Digitalisierung im Einkauf

Auf die Emotionen kommt es an

Emotionen bewegen Menschen zu Mitarbeit oder Verweigerung. Die grofdte Gefahr flr den

Erfolg entsteht meist im Unvermogen, die Mitarbeiter jenseits rationaler Uberzeugung auch

emotional mitzunehmen.

sierungskongress war, mischt er sich

aktivin den Einkaufein: ,Sie sind unser
Digitalisierungsschlusslicht. Alle anderen Be-
reiche sind weiter als Sie. In zwei Monaten er-
warte ich handfeste Ergebnisse von lhnen.”
CPO Miiller reagiert gereizt: ,Unser Geschaft
ist sehr personlich und braucht Verlasslich-
keit. Stellen Sie sich vor, wir ziehen einen
Dumping-Anbieter aus einer Software, der
am Ende nicht liefert! Und dann?“ So sehr
Miller sich auch windet — sein CEO hat klare
Vorstellungen: ,Fast Gberall arbeiten wir mit
KI-Systemen, das muss doch auch bei lhnen
funktionieren. Es geht um Geschwindigkeit
und Effizienz.”
Natirlich wei der CPO das auch. Nur traut er
der schonen neuen Welt nicht so recht. Voll
automatisiert wollen er und seine Leute nicht
werden. SchlieBlich haben ihre Beziehungen
strategisch und operativ immer groRartig
funktioniert. Und wie soll er das dem Team
verkaufen? Dass ein paar gehen missen, ist
ihm schon klar. Und wer bleiben will, muss
sich auf Umstellungen gefasst machen.

S eit sein Geschaftsflihrer beim Digitali-

Wie Digitalisierung den Einkauf verdandert

Mit der exponentiell voranschreitenden Digi-
talisierung entstehen groRBe Chancen, aber
auch Veranderungen im Einkauf. Der groliere
operative Anteil wird durch digitale Automa-
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tisierung zuriickgedrangt. Die bisher so wich-
tige Beherrschung von Qualitat und Zuverlas-
sigkeit durch Vertrauen und Beziehungen ist
Uberholt. Fast alle Uberwiegend handisch
und durch personliche Kontakte erledigten
Aufgaben werden KI-Systemen (ibergeben,
die Preise aushandeln sowie die Qualitat und
die Zuverlassigkeit durch Algorithmen erfas-
sen und in KPIs abbilden werden.

Einerseits steigt mit dem Wegfall des operati-
ven Primats die strategische Relevanz der Be-
schaffung. Andererseits fallen viele Arbeits-
platze vom Sachbearbeiter bis zum Einkdufer
weg. Wer bleiben will, muss sich neuen Ar-
beitsbereichen 6ffnen und sich weiterbilden,
um die Jobs darin professionell zu bekleiden.
Widerstande und Angste sind da natrlich,
zumal auch Konkurrenz unter den Mitarbei-
tern um die begrenzten Qualifizierungsmog-
lichkeiten flr weniger Stellen entsteht.

Technik ist nur die eine Seite

CPO Muller ist ratlos. Zum Glick kann er ei-
nen externen Berater bei der Geschaftslei-
tung durchboxen, der ihn unterstiitzt, im di-
gitalen Dschungel die Orientierung zu behal-
ten. Gemeinsam erarbeiten sie eine integrier-
te, modular aufgebaute Beschaffungslosung,
die eine sukzessive Digitalisierung ermog-
licht. Doch so versiert der Digitalisierungsex-
perte technisch ist, so wenig versteht er von

Wie werden die Mitarbeiter fiir
den Wandel gewonnen? Die
Antwort ist einfach: entweder
emotional oder gar nicht.“

den Emotionen, die Menschen zu Mitarbeit
oder Verweigerung bewegen.

Am Ende sind die technischen Hirden zwar
nicht leicht, aber mit energischem Einsatz zu
nehmen. Doch als es an die Implementierung
geht, meutern die Kollegen. Das Projekt
schleicht dahin, die Fehlerquote ist hoch und
die schlechte Stimmung schlagt bereits aufs
Geschaft. Insgesamt fihlt sich der Einkaufs-
leiter alleingelassen.

Was der Beschaffungschef exemplarisch
durchmacht, ist symptomatisch fir den
GrofRteil tiefgehender Veranderungen in Or-
ganisationen. Die groite Gefahr flir den Er-
folg entsteht nicht durch technische Ver-
saumnisse oder mangelhafte Planung. Meist
findet sich die Ursache im Unvermogen, die
Mitarbeiter jenseits rationaler Uberzeugung
auch emotional mitzunehmen. Misstrauen,
Angst und Widerstand aus Grlinden der Be-
sitzstandswahrung flihren zur Verschlep-
pung, zur Untererfillung oder zum komplet-
ten Scheitern der erkldrten Ziele. Die folgen-
den Versaumnisse sind typisch flr den miss-
lingenden Wandel in vielen Unternehmen:



* Unzureichendes Engagement und Unei-
nigkeit unter den Fihrungskraften:

CPO Muller hatte sich vor allem eine deutlich
sichtbare und proaktive Unterstiitzung durch
seinen CEO gewinscht. Der aber taucht ab,
statt seinen klaren Willen zu zeigen und dem
Projekt engagiert Vorfahrt einzurdaumen. Den
Geschaftsflhrer jetzt als Druckmittel einzu-
setzen, wenn die Fasser langst brennen, un-
tergrabt die Autoritat des Einkaufschefs nur
weiter. Eine vertane Chance.

e Unklare Zielbilder mit fehlendem unter-
nehmerischem Mehrwert:

