Geschiftsprozesse in der Elektronischen Beschaffung optimal gestalten

Tanja Massauer, Hochschule Esslingen

Im Rahmen eines Forschungsprojektes am Institut fiir Business Process Management der Hochschule Esslingen werden
gemeinsam mit der apsolut GmbH, eines der fiihrenden SAP Supplier Relationship Management Beratungshiuser Deutsch-
lands, systematisch Best-Practice-Empfehlungen in der Beschaffung erarbeitet. Hierbei werden auch Ressourcen aus interdis-
ziplindren Studierendenprojekten eingesetzt, bei denen Studierende praxisnahe Themenstellungen bearbeiten sowie Firmen-
kontakte kntipfen kbnnen. Das gemeinsame Forschungsprojekt startete mit einer Untersuchung im Bereich der elektronischen
Beschaffung. Zielsetzung hierbei war es, optimale Ansatze fir die Gestaltung der Geschéftsprozesse in diesem Bereich zu
erarbeiten. Wichtige Ergebnisse dieser Untersuchung sind, neben detailliert ausgearbeiteten Prozessbeschreibungen, Kenn-
zahlen, die Unternehmen als OrientierungsgrofSen zur Optimierung der operativen Beschaffung dienen kénnen.

Abstract

How can business processes in
the purchasing department be opti-
mized? At the Institute for Business
Process Management, University of
Applied Sciences Esslingen, during
a collaborative research project
with the apsolut GmbH, one of the
leading SAP Supplier Relationship
Management consulting companies
in Germany, best business practices
in purchasing are systemically de-
veloped. The project started with a
study in the electronic procurement
field. For the successful implemen-
tation of the Self Service Procure-
ment concept, which describes
the electronic procurement of
materials and services bundled in
electronic product catalogues, sui-
table business processes, besides
supporting IT systems are needed.
The main results of this project are
detailed process descriptions and
performance measures which can
be used as benchmark criteria not
only for those companies which
are going to implement such a con-
cept but also for those who want
to optimize business processes in
purchasing.

Hintergrund: Warum gewinnen Ansa-
tze zur Optimierung der Beschaffung
immer mehr an Bedeutung?

Der Einkauf in Unternehmen ent-
wickelt sich zunehmend weg von ei-
ner reinen Beschaffungsabteilung hin
zum Wertschopfer mit starkerem Fo-
kus auf strategische Aufgaben, welche
beispielsweise Themenstellungen wie
das Lieferantenmanagement umfassen.
Der wachsende Anteil der Material-
kosten an den Herstellkosten, bedingt
durch eine zunehmende Reduzierung
der Fertigungstiefe, lasst die Bedeu-
tung der Beschaffungsfunktionen in
Unternehmen weiter steigen. Wird bei-
spielsweise die Kostenstruktur im pro-
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duzierenden Gewerbe herangezogen,
so betrdgt der Anteil fremdbezogener
Giiter oftmals deutlich tiber 50 % der
Herstellkosten.

Self Service Procurement - optimierte
operative Beschaffung durch elek-
tronische Kataloge

