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Cross-funktionale
Teams: Stimmt die Chemie?

Mann, Frau, Alter, geografische Herkunft — der Faktor Diversity soll Teams zu Hoch-
leistungen treiben. Oft scheitern Projekte an Grabenkimpfen ... Befindlichkeit geht
vor Ziel. Emotionale Intelligenz und Kompromissbereitschaft konnen aber durch-
aus fachliche Expertise schlagen. Lesen Sie, wie optimale cress-funktionale Teams

im Einkauf formiert werden konnen. cin 5ciTrAG VON SABINE URSEL

rbeiten Menschen in cross-funktionalen

Teams, kommt es nicht selten zu Dis-

krepanzen {iber das ,Wer, Was, Wie*,

rabenkédmpfe storen das stringente

Umsetzen unternehmerischer Ziele. Das blof}e
Aufsetzen von Projektrunden ist also kein Er-
folgsgarant. Erst der richtige Mix der Teilneh-
mer macht’s. Besonders bei erfolgskritischen
Bereichen sollte es erhellend sein, Sichtweisen,
Erfahrungen und Expertise aller relevanten in-
ternen Business Partner und Stakeholder zu
biindeln. Kernaufgabe ist somit zunéchst, die-
jenigen Kopfe transparent zu machen, die im
Unternehmen fiir bestimmte Prozesse an den
runden Tisch gehoren. Es erfordert Finger-
spitzengefiihl, adéiquate Know how-Tréger und
passende Charaktere zu matchen. Welcher
chemische Mix ziindet? Praktiker und Wissen-
schaftler haben unterschiedliche Ansiitze.

Diversitat in Unternehmen

Diversity in allen Ausprigungen wird be-
sonders in Groflunternehmen als Erfolgsfaktor
gesehen. Die Herbeifithrung von ,Gleichheit“
und die Abwigung diverser Sichtweisen hat
dabei sowohl eine sozial-ethische als auch eine

6konomische Komponente. Vielfalt soll zur
Produktivititssteigerung fithren. Unterneh-
men sind daher mehr oder minder ernsthaft
bemiiht, Vorgaben in Sachen Vielfalt umzuset-
zen, tun sich aber zumindest mit Frauen in
Fithrungsfunktionen schwer. Immerhin: ,Man
weif} mittlerweile, dass gemischte Teams sehr
effizient, innovativ und kreativ sind. Anforde-
rungen der Kunden an Produkte werden bes-
ser abgedeckt”, sagt Maschinenbau-Ingenieu-
rin Rita Forst, Mitglied des Aufsichtsrats bei
der Elring Klinger AG in Dettingen. Forst war
bis 2012 verantwortlich fiir den Vorstandsbe-
reich Technische Entwicklung bei Opel und
die europiischen Entwicklungsaktivitiiten von
General Motors.

Diversitat im Einkauf: .. die Praxis

Weil die Komplexitit der Aufgabenstellun-
gen in globalen Unternehmen kontinuierlich
zunimmt, konnen einzelne Funktionen Losun-
gen nicht mehr alleine erarbeiten®, betont
Josip T. Tomasevic, Vice President und CPO
bei der AGCO Corporation. Ein Team-Lead als
zentraler Ansprechpartner, der Richtung und
Steuerung gewiihrleiste, konne verhindern,
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Diversity in allen Auspragungen wird
besonders in GroBunternehmen allent-
halben als Erfolgsfaktor ausgerufen.

dass Griiben zwischen verschiedenen Funk-
tionen zu gegenseitigem Ausbremsen und
Schuldzuweisungen fithrten. Zudem gelte es,
over-engineering zu vermeiden. Fiir Tomase-
vic hat sich daher eine gleichmiflige Vertei-
lung nach Funktion, Geschlecht und Herkunft
in einer flachen, moglichst heterogenen Team-
struktur als Erfolgsmodell herauskristallisiert:
LJe heterogener, desto hoher die Kreativitiit
bei Problemlésung und Ideenfindung. Es geht
um Austausch und gegenseitiges Lernen.”

