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1 Einleitung 

Der Einkauf als eigenständiger Funktionsbereich findet sich in Unternehmen jeder 

Branche und Größe wieder; sowohl in Industrie- und Dienstleistungsbetrieben als auch 

in kleinen Unternehmen und globalen Konzernen. Die Beschaffungsobjekte variieren 

dabei. Dies können Rohstoffe für die Produktion sein, oder auch Betriebsmittel, Inves-

titionsgüter und Serviceleistungen. Unberücksichtigt dessen muss sich der Einkauf ak-

tuellen Veränderungen in der Wirtschaft und insbesondere denen der digitalen Trans-

formation stellen. Die grundlegende Aufgabe, durch Bedarfsbündelungen die Kosten 

von Beschaffungsobjekten zu reduzieren und gleichzeitig die Güter zu einer definierten 

Zeit in einer entsprechenden Qualität sicherstellen, besteht fortan. 

Einerseits verändert sich die Umwelt der Einkaufsabteilung dabei in Form angepasster 

Bedürfnisse der Endkunden wie digitale/hybride Produkte. Und auch innerhalb des Un-

ternehmens mit den einzelnen Fachabteilungen als Bedarfsträger bzw. Kunden der 

Einkaufsabteilung müssen neuartige Bedarfe wie intelligente und autonome Produkti-

onssysteme für Smart Factories befriedigt werden. Es gilt diese vorausschauend zu 

identifizieren und bereitzustellen - oftmals auch in neuartigen Formen der Zusammen-

arbeit mit leistungsstarken Lieferanten als Partner im Wertschöpfungsnetzwerk. Ande-

rerseits wird der Einkauf durch Digitalisierung direkt verändert. Sie treibt die Entwick-

lung von integrierten Systemen und Tools voran, die bei Beschaffungstätigkeiten un-

terstützen oder diese sogar durchführen. Prozesse werden nicht nur standardisiert und 

automatisiert, sie könnten vielmehr autonom von Systemen durchgeführt werden. Be-

sonders Big Data Analytics und künstliche Intelligenz weisen Potenzial auf, diesen Be-

reich grundlegend zu restrukturieren.  

Die Motivation dieser Ausarbeitung liegt darin, kritische Erfolgsfaktoren für den Wandel 

im Einkauf durch Digitalisierung zu identifizieren und hinsichtlich der Chancen und Her-

ausforderungen zu analysieren. Dadurch ergibt sich ein Bild des künftigen, digitalisier-

ten Einkaufs, auch als Einkauf 4.0 bezeichnet, der Umfang und Intensität bisheriger 

Konzepte und Lösungen, wie das E-Procurement, deutlich übersteigt. In Ermangelung 

einer kombinierten Betrachtung der Aspekte Einkauf, Digitalisierung und Industrie 4.0 

soll ein zusammenfassendes Modell Übersicht verschaffen. Daraus lässt sich folgende 

Forschungsfrage ableiten: 

Inwieweit werden die Organisation und Prozesse im Einkauf durch den Einfluss 

der Digitalisierung verändert? 
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Zur Beantwortung der Forschungsfrage wird die Design-Science-Research-Methode 

(Peffers 2007) angewendet. In diesem Kontext wird eine ausführliche Literaturanalyse 

nach Webster und Watson (2002) erstellt, auf dessen Basis eine Referenzarchitektur 

modelliert wird (vom Brocke et al. 2009). Anschließend werden durch 

problemzentrierte Experteninterviews nach Mayring (2002) die Ergebnisse kritisch 

überprüft. Diese Arbeit gliedert sich dafür wie folgt: Zunächst wird in Kapitel 2 ein 

Überblick über die theoretischen Grundlagen des Einkaufs gegeben. Kapitel 3 stellt 

einen Literaturüberblick der relevanten Veröffentlichungen als Basis der 

Untersuchungen dar und zeigt die Forschungslücke auf. Kapitel 4 greift diese auf und 

beantwortet die Forschungsfrage in Form des entwickelten Referenzmodells. 

Schließlich wird in Kapitel 5 die Untersuchung kritisch diskutiert, Limitationen werden 

aufgezeigt, und in Kapitel 6 wird eine Zusammenfassung der Ergebnisse gegeben.   

 

2 Theoretische Grundlagen 

Der Einkauf stellt dem Unternehmen nach Fieten alle zur Aufgabenerfüllung 

notwendigen, nicht selbst erzeugten Güter, Leistungen und Energien unter 

Wirtschaftlichkeitsaspekten zur Verfügung (Kaufmann 2001). Eine allgemeine 

Definition des Begriffs „Einkauf“ und der oft in gleichem Kontext verwendeten Begriffe 

„Beschaffung“ und „Materialwirtschaft“ ist jedoch nicht vorzufinden. 

Die dem Einkauf zugeteilten Aufgaben lassen sich laut Schuh in strategische und 

operative Tätigkeiten gliedern. Strategisch sind dabei langfristig ausgelegte Aktivitäten, 

die sich auf die künftige Ausrichtung beziehen. Wie etwa die 

Beschaffungsmarktforschung und -planung, die Auswahl und Koordination von 

Lieferanten sowie zugehörige Vertragsverhandlungen. Operative Aufgaben des 

Einkaufs sind hingegen kurzfristiger Natur. Sie haben die Durchführung und Verwaltung 

von Beschaffungsvorgängen im Fokus sowie die Bedarfsanforderung, 

Vertragsausführung und Bestellabwicklung. Folglich plant und erarbeitet der 

strategische Einkauf Konzepte, die der operative Einkauf im Tagesgeschäft umsetzt 

(Schuh 2014). 

Nach Weigel und Rücker beeinflusst die elektronische Beschaffung (eProcurement) den 

Beschaffungsprozess. Der strategische und operative Einkauf werden mittels digitaler 

Systeme unterstützt. Es ergeben sich vielversprechende Potenziale, die zu einer 

Verbesserung der Qualität des Beschaffungsprozesses und der Schnelligkeit und 

Effizienz hinsichtlich der Kostensenkung von Prozessen sowie Produkten und 

Beständen führen. Dabei beinhaltet das elektronische Bestellsystem (eOrdering) 

administrative und operative Aufgaben und nutzt bspw. elektronische Katalogsysteme. 
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Elektronische Ausschreibungen (eSourcing) hingegen zielt in erster Linie auf 

strategische Ansätze ab und nutzt dafür Lieferantendatenbanken sowie elektronische 

Ausschreibungs- und Auktionsplattformen (Weigel, Rücker 2015). 

Der Einkauf ist folglich als Funktionsbereich eines Unternehmens zu verstehen, der 

Güter und Dienstleistungen beschafft. Dabei werden im strategischen Einkauf Partner 

des Wertschöpfungsnetzwerks ausgewählt, mit denen Rahmenkonditionen verhandelt 

werden.  Im operativen Einkauf werden die konkreten Bedarfe bspw. Mit eOrdering-

Lösungen durch das Angebot der strategisch ausgewählten Partner gedeckt.  

3 Literatur 

Für die Literaturanalyse wurden zunächst die Begriffe „Einkauf“, „Beschaffung“, 

„Einkauf 4.0“, „Digitalisierung Einkauf“ und „Zukunft Einkauf“ respektive die englischen 

Übersetzungen in den Datenbanken AISeL, Science Direct, Google, Scholar, IEEE 

Xplore, GVK und Springer Professional gesucht. Die dadurch ermittelten 

Veröffentlichungen wurden in einem weiteren Schritt auf Ihre Relevanz für diese 

Ausarbeitung selektiert, sodass eine Auswahl in die Konzeptmatrix (siehe Appendix) 

nach Webster und Watson eingeordnet und schließlich untersucht wird. Dabei werden 

vier vorab definierte Konzepte betrachtet: traditionelle Bereiche, neue Bereiche, 

Organisation und Prozesse sowie Digitalisierung.  

Unter dem Konzept traditionelle Bereiche finden sich dem Einkauf typischerweise 

zugeschriebene Aufgaben wie das Beschaffungsmanagement bzw. -marktforschung, 

das Lieferantenmanagement und Verhandlungen. Veröffentlichungen wie von Büsch 

sowie Weigel und Rücker befassen sich damit, wie der Einkauf bisher organisiert war 

und inwiefern sich dieser in Zukunft verändern könnten (Büsch 2013; Weigel, Rücker 

2015). Zu dem Konzept neue Bereiche zählen erst kürzlich oder künftig dem Einkauf 

zugeordnete Bereiche wie Global Sourcing, Risikomanagement, Projektmanagement, 

Wertschöpfungs- und Schnittstellen- sowie Change-Management und das 

Themengebiet Nachhaltigkeit. BME und IML setzen sich in ihren Veröffentlichungen 

besonders mit den Themen Global Sourcing und Wertschöpfungsmanagement 

auseinander (BME, IML 2016). In Organisation und Prozesse werden die 

erforderlichen Qualifikationen des Einkäufers auch im Hinblick auf veränderte 

Einkaufsprozesse, -organisation und -strategie untersucht. Dabei befassen sich 

Fröhlich-Glatschnig sowie Kerkhoff in ihren Werken nahezu ausschließlich mit den 

Anforderungen und dem Qualifikationsprofil eines Einkäufers (Fröhlich-Glantschnig 

2005; Kerkhoff et al. 2010). Die Struktur der Einkaufsorganisation, aber auch der 

Stellenwert der Einkaufsabteilung im Unternehmen, werden von weiteren Autoren wie 

Heß (2015) und Schuh (2014) betrachtet. Das Konzept Digitalisierung beinhaltet den 
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Einfluss neuer Technologien bzw. die Ausweitung bestehender, wie das eProcurement. 

