich haufig aus
Vertretern mehrerer Funktionsbereiche zusammen. Diese
Einheit identifiziert die fur das Unternehmen wichtigsten
Entwicklungen und steuert die Umsetzung von MafBnah-
men und Innovationen innerhalb des Konzerns. In der Re-
gel ist sie direkt auf Geschaftsfihrungs- oder Vorstands-
ebene verankert und/ oder berichtet an diese oberste
Management-Ebene. Konkrete Umsetzungsbeispiele in
der Praxis sind unter anderem die Grindung neuer Abtei-
lungen (, Digitalisierung”, ,Research & Innovation” oder
,Big Data”), die Einfihrung neuer Funktionen im Unter-
nehmen (dem Chief Digital Officer - CDO) oder die Eta-
blierung von Operation Boards.

32% der Teilnehmer geben eine dezentrale Steuerung
des Themas in ihren Unternehmen an. Es erfolgt aller-
dings eine Erfassung an zentraler Stelle, um Doppelarbeit
zu vermeiden und Schnittstellen aufzudecken. So arbeiten
mehrere Projektteams jeweils innerhalb einzelner Funkti-
onsbereiche zusammen. Auch wenn an mehreren Stellen
des Unternehmens Aktivitaten stattfinden, so erfolgen
diese untereinander abgestimmt und es findet ein Aus-
tausch zwischen den einzelnen Gruppen statt.
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In 14% der Unternehmen finden ebenfalls dezentrale
Aktivitaten statt, jedoch ohne dass diese an einer Stel-
le erfasst werden. Es fehlt daher hier oft an der nétigen
Transparenz darUber, was in anderen Einheiten passiert.

9% der Studienteilnehmer geben an, dass in ihren Unter-
nehmen keinerlei Aktivitaten zur Koordination und Steue-
rung des Themas stattfinden.

Ge Ergebnisse der Kapitel 2.1.2 \

und 2.1.3 lassen sich wie folgt
zusammenfassen:

Zwischen der Verankerung der Digitalisierung in
der Unternehmens- beziehungsweise Einkaufs-
strategie und der Koordination und Steuerung
im Unternehmen, lasst sich ein genereller Zusam-
menhang erkennen. Je starker und ausgepragter
die Verankerung von ,Industrie und Einkauf 4.0"
in der Strategie, desto eher werden die Aktivitaten
im Unternehmen durch eine zentrale Einheit koor-
diniert. Je geringer der Verankerungsgrad in der
Strategie, desto unkoordinierter sind die Aktivi-
taten im Unternehmen.

Die Verankerung in der Strategie alleine ist aller-
dings nicht ausreichend. Die Aufstellung einer
Roadmap mit konkreten Aufgaben, MaBnah-
menplanen und Aktivitdten sowie Verantwortlich-
keiten ist notwendig. Auch der Zeithorizont, in
dem die Ziele erreicht werden sollen, sollte festge-
legt werden.Um das Thema , Einkauf 4.0” zu po-
sitionieren, muss die Digitalisierung DAS vorherr-
schende Thema im Unternehmen sein und sollte
nicht als Randerscheinung behandelt werden. j

Industrie 4.0 im Einkauf in 4 Dimensionen

e N
@ Technologien und Systeme
\

Organisation und Prozesse

(" e )
i Management und Mensch
¥ Y,
s A
Geschéftsmodelle
\ J

Abbildung 7:
Industrie 4.0 im Einkauf in vier Dimensionen

2.2 Vorstellung des
Einkaufs 4.0

Nachdem in Kapitel 2.1 der aktuelle Stand zu Industrie 4.0
aufgezeigt wurde, so richtet Kapitel 2.2 nun einen Blick in
die Zukunft und stellt die durch Industrie 4.0 erwarteten
Ziele und Visionen fiir das spatere Aufgabenbild des Ein-
kaufers vor.

2.2.1 Ziele im Einkauf durch
Industrie 4.0

Die Ziele des Einkaufs hinsichtlich Industrie 4.0 wurden in
vier Dimensionen abgefragt, um systematisch Transparenz
herzustellen sowie Schwerpunkte zu erkennen. Es han-
delt sich um die Dimensionen , Technologien und Syste-
me”, ,Organisation und Prozesse”, ,Management und
Mensch” sowie , Geschaftsmodelle” (Abbildung 7). Die
Teilnehmer der Vorstudie versprechen sich durch Industrie
4.0 im Einkauf die Erreichung von Zielen, die vor allem
im Zusammenhang mit der Verfligbarkeit von neuen
Daten und Informationen stehen. Weitere Ziele werden
maBgeblich der Optimierung von Prozessen durch Digi-
talisierung, Autonomisierung sowie der internen und ex-
ternen Vernetzung zugeordnet. AuBerdem erwarten die
Befragten die ErschlieBung neuer Produkte und Markte.

Technologien und Systeme:

® Echtzeitverfligbarkeit von Daten und Informationen
(z.B. zur fruhzeitigen Fehlererkennung, zur Vermeidung
von Risiken, Uber Qualitat von Zulieferteilen)

® \erbesserte Datenqualitat (hoher Aussagegehalt
durch Informationen, nicht nur Daten)

® Bessere Datenverfligbarkeit (mehr Daten stehen zur
Verfligung)

e Datenzugriff von Uberall
® \ollautomatisierter Informationsfluss

® Vereinfachte und verbesserte Kommunikation (vertikal
und horizontal)

e Medienbruchfreie Kommunikation
® Erhohte Transparenz von Daten und Informationen

® Mehr Transparenz in der Supply Chain (z.B. Supplier
Risk Management)

® \erbesserte Steuerungsmoglichkeit und Entschei-
dungsgrundlage

® \lerbesserte Auswertung von Kundendaten (gezielte-
re Kundenansprache, Entwicklung individualisierter,
bedarfsgerechter Produkte, etc.)
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® Schnelle Reaktion auf Veranderungen (z.B. Innovati-
onen im Markt)

® Trendaussagen erhalten

Organisation und Prozesse:

Schnellere Prozesse

Digitalisierung von Prozessen und Ablaufen
Standardisierung von Prozessen
Durchgangige Prozesse

Geringere Prozesskosten

Vereinfachte und verbesserte Arbeitsabldufe
Stabilere Prozesse

Autonomisierung

Effizienzsteigerung

Erhohte Flexibilitat

Reaktionsschnelligkeit

Engere Anbindung/ Einbindung und Integration von
Lieferanten

® Bessere weltweite Vernetzung (lber verschiedene
Wertschopfungsstufen)

Management und Mensch:

® \erbesserte Personalplanung

e Mitarbeiter werden entlastet durch die Digitalisierung
von Prozessen

® Tatigkeiten bundeln

Strategische Platzierung des Einkaufs im Unterneh-
men

Strategische Produkte entwickeln
Strategische Markte erschlieBen
GroBere Savings

Bessere Einkaufspreise erzielen

Synergien erzeugen

Geschaftsmodelle:

e \Wettbewerbsfahigkeit erhalten

® Erleichterte Kommunikation mit Kunden und Liefe-
ranten

e Kundeorientiertere Geschaftsmodelle

® Starkere Entwicklung zum Dienstleister (neben der
industriellen Kernleistung)

® Neue Netzwerke entstehen
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Gie Ergebnisse des Kapitels 2.2.1\

lassen sich wie folgt zusammen-
fassen:

Technologien und Systeme: Obwohl nach
Technologien und Systemen im Allgemeinen ge-
fragt wurde, so wurden ausschlieBlich Ziele aus
dem Bereich Big Data genannt. Die Zielvorstel-
lungen hierzu fallen bereits sehr konkret aus und
deuten darauf hin, dass daftir ein gewisser Level
an Know-how verantwortlich ist.