Um den Spielraum des Einkaufs fir
strategische Aufgaben zu erh6hen, wird
die operative Bedarfsbeschaffung zu-
nehmend an die Bedarfstrager ausgela-
gert. Diese sollen innerhalb eines vom
Einkauf vorgegebenen Rahmens zuneh-
mend selbst Beschaffungsaktivitdten
abwickeln konnen. Insbesondere die
Beschaffung von Nicht-Produktionsma-
terial bietet zahlreiche Optimierungs-
potentiale fir Unternehmen: neben der
Entlastung der Einkaufsabteilungen von
operativen Aufgaben, wie der Bestell-
abwicklung von Standardmaterialien,
vor allem auch Verkiirzung der Durch-
laufzeiten und héhere Transparenz tiber
die Prozesse. Self Service Procurement
beschreibt hierbei ein Konzept, bei
dem solche Nicht-Produktionsmaterial-
Bedarfe, vom einfachen Biromaterial,
tiber hochwertige IT-Giiter wie Laptops
bis hin zu komplexen Dienstleistungen,
in elektronische Kataloge gebiindelt
und den Bedarfstragern der verschie-
denen Fachabteilungen zur Verfligung
gestellt werden. Preise und Lieferkon-
ditionen sind durch den strategischen
Einkauf bereits verhandelt und hinter-
legt. Bedarfstrager mit den entsprechen-
den Berechtigungen konnen auf Basis
der in den Katalogen hinterlegten Pro-
dukte einen elektronischen Warenkorb
erstellen. Aus diesem kann im ndchsten
Schritt tber zuvor definierte Prozes-
se eine Bestellung generiert werden,
welche an den Lieferanten tbermittelt
wird. Um die Beschaffung von Nicht-
Produktionsmaterial tiber Self Service
Procurement effizient umsetzen zu kon-
nen, bedarf es neben unterstiitzenden
IT-Systemen vor allem auch geeignete
Prozesse - von der Bedarfsmeldung bis
hin zur Zahlungsabwicklung. Fiir Un-
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ternehmen, welche Self Service Procu-
rement implementieren oder auch be-
reits einsetzen, stellt sich die Frage, wie
mogliche Best-Practice-Ansétze ausse-
hen kénnen, um die Bestellabwicklung
von Nicht-Produktionsmaterial kiinftig
noch effizienter umsetzen zu konnen.

Analyse

Hierzu wurden im Rahmen dieses
Forschungsprojektes qualitative Inter-
views mit Einkaufsexperten verschie-
dener Unternehmen aus den Branchen
Maschinenbau, Automotive sowie
Dienstleistung durchgefiihrt. Gegen-
stand der Untersuchung stellt der ge-
samte operative Bestellprozess dar:
von der Bedarfserfassung des einzel-
nen Mitarbeiters, tber die Bestellung
und Anlieferung der Ware bis hin zum
Rechnungseingang und zur Zahlungs-
abwicklung. Abb. 1 zeigt diese Wert-
schopfungskette mit ausgewahlten
Untersuchungskriterien auf. Folgende
Schwerpunkte wurden zu den jeweili-
gen Prozessschritten analysiert:

Bedarfsmeldung

¢ Wie erfolgt die Bedarfsspezifikation?

e Wie wird die Userverwaltung des
Self Service Procurement Systems
(SSP Systems) abgebildet?

e Wie erfolgt die Abwicklung der
Dienstleistungsbeschaffung generell
(zentral oder tber das SSP System)?
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Abb. 1: Operative Beschaffungsprozess - von der Bedarfserfassung bis zur Zahlungsabwick-
lung - mit ausgewdhlten Untersuchungskriterien (Quelle: Hochschule Esslingen)

Anforderung erstellen

e Welche und wie viele Warengrup-
pen werden unterschieden?

e Wie schaut der Prozess fiir
Dienstleistungsbeschaffung aus?

die

Anforderung genehmigen

¢ Welche Genehmigungsarten (mone-
tar, fachlich) und wie viele Geneh-
migungsstufen in welcher Héhe sind
implementiert?

Wie sieht der Genehmigungswork-
flow im Detail aus?

Bestellung
¢ Wie sind die Lieferanten an das Sy-
stem angebunden?

Belegpriifung

e Wie erfolgt die Priifung zwischen
Auftragsbestatigung, Lieferschein
und Rechnung?

Zahlungsabwicklung

e Welche Zahlungsarten sind imple-
mentiert (Gutschriftverfahren, Kredi-
torenrechnung)?

Best Practices Self Service Procure-
ment - Beispiel Bestellanforderung und
Genehmigung