Zudem widmen sich insbesondere Veröffentlichungen von Appelfeller und Buchholz, 

Kleemann und Glas sowie VDMA den Systemen und Tools in der Einkaufspraxis sowie 

den Auswirkungen von Digitalisierung und Industrie 4.0 auf den Einkauf (Appelfeller, 

Buchholz 2011; Kleemann, Glas 2017; VDMA 2016). 

Schumacher et al. weisen dem Einkauf in „Die 3 Faktoren des Einkaufs“, primär 

einzuordnen in das Konzept Organisation und Prozesse, eine 

unternehmensstrategische Bedeutung als Gestalter in der Wertschöpfungskette zu. 

Dabei ist unternehmensintern die Kostenorientierung des Einkaufs als Hygienefaktor 

zu verstehen. Darüber hinaus hat der Einkauf eine strategische und nachhaltige 

Steuerungs- sowie Querschnittsfunktion in einer dynamischen und globalen Wertkette. 

Dem Einkauf als Gestalter des Lieferantennetzwerks sagen die Autoren einen 

drastischen Wandel hin zum Wertschöpfungsmanager als Zugangspunkt für externe 

Partner voraus (Schumacher et al. 2010).  

 

Kerkhoff et al. behandeln in „Einkaufsagenda 2020“ hauptsächlich Aspekte aus den 

Bereichen Organisation und Prozesse sowie neue Bereiche des Einkaufs. Neben 

neuartigen Rohstoffen für innovative Produktionsanlagen verändern sich die Systeme, 

mit denen der Einkauf arbeitet. Durch die veränderten Qualifikationsanforderungen der 

Einkäufer sagen die Autoren einen intensiven Wettbewerb um qualifiziertes Personal 

voraus. Des Weiteren weisen sie darauf hin, dass die Beschaffung zunehmend 

ökologisch und sozialverträglich agiert (Kerkhoff et al. 2010).  

Helmold und Terry widmen sich in „Lieferantenmanagement 2030“ der Entwicklung 

des Lieferantenmanagements, welches als Steuerer der Wertschöpfungskette in einer 

Umgebung von digital vernetzten Lieferanten, Kunden und anderen Interessengruppen 

mit uneingeschränktem und transparentem Daten- und Informationsaustausch an 

Bedeutung gewinnt. So werden bspw. Warenbestände in Echtzeit erfasst und gängige 

Produkte zu intelligenten Erzeugnissen entwickelt. In diesem Zusammenhang wird 

dem Lieferantenmanager ein Wandel vom Beschaffer und Kostenmanager hin zu einer 

wertschöpfenden und wertgestalten Funktion vorhergesagt. Des Weiteren wird das 

Lieferantenmanagement künftig stärker in die Unternehmensstrategie eingebunden 

und Aspekte wie Nachhaltigkeit und Social Responsibility, wie auch bei Kerkhoff et al., 

gewinnen an Relevanz für den Einkauf. Ebenso prognostizieren Helmold und Terry eine 

wandelnde Rolle, nämlich vom Einkäufer zum Risiko- und Lieferantemanager, der 

online, digital und dezentral an der Wertschöpfungskette mitwirkt (Helmold, Terry 

2016). 

Unter dem Titel „Einkauf 4.0“ befasst sich die Vorstudie des BME und IML mit dem 

Einkauf als direkte Schnittstelle, Wertschöpfungsmanager und Innovationsscout, über 
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die Innovationen in das Unternehmen gebracht werden. Der strategische Einkauf agiert 

dabei als Multitalent mit hohem Detailwissen und technischem Verständnis, der das 

Wertschöpfungsnetzwerk koordiniert. Der operative Einkauf wird nicht weiter in seiner 

ursprünglichen Form existieren, sondern durch IT-Systeme ersetzt. Der Einkauf trägt 

eine wichtige Mitverantwortung bei der Schaffung von Transparenz im Rahmen von 

Industrie 4.0. Neue, um Dienstleistungen oder digitale Komponenten angereicherte 

Güter, werden im Wertschöpfungsprozess benötigt. Im Hinblick auf eine 

fortschreitende Vernetzung ist der Einkauf im Besonderen für eine horizontale 

Vernetzung verantwortlich, indem bei Industrie 4.0 Technologien und Innovationen in 

das Unternehmen gebracht werden. Darüber hinaus können durch die Veränderungen 

der Digitalisierung neue Geschäftsmodelle entstehen, dass Lieferanten stärker 

integriert und vernetzt werden (BME, IML 2016). 

In der Veröffentlichung „Einkauf 4.0 – Mehr als Digitalisierung“ aus dem Jahr 2016 

werden laut VDMA erstens die eigenen Produkte weiterentwickelt oder erweitert, z. B. 

hinsichtlich Kommunikationsfähigkeit und Vernetzung. Zweitens werden 

Produktionsprozesse vernetzt und steuern sich selbst. Datenbasierte Geschäftsmodelle 

haben drittens Daten, die an den Produkten vor Ort beim Kunden erfasst werden und 

viertens ergeben sich autonome Potenziale für den Einkauf durch neue Tools und 

Systeme (VDMA 2016).  

Nach Kleemann und Glas sind durch den Einkauf Innovationen bei den Lieferanten zu 

identifizieren und in die eigene Unternehmenslandschaft einzubinden. Im 

Aufgabenbereich der Beschaffungsmarktforschung werden intelligente Systeme mit 

Big Data Analytics hochvalide Prognosen abgeben und Entscheidungen empfehlen oder 

sogar selbst treffen. Der operative Beschaffungsprozess wird im Industrie 4.0-Szenario 

durch in Echtzeit bedarfserhebende Analysesysteme den Bestellimpuls künftig 

autonom auslösen können, dass das herkömmliche eProcurement ersetzt werden 

könnte. Eine stärkere Einbindung von Analysesystemen kann strategische 

Entscheidungen über die Zusammenarbeit mit Lieferanten beeinflussen, wobei sich der 

Informationsaustausch und die digitale Vernetzung zwischen den Parteien 

intensivieren. Standards, Schnittstellen und Datensicherheit rücken in diesem 

Zusammenhang in den Mittelpunkt und stellen kritische Erfolgsfaktoren dar (Kleemann, 

Glas 2017).  
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4 Referenzarchitektur „3-Ebenen-Modell zum 
digitalisierten Einkauf“ 

Bei Betrachtung der Literaturanalyse fällt auf, dass die Prognosen zur Entwicklung des 

Einkaufs diverser Autoren vielfältig sind, sich aber auch in gewissen Teilbereichen über-

schneiden. Ein Modell zur Darstellung der Wirkzusammenhänge, die diese Einflüsse 

implizieren oder direkt abbilden, existiert allerdings nicht. Zur Beantwortung der For-

schungsfrage stellt dieses Kapitel folglich ein Referenzmodell dar, welches die Auswir-

kungen der Digitalisierung auf die Organisation und Prozesse des Einkaufs darstellt 

und die Zusammenhänge verschiedener Akteure untersucht. Die Referenzarchitektur 

wurde dabei nach den Grundsätzen ordnungsmäßiger Modellierung nach Schütte 

(1998) entwickelt und im Rahmen von Experteninterviews nach Mayring evaluiert.  

Dabei werden zunächst allgemeine, sog. Megatrends, die auf den gesamten Wirt-

schafts- bzw. Unternehmenskomplex wirken, sowie allgemeine Rahmenbedingungen 

untersucht. Anschließend werden in einer detaillierteren Betrachtung weitere Einfluss-

faktoren identifiziert und differenziert analysiert. Die daraus resultierenden inhaltlichen 

Anforderungen an das Referenzmodell ermöglichen eine praxisnahe Betrachtung po-

tenzieller Veränderungen unter den äußeren Rahmenbedingungen, ohne dabei ober-

flächlich zu sein und die Beantwortung der Forschungsfragen zu vernachlässigen. Das 

Modell stellt so den Status quo dar und bietet einen Ausblick auf die Zukunft des Ein-

kaufs unter dem Einfluss der Digitalisierung. Es gibt einen sinnhaften Überblick über 

die wesentlichen Stakeholder, die direkt oder indirekt mit der Einkaufsorganisation zu-

sammenarbeiten bzw. diese beeinflussen. Zudem dient es als Grundlage, Handlungs-

empfehlungen für die Praxis abzuleiten, um den Wandel im Einkauf effizient zu beglei-

ten und zu gestalten. Darüber hinaus soll der Stellenwert der Einkaufsabteilung in Un-

ternehmen bzw. die Position im Wertschöpfungsnetzwerk aus dem Modell hervorge-

hen. Darüber hinaus soll das Modell die Grundlage bilden, die oftmals in der Literatur 

betrachteten Qualifikationsanforderungen an das Einkaufspersonal abzuleiten oder so-

gar direkt darzustellen. 