Organisationen und Prozesse: Die genannten
Ziele beziehen sich ausschlieBlich auf Prozesse.
Hier werden alle OptimierungsmaBnahmen von
der Vereinfachung von Prozessen bis hin zur ab-
soluten Autonomisierung genannt.

Management und Mensch: Hauptsachlich stra-
tegische (Unternehmens)-Ziele werden in dieser
Dimension geduBert.

Geschaftsmodelle: Dass die Ziele in Bezug auf
Geschaftsmodelle noch sehr vage formuliert wer-
den, untermauert die eingangs getroffene Aus-
sage, dass die Bedeutung und Chancen durch
Industrie 4.0 im Einkauf noch nicht umfassend

Qkannt wurden. j

2.2.2 Visionen zum Einkaufsprofil 4.0

Der Einkauf wird in Zukunft
vollkommen anders aussehen.
Die Rolle des Einkaufers
verandert sich grundlegend.

Die befragten Experten sind einhellig der Meinung, dass
sich der Einkauf durch die Digitalisierung und Industrie
4.0 radikal verandern wird. Uneinig sind sie sich insbe-
sondere, wenn es um die kunftige Rolle des Menschen
im Einkauf geht. Wie wichtig ist der Faktor Mensch in
Zukunft tatsachlich noch? Werden im Einkauf 4.0 zuklnf-
tig weniger Mitarbeiter bendtigt oder bleibt der Mensch
nach wie vor bedeutender Faktor im Einkauf?
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1. Es gibt keinen operativen Einkauf mehr.

Der operative Einkaufer wird aussterben. Der komplette
operative und administrative Bereich wird digitalisiert sein.

2. Der Einkauf wird schrumpfen.

Die Mitarbeiteranzahl im Einkauf, sowohl operativ als
auch strategisch, wird sich kunftig reduzieren. Vor allem,
weil der operative Einkdufer anscheinend nahezu ver-
schwindet. Es gibt auch einige Vorstellungen dariber,
dass es den Einkauf vielleicht gar nicht mehr geben wird.
Unternehmen kaufen den Einkauf dann ein, wenn der
Einkauf selber keine Kernkompetenz des Unternehmens
ist. Sogar die Auslagerung bisheriger Kernkompetenzen
an einen Service-Provider scheint ein realistisches Szenario
zu sein, da sich die Kompetenzen durch die Digitalisierung
verschieben.

3. Der Einkaufer wird zum Multitalent.

Der Einkaufer scheint unter Betrachtung der zahlreichen
Beschreibungen des kinftigen Einkaufers viele neue Fa-
higkeiten zu brauchen.

® Der Einkauf agiert als Koordinator, Multi-Talent,
Controller, Vertragsmanager.

® Der Einkauf wird zum Berater.

® Der Einkdufer wird immer mehr auch zum
Produktentwickler.

® Der Einkdufer wird zum Datenanalysten.
® Der Einkaufer wird Manager der Rahmenbedingungen.

® Der Einkdufer wird noch mehr zum Schnittstellen-
manager.

4, Der strategische Einkauf erfordert ein hoheres
Qualifikationsniveau.

Dies verbltfft angesichts der vorangegangenen These wohl
kaum. Es wird weniger Einkdaufer geben, aber mit einem
hoheren Qualifikationsniveau. Der Einkauf wird kiinftig aus
einer kleinen, kraftigen, strategisch ausgerichteten Truppe
bestehen. Tatigkeiten werden in Zukunft komplexer.

5. Die zentrale Rolle des Menschen im Einkauf
bleibt bestehen.

Der personliche Kontakt ist nach wie vor wichtig. Der
Mensch ist entscheidender Faktor in Verhandlungen und
Lieferbeziehungen. Persdnliche Beziehungen bleiben
nach wie vor von hoher Bedeutung — der Mitarbeiter ist
und bleibt zentraler Punkt im Einkauf.

Ge Ergebnisse des Kapitels \

2.2.2 lassen sich wie folgt
zusammenfassen:

Es ist zu vermuten, dass diese erwarteten disrup-
tiven Veranderungen unter anderem dafur verant-
wortlich sind, dass der Einkauf so zurlickhaltend
ist bei der Entwicklung von Industrie 4.0. Umso
wichtiger ist es, dass die Chancen und Vorteile
durch Industrie 4.0 fur Unternehmen hervor-
gehoben werden, in dem noch mehr Aufklarung
dazu stattfindet.

Wie wichtig wird der Faktor Mensch im Einkauf
4.0 noch sein? Wichtiger denn je? Oder weniger
wichtig? — Hier sind sich die Experten noch nicht

& >

2.3 Hiirden und Voraus-
setzungen auf dem Weg
zum Einkauf 4.0

Die Hurden untermauern die bisherigen Interviewergeb-
nisse und geben Aufschluss tGber die Grinde fur den aktu-
ellen Status quo rund um alle ,,4.0” Entwicklungen. Wei-
terhin sind die Hirden in Verbindung mit den erfragten
Voraussetzungen ein sehr hilfreiches Mittel, um gezielte
erste MaBnahmen und Orientierungshilfen (Kapitel 3)
zur aktiven Férderung und Unterstiitzung formulieren zu
kénnen.

Die Hurden und Voraussetzungen wurden analog zu den
Zielsetzungen in den vier Dimensionen , Technologien und
Systeme”, ,Organisation und Prozesse”, ,Management
und Mensch” sowie ,Geschaftsmodelle” dargestellt.

2.3.1 Dimension: Technologien [~
und Systeme 9

2.3.1.1 Hirden

Die meisten der nachfolgenden Hurden werden mit dem
Umgang mit Daten in Zusammenhang gebracht. Auf-
grund der groBen Datenmengen, die generiert werden
kénnen, wird die Unsicherheit im Umgang mit Daten als
Hirde identifiziert. Die Uberflutung mit Daten und Infor-
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mationen birgt ein entsprechendes Risiko, wenn der rich-
tige Umgang nicht beherrscht wird.

Die Datensicherheit wird in Frage gestellt und ein entspre-
chender Datenschutz aktuell als noch zu gering und nicht
vertrauenswirdig eingestuft. Die aktuellen [T-Systeme
sind aus Sicht der verantwortenden Experten nur bedingt
fir die Verarbeitung groBer Datenmengen geeignet;
Systemausfalle sowie eine hohe Fehleranfalligkeit der be-
stehenden Systeme werden als groBes Risiko identifiziert.
Dies wiederum birgt die Gefahr einer erhéhten Abhangig-
keit von Systemen.

Die tatsachliche Verfugbarkeit von Daten zum heutigen
Zeitpunkt wird weiter als Hurde identifiziert, da der Weg
bis zur Umsetzung von Big Data noch als weit angesehen
wird und die Vorteile haufig noch nicht genutzt werden
kénnen.

Die Einfihrung neuer Systeme wird kritisch gesehen, da
sowohl die tatsachliche Tauglichkeit und Fahigkeit in Fra-
ge gestellt wird als auch die Kompatibilitat mit bestehen-
den Systemen. AuBerdem wird ein untbersichtlicher und
intransparenter Anbietermarkt neuer Technologien als
weiteres Hindernis betrachtet.

Auch héhere Gewalten, wie z.B. ein groBflachiger Strom-
ausfall, werden als Gefahr wahrgenommen.

2.3.1.2 Voraussetzungen

Vor allem ein ausreichender Datenschutz und IT-Sicherheit
sowie verbesserte Sicherheitsstandards wurden durch die
Experten als die wichtigsten Voraussetzungen genannt.
Letzten Endes muss aber jedes Unternehmen fur sich
selbst den richtigen Umgang mit der Datensicherheit fin-
den und damit nicht warten, bis andere Akteure wie z.B.
die Politik den rechtlichen Rahmen schaffen.