Insbesondere die Ausgestaltung der
Prozesse Bestellanforderung und Ge-
nehmigung ist im Rahmen der prozes-
sualen Umsetzung von Self Service Pro-
curement als zentral anzusehen. Daher
werden im Folgenden beispielhaft am
Bestellanforderungs-Genehmigungs-
prozess Detailvorschldge fiir mogliche
Best-Practice-Ansdtze aufgezeigt, wel-
che aus der qualitativen Untersuchung
abgeleitet werden. In Abb. 2 ist ein
Ausschnitt eines moglichen Best-Prac-
tice-Prozesses zu sehen, ausgearbeitet
in Form erweiterter ereignisgesteuer-
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ter Prozessketten (eEPKs). Der Prozess
Bestellanforderung und Genehmigung
startet mit der erstellten Bestellanforde-
rung des Mitarbeiters. Die qualitative
Untersuchung ergab, dass es pro Fach-
abteilung eine bestimmte Anzahl soge-
nannter Key-User gibt, welche bestell-
berechtigt sind. Idealerweise sind das
ungefdhr zehn Prozent der Mitarbeiter,
welche fir ihre jeweiligen Abteilun-
gen die Bestellungen durchfiihren. Die
Bedarfsdaten aus der erstellten Bestel-
lanforderung, im Self Service Procure-
ment Fachjargon auch Shopping Cart
genannt, werden nun weiter zur Be-
stellung verarbeitet.

Pragmatische Genehmigungsfreigren-
zen - kiirzere Durchlaufzeiten fiir den
Bestellprozess

Bis eine Bestellung generiert wird, ist
in aller Regel ein zuvor definierter Ge-
nehmigungsprozess zu durchlaufen.
AufBerdem gibt es, wie auch die Unter-
suchungen gezeigt haben, oftmals be-
stimmte Genehmigungsfreigrenzen, in-
nerhalb dieser die Bestallanforderung
sofort in eine Bestellung umgewandelt
werden kann. Das bringt den Vorteil,
dass die Beschaffung von Giitern mit
einem Bestellwert unterhalb der Ge-
nehmigungsfreigrenze noch effizienter
erfolgen kann, da eine Genehmigung
durch Vorgesetzte entféllt. Wie hoch ist
diese Freigrenze am sinnvollsten anzu-
setzen? Aus den qualitativen Befragun-
gen wurde deutlich, dass Unternehmen
hier sehr unterschiedliche Ansdtze fah-
ren. Die Firma Trumpf beispielsweise
hat eine Freigrenze in Hohe von 400
€ implementiert, bei Infraserv Hochst
konnen die Key-User bis zu einem Be-
trag von 5000 € ohne Genehmigung
bestellen. Die Erfahrung habe hierbei
gezeigt, dass die Mitarbeiter verant-

wortungsvoll mit ihrer Rolle umgehen.
AufBerdem bietet das Self Service Pro-
curement System ein hohes Maf8 an
Transparenz, so dass Missbrauch ohne-
hin kaum maoglich ist.

Wie viele Genehmigungsstufen und -
arten sind sinnvoll?

Die Befragung ergab, dass fast alle
Unternehmen in der Regel zwei Ge-
nehmigungsarten, eine fachliche sowie
eine monetdre, implementiert haben.
Erstere ist fir bestimmte Warengrup-
pen vorgesehen, welche in jedem Fall
auf die Einhaltung interner Richtlinien
und Vorgaben fachlich zu priifen sind.
Das sind insbesondere IT-Zubehor,
Warengruppen rund um Gefahrstoffe
wie beispielsweise Klebstoffe sowie
Malwerkzeuge. Solche Warengrup-
pen unterliegen dann generell einer
Genehmigung, auch wenn sie wertma-
Rig unterhalb implementierter Geneh-
migungsfreigrenzen liegen. So musste
beispielsweise bei der Bestellung eines
Laptops die IT Fachabteilung zuerst
genehmigen, um sicherzustellen, dass
dieser Laptop auch wirklich bendtigt
wird. Dieses Vorgehen einer fachlichen
Genehmigung ist aus Einkaufssicht
durchaus sinnvoll: Dadurch wird von
vorne herein sichergestellt, dass der
Einkauf nicht mit Bestallanforderungen
belastet wird, fir die noch im Nachhin-
ein eine in der Schwebe liegende fach-
liche Genehmigung einzuholen ist.