Das Modell ist in drei räumlich voneinander abgegrenzte Ebenen unterteilt. Die Lese-

richtung ist von oben nach unten bzw. von hinten nach vorne. Optisch sind die Ebenen, 

dargestellt als blau gefärbte Rechtecke, durch verschiedene Gestaltungselemente von-

einander unterscheidbar. Rechts neben den Ebenen befinden sich deren Titel. Auf jeder 

Ebene gibt es verschiedene Elemente: Rechtecke, Ellipsen und Pfeile. Ein Rechteck 

stellt dabei eine Entität als Stakeholder bzw. Akteure dar, wie bspw. ein Unternehmen 

oder eine Abteilung. Die Beziehungen bzw. Relationen zwischen den Elementen wer-

den durch Pfeile, entweder einseitig oder wechselseitig, visualisiert. Die Verbindungen 

zwischen den Ebenen sind durch gestrichelte Linien dargestellt. Diese projizieren ein 
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oder mehrere Elemente einer Ebene als Vergrößerung auf die nächste Ebene. Die En-

tität Unternehmen der ersten Ebene, Makroebene der Wirtschaft, wird auf die zweite 

Ebene, die Mikroebene des Einkaufs, projiziert. Folglich wird das Unternehmen dort, 

basierend auf den Beziehungen und Wechselwirkungen der ersten Ebene, in einzelnen 

Teilbereichen rund um den Einkauf dargestellt. Die dritte Ebene, Nanoebene des digi-

talisierten Einkaufs, basiert wiederum auf den in einem Rechteck eingefassten Entitä-

ten Einkauf, Fachabteilung und Lieferant der zweiten Ebene. Letztlich wird der digitali-

sierte Einkauf bzw. Einkauf 4.0 auf der dritten Ebene unter dem Einfluss von Digitali-

sierung als Puzzle aus vier Teilen abgebildet.  
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Abbildung 1: 3-Ebenen-Modell zum digitalisierten Einkauf 
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4.1 Makroebene der Wirtschaft 

Die Rahmenbedingungen werden auf der Makroebene der Wirtschaft dargestellt, die 

zumeist indirekt auf den Einkauf wirken. Dies sind Gesellschaft und Ökologie, Politik 

und Globalisierung sowie Wirtschaft und Technologie, angelehnt an die Ausführungen 

von Kerkhoff et al.   

Die allgemeinen unternehmerischen Rahmenbedingungen werden maßgeblich durch 

Politik und Globalisierung bestimmt, worunter Gesetze sowie Werte und Normen 

fallen. Folglich hat die Politik z. B. durch die Steuerpolitik, staatliche Fördermittel und 

die Bereitstellung der Infrastruktur einen erheblichen Anteil an der Gestaltung der Un-

ternehmensumwelt und indirekt an der des Einkaufs. Im Hinblick auf eine zunehmende 

weltweite Vernetzung von Unternehmen, Staaten und Wirtschaftsräumen in komplexen 

Netzwerken, beeinflusst die Globalisierung mögliche Handlungsspielräume erheblich. 

Der Bezug von Produkten aus oder die Fertigung dieser in anderen Ländern kann zum 

Outsourcing verschiedenster Unternehmensbereiche führen. Dies ist bereits ein erster 

Aspekt, der das Unternehmen und insbesondere den Einkauf in Form von Global Sour-

cing, beeinflusst. Hier sind unterschiedliche rechtliche Voraussetzungen verschiedener 

Staaten zu beachten sowie die wirtschaftlichen Beziehungen dieser untereinander. Kor-

ruption, wirtschaftliche Abschottung, Sanktionen oder Embargos haben Einfluss auf 

das Handeln global agierender Unternehmen, deren Einkaufsabteilung und die Be-

schaffungsmärkte.  

Des Weiteren sind die Gesellschaft und Ökologie auf der Makroebene als relevante 

Akteure zu betrachten. Unternehmen werden zunehmend in der Verantwortung gese-

hen, zu einer sozialen und gerechten Gesellschaft beizutragen. Die Reputation des 

Unternehmens und die Attraktivität als Arbeitgeber sind kritische Erfolgsfaktoren und 

gewinnen unter dem Stichwort Social Responsibility immer mehr an Bedeutung. Öko-

logisch nachhaltiges Wirtschaften stellt angesichts endlicher Rohstoffe, des Klimawan-

dels und der Reputation wichtige Rahmenbedingungen dar. Zertifizierungen, wie bspw. 

Fair Trade, sind im Lebensmittelbereich etabliert, beeinflussen die Kaufentscheidungen 

von Kunden und bestimmen die Wettbewerbsposition des Unternehmens. Diese Trends 

müssen Unternehmen auf allen Stufen der Wertschöpfung berücksichtigen; folglich 

auch in der Einkaufsorganisation. Für diese ergibt sich daher eine steigende Relevanz 

einer ökologisch verträglichen und sozial gerechten Beschaffung, wie sie durch ver-

schiedene Autoren gemäß der Literaturanalyse in Kapitel 3 vorausgesagt wird. Der 

Einkauf muss die Berücksichtigung dieser Prinzipien entlang der Lieferkette sicherstel-

len.  

Die Beziehung zu und Zusammenarbeit mit Lieferanten, Kunden und Konkurrenten 

verändern sich, wie auch vom BME prognostiziert. Strategische Allianzen führen zur 

gemeinsamen Entwicklung von Produkten. Die Technologie bedingt diese Entwick-

lungen einerseits und wird andererseits selber dadurch vorangetrieben. Im Bereich der 
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Produktionsprozesse und -verfahren stellt Industrie. 4.0 u. a. durch cyber-physische 

Systeme und Echtzeitdaten die Unternehmen vor Herausforderungen. Neue Systeme 

und Tools sowie veränderte Beschaffungsobjekte für neuartige Produkte stellen verän-

derte Ansprüche an die Einkaufsorganisation. 

Die vierte Entität der ersten Ebene wird durch ein einzelnes Unternehmen repräsen-

tiert, dessen Handlungsrahmen von der politischen und gesellschaftlichen Ordnung in 

den global verteilten Wertschöpfungsnetzwerken bestimmt wird.   

4.2 Mikroebene des Einkaufs 

Die zweite Ebene, Mikroebene des Einkaufs, ist die Hervorhebung der Entität Unter-

nehmen und insbesondere der Einkaufsabteilung. Der Fokus der zweiten Ebene liegt 

auf der Dreiecksbeziehung zwischen dem Einkauf, der Fachabteilung sowie dem Liefe-

ranten und gestaltet sich wie folgt: Die Fachabteilung hat einen Bedarf, der durch den 

Einkauf konkretisiert und in eine explizite Nachfrage gewandelt wird. Diese wird vom 

Einkauf an den Lieferanten herangetragen, der diese wiederum befriedigt und der 

Fachabteilung zur Verfügung stellt.  

Die Geschäftsführung des Unternehmens hat die oberste, leitende Funktion inne 

und trägt die Verantwortung für das gesamte Unternehmen. Sie gibt die Leitlinien des 

Unternehmens vor, ist richtungsweisend für die Kultur und das Miteinander und ent-

scheidet über die Struktur der Organisation. Hierüber werden Aspekte wie soziale Ver-

antwortung und Nachhaltigkeit (Ebene 1) in das Unternehmen getragen und später 

herunterkaskadiert auf die einzelnen Fachbereiche, wie den Einkauf. Innerhalb ihres 

Handlungsspielraumes wirkt die Geschäftsführung auf alle unternehmensinternen Be-

reiche ein und bestimmt deren Rahmenbedingungen; hier maßgeblich für die Fachab-

teilungen, das Controlling, den Einkauf und die Rechtsabteilung.  

Zu den unternehmensexternen Entitäten der zweiten Ebene zählen u. a. die Kunden. 