Der Teamleiter miisse neben Standardeigen-
schaften besondere Soft Skills erfiillen, im
Zeitalter virtueller Teams und der Generation
Z etwa das Erzeugen eines Team Spirits, der
funktionale Abgrenzungen vergessen lasse.
Verbesserungspotenziale schlummern fiir
Tomasevic dabei in alternativen Organisations-
modellen mit netzwerk-basierten Strukturen
tiber Funktionen, Linder und Hierarchien hin-
weg, in der Stirkung von Mitarbeitern, die auf
operativer Ebene ein Projekt, einen Prozess
oder eine Aufgabe im cross-funktionalen Um-
feld vorantreiben. Hinzu kommt die Verbesse-
rung der Mitarbeiterkompetenzen mit Vor-
bereitung auf ein weniger hierarchisches und
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strukturiertes Umfeld. Der CPO von AGCO rit
zu Mafinahmen wie Fortschrittsmessung, De-
finition von To do’s und Not to do‘s sowie Kom-
munikationsspielregeln und zu gemeinsamen
Ritualen wie Essen und Events zur Unterstiit-
zung des Teambuilding-Prozesses. Fiir Toma-
sevic ist der Einkauf als neutrale Querschnitts-
funktion der geeignete Moderator cross-funk-
tionaler Teams.

Diversitit im Einkauf: ... die Wissenschaft

In der Wissenschaft wird hingegen Diversi-
tét differenzierter betrachtet als in der Praxis.
,Es gibt viele empirische Befunde dafiir, dass
Deep-Level-Diversitéit besonders wichtig ist*,
sagt Einkaufswissenschaftler Prof. Dr. Lutz
Kaufmann von der WHU - Otto Beisheim
School of Management (Vallendar). Gemeint
sind nicht unmittelbar beobachtbare Person-
lichkeitsmerkmale: Entscheidet jemand eher
analytisch oder intuitiv? Ist die Person detail-
versessen oder am Groflen Ganzen interes-
siert? Ist sie eher introvertiert oder extrover-
tiert? Diese Charakterbetrachtung passt laut
Kaufmann ,nicht in das Konzept real prakti-
zierter Diversititsinitiativen* in Unternehmen
bzw. der Politik, wo ,zumeist einseitig* auf
Surface-Level-Faktoren wie Alter, Geschlecht
und geografische Herkunft rekurriert werde.
Kaufmann befiirwortet das beschriebene Vor-
gehen bei AGCO, verweist aber auf die hohe
Bedeutung eines zusitzlichen Personlichkeits-
Matchings.

Erfolgsfaktoren fiir Sourcing-Teams

Dr: Gavin Meschnig hat das Thema Diversi-
tit im Einkauf intensiv untersucht. Seine we-
sentliche Erkenntnis: ,Demografische Diversi-
tit hat weder positiven noch negativen Ein-
fluss auf die Effektivitiit eines Sourcing-Teams®.
Es reiche nicht aus, hohe funktionale und de-
mografische Vielfalt sicherzustellen, um die
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sowie von Methoden der Lieferantenauswahl
zu treffen. Die Ergebnisse sollten dann in einer
tibergeordneten und in einer spezifischen
Kategoriestrategie festgehalten und kommuni-
ziert werden.

Entscheidungsstrukturen. Integraler Be-
standteil der Lieferantenauswahl ist die Ver-
teilung eindeutiger Rollen und Verantwort-
lichkeiten, etwa nach dem RACI-Prinzip
(Responsible, Accountable, Consulted und In-
formed). Zu definieren ist, welche Personen
fiir die Durchfiihrung eines bestimmten Pro-
zessschritts zustindig sind (R), wer kaufmén-

WEIL DIE KOMPLEXITAT DER AUFGABENSTELLUNGEN
IN GLOBALEN UNTERNEHMEN KONTINUIERLICH
ZUNIMMT, KONNEN EINZELNE FUNKTIONEN LOSUNGEN
NICHT MEHR ALLEINE ERARBEITEN.