Bestellanforderungen, deren Be-
stellwert oberhalb einer definier-
ten  Genehmigungsfreigrenze liegt,

durchlaufen einen vorab definierten
Genehmigungsprozess. In der Ausge-
staltung dieser Genehmigungsstufen
gibt es sehr unterschiedliche Ansétze,
wie die qualitativen Interviews gezeigt
haben. In der Regel sind ab der er-
sten Genehmigungsstufe der jeweilige
Kostenstellenleiter und bei hoheren
Betrdgen zusatzlich noch ein Haupt-
abteilungsleiter bzw. Geschaftsfiihrer
in den Genehmigungsprozess einzu-
binden. Dariiber hinaus ist zum Teil
auch zusdtzlich eine Genehmigung
durch das Controlling notwendig. Fir-
ma Trumpf beispielweise hat insgesamt
vier Genehmigungsstufen implemen-
tiert. Zwischen einem Bestellwert von
400 € und 5000 € muss der jeweilige
Kostenstellenleiter genehmigen, liegt
der Bestellwert dartiber, ist die Bestel-
lanforderung zusatzlich einem Haupt-
abteilungsleiter bzw. Geschaftsfiihrer
vorzulegen. Entsprechende im System
hinterlegte Workflows unterstiitzen da-
bei das Genehmigungsverfahren.
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Abb. 2: Ausschnitt aus dem Best-Practice-Prozess am Beispiel Bestellanforderung und

Genehmigung (Quelle: Hochschule Esslingen)

Umgang mit Freitextbestellungen

Neben einer Katalogbestellung ha-
ben bestellberechtigte Mitarbeiter in
der Regel die Moglichkeit ihre Bestel-
lanforderung als Freitext zu formulie-
ren, wenn das angeforderte Material
nicht katalogisiert ist. Solche Freitext-
bestellungen sind grundsatzlich vom
Einkdufer zu vervollstandigen, der ei-
nen geeigneten Lieferanten auswdhlen
muss. Durch eine Kontierungspriifung
durch das Controlling kann zusatzlich
sichergestellt werden, dass die Bestell-
positionen den richtigen Warengrup-
pen zugeordnet werden, damit eine
korrekte Verbuchung auf den hinter-
legten Sachkonten erfolgen kann. Wie
lassen sich nun Freitextbestellungen
effizient in den Genehmigungsprozess
einbinden? Einen méglichen Best-Best-
Practice-Ansatz hierzu liefert die Firma
Trumpf. Sie setzt die sogenannte Ein-
kaufervervollstindigung bei Freitextbe-
stellungen zeitlich vor die wertmafige
Genehmigung. Dadurch wird sicherge-
stellt, dass im weiteren Prozess der kor-
rekte Beschaffungswert beriicksichtigt
wird und etwaige nachtrégliche Geneh-
migungen oder gar ein neues Aufrollen
des gesamten Genehmigungsprozesses
vermieden werden kdnnen.
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Empfehlungen fiir die Praxis

e Durchgéngige IT-Unterstiitzung
Grundsatzlich sollte so viel wie mog-
lich Gber die IT implementiert sein, um
lieferantenbezogene Prozesse durch-
gdngig zu optimieren. Dazu sollten
samtliche Belege, wie beispielsweise
Lieferscheine und Rechnungen direkt
im System verflighar sein. Aullerdem
sollte ein moglichst groler Anteil der
Lieferanten direkt an das System ange-
bunden sein. Das beschleunigt nicht
nur den Transfer der Bestellung, son-
dern reduziert auch Medienbriiche.

e Externer Warenkatalog

Der elektronische Warenkatalog und
dessen entsprechende Integration in
die IT-Systeme stellt eine wesentliche
Grundlage fir die effiziente Umsetzung
einer internetbasierten Beschaffung
dar. Die Untersuchungen haben ge-
zeigt, dass ein Trend in Richtung exter-
ner Warenkataloge besteht. Dabei wird
der komplette Aufwand fiir Datenpfle-
ge in die Verantwortung des Lieferan-
ten gelegt. Selbstverstindlich hat der
Einkauf Uber definierte Prozesse und
Priifroutinen sicherzustellen, dass auch
die zuvor ausgehandelten Preise und
Konditionen zur Anwendung kommen.
Diese sogenannten Punchouts bringen

den Vorteil, dass keine weiteren Res-
sourcen im Einkauf mit Wartung und
Pflege der Warenkataloge beansprucht
werden.