Ein Kunde kann der Endverbraucher oder ein anderes Unternehmen sein, welches das 

Gut für seinen Wertschöpfungsprozess benötigt. Die durch den Verkauf erwirtschafte-

ten Erlöse werden von der Geschäftsleitung verwaltet. Dabei sind die Bedarfe der Kun-

den nicht als konstant und unveränderbar, sondern als dynamisch zu verstehen. Der 

Einkauf trägt in diesem Kontext die Verantwortung, Kundenwünsche im Beschaffungs-

prozess angemessen zu berücksichtigen. So kann der Input für den Wertschöpfungs-

prozess zum gewünschten Ergebnis bzw. Produkt führen. Dies bezieht sich besonders 

auf Zertifizierungen und Standards, die der Kunde von dem Produkt erwartet. Der Ein-

kauf muss dies bereits bei der Auswahl der Lieferanten berücksichtigen.  

Die Rechtsabteilung gilt im Einkaufskontext als Spezialist für alle rechtlichen und 

vertraglichen Fragestellungen und ist zumindest indirekt in den Beschaffungsprozess 

involviert. Insbesondere für die dem Einkauf zugeschriebene Aufgabe der Verhandlun-
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gen unterstützt die Rechtsabteilung bei der Erstellung von Verträgen und zeigt mögli-

che Verhandlungsspielräume für den Einkauf auf. Dies gilt insbesondere für den stra-

tegischen Einkauf bei der Definition der Zusammenarbeit mit Lieferanten. Im Rahmen 

der digitalen Transformation wird die Zusammenarbeit mit der Rechtsabteilung vor 

dem Hintergrund von Datensicherheit, Datenschutz, Zugriff Externer auf unterneh-

mensinterne Systeme und geistigem Eigentum immer wichtiger. Der Einfluss der Enti-

täten der ersten Modellebene, wie die Wirtschaftsordnung und individuelle Gesetze je 

Land, geben den Rahmen für die Ausgestaltung der Verträge und dem darin möglichen 

Handlungsspielraum vor. Folglich repräsentiert die Rechtsabteilung die starke Vernet-

zung der ersten beiden Ebenen. Darüber hinaus gibt die Unternehmensleitung den 

Rahmen für die Ausrichtung und den Spielraum der Rechtsabteilung vor. Die Entwick-

lung von Produkten hin zu hybriden Komplettlösungen, die sowohl physische Bestand-

teile als auch Services und Weiteres im Rahmen von Industrie 4.0 beinhalten, stellen 

nicht nur die Fachabteilung vor Herausforderungen, sondern auch die Rechtsabteilung. 

Insbesondere bei gemeinsamen Entwicklungen mit Partnern des Wertschöpfungsnetz-

werks sind eindeutig formulierte Verträge für die Zusammenarbeit unabdingbar. Diese 

neuartigen Kooperationen müssen von der Rechtabteilung abgesichert werden. So 

lässt sich das unternehmenseigene Knowhow schützen und sicherstellen, dass allge-

meine Bestimmungen z. B. in Bezug auf Datensicherheit und -schutz eingehalten wer-

den. Der Einkauf als Schnittstelle ist verantwortlich, dass die Rechtsabteilung beschaf-

fungsrelevante Sachverhalte versteht und diese in Verträgen und der Zusammenarbeit 

mit Lieferanten berücksichtigt.  

Eine weitere Entität der zweiten Ebene ist das Controlling, interpretierbar als zahlen- 

und daten-basierte Funktion zur Überwachung, Steuerung und Entscheidungsunter-

stützung (Springer Gabler Verlag, 2018).  Das Controlling ist zuständig für die Messung 

von monetären und nicht-monetären Ergebnissen einzelner Abteilungen sowie des ge-

samten Unternehmens. Die allgemeinen Rahmenbedingungen werden dort ebenfalls 

von der Geschäftsführung festgelegt. Zusätzlich zu den gängigen monetären Kennzah-

len könnten weitere Indikatoren und Werte erhoben werden, z. B. die Berücksichtigung 

ökologischer Sachverhalte. Für den Einkauf ermittelt das Controlling i. d. R. Ausgaben 

und Einsparungen. Die erforderlichen Daten müssen durch den Einkauf über IT-Sys-

teme bereitgestellt werden. Entsprechend dieser Kennzahlen und Werte gestalten sich 

folglich Ziele und Strategie in der Einkaufsorganisation.  

Die Einkaufsabteilung als elementarer Bestandteil und beschaffende Einheit der 

zweiten Ebene bildet den Schnittpunkt der Dreiecksbeziehung zwischen dem Lieferan-

ten und der Fachabteilung. Dabei muss der Einkauf stets zwischen den Kosten und der 

Qualität des Beschaffungsobjekts sowie innerhalb eines vorgegebenen Zeitraums ab-

wägen. Die Bedarfsdeckung kann dabei zunehmend mittels computergestützter Kom-

ponenten stattfinden, dass bspw. Informationsanfragen (RFI) elektronisch stattfinden 
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(eRFI). Der Einkauf nimmt hier die Rolle als Steuerer und Koordinator des Wertschöp-

fungsnetzwerks ein. 

Je nach Beschaffungsobjekt können verschiedene Fachabteilungen involviert sein. 

Eine Fachabteilung kann produktionsnah sein, wie der Bereich Forschung und Entwick-

lung, oftmals mit Bedarfen nach direkten Gütern wie Rohstoffen. Oder auch die Perso-

nalabteilung, welche primär indirekte Güter wie Dienstleistungen nachfragt. Die Fach-

abteilung hat dabei entweder schon einen konkret formulierten Bedarf, oder tritt an 

die Einkaufsabteilung heran, um diesen zu spezifizieren und zu konkretisieren. Alter-

nativ könnte ein derartiger Bedarf auch durch Analysen des Einkaufs selbst erfasst 

werden. Die Fachabteilung ist der Spezialist und Ansprechpartner für spezifische in-

haltliche bzw. fachliche Thematiken, während der Einkauf für die Deckung des Bedarfs 

verantwortlich ist. 

Der Lieferant als externer Akteur steht in direkter Verbindung zum Einkauf. Dieser 

kann, in Abhängigkeit des zu beschaffenden Objekts der Hersteller einer Produktkom-

ponente sein, oder ein Institut, das Dienstleistungen anbietet. Unabhängig davon ver-

fügt der Lieferant als Spezialist stets über ein Gut oder eine Leistung, welches bzw. 

welche das Unternehmen respektive die Fachabteilung benötigt. In der Regel stellt der 

Lieferant sein Gut der Fachabteilung für einen durch den Einkauf verhandelten Preis 

unter ebenfalls verhandelten weiteren Konditionen als Ergebnis eines Ausschreibungs- 

und Bestellprozesses zur Verfügung. 
 

4.3 Nanoebene des digitalisierten Einkaufs 

Die dritte Ebene stellt das Kernelement der Referenzarchitektur dar. Sie zeigt explizit, 

Abbildung 2: Nanoebene des digitalisierten Einkaufs 
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basierend auf den Ergebnissen der ersten beiden Ebenen, den Einfluss von Digitalisie-

rung auf den Einkauf, welcher über den des herkömmlichen eProcurements hinaus-

geht. Durch weitere Veränderungen im Beschaffungsumfeld ergibt sich der sog. Ein-

kauf 4.0. Hierbei werden die drei Entitäten Einkauf, Fachabteilung und Lieferant der 

zweiten auf die dritte Ebene projiziert und unter dem Einfluss von Digitalisierung ab-

gebildet. Zudem sind dem Einkauf verschiedene Attribute zugeordnet, die in Form von 

Puzzleteilen dargestellt sind. Die Digitalisierung zieht sich durch alle drei Ebenen des 

Referenzmodells und stellt einen Teil von Wirtschaft und Technologie der ersten Ebene 

dar. Sie wirkt auf alle Akteure des Modells ein; unterscheidbar nach direktem oder 

indirektem Einfluss und der Intensität. Auf der dritten Ebene führt sie zu Veränderun-

gen in der internen Organisation und Struktur, den Prozessen und der Zusammenar-

beit.  

In der Verbindung zwischen dem Einkauf, der Fachabteilung und dem Lieferanten ent-

wickeln sich neue Kommunikations- und Kooperationsformen. Ein elementarer Unter-

schied zur zweiten Ebene zeigt sich darin, dass der Kreislaufprozess zwischen Fachab-

teilung, Einkauf und Lieferant nur in eine Richtung verläuft. Durch die fortschreitende 

Vernetzung finden Kommunikation und Datenaustausch hier wechselseitig zwischen 

allen Akteuren digital statt.  

Der Einkauf ist auf der dritten Ebene als ineinandergreifende Puzzleteile bestehend 

aus den vier Elementen Organisation, Prozesse, Personal und Aufgaben dargestellt. 

Dies symbolisiert, dass diese Disziplinen eng miteinander verbunden sind und aus-

schließlich im Ensemble den digitalisierten Einkauf darstellen. Diese sind zwar auch im 

traditionellen Einkauf zu finden, jedoch unterscheiden sie sich maßgeblich in ihrer in-

haltlichen Ausprägung.  