Um das Ziel der Digitalisierung vorantreiben zu kénnen
und den neuesten Stand der Technik zu erreichen, sind
Investitionen in ausgereiftere und gleichzeitig einfachere
Systeme notig, die mit moglichst vielen Schnittstellen ver-
netzt werden kénnen.

Neue technologische Standards, stabile Schnittstellen und
eine einfache Handhabung neuer Lésungen wurden als
weitere Voraussetzungen aufgezahit.

Als erforderlich sehen die Befragten ebenfalls die Imple-
mentierung eines Innovations-Scoutings im Einkauf, um
neue Technologien rechtzeitig fur das Unternehmen iden-
tifizieren zu kénnen.
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2.3.2 Dimension: Organisation A

und Prozesse Q ﬂ

2.3.2.1 Hirden

Die Organisationen sowie die Anpassung von Prozessen
und Ablaufen in der Beschaffung hinken aktuell den
technischen Weiterentwicklungen noch weitgehend hin-
terher. Es existieren zu viele klassische Prozessmuster. Ar-
beitsablaufe sind gepragt von klassischen Strukturen der
Ablauforganisation. Prozesse erstrecken sich nicht Uber
mehrere Funktionsbereiche. Dies fuhrt dazu, dass immer
nur Teilprozesse betrachtet werden und opportunistisches
Verhalten geférdert wird.

2.3.2.2 Voraussetzungen

Unternehmen mussen sich von klassischen Organisations-
modellen l6sen. Eine neue Denkweise hin zur ganzheit-
lichen Prozessbetrachtung muss sich durchsetzen, damit
nicht nur Teilprozesse digitalisiert werden, sondern damit
eine horizontale und vertikale Vernetzung von Prozess-
schritten erfolgen kann.

Organisation und Prozesse mussen in Zukunft weiterent-
wickelt und entsprechend der neuen Technologien und
Systeme aufgestellt werden.

2.3.3 Dimension: Manage- 78N\
ment und Mensch é i

A g

2.3.3.1 Hiirden

An erster Stelle wird der Mangel an Transparenz als Hin-
dernis dieser Dimension angegeben. Es gibt zurzeit kein
einheitliches Verstandnis Uber die Definition und Abgren-
zung der Begriffe Industrie 4.0 und Einkauf 4.0, weder
innerhalb des eigenen Unternehmens noch Uber Unter-
nehmensgrenzen hinweg. Auch die intransparente Infor-
mationslage (hohe Informationsdichte mit geringer Aussa-
gekraft und ohne genaue Anhaltspunkte) wird als Barriere
identifiziert. Der Aufbau von Wissen wird erschwert, was
dazu fuhrt, dass Unternehmen keine konkreten Vorstel-
lungen Uber die neuen Maoglichkeiten haben, die ihnen
durch die Digitalisierung zur Verfligung stehen.

An zweiter Stelle folgen Angste in Bezug auf den Kultur-
wandel. - Wie werden Mitarbeiter richtig mitgenommen?
Die Anpassung des Unternehmens an die neuen Gege-
benheiten, vor allem die Bewaltigung des notwendigen
Kulturwandels, ist momentan noch nicht klar. Auch feh-
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lende QualifizierungsmaBnahmen fir Mitarbeiter im Hin-
blick auf kinftige Herausforderungen (z.B. der Aufbau
von technischem Wissen) bereiten Sorgen.

In vielen Unternehmen besteht gegenwartig wenig Bereit-
schaft, in neue Technologien zu investieren oder sie sind
nicht in der Lage dazu, weil erforderliche Investitionsmit-
tel fehlen. Hinzu kommt die fehlende Risikobereitschaft.
Dies hangt vor allem damit zusammen, dass der Nutzen
und somit die Wirtschaftlichkeit neuer Technologien in
Frage gestellt wird. Es gibt auch keine vorliegenden Busi-
ness Cases, die die Wirtschaftlichkeit neuer Technologien
belegen.

Gegenwartig gibt es noch zu wenig Treiber der Entwick-
lung im Unternehmen. Unternehmen verhalten sich in
der Regel passiv, anstatt zu agieren und zu gestalten.
Entscheidungen werden zu langsam getroffen. Die hohe
Altersstruktur der Fihrungskrafte beglnstigt dies, da zu
wenig Offenheit neuen Technologien gegeniber besteht.
Auch Ressourcen zur Platzierung und Steuerung der not-
wendigen MaBnahmen fehlen.

2.3.3.2 Voraussetzungen

Die Voraussetzungen in der Dimension ,Management
und Mensch” sind vielféltiger Natur.

Das Management muss der Initiator sein, der entspre-
chende Impulse gibt (Gestaltung einer Vision 4.0 und die
Verankerung von Industrie 4.0/ der Digitalisierung in der
Unternehmensstrategie), damit die Mitarbeiter des Unter-
nehmens entsprechend handeln kénnen. Es muss die pas-
sive und beobachtende Rolle in diesem Kontext verlassen
und sich mit Industrie 4.0/ Einkauf 4.0 befassen. Das Ma-
nagement und in der Folge auch die leitenden Mitarbeiter
muUssen aktiv werden, da das groBte Risiko darin besteht,
nichts zu tun. Mut zum Misserfolg (Scheitern zulassen!)
und die Entstehung einer Fehlerkultur kénnen dies unter-
stutzen. Mehr Offenheit fir neue Technologien und die
sich daraus ergebenden Veranderungen (z.B. neue Orga-
nisationsformen und , neue Leute”) sind ebenfalls not-
wendige Bedingungen, um eine neue Denkweise im Un-
ternehmen verankern zu koénnen. Die positiven Aspekte
durch Industrie 4.0 fur das eigene Unternehmen mussen
erkannt und innerhalb des Unternehmens entsprechend
dargestellt werden, um Offenheit und Motivation zum
Wandel zu erlangen. Es mussen Ressourcen zur Verfd-
gung gestellt werden, die das Thema im Unternehmen
treiben (z.B. Grindung einer zentralen Unternehmens-
einheit oder mehrerer Organisationseinheiten). Dafur
muUssen unter Umstanden erst die richtigen Personen (z.B.
digital natives) fur neue Aufgaben gefunden werden.

Neue Zusammenarbeits-Modelle (z.B. mit Startups,
Marktkennern, Subunternehmen, Anwendern, Program-

mierern) sollten etabliert und der der Informationsaus-
tausch verstarket werden, da der externe Blickwinkel
kinftig Uber den Unternehmenserfolg entscheidet. (,, Wir
brauchen die Outside-In-Sicht”.)

Die Mitarbeiter des Unternehmens mdissen rechtzeitig
auf das neue Zeitalter eingestimmt werden. Dazu sollten
Strukturen geschaffen werden, die das Unternehmen
beféhigen, die digitale Transformation zu vollziehen. Bei-
spielsweise sind Arbeitnehmervertreter einzubeziehen,
um Angste um den Verlust des Arbeitsplatzes zu mini-
mieren. Mitarbeiter missen rechtzeitig geschult werden.
Neue Qualifikations- und WeiterbildungsmaBnahmen
mussen daflr — auch mit externer Unterstltzung — ent-
wickelt werden, um den Aufbau von technologischem
Know-how zu fordern. Ausbildung und Qualifikation

sollten auf der CPO Agenda stehen.

Neue Geschaftsmodelle auf Basis neuer technischer Még-
lichkeiten werden zu spat identifiziert und entwickelt und
die Rolle des Einkaufs bei der Unterstitzung neuer Ge-
schaftsmodelle tendenziell unterschatzt.

2.3.4 Dimension:
Geschaftsmodelle

2.3.4.1 Hiirden

Hohere Anforderungen fir den Einkauf, z.B. durch etwai-
ge Services und hybride Zusatzprodukte Uber das reine
Produktangebot hinaus, erschweren ebenfalls die Ent-
wicklung von Geschaftsmodellen.

