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1. Einleitung


Die neuen Formen der digital unterstützten Kommunikation und Distanzregeln haben mit Covid-19 unser Miteinander in der Arbeitswelt entscheidend verändern. Als Menschen haben wir auch die Fähigkeit zu kommunizieren, mit Werkzeugen umzugehen und zu lernen. Zusätzlich verfügt der Mensch über die Fähigkeit, präzise zu beobachten und dieses Wissen generationsübergreifend weitergeben zu können (Siebenhaar, 2019, S. 52). Wir machen eigene Erfahrungen, Ausbildungen und Persönlichkeitstrainings, wir fühlen und denken uns als Mensch und Individuum. Wir haben Empfindungen und Emotionen.


1.1. Aufgabenstellung


Beziehungen unter Menschen weisen Berührungspunkte auf. Beziehungen in unserem Privatleben pflegen und kultivieren wir selbstverständlich. Wir laden einander ein, helfen uns gegenseitig, sprechen und hören einander zu. Beziehungen im Freundeskreis sind uns vertraut und allgegenwärtig. Wird dieses Miteinander durch soziale Distanzierung wie in der Corona-Krise1 im Frühjahr 2020 unterbrochen, führt es zu Verstörungen und Einsamkeit sowie einem Empfinden der fehlenden oder gestörten Beziehungen. Der Mensch lebt und besteht im Dialog mit anderen. Er hat die einmalige Fähigkeit zu reden und gleichzeitig zuzuhören, er kann antworten und dabei verletzende oder nicht verletzende Worte wählen. Treten wir in einen Dialog, besteht häufig auch die Bereitschaft zu einer Kooperation miteinander.


Übertragen wir unser privates Netzwerk auf Unternehmen, so finden wir geschäftliche Kontakt- und Konfliktpunkte. Unternehmen sind nach funktionalen Strukturen organisiert, was zwingend fachliche und menschliche Berührungspunkte über Standpunkte mit sich bringt. Die Aufbauorganisation stellt den Rahmen, die Ablauforganisation vollzieht die Leistungserstellung und bedingt die betrieblichen Kontaktpunkte.
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Abbildung 1: Dialogfähigkeiten





Mit der funktionalen Struktur eines Unternehmens, welche umfänglich als Linienorganisation oder Matrixorganisation eingeführt ist, wird der Informationsaustausch unter den Beteiligten begründet. Damit lassen sich offensichtlich Kommunikationsstellen, resultierend aus einer




	•Organisationsstruktur und


	•fachlicher Spezialisierung, erkennen.





In der Gesamtheit folgt es dem Unternehmensauftrag, über die im Unternehmen angelegte funktionale Prozessstruktur. Die Erfüllung des jeweiligen Arbeitsauftrags, also der anteiligen Teilaufgabe, wird isoliert erbracht. Die Mitarbeiter sind auf die korrekte und zeitnahe Erledigung der im Voraus stattfindenden Teilaufgaben oder Zuarbeit angewiesen. Die Vorarbeiten müssen zeitlich und sachlich koordiniert sein. Ebenso kommt es zu aktiver Beteiligung von Mitarbeitern aus unterschiedlichen Wissensgebieten und Erfahrungsbereichen.


Kontakt- oder Übergabepunkte, bestehen mindestens zwischen zwei Fachbereichen oder zwei Mitarbeitern (Kords, 2020, S. 51). Dies ergibt sich aus der Notwendigkeit, dass aufgrund der Arbeitsteilung zwischen den Fachbereichen Aufgaben, Zuständigkeiten und Prozessschritte bestehen. Der Konflikt besteht an der Nahtstelle, wo der Vorprozess aufhört und der nachfolgende aufnehmende Prozess noch nicht angefangen hat. Nachhaltige Lösungen würden bedingen, dass die Abteilungsgrenzen immer mehr verschwimmen oder verschwinden, das bereichsübergreifende Denken in das Unternehmen einzieht und gemeinsam an den Dialogstellen zu arbeiten beginnt.