Josip T. Tomasevic, Vice President und CPO, AGCO Corporation

Effektivitit zu erhohen. Zwar fithre Vielfalt zur
Beriicksichtigung einer Vielzahl von Perspek-
tiven, welche wiederum Kreativitit und die
Entwicklung besserer Losungsansitze begiins-
tigten. Jedoch kénne Diversitit auch soziale
Spannungen hervorrufen, die in negativen De-

batten und emotionalen Konflikten resultier-

ten und somit Effizienz und Effektivitit der
Gruppe einschriinkten. Meschnig hat sieben
Erfolgsfaktoren fiir Sourcing-Teams herausge-
arbeitet:

Konsens. Hier ist das Ziel ein moglichst ho-
her Grad an Ubereinstimmung im Team, in
Bezug auf Priorititen, Methoden und strategi-
sche Ziele. Es sei daher ratsam, sich vor der ei-
gentlichen Lieferantenauswahl zur gemeinsa-
men Definition von Zielgewichtungen (z.B.
Kostenreduktion, strategische Partnerschaft)

nische und rechtliche Verantwortung inne
hat (A), wer als Inputgeber fungiert (C) und
wer {iber Verlauf und Ergebnisse zu informie-
ren ist (I). Zudem sind laut Meschnig Maf3-
nahmen festzulegen, die sicherstellen, dass
alle beteiligten Teammitglieder ihre Rolle er-
fiillen. Erst die Uberzeugung, dass die Mei-
nung aller gehort und geschitzt werde, rufe
ein Gefiihl von Verantwortlichkeit dafiir her-
vor, die eigene Expertise voll einzubringen.

Routine. Ein hohes Maf§ an Routine wirkt
positiv auf Effizienz und Effektivitit der Ent-
scheidungsfindung. Meschnig: ,Teams, die im
Kontext unterschiedlicher Projekte zusammen-
arbeiten, lernen die spezifischen Fihigkeiten
und Stérken der einzelnen Kollegen einzuschiit-
zen und zu nutzen; man stellt sich aufeinander
ein*, so Meschnig gegeniiber BUSINESS+
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ten Priorititen abzuleiten, wichtige Kriterien
firr die Lieferantenauswahl zu bestimmen und
das Bewusstsein fiir Kompromissmaoglichkei-
ten im Team zu schirfen. Zudem lieen sich so
problematische Muster und potenzielle Her-
ausforderungen in der Zusammenarbeit mit
einem Lieferanten frithzeitig erkennen und
gegenzulenken, sagt Meschnig, Intuition diene
somit als Input fiir nachfolgende rationelle
Verfahren. Meschnigs Fazit: Wer es versteht,
mehrere Funktionen bzw: Stakeholder in den
Entscheidungsprozess einzubinden und zu-
dem Mitarbeiter zu integrieren, die unter-

DIE ENTWICKLUNG DER DIGITALEN VERNETZUNG
ENTLANG DER WERTSCHOPFUNGSKETTE MACHT EINE
UBERGREIFENDE KOMMUNIKATION BEISPIELSWEISE
ZWISCHEN EINKAUF UND TECHNIK NOTWENDIG.

Prof. Barbara Schwarze, Vorsitzende des Kompetenzzentrums, Bielefeld

LOGISTIC. Sinnhaft sei das Aufstellen stabi-
ler Sourcing-Kernteams, die jeweils um aus-
gewihlte Experten erginzt werden.

Vertrauen. Vertrauen sich Mitarbeiter, tau-
schen sie sich in der Regel umfangreicher zu
jeweiligen Arbeitspaketen, Priorititen, verfiig-
baren Ressourcen und Herausforderungen
aus, so Meschnigs empirische Untersuchung.
Integratoren oder Vermittler in Sourcing-
Teams seien eine Moglichkeit, Vertrauen aktiv
zu fordern, Vertrauenskonflikte zu antizipie-
ren und zu 16sen.

Feedbackkultur. Riickmeldungen lassen Mit-
arbeiter fachlich und personlich reifen. Me-
schnig hierzu: , Es sollte dabei zwischen objekt-
bezogenem Feedback, also der Wahl des Liefe-
ranten, und persoénlichem Feedback hinsicht-
lich Zusammenarbeit im Team, personlichem
Beitrag und Prozesseffizienz differenziert wer-
den.“ Zur holistischen Beurteilung empfehle
sich regelmiflige gegenseitige Riickmeldun-
gen von allen Teammitgliedern und Vorgesetz-
ten, und zwar formalisiert, und verbindlich
nach allen Entscheidungen oder wichtigen
Projektmeilensteinen.

