TECHNOLOGIE
Best Business Practices im operativen Einkauf

Supplier Relationship Management (SRM)

beschreibt einen Ansatz zur Optimierung der strategischen und operativen Beschaffungsprozesse und des Lieferantenmanagements. Im
Rahmen eines gemeinsamen Forschungsprojektes der Hochschule Esslingen mit der apsolut GmbH, einem der fiihrenden SAP-SRM-Bera-
tungshduser Deutschlands, werden systematisch Best-Practice-Ansdtze im Supplier-Relationship-Management entwickelt. Ein Fokus des
Projektes sind Best-Practice-Untersuchungen im Bereich der optimalen prozessualen Umsetzung des Konzeptes Self Service Procurement.
Unter Self Service Procurement wird die direkte Versorgung der Bedarfstrager aus verschiedenen Fachabteilungen {iber elektronische Ka-
talogsysteme verstanden. Folgende Best-Practice-Ansatze lassen sich beispielhaft am Teilprozess,Bestellanforderung erstellen und geneh-

migen” darstellen:

= Auswahl einer angemessenen Anzahl bestellberechtigter Key-User pro Fachabteilung (ca. zehn Prozent)
= Festlegung pragmatischer Genehmigungsfreigrenzen, um die Durchlaufzeiten fiir den Bestellprozess zu reduzieren
= Schlanker Genehmigungsprozess und mehr Verantwortung fiir die Mitarbeiter

= Durchgéngige IT-Unterstiitzung
Anbindung externer Warenkataloge

dar. Die Untersuchungen haben gezeigt, dass ein Trend in Rich-
tung externer Warenkataloge besteht. Dabei wird der komplette
Aufwand fir Datenpflege in die Verantwortung des Lieferanten
gelegt. Selbstverstindlich hat der Einkauf {iber definierte Pro-
zesse und Priifroutinen sicherzustellen, dass auch die zuvor aus-
gehandelten Preise und Konditionen zur Anwendung kommen.
Diese sogenannten Punchouts bringen den Vorteil, dass keine
weiteren Ressourcen im Einkauf mit Wartung und Pflege der
Warenkataloge beansprucht werden.

Schlanker Genehmigungsprozess -
mehr Verantwortung fiir Mitarbeiter
Self Service Procurement soll den Spielraum des Einkaufs fiir stra-
tegische Aufgaben erhohen sowie den gesamten Bestellprozess fiir
Nicht-Produktionsmaterial beschleunigen. Das bedeutet auch,
dass den Mitarbeitern der jeweiligen Fachabteilungen mehr Ver-
antwortung tibertragen wird. Um insbesondere die Bestellabwick-
lung von Standardmaterialien effizient abwickeln zu konnen, sind
Genehmigungsfreigrenzen zu empfehlen, innerhalb derer die
bestellberechtigten Mitarbeiter eine Katalogbestellung auslosen
koénnen, ohne dass eine Genehmigungsinstanz erforderlich ist.
Aktuelle Forschungsergebnisse konnen diese ermittelten
Trends nur bestitigen: So werden Aspekte wie beispielsweise
breiter Zugriff auf das Self Service Procurement, wenige standar-
disierte Genehmigungsstufen sowie pragmatische Mindestvoll-
machtshoéhen als zunehmend kritisch im Hinblick auf den Erfolg
einer Self-Service-Procurement-Losung gesehen [2].

Ausblick

Im Rahmen dieses Forschungsprojektes sollen die qualitativen
Untersuchungen auf den Bereich Lieferantenmanagement mit
dem Schwerpunkt Einkauf und Qualititsmanagement ausgewei-
tet werden. Hierbei soll untersucht werden, wie ein mogliches
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Best-Practice-Konzept fiir das Beschwerdemanagement inner-
halb des Lieferantenmanagements aussehen kann. Das For-
schungsprojekt schliefft mit Untersuchungen verschiedener Sze-
narien der Zusammenarbeit mit Lieferanten (Lieferantenkolla-
boration) ab. Im Rahmen dieser Untersuchungen erfolgt eine
Analyse verschiedener Prozesse zur Integra-tion des Lieferanten
in den operativen und den strategischen Einkaufsprozess. Solche
Szenarien umfassen beispielsweise die Integration des Lieferan-
ten in den Ausschreibungsprozess sowie in die Lieferantenbeur-
teilung bis hin zum Vendor Managed Inventory (VMI). Letzte-
res beschreibt ein Konzept, bei dem die gesamte Verantwortung
tiir das Management des Kundenlagers, abhangig von der jewei-
ligen spezifischen Warengruppe und Branche, auf den Lieferan-
ten {ibertragen wird. Die Optimierung der Zusammenarbeit mit
Lieferanten, insbesondere auch das VMI Konzept, ermoglicht
weitere Einsparungspotenziale fiir den Einkauf und unterstiitzt
den aktuellen Trend hin zu einem stérkeren Fokus auf strategi-
sche Aufgaben.
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Pragmatische Genehmigungsfreigrenzen -