Viele unternehmensinternen Probleme, welche heute durch funktionsübergreifendes Handeln oder übergeordnete Prozessverantwortliche eigentlich gelöst sein sollten. Die zunehmende Komplexität der industriellen Arbeitsteilung lässt sich durch den industriellen Wandel der Gesellschaft erklären, welcher erhöhte Informations- und Kooperationserfordernisse bedingt:




	•Differenzierung und Spezialisierung


	•Kostendruck und Wirtschaftlichkeit


	•Informationsflut und ggf. Verwissenschaftlichung


	•Automatisierung und Digitalisierung





Probleme entstehen häufig aus dem nicht existenten Verständnis untereinander, was in Abteilungsdenken untereinander begründet ist (Raffee, 1989, S. 119). Mit der weiterhin




	•fehlenden Integrationsfähigkeit,


	•Unkenntnis der anderen Seiten (vor-/nachgelagerten Arbeitstätigkeiten) und


	•Bestehenden Zugangsbeschränkungen sowie


	•durch unterschiedliche Mentalitäten, Verständigungsschwierigkeiten und fachliche und räumliche Trennung wird das Problem vertieft.
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Abbildung 2: Fehlendes Verständnis





Ein Unternehmen sollte gesteuert und kontrolliert werden (Fromm, 1986, S. 11f). Ein Lösungsbeitrag wäre, die bestehenden internen Abhängigkeiten anzunehmen und zu verbessern durch ein




	•Bewusstsein für betriebliche Koordinierung, Mitwirkungen und Unterstützungen zu fördern


	•ein kooperatives System zu konzipieren,


	•die Ordnungsgewohnheiten der industriellen Unternehmen anzupassen und


	•verwandte Abteilungen und Bereiche informativ einzubinden.





Um gemeinsam an den Berührungspunkten zu kooperieren, bedarf es eines Vertrauensverhältnisses, welches aus der Offenheit und Ehrlichkeit der Beteiligten gewonnen wird. Gleichfalls wird dieses Vertrauen durch Hilfsbereitschaft beiderseitig, an der Berührungsstelle der Zuständigkeitsbereiche/Abteilung (Mensch, Dialog) aufgebaut. Es wird eine Anzahl von Vorgängen geben, wo widerstrebende Belange der Abteilungen nicht kooperativ auf das gemeinsame Unternehmensziel orientiert sind oder wirken.




[image: ]


Abbildung 3: Verbaler Konflikt






1.2. Beteiligte


Mit der Analyse des Einkaufsprozess als Prozess mit bestehender Arbeitsteilung werden Beteiligte, Partner und Arbeitsschritte (x1 -xn) aufgezeigt. Folglich sind unsere x’e die Arbeitsschritte nebst Partner (betriebliche Beteiligte), welche auf den Einkaufsprozess im Unternehmenseinkauf Einfluss haben. Diese sind:




	•Externe Partner: Lieferanten, Dienstleister, Informationsdienstleister/Wirtschaftsinformationen, Partnerunternehmen,


	•Unternehmensführung: Geschäftsführung


	•Interne betriebliche Abteilungen: Qualitätssicherung, Controlling, Forschung &  Entwicklung, Vertrieb, Logistik, Lager, Wareneingang, Produktion, Montage, Auftragsplanung/-steuerung, Disposition, Finanzbuchhaltung (FiBu), Rechnungswesen, IT-Technik, Transport, Versicherung und Zoll





Die Unternehmensfunktionen werden nachfolgend als Übersicht zwischen dem Einkauf und den anderen Unternehmensabteilungen sowohl intern als auch extern graphisch darstellen.
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Abbildung 4: Interne Dialogpartner des Einkaufs
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Abbildung 5: Externe Dialogpartner des Einkaufs2





Diese Kontakt- oder Kommunikationspunkt entstehen zwischen Funktionsbereichen oder Personen. Somit ist eine Einteilung in organisatorische und zeitliche Klassen möglich.




	•Organisation: Betriebsinterne oder betriebsexterne


	•Zeit:Nach dem Kauf oder vor dem Kauf
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Abbildung 6: Struktur der Dialogstellen





Betriebsintern sind es Übergabepunkte zwischen Mitarbeitern, Projekten, Sparten, Geschäftsbereichen, Abteilungen usw. Betriebsextern Übergabepunkte zum Kunden, Dienstleistern oder Lieferanten.


Aus Sicht des Einkaufs kann der Zeitpunkt auf die Zeit vor der Auftragserteilung oder die Zeit nach der Auftragserteilung bezogen werden. Zusätzlich kann man den Zeitpunkt nach der Vergabe in vor der Liefer- und Leistungserbringung oder nach der Liefer- und Leistungserbringung untergliedern.






	Externe (Lieferan ten)

	Bspw. Angebote, Forschung& Entwicklung, Verhandlungen, usw.