2.3.4.2 Voraussetzungen

Der Einkauf muss sich zeitnah an veranderte Rahmenbe-
dingungen durch die Digitalisierung anpassen kénnen.
Er darf sich nicht nur auf einzelne Produkte fokussieren,
sondern auf Komplettlésungen — als hybride Kombination
aus Produkt und Dienstleistung.

Eine konsequente Hinterfragung der tradierten Ge-
schaftsmodelle sowie eine gezielte Suche und rasche
Entwicklung neuer Geschaftsmodelle, die durch die Digi-
talisierung erst moglich werden, werden als wichtige Vo-
raussetzungen gesehen.

Die interne und externe Vernetzung (z.B. mit Startups und
Technologie-Unternehmen) sowie eine starkere Integrati-
on der Lieferanten in das Wertschépfungsnetzwerk sind
erforderlich fur die Entstehung neuer Geschaftsmodelle.
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Ge Ergebnisse des Kapitels 2.3 lassen sich wie folgt zusammenfassen: \

Die groBten Hurden sind:

® |ntransparenz und Unwissen.

gedanklich.

Technologien und Systeme: Der Schwerpunkt liegt auf dem Umgang mit Daten. Hier werden vor allem Hurden im
Umgang mit riesigen Datenmengen und ein fehlender Datenschutz identifiziert.

Organisationen und Prozesse: Es wurden nur wenige Hurden und Voraussetzungen in dieser Dimension benannt. Im
Vergleich dazu sind konkrete Zielvorstellungen bei den Prozessen vorhanden.

Management und Mensch: In dieser Dimension fallen die Ziele eher vage aus, die Hurden und Voraussetzungen sind
daftr umso groBer. Hier wird deutlich, wieso der Einkauf aktuell eher eine zurtickhaltende Position einnimmt und die
Gefahr besteht, dass der er womdglich die Chance nicht rechtzeitig ergreift, sich neu im Unternehmen zu positionieren.

® Keine aktiven Versuche, sich mit Industrie 4.0 auseinanderzusetzen.

® Die Gestaltung des Kulturwandels sowie die ,Mitnahme” und Qualifikation der Mitarbeiter belastet bereits

® Keine Risikobereitschaft/ keine Investitionsbereitschaft.

Geschaftsmodelle: Fir den Einkauf entstehen im Rahmen neuer Geschéftsmodelle auch erhéhte Anforderungen.

wue Geschaftsmodelle auf Basis neuer Technologien missen rechtzeitig erkannt werden. J

2.4 Die Rolle des Einkaufs
bei der Umsetzung von
Industrie 4.0

Wie bereits bei den bisherigen Ergebnissen beobachtet
werden konnte, wird auch die Rolle des Einkaufs bei der
Umsetzung von Lésungen zur Digitalisierung und Indus-
trie 4.0 differenziert wahrgenommen. Die Frage nach sei-
ner Rolle soll insbesondere klaren, wie aktiv der Einkauf
sich bei der Schaffung der Voraussetzungen und der Um-
setzung von Industrie 4.0 einbringen sollte. Ferner geben
die Ergebnisse zu dieser Frage erste Anhaltspunkte Uber
die aufgestellte Ausgangsthese, dass die vierte industrielle
Revolution eine einmalige Chance fir den Einkauf bietet,
seiner strategischen Rolle gerecht zu werden.

Hierbei gehen die Meinungen der Experten auseinander.
Die einen sprechen dem Einkauf die Rolle des Vorreiters
und Treibers von Industrie 4.0 im Unternehmen zu. An-
dere sehen durchaus eine aktive Rolle des Einkaufs, je-
doch nicht die des Verantwortlichen und Motors fir die
gesamte Entwicklung im Unternehmen. Sie sehen in ihm
vielmehr die Rolle des ,aktiven Gestalters” oder auch
. Wegbereiters”, und zwar im Rahmen seiner natdrlichen
vorteilhaften Position als Schnittstelle zu allen internen
und externen Partnern der Supply Chain. Darauf solle der
Einkauf aufbauen und sich aktiv als , Netzwerkgestalter”
einbringen und ,Innovationen rechtzeitig ins Unterneh-

men holen”. In dieser Rolle sieht die Mehrzahl der Be-
fragten den Einkauf. Die Rolle des Mitlaufers wurde dem
Einkauf in Génze abgesprochen. Die relative Verteilung
der Standpunkte zur Rolle des Einkaufs wird in Abbildung
8 dargestellt. Dass der Einkauf eine bedeutende Rolle bei
der Digitalisierung hat, ist unumstritten. Die Befragten, die
dem Einkauf die Rolle des , aktiven Gestalters” zusprechen,
sehen die Gesamtverantwortung fur die Digitalisierung je-
doch bei der Geschaftsfuhrung und nicht im Einkauf.

Mitlaufer
0%

Vorreiter und
Treiber
28%

Aktiver
Gestalter und
Wegbereiter

72%

Abbildung 8: Relative Verteilung der Standpunkte zur
Positionierung des Einkaufs
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Die unterschiedlichen Ansichten sind in Abbildung 9 am Beispiel von plakativen Aussagen zum Einkauf 4.0 nochmals
zusammengefasst.

4 N

.Im Moment verpasst der Einkauf seine historische Chance,
seine strategische Bedeutung zu belegen.”

. Der Einkauf muss auf jeden Fall Wegbereiter oder Vorreiter sein.
Er darf auf keinen Fall die Mitldufer-Rolle einnehmen.”

,Der Einkauf muss noch viel starker Netzwerkmanager
werden.”

.Der Einkauf muss unbedingt Treiber sein, sonst wird er
in seine alte, ausfuhrende Rolle zurlickgedrangt.”

.Der Einkauf muss Technologie-Horchposten sein.”
,Der Einkauf ist Wegbereiter und Enabler.”

,Der Einkauf muss mitgehen bei der Digitalisierung, er darf auf
keinen Fall hinterherlaufen.”

,Der Einkauf hat die Schltisselfunktion im Unternehmen,
er versteht Prozesse und kann Wertbeitrag generieren.”

,Der Einkauf muss unbedingt Vorreiter sein.
Dies muss vom obersten Management vorgegeben und gefordert werden.”

,Eine Vorreiter-Rolle wére zu viel. Der Einkauf sollte
aktiver Wegbereiter sein.”

.Der Einkauf muss aktiver Unterstltzer sein und innovative
Ideen ins Unternehmen bringen.”

. Der Einkauf muss Weqgbereiteter sein. Er ist erster Ansprechpartner
fur die Schnittstelle zum Lieferanten. Diese Schnittstelle muss in
Zukunft noch besser gemanagt werden.”

,Der Einkauf muss Gatekeeper und Partner sein.”

.Der Einkauf ist eine Schltsselfunktion, die man optimal
ausnutzen kann, wenn man es richtig angeht.”

,Der Einkauf spielt momentan keine Rolle und wird auch
zukUinftig eher Mitlaufer sein.”

- /

Abbildung 9: Meinungsbild Gber die Rolle des Einkaufs
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3 DER WEG VOM EINKAUF ZUM EINKAUF 4.0

3 Der Weg vom Einkauf zum Einkauf 4.0

Die vorliegenden Interviewergebnisse haben gezeigt, dass
sehr viele unterschiedliche Vorstellungen zu Industrie 4.0
und den sich fur den Einkauf mdoglicherweise ergebenden
Konsequenzen existieren. Gleichzeitig wird aber deutlich,
dass das Thema den Einkauf bewegt und sich zunehmend
die Erkenntnis durchsetzt, dass gehandelt werden muss.
In Kapitel 3 werden vor diesem Hintergrund die zentralen
Schlussfolgerungen aus den Ergebnissen der Vorstudie in
Form von Perspektiven fur den Einkauf 4.0 zusammen-
gefasst. Darlber hinaus werden erste Handlungsfelder und
Orientierungshilfen formuliert, die aufzeigen, wie die Er-
kenntnisse der Vorstudie in Zukunft weiter bearbeitet wer-
den sollen.