kiirzere Durchlaufzeiten fiir den Bestellprozess

Bis eine Bestellung generiert wird, ist in aller Regel ein zuvor defi-
nierter Genehmigungsprozess zu durchlaufen. Auflerdem gibt es,
wie auch die Untersuchungen gezeigt haben, oftmals bestimmte
Genehmigungsfreigrenzen, innerhalb derer die Bestellanforde-
rung sofort in eine Bestellung umgewandelt werden kann. Das
bringt den Vorteil, dass die Beschaffung von Giitern mit einem
Bestellwert unterhalb der Genehmigungsfreigrenze noch effi-
zienter erfolgen kann, da eine Genehmigung durch Vorgesetzte
entfallt. Wie hoch ist diese Freigrenze am sinnvollsten anzuset-
zen? Aus den qualitativen Befragungen wurde deutlich, dass
Unternehmen hier sehr unterschiedliche Ansitze fahren. Die
Firma Trumpf beispielsweise hat eine Freigrenze in Hohe von 400
Euro implementiert, bei Infraserv Hochst konnen die Key-User
bis zu einem Betrag von 5.000 Euro ohne Genehmigung bestel-
len. Die Erfahrung hat hierbei gezeigt, dass die Mitarbeiter ver-
antwortungsvoll mit ihrer Rolle umgehen. AufSerdem bietet das
Self-Service-Procurement-System ein hohes Maf} an Transpa-
renz, sodass Missbrauch ohnehin kaum maglich ist.

Wie viele Genehmigungsstufen und -arten sind sinnvoll?
Die Befragung ergab, dass fast alle Unternehmen in der Regel
zwei Genehmigungsarten, eine fachliche sowie eine monetire,
implementiert haben. Erstere ist fiir bestimmte Warengruppen
vorgesehen, welche in jedem Fall auf die Einhaltung interner
Richtlinien und Vorgaben fachlich zu priifen sind. Das sind ins-
besondere I'T-Zubehor, Warengruppen rund um Gefahrstoffe wie
beispielsweise Klebstoffe sowie Maflwerkzeuge. Solche Waren-
gruppen unterliegen dann generell einer Genehmigung, auch
wenn sie wertmaf3ig unterhalb implementierter Genehmigungs-
freigrenzen liegen. So miisste beispielsweise bei der Bestellung
eines Laptops die IT-Fachabteilung zuerst genehmigen, um
sicherzustellen, dass dieser Laptop auch wirklich benétigt wird.
Dieses Vorgehen einer fachlichen Genehmigung ist aus Einkaufs-
sicht durchaus sinnvoll: Dadurch wird von vorneherein sicher-
gestellt, dass der Einkauf nicht mit Bestellanforderungen belas-
tet wird, fiir die noch im Nachhinein eine in der Schwebe lie-
gende fachliche Genehmigung einzuholen ist.
Bestellanforderungen, deren Bestellwert oberhalb einer defi-
nierten Genehmigungsfreigrenze liegt, durchlaufen einen vorab
definierten Genehmigungsprozess. In der Ausgestaltung dieser
Genehmigungsstufen gibt es sehr unterschiedliche Ansitze, wie
die qualitativen Interviews gezeigt haben. In der Regel sind ab
der ersten Genehmigungsstufe der jeweilige Kostenstellenleiter
und bei h6heren Betridgen zusétzlich noch ein Hauptabteilungs-
leiter beziehungsweise Geschiftsfithrer in den Genehmigungs-
prozess einzubinden. Dariiber hinaus ist zum Teil auch zusétz-
lich eine Genehmigung durch das Controlling notwendig. Die
Firma Trumpf beispielsweise hat insgesamt vier Genehmigungs-
stufen implementiert. Zwischen einem Bestellwert von 400 und

5.000 Euro muss der jeweilige Kostenstellenleiter genehmigen,
liegt der Bestellwert dariiber, ist die Bestellanforderung zusitz-
lich einem Hauptabteilungsleiter beziehungsweise Geschaftsfith-
rer vorzulegen. Entsprechende im System hinterlegte Workflows
unterstiitzen dabei das Genehmigungsverfahren.