	Bspw. Bestelländerungen, Transporte, Reklamationen, Zahlungen, usw.






	Interne (Abteilungen)

	Marketing, Vertrieb, Disposition, Konstruktion, usw.

	Rechnungen, Wareneingang, Fertigwarenlager, usw.






	

	pre – vor dem Kauf

	post – nach dem Kauf






	

	Organisationseinheit Einkauf







Tabelle 1: Arten der Dialogstellen


Der Dialog herrscht in dem aufeinander treffen an funktionalen Organisationsstellen im Unternehmen primär vor, da diese aus der Organisationsstruktur geboren sind. Diese gelten als klassische Berührungspunkte im Sprachgebrauch und innerhalb der Organisation, weil diese in Struktur und fachlicher Qualifikation gebunden sind (Brockhoff K., 1993). An ihnen werden die komplexen Aufgaben von verschiedenen arbeitsteilig geformten Abteilungen des Unternehmens erbracht.


Zusammenfassend lässt sich darstellen, dass der Einkauf mannigfaltige Kontakte bedient und führt wie:




	•extern funktional zu 1-n Lieferanten oder Dienstleistern


	•unternehmensübergreifend zu Sparten oder Partnergesellschaften


	•intern personengebunden


	•intern im Prozess oder Funktion gebunden


	•durch Projekte begründet und temporär
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Abbildung 7: Kontaktpunkte des Einkaufs





Arbeiten mit Kontakten (Dialogarbeit), das bedeutet ebenso menschliche Potenziale zu fördern und zwischenmenschliche Konflikte einzugrenzen. Dabei unterliegt diese Punkte in Anlehnung an Müller der Wahrnehmung bestehender Vorurteile und einer Realitätsdeutung der Gruppenmit-glieder sowie äußeren Hemmnissen aus Sturheit, Egoismen und Zieldifferenzen (Müller H. , 1993, S. 3).


Die folgenden Thesen und Behauptungen lassen sich in der Erwartung an eine Aktion = Reaktion Verhalten vertreten (Müller H., 1993, S. 4):




	1.Sind die Interessen und Ziele der Beteiligten an der Kontaktstelle in völliger Übereinstimmung, besteht Gleichklang oder Harmonie.


	2.Sind die Interessen und Ziele der Beteiligten an der Kontaktstelle ohne eine Schnittmenge, besteht völlige Divergenz, Disharmonie oder ein Interessenkonflikt.


	3.Besteht ein Grundbestand/Deckung der Interessen und Ziele der Beteiligten an der Kontaktstelle, so besteht die Möglichkeit zu einer Kooperation, denn das Verhalten ist adjustierbar auf die Partnerwünsche. Hier ist die Triebfeder in den Interessen der beteiligten Parteien zu finden.


	4.Besteht eine Deckung der Interessen 1-3 und Ziele der Beteiligten an der Kontaktstelle, liegt eine gemeinsame Triebfeder in den Interessen der beteiligten Parteien vor und Fortschritt gelingt.
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Abbildung 8: Aktionen an Kontaktstellen





Das Aufeinandertreffen an den Kontaktstellen erzeugt Reaktion nach dem dritten Newtonsche Gesetz3 „Aktion = Reaktion“. Eine Kontaktstelle erzeugt Reibungswärme oder Abkühlung.


1.3. Problem


In dem vorgelegten Werk wird ein Konflikt- und Spannungsfeld gezeichnet und von diesem wird ausgegangen. Das Spannungsfeld, an welchem es zu arbeiten gilt, tritt sowohl intern als auch extern an der zum Einkauf auf. Es ist sowohl ein Spannungsfeld im Aufgabengebiet, als auch ein Spannungsfeld unter den beteiligten Personen.


Die folgende einfache Kalkulation der Einkaufsgewinne zum Aufwand stellt die hohe Bedeutung des Einkaufs in Form des Wertbeitrags, auf der wirtschaftlichen Situation eines Unternehmens, mit einem einfachen Beispiel deutlich dar (Melzer-Ridinger, 1989, S. 18), (Weigel U., 2013, S. 5).


Macht das Unternehmen 1 Mio. Euro Umsatz und 10% Gewinn, dann entspricht dies einem Gewinn vor Steuern von 100.000 Euro. Nehmen wir den Materialkostenanteil mit 50% auf den Umsatz (Menge x Artikelpreis im Verkauf = Umsatz) von 1 Mio. Euro an, dann sind das 500.000 Euro.