Emotionale Intelligenz. Personlichkeitsmerk-
male der Teammitglieder konnen laut Me-
schnigs Untersuchung spiirbaren Einfluss auf
die Zusammenarbeit in Sourcing-Teams ha-
ben. Diese sollten demnach nicht nur auf Basis
fachlicher Expertise zusammengestellt wer-
den, sondern auch die Eignung der Mitarbeiter
fiir Teamarbeit beriicksichtigen. Fokus: emoti-
onale Intelligenz und Kompromissbereitschaft.

Intuition. Sourcing-Teams sollten neben rati-
onalen/analytischen auch intuitive Verfahren
in der Entscheidungsfindung nutzen. Intuiti-
ves Entscheiden basiert nimlich auf langjihri-
gem Wissen. Durch Erfahrungswissen steigt
die Fahigkeit, Implikationen aus tibergeordne-

schiedliche Verfahren zum Lisen von Proble-
men bzw. Entscheiden bevorzugen, kann bes-
sere Teamleistungen erzielen.

Noch viel Luft nach oben

Meschnig, derzeit Consultant bei AT Kear-
ney, verweist auf brach liegende Potenziale in
den Unternehmen: , Die Zusammenarbeit von
Einkauf und Business Partnern ist vielerorts
erschreckend schlecht. Die Zusammenstel-
lung von Teams wird gar nicht erst durch-
dacht.” Auch die Abteilung Human Resources
ist gefordert. , Personlichkeitsprofile miissen
sauber erhoben werden. Hierfiir gibt es be-
withrte Methoden wie MBTT und Hogan®, sagt
Prof. Dr. Lutz Kaufmann. Oft werde aber zu
kurz gesprungen: Nach Profilerhebung stocke
der Prozess, es folgten keine weiteren Maf3-
nahmen mehr. Kaufmanns rit dringend dazu,
auch Faktoren wie ,detailverliebt*, ,breit den-
kend®, ,analytisch/intuitiv*, ,introvertiert/ext-
rovertiert” zu berticksichtigen, anstatt vorran-
gig nach Kriterien wie ,Frau/Mann®, ,jung/
alt“ zu besetzen.

Gesamtleistung im Vordergrund

JGerade die Entwicklung der digitalen Ver-
netzung entlang der Wertschopfungskette
macht eine iibergreifende Kommunikation
beispielsweise zwischen Einkauf und Technik
notwendig“, meint Prof. Barbara Schwarze,
Vorsitzende des Kompetenzzentrums Technik
- Diversity — Chancengleichheit in Bielefeld.
Je besser die Einkaufsleitung die Kunden- bzw:
Anwenderanforderungen und die technischen
Qualitéitserfordernisse verstehe, und je frithzei-
tiger sie hier eingebunden sei, umso besser
konnten Aushandlung der Einkaufsprozesse
und Kostenargumentation erfolgen, so Schwar-
ze. Sie verweist darum auf eine Studie des Ins-
tituts fiir Transportwirtschaft und Logistik der
Wirtschaftsuniversitit Wien (2014) zum Kom-
plex ,Gender und Beschaffungskompetenzen®:
Die Befragten nannten danach Verhandlungs-

geschick, Belastungsfihigkeit, Durchsetzungs-
vermdgen, soziale Kompetenzen sowie Team-
fahigkeit als generell erfolgsnotwendige Eigen-
schaften. Nur im Bereich Durchsetzungsver-
mdogen sahen die Studienteilnehmer Ménner
vorn. Fiir Barbara Schwarze letztlich entschei-
dend: ,.Ein gutes Team stellt die Gesamtteam-
leistung in den Vordergrund. Es braucht kei-
nen Vorsitz, sondern einen koordinierenden
Sprecher, der fiir Teamorganisation zustindig
ist — eine Funktion, die durchaus wechseln
kann.“ Gelebtes Diversity Management wirke
positiv auf eigene Beschiftigte, sympathisch
im Unternehmensumfeld und attraktiv fiir zu-
nehmend vielfiltigen Nachwuchs bzw. poten-
zielle Bewerber aller Altersgruppen.