3.1 Schlussfolgerungen aus
der Vorstudie

Dieses Kapitel stellt drei zentrale Perspektiven vor, die sich
aus den Ergebnissen der Vorstudie herauskristallisiert ha-
ben. Abbildung 10 zeigt diese auf einen Blick. Sie bilden
die Grundlage fir die Handlungsfelder in Kapitel 3.2.

s A
Die Digitalisierung des Einkaufs

\. J

s A

Die Digitalisierung
des Beschaffungsportfolios

Von der Funktionssicht zur Prozesssicht:
Operationalisierung der Digitalisierung

Abbildung 10: Die drei Perspektiven des Einkaufs

3.1.1 Perspektive 1: Die
Digitalisierung des Einkaufs

( Die Digitalisierung des Einkaufs )

Diese Perspektive bezieht sich ausschlieBlich auf die Di-
gitalisierung aller Prozesse und Handlungen des Funk-
tionsbereichs Einkauf. Diese Entwicklung ist essentiell,
damit die wertschopfenden Kernaufgaben des Einkaufs
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optimal erfillt werden kénnen. Je digitaler und vor allem
autonomer die Einkaufsprozesse, desto eher kann sich der
Einkauf auf seine strategische Aufgaben konzentrieren. Ein
Experte beschrieb die Digitalisierung des Einkaufs als Haus-
aufgabe des Einkaufs, die eine Art Hygienefunktion hat.

Umso positiver ist daher zu bewerten, dass bezlglich Big
Data bereits ein gewisses Verstandnis vorhanden ist, da
Big Data im Einkauf eine Schlusselfunktion innehat. Die
Tatsache, dass bereits ein bestimmter Level an Know-
how und Umsetzungsgrad in den Unternehmen hinsicht-
lich Daten vorherrscht, ist eine gute Voraussetzung, um
darauf aufzubauen. Allerdings werden Daten erst dann
wirklich brauchbar, wenn sie in einem erweiterten Kon-
text betrachtet werden, dann namlich, wenn Daten zu
Informationen verdichtet werden, auf deren Basis dann
Entscheidungen getroffen werden kénnen.

Es scheint, dass bereits bestehende Angste aufgrund er-
warteter Verdnderungen zu Passivitat fihren. Alleine die
gedankliche Auseinandersetzung mit immensen Verdnde-
rungen, die durch Industrie 4.0 auf uns zukommen kon-
nen, fuhrt dazu, dass eine Art Léhmungszustand eintritt.
Ein Beispiel dafir ist die Tatsache, dass es gegenwartig
keine Antwort darauf gibt, wie der Kulturwandel zu ge-
stalten ist und Mitarbeiter dabei erfolgreich ,, mitgenom-
men” werden kdénnen. Wie die bevorstehende Qualifika-
tion der Mitarbeiter (neue Ausbildungsinhalte, Zeitpunkt,
AusmaB) umzusetzen ist, sorgt ebenfalls fir mehr Fragen
als Antworten und hat zur Folge, dass eine eher beobach-
tende Position eingenommen wird.

Obwohl in den Interviews gezielt nach den Auswirkungen
auf Geschaftsmodelle gefragt wurde, fielen die Antwor-
ten und deren Informationsgehalt hier gering aus. Viele
der Befragten hatten keine konkreten Vorstellungen Uber
Auswirkungen in Bezug auf Geschaftsmodelle und deren
Bedeutung fur den Einkauf und das Unternehmen. Wei-
ter sind sich die Experten uneinig, ob neue Geschaftsmo-
delle eine Konsequenz aus der Erreichung aller Ziele sind,
die mit Industrie 4.0 in Verbindung stehen, oder ob neue
Geschaftsmodelle Gbergeordnete Ziele sind, die allen Be-
muhungen und Aktivitdten um Industrie 4.0 voranstehen.

Es fehlt den Unternehmen aktuell ein konkreter Fahrplan
wie die gesetzten Ziele erreicht werden kénnen — die Um-
setzung von Industrie 4.0 ist unklar.
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3.1.2 Perspektive 2: Die Digitalisierung
des Beschaffungsportfolios

(Die Digitalisierung des Beschaffungsportfolios)

Auf den Einkauf wirken zwei groBe Veranderungen ein.
Neben der Digitalisierung des Einkaufs selber ist die zwei-
te groBe Herausforderung die Digitalisierung des Be-
schaffungsportfolios. Perspektive 2 bezieht sich auf die
Kernaufgabe des Einkaufs, namlich die Beschaffung und
Wertschopfung. Hier lasst sich sein Wertbeitrag direkt
messen. Die Nachfrage nach digitalen Produkten und L6-
sungen ist bereits heute vorhanden und der Einkauf muss
darauf reagieren. Zum veranderten Portfolio gehéren zum
einen neue Produkte und Komponenten, die spater in der
eigenen Produktion verarbeitet werden. Auch neue Roh-
stoffe, Gerdte und Maschinen (wie beispielsweise ein 3-D-
Drucker) sowie Werkzeuge, die zur Be- und Verarbeitung
der neuen Produkte bendtigt werden, gehoéren in das
neue Beschaffungsportfolio. Fur den Einkauf bedeutet
das folgende Herausforderungen:

® Know-how wird benétigt, um die richtigen Produkte
und Technologien beschaffen zu kénnen und neue
Geschaftsmodelle dadurch zu ermdéglichen.

® |n erster Linie ist der Einkauf daher auf die interne
(vertikale) Vernetzung mit anderen Abteilungen ange-
wiesen, um sich entsprechendes Fachwissen anzueig-
nen und relevante Informationen einzuholen.

® [n zweiter Linie kann sich der Einkauf nun mit seinem
geblndelten Wissen an entsprechende Lieferanten
wenden (horizontale Vernetzung) und die neuen
Produkte beschaffen.

® Vor allem wird Know-how im Einkauf in Bezug auf
Technologien und Systeme erforderlich, denn anson-
sten ist er kein gleichwertiger Partner im Austausch
mit internen und externen Partnern. Das bedeutet,
dass weitere QualifikationsmaBnahmen fir den Ein-
kauf essentiell werden.

® Neue Produkte bedeuten auBerdem, dass auch das
Lieferantenportfolio erweitert werden muss. Die hori-
zontale Vernetzung wird also durch Industrie 4.0 noch
bedeutsamer als zuvor.

® Innovation Sourcing bekommt vor dem Hintergrund
der Industrie 4.0 ebenfalls eine neue Bedeutung. Im-
mer mehr Innovationen werden eingekauft und nicht
mehr selber produziert, die Grinde dafur sind vielfal-
tig. Die Verklrzung des , Time-to-market” (der erste
am Markt sein), kein entsprechendes Know-how in
der eigenen Forschungs- und Entwicklungsabteilung
sowie schneller Zugang zu neuester Technologie sind

nur einige Grinde, die fur den Zukauf von Technolo-
gien und die Verringerung der eigenen Fertigungstiefe
sprechen. Dies verstarkt den Druck auf den Einkauf al-
lerdings nur noch mehr und verdeutlicht noch einmal,
wie wichtig technologisches Know-how sowie die
interne und externe Vernetzung in Zukunft werden.