Gelingt es dem Vertrieb, den Umsatz um 10 % zu steigern, was einem sehr ambitionierten Ziel entspricht, so sind das 100.000 Euro Mehrumsatz. Aus den 100.000 Euro Mehrumsatz resultieren 10.000 Euro Gewinn, bei der angenommenen Marge von 10%.


Auf der Beschaffungsseite lassen sich 10.000 Euro Gewinn wie folgt erzielen. Schafft es der Einkauf, die Materialkosten in Höhe von 500.000 Euro (oder alternativ 550.000 Euro inkl. dem Mehrumsatz) um 2% zu senken, so liegt der identische Gewinn-/Ergebnisbetrag vor. Der Unterschied zum Aufwand +10% Mehrumsatz zu -2% Materialkosten ist selbsterklärend. Sie erkennen die Hebelwirkung einer Materialkostenreduktion zu einer Umsatzausweitung. Senkung der Materialkosten = Unternehmensgewinn und dieses Rechenbeispiel zeigt uns, an welchem gewaltigen Hebel der Einkauf agiert.


Die Unternehmen haben sich im letzten Jahrzehnt sehr auf ihre Kernkompetenzen konzentriert, was zu vermehrt hoher Komplexität und Spezialisierung führt (Biedenbach, 2012, S. 66). Damit gibt es im Unternehmen zwei Prozesse:




	•Die Kernprozesse des Unternehmens


	•Die Sekundärprozesse des Unternehmens, welche die Kernprozesse erfolgreich unterstützen





Doch diese einfache Zweiteilung hat noch eine moderne dritte Facette. Sollte die Kapazität zu einer notwendigen Prozesserfüllung nicht ausreichen, wird auf externe Dienstleister und Lieferanten zurückgegriffen, welche den Lastausgleich bewerkstelligen. Somit entstehen für den Einkauf zahlreiche externe Partnerstellen und die unternehmensinternen Kontaktstellen. Dieses sehr komplexe Gebilde bringt viele Kontaktpunkte zwischen Abteilungen, Prozessanbindungen und Beteiligten mit sich. Aus der mangelnden Integration dieser vermehrten Übergangsstellen resultieren Kommunikationsdefizite mit nachfolgenden Konflikten oder Störungen (Zach, 2009, S. 11).


Eine erste Analyse der Störungen und Probleme bringt die folgenden Ursachen hervor.




	•Funktionale Unternehmensstruktur


	•Starke Arbeitsteilung


	•Zunahme der Fremdbeschaffung


	•Qualität und Fehlerfreiheit der Vorleistungen


	•Mitarbeiter müssen abteilungsübergreifend oder projektbezogen zusammenarbeiten


	•Es besteht der Bedarf an Weiterverarbeitung oder Informationsaustausch über die Abteilungen


	•Niemand bearbeitet einen „Geschäftsvorgang“ mehr allein


	•IT-Technik fordert und liefert Informationen und sperrt Informationen (Leserechte)


	•Unkenntnis der vor- oder nachgelagerten Arbeitstätigkeiten


	•Ressourcen- und Verteilungskonflikte


	•Zugangsbeschränkungen/Zutrittsbeschränkungen


	•Menschliche Störungen durch Mentalitäten, Qualifikationen, Kulturen oder sprachliche Verständigungsschwierigkeiten


	•Fehlende Informationen


	•Abteilungsabschottungen, -egoismen


	•Usw.







[image: ]


Abbildung 9: Konfliktursachen





Um die Leistungsfähigkeit des Unternehmens zu verbessern, ist es die Aufgabe des Managements, eine funktionsübergreifende Prozessoptimierung über die gesamte Wertschöpfungskette zu optimieren




	•Lieferant => Betrieb => Produkt => Kunde





Der Sender muss, den Sachstand fehlerfrei, vorbehaltslos und vollständig an den Empfänger übergeben, was bedeutet, die zeitlichen, inhaltlichen und medialen Probleme zu beheben. Hinzu kommen noch die zwischenmenschlichen Probleme aus Kulturen, Verständnis und Kommunikationskonflikt.