Immerhin hatte sich der CEO zum Kick-off des
Veranderungsprojekts blicken lassen —wenn
auch nur, um mit trockenen Zielzahlen aufzu-
warten und den Wandel samt der drohenden
Einschnitte zu begriinden. Er war wohl nicht
der Typ dafr, die positiven Effekte emotional
lebendig werden zu lassen, indem er die um-
gesetzte Version plastisch schildert.

e Unzureichender Umgang mit Verunsiche-
rung, Angsten und Widerstanden:

Statt auf Offenheit und Transparenz zu set-
zen und zu erklaren, wie mit den wegfallen-
den Jobs konkret umgegangen werden sollte,
wurde das Thema vertagt. Sollten sich doch
alle erstmal bewahren und zeigen, wer wirk-
lich mitzieht. Negative, vorzugsweise infor-
melle Statements der Abteilungsleiterkolle-
gen Uber ihre Digitalisierungsprozesse taten
das Ubrige, um die Mitarbeiter im Einkauf in
Begrabnisstimmung zu versetzen.

Emotionen als Schliissel zur Verdnderung

Wie aber werden die Mitarbeiter fiir den
Wandel gewonnen? Die Antwort ist von bina-
rer Einfachheit: entweder emotional oder gar
nicht. Emotionale Blockaden sind so gut wie
immer die Ursache fiir inneren Widerstand

und dullere Verweigerung. Menschen mit
umtriebiger Vita fallt das Neue immer leich-
ter als solchen, die sich im Stillstand wohler
flhlen. Sich selbst und seine Organisation
verandern zu konnen, ist auch Ubungssache.

Die Neurowissenschaft bestatigt, dass nie ra-
tionale Faktoren bestimmen, ob Menschen
veranderungsbereit sind. Entscheidungs- und
Handlungsimpulse kommen immer aus der
Emotion. Jeder, der versucht hat, abzuneh-
men oder mehr Sport zu machen, kennt diese
Situation. Im Kopf ist alles klar, doch es pas-
siert nichts, solange das Herz nicht dabei ist.

Die Art und Weise, wie Mitarbeiter emotional
beim Wandel mitgenommen werden, be-
stimmt also den Erfolg und damit auch die
Wandlungsfahigkeit —ganz gleich wie logisch
die Griinde sind. Die meisten Unternehmen
sind stark in der Ratio, aber schwach auf der
Emotionsseite. Flir echten Schub miissen je-
doch sowohl emotionale als auch rationale
Zustimmung hochgradig da sein.

Die Aufgabe des CPOs liegt also darin, emo-
tionale Akzeptanz zu erzeugen. So wird der
Wandel von den Emotionen der Betroffenen
angetrieben, statt daran zu scheitern. Weil
mathematische Logik und hierarchische Har-
te nicht funktionieren, miissen Unternehmen
positiv-antreibende Gefiihle wie Freude, Ver-
trauen und Leidenschaft bewusst verstarken.

Was die Medizin verrét: die Salutogenese
Wie diese Geflhle stimuliert werden konnen,
offenbart ein Blick in die Salutogenese. In der
Medizin bezeichnet sie die Entstehung und
Erhaltung von Gesundheit im Sinne eines Zu-
stands des Wohlbefindens, der Freude und
der Sinnerfillung. Diese Verfassung wird Ko-
harenzgefiihl genannt und setzt sich aus drei
Faktoren zusammen: Sinnhaftigkeit, Versteh-
barkeit und Handhabbarkeit.

Sinnvoll, verstehbar und handhabbar sind

KARRIERE

Mitarbeiter miissen auf der
emotionalen Ebene von
Anderungen (iberzeugt
werden, sonst entsteht eine
Abwehrhaltung.
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Ziele dann, wenn Flhrungskrafte den Mitar-
beitern vermitteln konnen, was sich konkret
flr sie verandert, wie die Umsetzung funktio-
niert und was es ihnen und dem Unterneh-
men bringt. Sind Einschnitte unumganglich,
ist es Transparenz ebenso. Wer aus Mangel an
Mut oder aus Berechnung glaubt, eine gerin-
gere Zahl Betroffener im Unklaren lassen zu
diurfen, muss mit der inneren Verweigerung
aller umgehen.

Der Schritt zur Veranderungsexzellenz

Trotz der geschilderten Umstande ist es CPO
Mdller mit Beharrlichkeit, Offenheit und per-
manenter Kommunikation gelungen, seine
Ziele zu erreichen. Zugleich hat er auch ver-
standen, dass nicht nur sein Bereich, sondern
das gesamte Unternehmen nach dem digita-
len Umbruch nicht wieder in den Lethargie-
Modus zuriickkehren darf. Der Wandel der
Welt ist langst zum Dauerzustand und die
Veranderungsbereitschaft des Unterneh-
mens zur Uberlebensfrage geworden.

Diese standige Bereitschaft zum Wandel heif3t
Veranderungsexzellenz. Veranderungsexzel-
lente Unternehmen gehen mit Chancen und
Bedrohungen gleichermallen neugierig und
gelassen um, damit sie das Gute realisieren
und das Gefahrliche abwehren konnen. Bei ih-
nen ist der Wandel eine virtuos beherrschte
strategische Fahigkeit mit tiefer Vorausschau
und taglichen Handlungsoptionen. Nur so
kénnen sie dauerhaft attraktiv und erfolgreich
sein: fur lukrative Kunden, verlassliche Partner
und begeisterte Mitarbeiter, die jeden Tag als
Abenteuer begreifen — ohne Angst, immer
neue Wege flir den Erfolg zu gehen.
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