Umgang mit Freitextbestellungen

Neben einer Katalogbestellung haben bestellberechtigte Mitar-
beiter in der Regel die Mdglichkeit, ihre Bestellanforderung als
Freitext zu formulieren, wenn das angeforderte Material nicht
katalogisiert ist. Solche Freitextbestellungen sind grundsitzlich
vom Einkéufer zu vervollstindigen, der einen geeigneten Liefe-
ranten auswahlen muss. Durch eine Kontierungspriifung durch
das Controlling kann zusétzlich sichergestellt werden, dass die
Bestellpositionen den richtigen Warengruppen zugeordnet wer-
den, damit eine korrekte Verbuchung auf den hinterlegten Sach-

» Die Befragung ergab, dass fast alle
Unternehmen zwei Genehmigungs-
arten, eine fachliche sowie eine
monetdre, implementiert haben. «

konten erfolgen kann. Wie lassen sich nun Freitextbestellungen
effizient in den Genehmigungsprozess einbinden? Einen mogli-
chen Best-Best-Practice-Ansatz hierzu liefert die Firma Trumpf.
Sie setzt die sogenannte Einkdufervervollstindigung bei Freitext-
bestellungen zeitlich vor die wertméaf3ige Genehmigung. Dadurch
wird sichergestellt, dass im weiteren Prozess der korrekte Beschaf-
fungswert beriicksichtigt wird und etwaige nachtrigliche Geneh-
migungen oder gar ein neues Aufrollen des gesamten Genehmi-
gungsprozesses vermieden werden kann.

Empfehlungen fiir die Praxis

Durchgdngige IT-Unterstiitzung

Grundsitzlich sollte so viel wie moglich iiber die IT implementiert
sein, um lieferantenbezogene Prozesse durchgingig zu optimieren.
Dazu sollten simtliche Belege, wie beispielsweise Lieferscheine
und Rechnungen, direkt im System verfiigbar sein. Auflerdem
sollte ein moglichst grofler Anteil der Lieferanten direkt an das Sys-
tem angebunden sein. Das beschleunigt nicht nur den Transfer der
Bestellung, sondern reduziert auch Medienbriiche.

Externer Warenkatalog

Der elektronische Warenkatalog und dessen entsprechende Inte-
gration in die IT-Systeme stellen eine wesentliche Grundlage fiir
die effiziente Umsetzung einer internetbasierten Beschaffung
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Unternehmen aus den Branchen Maschinenbau, Automotive
sowie Dienstleistung durchgefithrt. Gegenstand der Untersu-
chung stellt der gesamte operative Bestellprozess dar: von der
Bedarfserfassung des einzelnen Mitarbeiters iiber die Bestellung
und Anlieferung der Ware bis hin zum Rechnungseingang und
zur Zahlungsabwicklung. Abbildung 1 zeigt diese Wertschop-
fungskette mit ausgewéhlten Untersuchungskriterien auf. Fol-
gende Schwerpunkte wurden zu den jeweiligen Prozessschritten
analysiert:

Bedarfsmeldung

= Wie erfolgt die Bedarfsspezifikation?

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

= Wie erfolgt die Abwicklung der Dienstleistungsbeschaffung
generell (zentral oder tiber das SSP-System)?

Anforderung erstellen
= Welche und wie viele Warengruppen werden unterschieden?
= Wie sieht der Prozess fiir die Dienstleistungsbeschaffung aus?

Anforderung genehmigen

= Welche Genehmigungsarten (monetir, fachlich) und wie viele
Genehmigungsstufen in welcher Hohe sind implementiert?

= Wie sieht der Genehmigungs-Workflow im Detail aus?

Bestellung
= Wie sind die Lieferanten an das System angebunden?
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Belegpriifung

= Wie erfolgt die Priifung zwischen Auftragsbestitigung, Liefer-
schein und Rechnung?