Doch kommt es zu Informationsverlusten oder nicht erfüllten Informationsbedarfen. Es sind die Übergangsstellen/-punkte, an denen die erbrachte Vorleistung endet und die Nachfolgeleistung/Weiterverarbeitung beginnt. Sie bestehen zwischen zwei klassisch abgegrenzten Abteilungen oder Mitarbeitern. Was interessiert es ihn, was danach kommt, zumal es eine „fremde Abteilung“ ist. Der klassische „wir“ und „die“ Konflikt. Und das alles, weil komplexe Aufgaben in einfachere Teilaufgaben oder -schritte zerlegt wurden und nach Ähnlichkeiten an autonome Fachabteilungen zugewiesen wurden.


Beide Parteien sind in der Regel nicht verbunden und haben keine gleichen Vorgesetzten in der Hierarchie. Mit der Übergabe endet für den Sender die Aufgabe/Zuständigkeit. Mit der Aufnahme sollte die Weiterbearbeitung über Abteilungsgrenzen, Etagen, Türen und Gebäude, Fähigkeiten und Kompetenzen etc. beginnen.




	•Das Fehlen der gemeinsamen direkten Hierarchie, also dem Fehlen einer leitenden Stelle mit Anordnungs- und Weisungskompetenz lassen die Übergabestellen führungslos erscheinen.


	•Die Koordination der Interaktionen zwischen Abteilungen, welche durch die Struktur des Unternehmensprozesses aufeinander angewiesen sind, ohne einen gemeinsamen direkten Vorgesetzten.
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Abbildung 10: Kontaktstellen durch Arbeitsteilung





Ursächlich liegt diese Haltung in der Zerlegung der Arbeit in Teilbereiche, nach dem Prinzip der Arbeitsteilung von Frederick Taylor4. Dieser schaffte enorme Effizienzsteigerungen durch die Arbeitsteilung, Standardisierung, Spezialisierung und Automatisierung, zum Preis oder Nachteil der Abgrenzung. Mit der Einführung der klassischen Arbeitsteilung wurden Abteilungen auf Fachgebiete reduziert, strukturiert und gleichartige Geschäftsvorgänge in einer Abteilung zusammengefasst. Gleiches hatte schon vor mehr als 300 Jahren Adam Smith erkannt, dass sich durch Prozess- oder Arbeitsteilung die Produktivität (bspw. Stechnadelproduktion) eines Wirtschaftssystems steigern lässt (Lange Elmar, 1996, S. 45). Es ist leider nicht effizient, in einer Person alle Arbeitstätigkeiten ausüben zu lassen, was dem klassischen Handwerksprozess entspräche (Raffée, 1989, S. 119).


Was für Fließband und Serienhersteller wie damals Henry Ford II (Automobilwerk) unproblematisch war, ist heute ein möglicher Konfliktherd im Unternehmen (Ehrlich, 2014, S. 34). Es lässt sich charakterisieren mit der Notwendigkeit nach:
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Abbildung 11: Gemeinsamer Gesamtprozess





Heutige Stellen für Konflikte sind organisatorischer Art, sie sind der Arbeitsteilung geschuldet und haben menschliche Konfliktpotenzial in den beteiligten Personen, deren Beziehungen oder Kommunikationsqualität. Die vorhandenen Konflikte sind zu finden in menschlichem, kommunikativem oder organisatorischem Verhalten.
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Abbildung 12: Konfliktfelder





Die Sicherstellung des materiellen Transports und des Informationstransfer muss fehlerfrei gelingen, was durch divergente Interessen,Unterbrechungen, Unverständnis oder Desinteresse zu großen Effizienzverlusten im Unternehmen führt.
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Abbildung 13: Heutige Konfliktstellen





Typische Killer der Kooperation sind „Scheuklappen, Egoismen, Geheimniskrämerei, Missgunst, Introvertiertheit oder rücksichtsloses Karrierestreben“ (Fromm, 1986, S. 12). Je stärker der Abteilungsegoismus ausgeprägt ist, also die Abteilung nicht bereit oder willens ist, sich mit anderen Abteilungen auszutauschen, weist dies auf das Unverständnis der vor- oder nachgelagerten Prozesse hin (Frank, 2009, S. 36). Dieses mangelhafte Verständnis für den Gesamtprozess wiederum führt dazu, dass sich die Abteilungen untereinander abwerten, mangels unternehmerischer Haltung und Orientierung. Es bilden sich im Unternehmen und Verhalten folglich Eigendynamiken, -logiken und Selbststeuerung aus (Luhmann, 1984, S.10). Schafft man es, den Informationsfluss funktionsübergreifend an der Übergabepunkten zu regulieren, so gelingt es, diese zu optimieren.
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