3.1.3 Perspektive 3: Von der
Funktionssicht zur Prozesssicht —
Operationalisierung der
Digitalisierung

Von der Funktionssicht zur Prozesssicht:
Operationalisierung der Digitalisierung

Die Digitalisierung des Einkaufs und des Beschaffungs-
portfolios sind ernsthaft nur moglich, wenn Abteilungs-
und Unternehmensgrenzen fir den moglichst echtzeit-
nahen Austausch von Informationen immer durchléssiger
werden und alle Akteure gemeinsam miteinander arbei-
ten. Dies wiederum kann nur gelingen, wenn Abteilungen
nicht mehr in ihren gesteckten Bereichsgrenzen agieren
(Funktionssicht), sondern sich mit anderen Abteilungen
vernetzen und als eine gemeinsame Einheit wirken (Pro-
zesssicht). Gleiches gilt fir die Vernetzung tber Unterneh-
mensgrenzen hinweg, in dem sich vor allem der Einkauf
mit seinen Lieferanten starker vernetzt. Die Digitalisierung
des Einkaufs und des Beschaffungsportfolios wird erst
durch die Prozesssicht ermdglicht, bei der der Einkauf als
Prozess — das Einkaufen — und nicht nur als Funktion — der
Einkauf — betrachtet wird.

Eine starke vertikale und horizontale Vernetzung ist das
MaB aller Dinge, wenn Industrie 4.0 erfolgreich entwi-
ckelt werden soll. Wahrend die vertikale Vernetzung im
Unternehmen alle Abteilungen gleichermaBen betrifft, ist
insbesondere der Einkauf bei der horizontalen Vernetzung
gefordert.

Die vertikale und horizontale Prozesssicht kann im We-
sentlichen durch den Einsatz von Technologien und Sys-
temen erleichtert werden. Das heiBt beispielsweise, dass
die unterschiedlichen Systeme verschiedener Abteilungen
miteinander harmonisiert und Schnittstellen reduziert
werden, damit ein Datenaustausch zwischen den Abtei-
lungen stattfindet. Besonders Technologien und Systeme
zur Datenverarbeitung und Big Data sind fir die Vernet-
zung und die Prozesssicht bedeutend. Je besser und star-
ker der Einsatz von Big Data Technologien, desto eher ist
die Sicht auf Prozesse moglich.
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Einkauf und Unternehmen mussen bereits heute auf ein
verandertes Beschaffungsportfolio reagieren. Die Digitali-
sierung der internen Prozesse (Perspektive 1) begunstigt
die Reaktion auf ein neues Beschaffungsportfolio (Per-
spektive 2). Beides muss daher parallel vorangetrieben
werden. Dies bedeutet auch, dass die Vernetzung nicht
nur durch Technologien initiiert werden sollte, sondern
auch durch den Menschen selber.

Es muss gelingen, die Prozesssichtweise vollkommen zu
integrieren und das Silodenken zwischen Abteilungen
und Unternehmen endglltig abzuschaffen. Wenn sich
Abteilungen an ihre neuen Aufgaben gewohnt haben
und die Transformation der Organisation erfolgreich ist,
erst dann kénnen die mit Industrie 4.0 in Verbindung ge-
brachten Ziele vollends erreicht und die Vorteile neuer 4.0
Geschaftsmodelle genutzt werden.

3.2 Handlungsfelder und
Orientierungshilfen

Dieses Kapitel soll eine erste Orientierung geben, wie In-
dustrie 4.0 im Unternehmen umgesetzt werden sollte und
welches die wichtigsten Bausteine sind. Spezielle Hand-
lungsfelder fur den Einkauf werden hervorgehoben.

1. Die Geschaftsfiihrung muss die Gesamtver-
antwortung fir Industrie 4.0 libernehmen

® Die Gesamtverantwortung fur alle Entwicklungen
durch Industrie 4.0 muss bei der Geschaftsfuhrung
liegen. Industrie 4.0 wird die Art und Weise, wie
heutzutage gearbeitet wird, radikal verandern. Diese
Veranderungen betreffen das gesamte Unternehmen
und nicht nur einzelne Funktionsbereiche. Die Erlan-
gung der Prozesssicht ist nur moglich, wenn sie durch
das Unternehmen hindurch tber alle Hierarchiestufen
hinweg praktiziert wird - die Gesamtverantwortung
hierfar kann nur beim Vorstand des Unternehmens
liegen.

® |ndustrie 4.0 und die damit verbundenen Ziele ms-
sen in die Strategie des Unternehmens aufgenommen
werden. Funktionsbereiche haben dann die Mog-
lichkeit, eine dezidiertere Bereichsstrategie abzulei-
ten. Weiter sollte eine konkrete Roadmap fur das
Unternehmen entwickelt werden, die den Weg zum
Unternehmen 4.0 in spezifischen Aktivitaten festhélt
und mit der Strategie abgestimmt ist.

® |ndustrie 4.0 muss als Kernthema des Unternehmens
benannt werden.

30

® Darlber hinaus ist die Geschaftsfuhrung dafur ver-
antwortlich, auf Basis der neuen Maéglichkeiten durch
Industrie 4.0 neue Geschaftsmodelle zu erkennen und
diese bestenfalls in die Strategie zu integrieren. Die
Hinterfragung neuer Geschaftsmodelle sollte kontinu-
ierlich stattfinden.

® Um Aktivitaten zu initiieren und ein Zeichen fur die
Mitarbeiter im Unternehmen zu setzen, sind ein
zentrales oder mehrere dezentrale Teams zu imple-
mentieren, die maBgeblich fur die Umsetzung und
Forderung von Industrie 4.0 verantwortlich sind und
direkt an den Vorstand berichten.

2. Transparenz schaffen und Wissen generieren

Auch diese Aufgabe obliegt der Geschaftsfihrung sowie
den implementierten Teams zur Férderung und Umset-
zung von Industrie 4.0. Aufklarung Uber Industrie 4.0
wird dazu fahren, dass Hirden minimiert werden kénnen.

® Unternehmen, die am Anfang von Industrie 4.0 ste-
hen, mussen einen Konsens zu Industrie 4.0 im Unter-
nehmen finden. Das Thema muss Uber verschiedene
Kanale platziert werden, das heift, Moglichkeiten zur
Einholung von Informationen und Plattformen, die
den Austausch fordern, sollten bereitgestellt werden
(Unternehmens-Wiki, Foren, Aufklarungsveranstal-
tungen, etc.). Uber interne Informationsmaglichkeiten
hinaus sollten Unternehmen mit anderen Akteuren an
AufklarungsmaBnahmen arbeiten.

e Aufgrund vieler Angste und Vorbehalte gegentiber
Industrie 4.0 muss Aufklarung hinsichtlich der Bedeu-
tung und Chancen durch Industrie 4.0 im Unterneh-
men betrieben werden.

e Mitarbeiter sind rechtzeitig zu qualifizieren. Dazu
gehort es, Weiterbildungsprogramme fiir bestehende
Mitarbeiter zu entwickeln und neue Qualifizierungs-
maBnahmen zu initiieren und mitzugestalten.

3. Change Management rechtzeitig initiieren

Die Verantwortung hierflr liegt ebenfalls bei der Ge-
schaftsfuhrung und dem oberen Management.

e Aufgrund vieler Angste, wie beispielsweise der
Wegfall des Arbeitsplatzes oder die Veranderung der
Aufgaben, mussen Mitarbeiter von Anfang an auf die
Veranderungen eingestellt werden. Das heifBt, dass
Mitarbeiter so friih wie moglich zu informieren sind
(und zwar bevor konkrete Veranderungen eintreten
werden) und aktiv in die Umsetzung von Industrie 4.0
eingebunden werden sollten. Mitarbeiter werden da-
durch , mitgenommen”. Das Partizipieren und Gestal-
ten fuhrt zu einer erhohten Akzeptanz des Wandels.
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Es ist sinnvoll, neue Mitarbeiter einzustellen (z.B. so
genannte digital natives), die eine andere Denkweise
ins Unternehmen bringen und den Wandel positiv
beeinflussen kénnen.

. Horizontal und vertikal vernetzen

Der Schlissel zur Erreichung einer Prozesssichtweise
ist die Vernetzung selber - und zwar die die vertikale
und horizontale Vernetzung durch Technologien und
Systeme, aber auch die vertikale und horizontale Ver-
netzung von Mensch zu Mensch. Beide bedingen und
verstarken sich gegenseitig.