Unter dem Aspekt Organisation sind unter dem Einfluss von Digitalisierung vor allem 

Veränderungen in den Bereichen Strategie, Stellenwert im Unternehmen und Organi-

sationsstruktur zu verstehen. Einige Autoren nehmen an, dass sich der Stellenwert des 

Einkaufs im Unternehmen erkennbar erhöhen und sich ein abgewandeltes Verständnis 

als strategische Wertschöpfungsabteilung entwickeln wird. Der Einkauf ist stärker in 

die Prozesse des gesamten Unternehmens eingebunden und erhält entsprechende 

Ressourcen. 

Allgemein wird die Einkaufsstrategie mehr als zuvor an der Strategie des Unterneh-

mens ausgerichtet sein. Damit können Beiträge im Wertschöpfungsprozess geleistet 

und Synergieeffekte geschaffen werden. Es ist es auch für die Fachabteilungen leichter, 

die eigenen Ziele und die des Gesamtunternehmens zu erreichen. Dies gilt z. B. für 

eine stark an Nachhaltigkeit und Ökologie ausgerichtete Unternehmensstrategie (Kerk-

hoff et al. 2010; Helmold, Terry 2016). Der Einkauf kann durch die Beschaffung von 

innovativen und nachhaltigen Materialien die Forschungsabteilung bei der Produktent-
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wicklung unterstützen und so neue Standards hinsichtlich ebendieser Aspekte berück-

sichtigen. So erlangt der Einkauf eine zunehmend unternehmensstrategische Bedeu-

tung mit einer nachhaltigen Steuerungsfunktion und leistet einen relevanten Beitrag 

zum Unternehmenserfolg.  

In Bezug auf die Struktur wird eine digitalisierte Einkaufsorganisation künftig einen 

weitreichenderen Verantwortungsbereich, losgelöst von operativen Tätigkeiten, haben. 

Operative Prozesse werden digitalisiert bis hin zur Autonomisierung, wie u. a. von Klee-

mann und Glas (2017) und VDMA (2016) vorausgesagt. Menschliches Eingreifen ist 

dann nur noch in Ausnahmefällen notwendig. Der strategische Einkauf steuert und 

überwacht dies und agiert als Multitalent, das sowohl über ein hohes Detailwissen 

respektive technisches Verständnis verfügt. Somit bleibt die Einteilung in einen opera-

tiven und strategischen Bereich zwar auch im Einkauf 4.0 bestehen, allerdings erlangt 

der strategische Teil eine erweiterte Verantwortung und der operative Einkauf wird 

weitestgehend autonomisiert.   

Entsprechend der Strategie lassen sich die Aufgaben des Einkaufs ableiten. Klassisch 

sind dies Beschaffungsmarktforschung, das Lieferanten- und Risikomanagement sowie 

Verhandlungen. Im digitalisierten Einkauf verändern sich diese in ihrer Ausprägung 

und unterteilen sich in das Wertschöpfungs-, Lieferanten- und Risikomanagement. Im 

Wertschöpfungsmanagement sind die Aufgaben umfassender und unternehmensweit 

ausgerichtet. Die klassische Beschaffungsmarktforschung zur Informationserhebung 

über potenzielle Lieferanten bleibt zur Steuerung im Wertschöpfungsnetzwerk beste-

hen. Das Lieferantemanagement erlangt durch die horizontale Vernetzung, wie bei 

BME und IML (2016), eine umfassendere und wichtigere Rolle, worunter auch Ver-

handlungen fallen. Aspekte, wie der Schutz des eigenen Knowhows, sind bei stärkeren 

Verflechtungen innerhalb eines Netzwerks umso sensibler in den Lieferantengesprä-

chen und der Zusammenarbeit zu berücksichtigen. Kosten gelten als Hygienefaktor, 

angelehnt an Herzberg, während Qualität und Innovationsgrad sowohl des Beschaf-

fungsobjekts als auch des Lieferanten im Entscheidungsprozess wichtiger werden. Die 

Lieferantenstrategie und die Auswahl geeigneter Partner, inklusive der Pflege der Be-

ziehungen, werden bedeutender. 

Risikomanagement wird in zunehmend enger verflochtenen Netzwerken immer rele-

vanter. Die Auswahl von Partnern, die z. B. durch die gemeinsame Produktentwicklun-

gen oder Systemanbindungen, wie bei der intelligenten Lagerhaltung, Zugang zum 

Unternehmen haben, ist ein kritischer Faktor. Der Einkauf bildet die Schnittstelle zu 

diesen Akteuren. Auch durch die fortschreitende Digitalisierung der Einkaufsprozesse 

müssen Risiken hinsichtlich Datenschutz und IT-Sicherheit zwingend berücksichtigt 

werden, dass Helmold und Terry (2016) das Risikomanagement als wichtige Einkaufs-

aufgabe einordnen. 
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Besonders im Bereich der Prozesse zeigt sich, dass sich Arbeitsmittel und Arbeitswei-

sen verändern. Dies betrifft vornehmlich Systeme, mit denen Einkäufer Beschaffungs-

vorgänge durchführen. Dabei liegt der Fokus zunehmend auf der Autonomisierung 

bzw. Selbstständigkeit der Systeme im operativen Einkauf. Bestehende Prozesse müs-

sen umstrukturiert und zusammen mit der neuen, digitalisierten Infrastruktur entwi-

ckelt werden. Die Vernetzung und die IT-Infrastruktur zeichnen sich durch ein hohes 

Datenaufkommen aus, das analysiert und interpretiert werden muss. Die Systeme 

könnten autonom Empfehlungen geben oder sogar eigenständig den Bestellimpuls 

auslösen. Damit werden mehrere Schritte im Vergleich zu dem manuellen Prozess zu-

sammengelegt und können in der Summe schneller und auf einer qualitativ hochwer-

tigeren Datenbasis abgewickelt werden. Gemäß Kleemann und Glas (2017) könnten 

dadurch bereits proaktiv Bedarfe befriedigt werden, bevor diese real entstehen. 

Der strategische Beschaffungsprozess auf Materialgruppenebene nach Appelfeller und 

Buchholz wird weiterhin aus elektronischen Ausschreibungen und Auktionen sowie den 

weiteren unterstützenden IT-Systemen bestehen. Hinzu kommen allerdings neue As-

pekte wie Big Data Analytics und künstliche Intelligenz, wie bei Kleemann und Glas 

(2017). Systeme werden erweitert oder es entstehen neue. Es könnten mehr Daten 

über eine Vielzahl an Lieferanten erfasst und analysiert werden. Dies ermöglicht dem 

Einkauf, die bestmögliche Auswahl aufgrund einer vergrößerten und validen Datenba-

sis. Auch die Komplexität qualitativer Aspekte könnte durch Big Data Analytics besser 

erfasst und abgebildet werden, wie der Preis eines komplexen Beschaffungsobjekts 

bzw. einer Dienstleistung.  

Allgemein werden operative Prozesse zunehmend durch Empfehlungen intelligenter, 

vernetzter und echtzeitdatenbasierter Systeme, die Anforderungen des gesamten Un-

ternehmens berücksichtigen, geleitet oder sogar autonom durchgeführt. Strategische 

Prozesse werden insbesondere durch große Datenmengen mittels Big Data Analytics 

vor allem in ihrer Quantität, aber auch in ihrer Qualität angereichert. Die erforderlichen 

Interpretationen der Analyseergebnisse und Entscheidungen könnten in Teilbereichen 

durch künstliche Intelligenz getroffen werden (Kleemann und Glas 2017). 

In das Puzzleteil Personal fällt das klassische Berufsbild des Einkäufers als Bedarfs-, 

Prozess- und Lieferantenmanager. Auch im digitalisierten Einkauf wird der Einkäufer 

als Bedarfsmanager weiterhin Bedarfe identifizieren, erfassen, analysieren und an Lie-

feranten weitergeben. Jedoch geschieht dies mit anderen Mitteln und Systemen. Als 

Prozessmanager wird sich der Einkäufer durch die voranschreitende vertikale und ho-

rizontale Vernetzung von der Durchführung operativer Prozesse lösen, und stattdessen 

Beschaffungsaktivitäten steuern und koordinieren. Als Lieferantenmanager besteht die 

Hauptaufgabe in der Gewinnung geeigneter, strategischer Partner und muss durch die 

stärkeren Abhängigkeiten der Akteure mehr denn je Beziehungen zu den Lieferanten 

aufbauen und pflegen. Die Lieferanten sind, sofern sie einmal Teil des Netzwerks sind, 
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so weit integriert, dass ein Auflösen der Beziehung für beide Seiten große Risiken mit 

sich bringt und nicht ohne gravierende Folgen möglich wäre. Daher ist Sorgfalt bei der 

Auswahl und Pflege der Beziehungen sowie bei der Koordination mit anderen Akteuren 

umso wichtiger. In diesem Zusammenhang sind besonders Verhandlungs- und Kon-

fliktmanagementgeschick notwendig.  