Teil der Unternehmenskultur

Wer cross-funktional optimal funktionieren
will, muss eine Unternehmenskultur etablie-
ren, die explizit fiir Teamwork und gegen Silos
bzw. Inseldenken steht. CPO Josip T. Tomase-
vic: ,Die optimalen Rahmenbedingungen fiir
eine solche Kultur muss freilich das Top-Ma-
nagement schaffen. Entscheidend ist am Ende
dieser Diskussion nicht die Frage, ob cross-
funktionale Teams per se erfolgreich(er) sind,
sondern wie diese personell zu bestiicken sind,
um bestmoglich gemeinsam zu agieren. Dabei
konnen im Einzelfall emotionale intelligente
und kompromissbereite Menschen mehr zum
guten Gelingen beitragen als Experten, denen
es an Empathie und Kommunikationsfihigkeit
mangelt. Vielfalt ist in allen erdenklichen Di-
mensionen zu interpretieren. Die Kunst ist, ein
schliissiges Potpourri aus Personlichkeit, Skills,
Know-how und sorgsam definierten Maf3nah-
men zur Zielerreichung zu schaffen. Der Ein-
kauf kann sich hier als Manager von Schnitt-
stellen beweisen und sein Image stiarken. %

!

*Zur Autorin

Sabine Ursel leitete von 2001 bis 2015 die
Abteilung Kommunikation/Presse beim BME
(Frankfurt/Main), seit April 2015 ist sie Jour-
nalistin und Kommunikationsberaterin mit
Schwerpunkt Einkauf/Vertrieb.
www.sabine-ursel.de
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Einkauf 4.0 geht uns alle an

Die Diskussion um Industrie 4.0 hat den Einkauf wieder vermehrt in den Fokus der

betriebswirtschaftlichen und unternehmerischen Betrachtung geriickt.

H. Pechek ist geschaftsfiihrender Vorstand
des BMO und Leiter der BMO-Akademie
www.bmoe.at

Der Einkauf leistet einen maRgeblichen Anteil
zu den Veranderungen, die Digitalisierung
und Vernetzung in den Unternehmen und in der
Wertschopfungskette mit sich bringen, aber
auch einen ganzheitlichen Wertheitrag zur Wett-
bewerbsfahigkeit von Unternehmen und gelangt
deshalb erneut in die aktuelle Diskussion.

Leben diesen Prozess

Einkauf 4.0 ist ein in Gang gekommener
lebendiger Prozess, der noch lange anhalten
wird, Prozesse und Strukturen verandert und
dazu beitragen wird, die Position des Einkaufs
in den Unternehmen weiter zu starken. Damit
verbunden ist auch ein zweiter Paradigmen-
wechsel im Einkauf. Auch wenn vieles, was
heute als revolutionar neu verkiindet und disku-
tiert wird, fir viele Unternehmen und deren
Wertschopfungskette gar so neu nicht ist, muss
sich der Einkauf der Entwicklung stellen und
diese aktiv vorantreiben.

Mit einer Vielzahl von Aktivitaten nimmt
der BMO eine aktive und fiihrende Rolle in
diesem Prozess wahr: sei es mit der eigens
gegriindeten Task Force Einkauf 4.0, mit
Studien und Netzwerkveranstaltungen, Konfe-
renzen und Roundtables. So ist es uns auch
gelungen, fiir das Osterreichische Einkaufs-
Forum 2016, das am 29. und 30. September
in Wien stattfinden wird, fihrende Experten
aus Forschung, Wissenschaft und Praxis zu
gewinnen.

Der BMO |4dt Sie ein, diesen Prozess aktiv
mitzugestalten, Ihre Erfahrungen, Erwartungen
und lhren Standpunkt einzubringen und sich
mit den Kollegen und Experten aus anderen
Unternehmen auszutauschen.

Einkauf 4.0 geht uns alle an!

Herzlichst
lhr Heinz Pechek

-,,Erfolg kommt von Engagement, Offenheit
und einer grofRen Portiop Miteinander.”

Itt.
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