Eingangs sollten sich die verschiedenen Funktionsbe-
reiche austauschen (interne Vernetzung von Mensch
und Mensch). Hier sollte entschieden werden, welche
Technologien und Systeme zur Digitalisierung des
Unternehmens sinnvoll sind und die Vernetzung und
den Datenaustausch untereinander fordern.

Hierdurch |6sen sich die Grenzen von Abteilungen
und Unternehmensbereichen immer weiter auf, da al-
len die gleichen Informationen zur Verfigung stehen
und Prozesse einfacher werden. Die Vernetzung von
Mensch zu Mensch wird wiederum verstarkt.

Die gleiche gegenseitige Abhangigkeit gilt fir die
horizontale Vernetzung. Jedoch wird diese zusatzlich
noch durch die vertikale Vernetzung gefordert. Hier ist
der Einkauf in besonderem MaBe gefragt.

Im Zuge der Vernetzung mussen Unternehmen sich
kinftig mehr 6ffnen und dazu bereit sein, mehr
Daten und Informationen intern und extern preiszu-
geben. Dies erfordert eine neue Denkweise in Unter-
nehmen. Dafur mussen auch neue Mechanismen und
Regelungen zum Schutze des geistigen Eigentums
entwickelt werden. Dieser Schritt ist wichtig, um im
Unternehmen und innerhalb einer Supply Chain wett-
bewerbsfahig zu bleiben.

. Der Einkauf muss seiner strategischen Rolle

gerecht werden — am besten als Vorreiter

Egal, ob aktiver Gestalter oder Treiber, die Rolle des
Einkaufs wird in Zukunft sicherlich von Unternehmen
zu Unternehmen unterschiedlich sein. Seine strate-
gische Relevanz allerdings kann er in beiden Rollen
hervorheben. Die Gefahr besteht eher darin , nichts
zu tun” und abzuwarten, denn dann wird der Einkauf
automatisch zum Mitlaufer. Egal ob als Treiber von
Industrie 4.0 im Unternehmen oder als aktiver Gestal-
ter, der Einkauf kann sich hier neu positionieren, den
Wertbeitrag fur das Unternehmen steigern und seiner
strategischen Bedeutung gerecht werden.

e \/or allem hat der Einkauf eine entscheidende Rolle,
wenn es um die horizontale Vernetzung geht. Die
vertikale Vernetzung innerhalb des Unternehmens
liegt in der Verantwortung der Geschaftsfuhrung
sowie gleichermaBen bei allen anderen Abteilungen
ebenfalls, die den Einkauf in seiner Bedeutung fir die
Umsetzung von Industrie 4.0 akzeptieren missen.

® Die Verantwortung der Vernetzung tber Unterneh-
mensgrenzen hinweg obliegt dem Einkauf. Er ist als
.Innovations-Scout” dafur verantwortlich, Innovati-
onen ins Unternehmen zu holen und diese zur Ver-
figung zu stellen, und zwar so schnell wie maéglich.
Schnelligkeit wird zukinftig ein entscheidender Faktor
sein, wenn es um die Wettbewerbsfdhigkeit eines
Unternehmens geht.

6. Neue Geschaftsmodelle rechtzeitig erkennen

® |ndustrie 4.0 bietet die groBe Chance, auf noch viel-
faltigere Art und Weise als zuvor neue Produkte und
vor allem Services anzubieten. Neue Geschaftsmodelle
mussen auf Basis neuer Technologien schnell erkannt
werden. Alle Bemiihungen im Zusammenhang mit
Industrie 4.0 sollten darauf ausgerichtet sein, das hin-
ter der neuen Technologie stehende Geschaftsmodell
erfolgreich umzusetzen.

e \or allem Big Data spielt eine wesentliche Rolle, wenn
es um neue Geschaftsmodelle geht. Besonders im
Einkauf bietet die Verkntpfung von Daten und deren
Auswertung ein enormes Potenzial.

3.3 Ausblick

Die ersten im Rahmen dieser Vorstudie herausgearbei-
teten Perspektiven und Handlungsfelder gilt es nun wei-
ter zu konkretisieren, um sie dann in eine Roadmap und
in einen Aktionsplan fur den Einkauf 4.0 zu Uberfuhren.
Dies ist wichtige Voraussetzung fur eine erfolgreiche Um-
setzung von Industrie 4.0 in den Unternehmen im Allge-
meinen und im Einkauf im Besonderen.

3.3.1 Mogliche weitere Entwicklung

beim Thema Einkauf 4.0

Die vierte industrielle Revolution ist Realitat — egal wie wir
die Entwicklung letztlich nennen. Sie wird unsere Arbeit
grundlegend verandern und zwingt uns deshalb jetzt
schon zum Handeln. Die aktuellen Entwicklungen sind
zudem so rasant, dass Abwarten schnell zur Existenzbe-
drohung werden kann. Allerdings ist hier kein Aktionis-

31



3 DER WEG VOM EINKAUF ZUM EINKAUF 4.0

mus gefragt. Es mussen vielmehr die richtigen Schlusse
gezogen und geeignete MaBnahmen ergriffen werden.

Der operative Einkauf wird bald nicht mehr bestehen - das
ist eine von funf Visionen zum Einkauf 4.0. Dass diese
Vision schnell zur Realitdt werden kann, ist naheliegend.
Unter Betrachtung der neuen Mdoglichkeiten durch Tech-
nologien und Systeme ist bereits heute zu erahnen, dass
operative und administrative Prozesse bald vollends digi-
talisiert und sogar autonomisiert werden kénnen.

Auch die Vision, dass der Einkdufer zum Multitalent
mutiert und ein wesentlich hoéheres Qualifikationsprofil
bendtigt, scheint realistisch. Die Anforderungen an den
Einkauf, der fur die strategischen Prozesse verantwortlich
ist, werden steigen. Er muss sich selber digitalisieren und
er muss dem Unternehmen ein teilweise neues Produkt-
portfolio bereitstellen. Er agiert dabei teilweise in neuen
Lieferketten und -netzwerken und benétigt daher auch
mehr Detailwissen und ein erhéhtes technisches Ver-
standnis. Das Thema Procurement Engineering wird dem-
entsprechend zunehmend an Bedeutung gewinnen.

Wie genau sich die Rolle des Menschen im Einkauf 4.0
entwickeln wird und wie weit der Einkauf zukinftig
schrumpft, lasst sich dagegen noch nicht eindeutig sagen.
Auf der einen Seite liegt die Vermutung nahe, dass der
Einkauf schrumpfen wird, weil die operativen Prozesse
autonom ablaufen werden und die Rolle des Menschen
dadurch an Bedeutung verliert. Auf der anderen Seite
werden dem strategischen Einkauf so viele neue Aufga-
ben abverlangt, dass hier gegebenenfalls zusatzliche Mit-
arbeiter bendétigt werden. Hinzu kommt, dass der persén-
liche Kontakt durch Technologie nicht ersetzbar ist. Ob
der Einkauf als Ganzes also tatsachlich schrumpfen wird
und welche Rolle der Faktor Mensch im Einkauf 4.0 am
Ende spielt, lasst sich heute noch nicht abschlieBend be-
antworten. Der Mensch sollte aber in jeden Fall in Zukunft
im Mittelpunkt weiterer Digitalisierungsbemthungen ste-
hen.