In der Rolle des Schnittstellenmanagers ist der Einkauf unternehmensintern bzw. ver-

tikal stark vernetzt. Auf der horizontalen Ebene ergibt sich eine direkte Zusammenar-

beit mit externen Akteuren. Die Vernetzung findet dabei sowohl auf einer technischen 

Ebene in Form einer Harmonisierung des Informationsflusses über Systeme und Tools 

statt, als auch auf zwischenmenschlicher Ebene der an den Prozessen beteiligen Men-

schen. Es ist elementar, die unterschiedlichen Informationen, Erwartungen und Anfor-

derungen zusammenzubringen. Nur dann ist ein effektives Arbeiten im Wertschöp-

fungsnetzwerk möglich.  

Im Wertschöpfungsmanagement bleibt der Einkauf nicht nur auf klassische, rein be-

schaffungsseitige Bereiche beschränkt, sondern begleitet den Wertschöpfungsprozess 

umfassend und in jeder Phase. Dabei gilt es, sowohl eigene Zielsetzungen zu verfolgen, 

als auch dies den anderen beteiligten Akteuren zu ermöglichen. Der Einkäufer als Wert-

schöpfungsmanager hat auch die Verantwortung dafür, die richtigen bzw. passenden 

Produkte und Services einzukaufen. Die Sinnhaftigkeit jeder Anschaffung muss vor 

dem Hintergrund des gesamten Unternehmens und der künftigen Ausrichtung betrach-

tet werden. Dabei stellt der Einkauf eine Klammerfunktion dar, die einen Gesamtüber-

blick über die Projekte und Beschaffungsvorhaben hat, um parallele Entwicklungen 

innerhalb des Unternehmens zusammenzuführen bzw. Synergien zu schaffen und In-

novationen proaktiv in allen Unternehmensbereichen anzuführen. Dies wird, wie nach 

BME und IML (2016) angelehnt an die Rolle des Innovationsscouts besonders relevant. 

Im Kontext von Industrie 4.0 und den schnelllebigen Veränderungen in Produktions-

verfahren und bei Produkten hat der Einkauf mindestens eine Teilverantwortung, In-

novationen in das Unternehmen zu bringen. Dazu muss der Einkäufer die Potenziale 

und Umsetzungsmöglichkeiten einzelner Produkte, Lösungen oder ganzer Lieferanten 

erkennen und entsprechend im Unternehmen vermarkten. Die Innovationen könnten 

dabei auch neuartige Geschäftsmodelle und Kooperationsformen sein. Der Einkäufer 

muss diese erkennen, entsprechend kreativ sein und besonders wenn es um neue 

Geschäftsmodelle geht, revolutionär denken. So agiert er als Innovationsscout voraus-

schauend, mit viel Vorstellungskraft und teils abstraktem und unkonventionellem Den-

ken, um Neuerungen in das Unternehmen einzubringen. 

Dadurch verändert sich das Kompetenzprofil in den Bereichen Fachwissen, Methoden 

und sozialen Kompetenzen. Nach Fröhlich-Glatschnig und im Sinne der Fachkompetenz 

benötigen Einkäufer ein erweitertes Wissen über das jeweilige Beschaffungsobjekt. Vor 

dem Hintergrund hybrider Produkte müssen Einkäufer auch inhaltlich bzw. technisch 
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die qualitativen und preislichen Aspekte verstehen und vertraglich vereinbaren können. 

Somit ergeben sich besonders durch Industrie 4.0 neue Beschaffungsobjekte. Allge-

mein darf das zu beschaffende Gut nicht isoliert betrachtet werden, sondern muss noch 

mehr im Kontext des Gesamtunternehmens und der vorherrschenden Systemland-

schaft einbezogen werden, was abteilungsübergreifendes Verständnis und Denken er-

fordert. Im Bereich der Methodenkompetenzen wird Einkäufern ein fachgerechter Um-

gang mit Systemen und Tools abverlangt. Nur so können Probleme erkannt und ggf. 

eingegriffen, sowie Weiterentwicklungsmöglichkeiten und Potenziale identifiziert wer-

den. Im fachgerechten Umgang mit den Systemen ist der Einkäufer nicht mehr nur 

Anwender, sondern wird zum Gestalter, der die Rahmenbedingungen und Ziele vorgibt. 

Insbesondere für die Rolle als Schnittstellenmanager sind Sozialkompetenzen im Ver-

mitteln und Vernetzen von Personen elementar. Die Zusammenarbeit der Menschen 

wird trotz der Zunahme digitaler Kommunikation fortbestehen und die Verflechtungen 

zwischen den Akteuren in Wertschöpfungsnetzwerken werden enger und komplexer. 

Der Einkäufer ist zuständig für die Harmonisierung der Informationsflüsse und teils für 

einen einwandfreien, digitalen Datenaustausch. Einkäufer müssen zwischen den Akt-

euren vermitteln bzw. neue Partner gewinnen, dass Integrität und Vertrauenswürdig-

keit an Bedeutung gewinnen. Das Urteilsvermögen des Einkäufers als Innovationsscout 

ist ebenfalls gefragt. Leistungsmöglichkeiten und -grenzen bei bestehenden und po-

tenziellen Partnern müssen realistisch eingeschätzt werden. Empathie und die Fähig-

keiten zum Aufbau sozialer Netzwerke sind zwingend notwendig, um z. B. in Konflikt-

situationen auf zwischenmenschlicher Ebene agieren zu können.  

Im Bereich der direkten Beschaffungsobjekte stehen bei der Fachabteilung weitrei-

chende Veränderungen durch Digitalisierung an. Produkte werden um Kommunikati-

ons- und Vernetzungselemente erweitert und die Einführung datenbasierter Geschäfts-

modelle verändert z. B. die Bedarfe der Produktionsabteilung (VDMA 2016). Daraus 

resultieren neu zu beschaffende Objekte und Materialien, die für neue hybride Kom-

plettlösungen insbesondere unter Industrie 4.0 notwendig sind. Neue Technologien, 

Materialien und Objekte, die direkt in das zu fertigende Produkt eingehen, müssen 

zunächst identifiziert werden. Entweder kann die Fachabteilung in diesem Szenario den 

Bedarf genau beschreiben, oder, und unter Berücksichtigung derzeitiger dynamischer 

Entwicklungen von Industrie 4.0, besteht noch kein konkret definierter Bedarf. Viel-

mehr gibt es ein unspezifisches Bedürfnis nach Innovationen, woraus gemeinsam mit 

dem Lieferanten eine Nachfrage entwickelt wird. Dies symbolisiert der Pfeil zwischen 

den beiden Akteuren Lieferant und Fachabteilung. Durch eine intensive Kommunikation 

beider Akteure können die Anforderungen der Fachabteilung besser berücksichtigt und 

Veränderungen in den Bedarfen einbezogen werden. Der Einkauf ist an diesem digita-

len Kommunikationsprozess allerdings nicht unbeteiligt, sondern identifiziert zunächst 

geeignete Lieferanten, die für eine Zusammenarbeit in Frage kommen. Ferner müssen 
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fachliche Aspekte einbezogen werden, wie Qualität und Lieferzeit. Als Schnittstellen-

manager steuert und koordiniert der Einkauf die Zusammenarbeit von Fachabteilung 

und Lieferant. Die detaillierte, inhaltliche Ausgestaltung des Bedarfs wird zwischen dem 

Lieferanten und der Fachabteilung definiert. Bestell- und Rechnungsabwicklungen wer-

den weitgehend standardisiert und autonomisiert über den operativen Einkauf gesteu-

ert. 

Bei indirekten Beschaffungsobjekten bzw. Bedarfen bleibt die Fachabteilung weiterhin 

Spezialist und ist für inhaltliche Fragestellungen am Beschaffungsprozess beteiligt, 

während der Einkauf auch hier proaktiv handelt. Ein Beispiel dafür sind Dienstleistun-

gen, wie extern zu beschaffende Weiterbildungsmaßnahmen im Auftrag der Personal-

abteilung. In der Funktion als Wertschöpfungsmanager mit Steuerungsfunktion wird 

im Einkauf 4.0 bereits aus der Unternehmens- und Einkaufsstrategie erkannt, dass u. 

U. elementare Änderungen durch Industrie 4.0 bevorstehen. Wie bspw. durch die Er-

richtung einer Smart Factory bzw. durch die Beschaffung einer entsprechenden Infra-

struktur durch den Einkauf werden auch neuartige Qualifizierungsbedarfe für die Mit-

arbeiter vorausschauend durch den Einkauf identifiziert, in Kooperation mit der Perso-

nalabteilung konkretisiert und rechtzeitig beschafft. Durch diese proaktive Zusammen-

arbeit können die Bedarfe direkt befriedigt werden, bevor sie real entstehen.  