e Schlanker Genehmigungsprozess -
mehr Verantwortung fiir Mitarbeiter
Self Service Procurement soll den
Spielraum des Einkaufs fir strategi-
sche Aufgaben erhthen sowie den
gesamten Bestellprozess fiir Nicht-Pro-
duktionsmaterial beschleunigen. Das
bedeutet auch, dass die Mitarbeiter
der jeweiligen Fachabteilungen mehr
Verantwortung Ubertragen bekommen.
Um insbesondere die Bestellabwick-
lung von Standardmaterialien effizient
abwickeln zu konnen, sind Genehmi-
gungsfreigrenzen zu empfehlen, in-
nerhalb dieser die bestellberechtigten
Mitarbeiter eine Katalogbestellung
auslosen konnen, ohne dass eine Ge-
nehmigungsinstanz erforderlich ist.

Aktuelle Forschungsergebnisse kon-
nen diese ermittelten Trends nur be-
statigen: So werden Aspekte wie bei-
spielsweise breiter Zugriff auf das Self
Service Procurement, wenige standar-
disierte  Genehmigungsstufen sowie
pragmatische  Mindestvollmachtsho-
hen als zunehmend kritisch im Hin-
blick auf den Erfolg einer Self Service
Procurement Lésung gesehen [1].

Ausblick

Im Rahmen dieses Forschungspro-
jektes werden die Untersuchungen
auf den strategischen Einkauf in den
Bereichen Lieferantenmanagement so-
wie Zusammenarbeit mit Lieferanten
(Lieferantenkollaboration) ausgeweitet.
Im Rahmen dieser Untersuchungen
erfolgt eine Analyse verschiedener Pro-
zesse zur Integration des Lieferanten in
den operativen und den strategischen
Einkaufsprozess. Solche Szenarien um-
fassen beispielsweise die Integration
des Lieferanten in den Ausschreibungs-
prozess sowie in die Lieferantenbeur-
teilung bis hin zum Vendor Managed
Inventory (VMI). Letzteres beschreibt
ein Konzept, bei dem die gesamte Ver-
antwortung fiir das Management des
Kundenlagers, abhdngig von der jewei-
ligen spezifischen Warengruppe und
Branche, auf den Lieferanten Ubertra-
gen wird. Die Optimierung der Zusam-
menarbeit mit Lieferanten, insbesonde-
re auch das VMI Konzept, ermdoglicht
weitere Einsparungspotentiale fiir den
Einkauf und unterstiitzt den aktuellen
Trend hin zu einem starkeren Fokus auf
strategische Aufgaben.
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Glossar

Supplier Relationship Management
(SRM): Ein IT gestlitzter Ansatz zur
Gestaltung und Optimierung samtli-
cher Lieferantenbeziehungen eines
Unternehmens. Es umfasst die Gestal-
tung der strategischen und operativen
Beschaffungsprozesse sowie das Liefe-
rantenmanagement.

Self Service Procurement (SSP): Es
beschreibt ein Konzept zur Beschaf-
fung von Nicht-Produktionsmaterial,
vom einfachen Biromaterial, (ber
hochwertige IT-Giiter bis hin zu kom-
plexen Dienstleistungen Gber elektro-
nische Katalogsysteme. Bestellberech-
tigte Mitarbeiter aus verschiedenen
Fachabteilungen koénnen so einen Arti-
kel oder eine Dienstleistung innerhalb
freigegebener Produktsortimente Gber
eine Webseite im Firmen-Intranet beim
Lieferanten bestellen und den Einkauf
dadurch von operativen Tatigkeiten
entlasten.

Vendor Management Inventory (VMI):
Beschreibt ein Modell in der Beschaf-
fung, bei dem der Lieferant die Verwal-
tung des Lagers beim Abnehmer tiber-
nimmt. Der Lieferant hat dabei sicher
zu stellen, dass sich der Vorratsbestand
zwischen einem zuvor vereinbarten
Minimum und Maximum bewegt. Bei
der sogenannten Konsignationsabwick-
lung erfolgt die Fakturierung erst nach
der Entnahme der Materialien.
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