3.3.2 Unsere weiteren Aktivitaten —
Der Think Tank Einkauf 4.0

Der vom BME e.V. und Fraunhofer IML initiierte Think
Tank ,Einkauf 4.0" ist ein Expertenkreis, der die vorlie-
genden Ergebnisse und Schlussfolgerungen der Vorstudie
Uberpriafen und weiter entwickeln soll. In Zusammenar-
beit zwischen Industrie und Wissenschaft sollen ein an-
wendungsorientierter Handlungsrahmen sowie konkrete
MaBnahmen und Hilfestellungen auf Basis der identifi-
zierten Handlungsfelder fur den Einkauf erarbeitet wer-
den.
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Der Think Tank spielt bei der digitalen Professionalisierung
des Einkaufs eine wichtige Rolle. Er ist einer der ersten Ar-
beitskreise, der sich explizit mit den Auswirkungen durch
Industrie 4.0 auf den Einkauf beschaftigt. Der Think Tank
wird Transparenz in das Thema der Digitalisierung des
Einkaufs bringen und somit eines der wichtigen Hand-
lungsfelder direkt mitgestalten. Er hat die Aufgabe, dem
Einkauf entsprechende Impulse zu geben, so dass dieser
seiner wichtigen strategischen Rolle in Zukunft gerecht
werden kann.

Vom technologischen Standpunkt aus ist vieles moglich.
Es scheint heute so, dass die Technologie den Takt diktiert,
wo die Reise hingehen wird. Sie zeigt neue Mdglichkeiten
der Wertschopfung auf, die vorher niemand in Betracht
gezogen hatte. Nun gilt es die Briicke zu schlagen zwi-
schen der reinen Nutzung der offensichtlichen Vorteile
durch Technologien und deren richtigem Einsatz, ndmlich
der optimalen Verknipfung mit dem Menschen und den
Unternehmensprozessen. Technologie muss so eingesetzt
werden, dass sie die Ziele des Unternehmens erfllt und
seine Prozesse optimal unterstlitzt. Wer die Vorteile der
neuen Technologien fir sich nutzen will, muss sich inten-
siv mit Industrie 4.0 auseinandersetzen, aktiv werden, ge-
stalten und MaBstdbe setzen. Unternehmen mdissen den
Weg bestimmen und vorweggehen. Technologie selber ist
der Enabler, kann aber nicht der Treiber sein.

Fur den Einkauf bedeutet dies, schnell fit fur das Zeitalter
der Digitalisierung zu werden, da er dafur verantwortlich
ist, die richtigen Technologien ins Unternehmen zu holen.
Er muss technologisches Know-how aufbauen und sich
intern und extern stark vernetzen, um zu wissen, welche
Technologien zur Unterstlitzung der Unternehmensziele
beitragen und wie die Prozesse optimal unterstltzt wer-
den konnen. AuBerdem muss er wissen, welche neuen
Produkte und Lésungen vom Kunden gefordert werden.
Er fordert dadurch die Entwicklung von einer stark funkti-
onalen Sichtweise hin zur Prozesssicht.

Dem Einkauf kommt im Zuge der vierten industriellen
Revolution daher insgesamt eine besondere Rolle zu.
Auch wenn er nicht die Gesamtverantwortung fur die
Umsetzung von Industrie 4.0 im Unternehmen tragt, so
kann er dennoch im Rahmen seiner Schlisselposition in
der Wertschopfungskette und seiner Verantwortung im
Wertschopfungsprozess des Unternehmens die weitere
Entwicklung entscheidend beeinflussen.



ANNEX

Vorstudie ,Einkauf 4.0” - Experteninterview

Frage 1

Welchen Einfluss haben Ihrer Einschatzung nach die Entwicklungen im Zusammenhang mit der Digitalisierung (namentlich
Internet der Dinge — Big Data — Industrie 4.0) auf Ihr Unternehmen/ auf lhren Einkauf?

Frage 2

Nennen Sie Beispiele fur erfolgte/ geplante MaBnahmen, die zur Umsetzung von Industrie 4.0 in Ihrem Unternehmen bei-
tragen!

Frage 3

Welche Veranderungen/Folgen hinsichtlich der von Ihnen genannten MaBnahmen (Frage 3) haben sich bereits ergeben/
werden sich ergeben, bezogen auf die folgenden Dimensionen (Technik/ Systeme, Organisation/ Prozesse, Management/
Mensch, Geschaftsmodelle)?

Frage 4

Wie bewerten Sie den Fortschritt bei der Umsetzung von Industrie 4.0-Anwendungen (Technologien) im Gesamtunter-
nehmen sowie im Einkauf?

Frage 5

Wo sehen Sie die gré3ten Chancen (z.B. Echtzeitverfligbarkeit, Vernetzung etc.) sowie Risiken (z.B. Datensicherheit) von
Industrie 4.0 aus Sicht des Einkaufs?

Frage 6

Was sind die Grunde fir den ggf. geringen Umsetzungsgrad von Industrie 4.0-Anwendungen bzw. was sind bei der
Umsetzung in Ihrem Unternehmen aktuell die gréBten Hirden?

Frage 7

Was sind in Ihren Augen wichtige Voraussetzungen/ Erfolgskriterien fiir eine erfolgreiche Umsetzung von Industrie 4.0-An-
wendungen im Einkauf (bezogen auf die Dimensionen Technik/ Systeme, Organisation/ Prozesse, Management/ Mensch,
Geschaftsmodelle)?

Frage 8

Wie intensiv ist der Einbezug lhrer Lieferanten heute bei der Weiterentwicklung von Produkten/ Dienstleistungen/ Prozes-
sen/ etc.?

Frage 9

Fur wie relevant halten Sie zukUnftig die gemeinsame Entwicklung von Industrie 4.0 Anwendungen mit Ihren Lieferanten
und warum?

Frage 10

Ist Industrie 4.0 in Ihrer Unternehmensstrategie verankert und findet sich das Thema in der Einkaufsstrategie wieder? Tragen
Sie im Einkauf Verantwortung fur die Umsetzung der Strategie?

Frage 11
Wird Industrie 4.0 (MaBnahmen und Anwendungen) in Ihrem Unternehmen zentral koordiniert und vorangetrieben?
Frage 12

Welche Rolle muss der Einkauf bei der Umsetzung von Industrie 4.0 im Unternehmen einnehmen (z.B. Vorreiter, Wegbereiter,
Mitlaufer)?

Frage 13

In welchen Aufgaben des Einkaufs sehen Sie die groBten Veranderungen?

Frage 14

Wie stellen Sie sich den Einkauf 4.0 in ein paar Jahren vor? Was ist ihre Vision zum Einkauf 4.0 in 2025?
Frage 15

Welche abschlieBenden Handlungsempfehlungen zur erfolgreichen Implementierung von Einkauf 4.0 kénnen Sie geben
(fur das eigene Unternehmen, die Industrie, die Politik, weitere)?
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M NETFIRA

Industrie 4.0 geht nicht ohne Einkauf 4.0!

Was Ihnen hierzu bisher noch fehlte:

Einkaufsautomatisierung und Lieferanten-
anbindung - so einfach wie eine App!

Durchgdngig digitale Belegfliisse mit ALLEN Lieferanten!

Netfira ermdglicht lhnen Einkaufsautomatisierung und Lieferantenanbindung in einem.
v’ Alle Grundfunktionen einer modernen E-Procurement-Losung

v’ Einfache Anbindung samtlicher Lieferanten - unabhdngig von Grofie und Volumen -

mit der neuartigen Netfira ,Lieferanten-App”

v’ Nahtlose Systemintegration: Bestellungen, Auftragsbestdtigungen, Lieferpldne,

Rechnungen (z.B.: auch nach ZUGFeRD) und vieles mehr

v’ Volle und einfache Integration in Ihre bestehenden

Ablaufe und Ihr ERP-System

v Hohe Zufriedenheit und Akzeptanz

bei lhren Lieferanten

v/ Hohe Zufriedenheit und Akzeptanz

bei Ihren Anwendern

&% Uberzeugen Sie sich selbst!

+49 (0) 6227 38 11 28 | info@netfira.com | www.netfira.de

WALLDORF \ SAN FRANCISCO \ SYDNEY
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