Um den Beschaffungsprozess unter kommerziellen und unternehmensstrategischen 

Gesichtspunkten zu steuern und zu koordinieren, ist der Einkauf konsequent in den 

Prozessen involviert. Die Kommunikation und der Austausch von Daten und Informati-

onen zwischen der Fachabteilung, dem Lieferanten oder dem Einkauf wird durch digi-

tale Systeme unterstützt. Besonders bei der gemeinsamen Entwicklung von Produkten 

zusammen mit Lieferanten sowie der Definition von unternehmensinternen Bedarfen 

im Zusammenwirken mit dem Einkauf, nimmt der permanente Austausch und das Tei-

len von Wissen zwischen den Akteuren eine elementare Rolle ein.  

Das Grundprinzip, dass eine Fachabteilung einen Bedarf hat und diesen durch den 

Einkauf an den Lieferanten heranträgt und dieser befriedigt wird, bleibt auch im di-

gitalisierten Einkauf bestehen. Allerdings arbeiten Lieferanten zunehmend digital mit 

Tools und Systemen und sind teils an die Infrastruktur des Unternehmens angebunden 

und manuelle Schnittstellen werden vermieden. So können die Lieferanten die Bedarfe 

der Unternehmen besser qualifizieren und quantifizieren. Der Austausch von Daten 

und Dokumenten in Ausschreibungsprozessen oder die Anbindung an Katalogsysteme 

findet noch intensiver als im eProcurement statt. Die Integration des Lieferanten in das 

Wertschöpfungsnetzwerk und die IT-Anbindung sowie Nutzung intelligenter Systeme 

intensivieren die Zusammenarbeit und schaffen neue Potenziale in der Zusammenar-

beit. So besteht auch die Chance, Innovationen der Lieferanten frühzeitig erkannt und 

ins Unternehmen geholt werden. Die Kommunikation wird intensiver und zeichnet sich 

durch einen wechselseitigen Informations- und Datenaustausch aus. Damit wird eine 
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transparentere, schnellere, flexiblere und standardisierte Durchführung von Beschaf-

fungsvorgängen ermöglicht. Auch die gemeinsame Entwicklung von Produkten ist in 

dieser digitalisierten Dreiecksbeziehung vereinfacht möglich, indem der Lieferant als 

Spezialist und Innovationsträger eng mit der Fachabteilung auf inhaltlicher Ebene zu-

sammenarbeitet. Dieser Prozess wird durch den Einkauf koordiniert und unter kom-

merziellen und unternehmensstrategischen Gesichtspunkten bereits von Beginn an ge-

steuert. 

5 Diskussion und Limitationen 

Die Literatur beschreibt weitreichende Veränderungen für den strategischen und 

operativen Einkauf, die im Zuge der Digitalisierung und im Speziellen durch Industrie 

4.0 stattfinden werden. Das entwickelte Referenzmodell basiert auf diesen Annahmen, 

setzt die verschiedenen Prognosen miteinander in Beziehung und erweitert um 

zusätzliche Ideen. Dabei wurden Aspekte wie die Rolle des Einkaufs im Unternehmen 

und Wertschöpfungsnetzwerk, die die operativen Prozesse und strategischen Ziele 

sowie Kompetenzen der Einkäufer in einem digitalisierten Umfeld geprüft. 

Insbesondere wurden diese im Rahmen der Experteninterviews kritisch untersucht und 

direkt in die Referenzarchitektur eingearbeitet, Daraus lassen sich die folgenden 

kritischen Erfolgsfaktoren, Chancen und Herausforderungen ableiten.  

Die Makroebene der Wirtschaft zeigt eine starke Vernetzung mit wechselseitigen 

Abhängigkeiten verschiedener Bereiche und Akteure. Länderspezifische 

Besonderheiten in der Beschaffung könnten noch mehr als bisher vom Einkauf an die 

Geschäftsleitung herangetragen werden und so Berücksichtigung finden. 

Herausfordernd stellt sich dem die Komplexität der Unternehmensumwelt gegenüber. 

Bspw. müssen Klimawandel und soziale Gerechtigkeit im unternehmerischen Handeln 

berücksichtigt werden. Heruntergebrochen auf den Einkauf sind Green Procurement 

und Social Responsibility vom Einkauf zu erkennen und im Wertschöpfungsprozess 

umzusetzen. 

Globalisierung ermöglicht dem Einkauf komparative Vorteile zu erschließen, Zugang zu 

fremden Märkten zu erhalten und Risiken zu streuen. Nach Meinung der befragten 

Experten bleibt dieser Bereich weiterhin relevant. Allerdings sind die globalen 

Zusammenhänge verschiedener Länder, Wirtschaftsräume und -objekte komplex, 

dynamisch und teils risikobehaftet. Aus den Entwicklungen der ersten Ebene des 

Modells ergibt sich für den Einkauf mit einer Steuerungsfunktion die Chance, die 

Beschaffung mehr als bisher global aufzustellen und von komparativen Vorteilen und 

Synergien zu profitieren. Die Umsetzung, z.B. von Maßgaben des Green Procurements, 

ist für jedes Beschaffungsland genau zu untersuchen.  
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Die intensiveren Vernetzungen zwischen Unternehmen und anderen Stakeholdern 

erfordern vom Einkauf, diese Verflechtungen zu koordinieren. Daraus lassen sich 

Synergien zwischen den Akteuren schaffen und komparative Vorteile geltend machen. 

Dies führt zu der Herausforderung, den Umgang und die Kommunikation mit den 

Netzwerkpartnern unter Berücksichtigung einer gegenseitigen Abhängigkeit effektiv zu 

gestalten. Innerhalb dieses Abhängigkeitsverhältnisses gilt es als Herausforderung für 

den Einkauf, Vertrauen zwischen den Netzwerkpartnern aufzubauen.  

Für den Investitionsgütereinkauf ergibt sich insbesondere durch Industrie 4.0 die 

Möglichkeit, unternehmensinterne Strukturen z. B. durch die Errichtung von Smart 

Factories zu verändern. Cyber-physische Systeme und die Mensch-Maschine-

Kommunikation werden voraussichtlich den Stellenwert menschlicher Arbeit in der 

Produktion grundlegend verändern. Damit kann auch der Einkauf die Umsetzung von 

Industrie 4.0 im Unternehmen vorantreiben. Herausfordernd für den Einkauf ist dabei 

die Auswahl und Integration zum Unternehmen passendender Investitionsgüter. 

Aufgrund der Neuartigkeit dieser Beschaffungsobjekte kann nicht auf Erfahrungswerte 

zurückgegriffen werden. Die passende Auswahl und Integration in die bestehende 

Unternehmensinfrastruktur zur Sicherstellung der Produktion und Nutzung der Vorteile 

des neuen Systems bzw. Objekts sind die Hauptrisikofaktoren. 

 

Wenn immer mehr Daten mit besserer Qualität zur Verfügung stehen, eröffnet sich die 

Chance, dass im Controlling erhobene Kennzahlen validere Auskünfte, z. B. in Spend 

Analysen, geben und zur Entscheidungsunterstützung beitragen können. Es lässt sich 

mehr Transparenz schaffen und eine bessere Übersicht erlangen. Herausfordernd dabei 

ist die Datenqualität. 

In der Literatur werden oft die Potenziale von Big Data Analytics und künstlicher 

Intelligenz aufgezeigt. Es wird aber selten zwischen operativen und strategischen 

Bereichen sowie standardisierten und individuellen Beschaffungsobjekten differenziert. 

Für die Anwendung in der Praxis ist die Unterscheidung jedoch zwingend notwendig, 

da die Nutzbarkeit und Sinnhaftigkeit eines Systems immer unter den gegebenen 

Rahmenbedingungen betrachtet wer-den muss. Letztendlich muss bspw. bei jeder 

Systemeinführung kritisch geprüft werden, ob ein definiertes Ziel durch die 

Maßnahmen erreicht werden kann. Sofern ein System keinen Mehrwert liefert, 

insbesondere für die Kundenbeziehungen, oder der Integrationsaufwand des Systems 

den erwarteten Nutzen übersteigt, steht die Sinnhaftigkeit in Frage. Der Pflegeaufwand 

großer und komplexer Systemlandschaften sowie der Beitrag eines Systems zur 

Wertschöpfung sind ebenfalls kritisch zu prüfen. Künstliche Intelligenz kann, sofern 

eine valide Datenbasis vorliegt, Komplexität erfassen und bei Entscheidungen, 

besonders im strategischen Einkauf, unterstützen. Für die Praxis ist allerdings kritisch 
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anzuführen, dass es bis dato keine etablierten Lösungen gibt und Ansätze mit einem 

hohen Finanzierungsaufwand einhergehen.  

 

Der Stellenwert des Einkaufs erhöht sich durch eine zunehmende Ausrichtung 

Orientierung an der Unternehmensstrategie, wodurch ein Durchsetzungskraft des 

Einkaufs steigt und eine verbesserte Integration des Einkaufs selbst sowie der 

Beschaffungsobjekte in den Wertschöpfungsprozess erzielt werden können. Dies stärkt 

auch die Verhandlungsposition des Einkaufs. Allerdings ist die Akzeptanz der anderen 

Akteure hierfür eine Voraussetzung, ebenso wie die Ressourcen im Einkauf, um diesen 

neuen Stellenwert auszufüllen. In Bezug auf den operativen Einkauf sind bereits 

vielfach in der Praxis intelligente, autonome Systeme im Einsatz, die zu 

Standardisierungen, Effizienzsteigerungen und Transparenz im Bestellprozess führen. 

Oftmals haben diese Systeme aber noch eine gewisse Fehleranfälligkeit und erfordern 

ein gewisses Maß an manuellem Pflegeaufwand.  

Das Risikomanagement im Einkauf bietet die Chance, des Wertschöpfungsnetzwerk zu 

stabilisieren und für Sicherheit und Verlässlichkeit sowohl der Akteure als auch der 

Qualität der Güter und Prozesse zu sorgen. Herausfordernd sind jedoch die 

einhergehende Komplexität und der Aufwand zur Implementierung eines effektiven 

Risikomanagements durch den Einkauf, wofür auch adäquate Tools zur Verfügung 

gestellt werden müssen.  

Für den Einkäufer als Schnittstellenmanager bietet sich die Chance, intensiv in die 

Kommunikation im Wertschöpfungsnetzwerk eingebunden zu sein und diese zu 

steuern, und dadurch Synergien zu schaffen. Dafür müssen aber mögliche Zielkonflikte 

insbesondere bei den Interessen der verschiedenen Akteure umgangen und ein 

Netzwerk zur offenen Kommunikation gebildet werden. Ähnliche Chancen bieten sich 

im Lieferantenmanagement. Hier kann eine intensivere Vernetzung der Akteure 

erreicht werden, die Einkäufer müssen jedoch befähigt sein, diese Vernetzung 

aufzubauen und zu pflegen. Wenn der Einkauf als Innovationsscout agiert, ermöglicht 

sich für das Unternehmen das Potenzial eine Vorreiterstellung im Wettbewerb 

einzunehmen. Die Einkäufer müssen dafür allerdings die erforderlichen Kompetenzen 

haben, um Innovationen zu erkennen und ins eigene Wertschöpfungsnetzwerk zu 

integrieren.   

Diese zuvor genannten Aspekte werden als die maßgeblichen Entwicklungen für einen 

Einkauf der Zukunft betrachtet. Sie wurden auf der Basis von wissenschaftlichen 

Prinzipien und Methoden unter der Design-Science-Research-Methode nach Peffers 

herausgearbeitet. Die Annahmen unterliegen jedoch einigen Limitationen. Diese 

Methodik bietet dem Forschenden eine Struktur für die Untersuchungen. Die einzelnen 

Phasen sind jedoch generisch und nur allgemein beschrieben. Die konkrete Gestaltung 
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jeder Phase obliegt somit dem Untersuchenden und nicht allgemeinen vorgegebenen 

Standards. 

Die Literaturanalyse nach Webster und Watson dient als Grundlage für die Entwicklung 

der Referenzarchitektur in dieser Ausarbeitung. Zur Identifikation relevanter Literatur 

innerhalb der ausgewählten Datenbanken wurden nur deutsch- und englischsprachige 

Veröffentlichungen berücksichtigt. Diese decken im betrachteten Themengebiet einen 

Großteil der Literatur ab, vernachlässigen aber in anderen Sprachen veröffentlichte 

Werke. Darüber hinaus wurde eine begrenzte Anzahl passend erscheinender 

Suchbegriffe gewählt. Innerhalb des untersuchten Rahmens kann die Analyse 

allerdings als repräsentativ und umfassend betrachtet werden, erhebt aber keinen 

Anspruch auf Vollständigkeit. Des Weiteren ist als Begrenzung dieser Arbeit 

anzuführen, dass die hier entwickelte Referenzarchitektur keinen Anspruch auf 

Vollständigkeit und Allgemeingültigkeit erheben kann. Dies ist maßgeblich durch die 

limitierte Literaturanalyse bedingt. Trotz dieser Einschränkungen wurde das Modell 

nach wissenschaftlichen Methoden entwickelt und evaluiert. Es kann daher im Rahmen 

dieser Begrenzungen als sinnhaft und repräsentativ eingeordnet werden.  

Auch die Evaluation der Referenzarchitektur durch Interviews unterliegt gewissen 

Einschränkungen durch, insbesondere durch die Anzahl und ähnlichen Qualifikationen 

der befragten Experten. Es ist anzumerken, dass die Interviews mit fachlich versierten 

Personen durchgeführt wurden, diese allerdings nur subjektiv und auf Basis ihrer 

persönlichen Erfahrungen im Einkauf Stellung genommen haben. Nichtsdestotrotz 

geben die Ergebnisse der Befragungen eine verwertbare Einschätzung, wie realistisch 

die in der Literatur genannten Szenarien und potenziellen Entwicklungen für die Praxis 

sind. Ferner ist anzumerken, dass sich die möglichen Veränderungen in den Prozessen 

und der Organisation des Einkaufs Großteils auf noch ausstehende Entwicklungen 

beziehen. Diese Prognosen basieren zwar auf Trends und Indizien, können aber keine 

verlässliche Aussage über den Einkauf der Zukunft geben. Inwiefern die 

Referenzarchitektur der Anforderung genügt, einen Überblick über die 

Wirkzusammenhänge des Einkaufs mit anderen Bereichen und unter dem Aspekt der 

Digitalisierung zu geben, ist als weitere Limitation anzuführen. Eine umfassende 

Evaluierung, Veröffentlichung und Anwendung des Modells in der Praxis würde sich 

anbieten.  

 

6 Conclusio und Ausblick 

In dieser Ausarbeitung wurden Veränderungen für die Organisation und die Prozesse 

im Einkauf im Rahmen der digitalen Transformation untersucht. Die entwickelte 
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Referenzarchitektur innerhalb der Design-Science-Research-Methode nach Peffers 

basiert auf einer Literaturanalyse nach Webster und Watson und wurde durch 

Experteninterviews gemäß Mayring evaluiert. Sie stellt verschiede Einflussfaktoren, 

insbesondere der Digitalisierung auf die Einkaufsabteilung eines Unternehmens dar. 

Schließlich wurden kritische Erfolgsfaktoren für den künftigen Einkauf hinsichtlich der 

Chancen und Herausforderungen diskutiert.  

Zusammenfassend lässt sich die Forschungsfrage nach den Veränderungen für die 

Organisation und Prozesse im Einkauf wie folgt beantworten: Sowohl die 

Digitalisierung als auch Industrie 4.0 weisen erhebliches Potenzial auf, den Einkauf in 

seinen bestehenden Strukturen zu verändern. Vor allem operative 

Beschaffungsprozesse werden künftig annähernd vollständig autonomisiert und durch 

intelligente Systeme durchgeführt. Strategische Prozesse lassen sich durch integrierte 

Tools und Big Data Analytics unterstützen. Mit Industrie 4.0 verändern sich 

insbesondere die Beschaffungsobjekte wie neuartiger Produktionsanlagen in Smart 

Factories neue Materialien. Die Einkäufer müssen daher vermehrt Technologie- und 

Innovationsscouting betreiben und in dem digital vernetzten Umfeld als 

Schnittstellenmanager Beziehungen aufbauen und pflegen, um Vertrauen zwischen 

den Parteien zu schaffen. Neben dem Netzwerken stehen das Managen und 

Koordinieren von digitalen Beschaffungsprozessen im Fokus, statt diese selbst manuell 

durchzuführen. Die Grundaufgabe, Bedarfe zu befriedigen, bleibt sinngemäß im 

digitalisierten Einkauf erhalten; die Mittel und Wege dafür ändern sich jedoch. Die 

Referenzarchitektur könnte dahingehend weiterentwickelt werden, den Reifegrad des 

Einkaufs einzubeziehen und die Interdisziplinarität durch Einbezug anderer 

Unternehmensbereiche zu intensivieren. 

Der Einkauf als Koordinator und Manager der strategischen Beschaffung hat die 

Chance Effizienzen zu schaffen und Wettbewerbsvorteile durch in das 

Wertschöpfungsnetzwerk integrierte Partner zu erzielen. Es gilt besonders bei der 

Einführung neuer Systeme, dass bestehende Strukturen, die Kultur sowie personelle 

und finanzielle Ressourcen unternehmensindividuelle Herausforderungen darstellen. 

Inwieweit der Einkauf das  idealtypische Bild als Schnittstellenmanager mit einem 

erweiterten Verantwortungsbereich erfüllen wird, ist nicht pauschal zu beantworten. 

Es ist vielmehr richtungsweisend für eine mögliche Zukunft des Einkaufs.   
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