Zahlungsabwicklung
= Welche Zahlungsarten sind implementiert (Gutschriftverfah-
ren, Kreditorenrechnung)?

Best Practices Self Service Procurement -

Beispiel Bestellanforderung und Genehmigung
Insbesondere die Ausgestaltung der Prozesse Bestellanforderung
und Genehmigung ist im Rahmen der prozessualen Umsetzung
von Self Service Procurement als zentral anzusehen. Daher wer-
den im Folgenden beispielhaft am Bestellanforderungsgenehmi-
gungsprozess Detailvorschlige fiir mogliche Best-Practice-
Ansitze aufgezeigt, welche aus der qualitativen Untersuchung
abgeleitet werden. In Abbildung 2 ist ein Ausschnitt eines mog-
lichen Best-Practice-Prozesses zu sehen, ausgearbeitet in Form
erweiterter ereignisgesteuerter Prozessketten (eEPKs). Der Pro-
zess Bestellanforderung und Genehmigung beginnt mit der
erstellten Bestellanforderung des Mitarbeiters. Die qualitative
Untersuchung ergab, dass es pro Fachabteilung eine bestimmte
Anzahl sogenannter Key-User gibt, welche bestellberechtigt sind.
Idealerweise sind das ungefihr zehn Prozent der Mitarbeiter, wel-
che fiir ihre jeweiligen Abteilungen die Bestellungen durchfiih-
ren. Die Bedarfsdaten aus der erstellten Bestellanforderung, im
Self-Service-Procurement-Fachjargon auch ,,Shopping Cart®
genannt, werden nun weiter zur Bestellung verarbeitet.
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Best Business Practices
im operativen Einkauf

Der Einkauf in Unternehmen entwickelt sich zuneh-
mend weg von einer reinen Beschaffungsabteilung
hin zum Wertschopfer mit stairkerem Fokus auf strate-
gische Aufgaben. Die operative Bedarfsbeschaffung wird
dabei verstarkt an die Fachabteilungen ausgelagert. Hierfiir
sind neben unterstitzenden IT-Systemen vor allem auch geeig-
nete Prozesse fur die Umsetzung notwendig, wie dieser Beitrag

aufzeigt.

Von Tanja Massauer

ktuelle Entwicklungen wie der durch Reduzierung der Fer-

tigungstiefe bedingte wachsende Anteil der Materialkosten
an den Herstellkosten lassen die Bedeutung der Beschaffungs-
funktionen in Unternehmen weiter steigen. Wird beispielsweise
die Kostenstruktur im produzierenden Gewerbe herangezogen,
so betragt der Anteil fremdbezogener Giiter oftmals deutlich
tiber 50 Prozent der Herstellkosten. Vor diesem Hintergrund ist
das Supplier-Relationship-Management (SRM) - ein Ansatz zur
Optimierung der Lieferantenbeziehungen — aktuell stark in den
Fokus geriickt. Im Mittelpunkt dieses Ansatzes steht eine durch-
gingige, prozessorientierte Betrachtung der ,,Supplier Relations“
mit den Zielen, Lieferantenbeziehungen zu optimieren sowie
Prozesskosten und Durchlaufzeiten fiir Beschaffungsprozesse zu
reduzieren [1].

Self Service Procurement - optimierte operative
Beschaffung durch elektronische Kataloge

Um den Spielraum des Einkaufs fiir strategische Aufgaben zu
erhohen, wird die operative Bedarfsbeschaffung zunehmend an
die Bedarfstrager ausgelagert. Diese sollen innerhalb eines vom
Einkauf vorgegebenen Rahmens zunehmend selbst Beschaf-
fungsaktivititen abwickeln konnen. Insbesondere die Beschaf-
fung von Nicht-Produktionsmaterial bietet zahlreiche Optimie-
rungspotenziale fiir Unternehmen: neben der Entlastung der
Einkaufsabteilungen von operativen Aufgaben wie der Bestell-
abwicklung von Standardmaterialien vor allem auch Verkiirzung
der Durchlaufzeiten und hohere Transparenz tiber die Prozesse.
Self Service Procurement beschreibt hierbei ein Konzept, bei dem
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solche Nicht-Produktionsmaterial-Bedarfe vom einfachen Biiro-
material iiber hochwertige IT-Giiter wie Laptops bis hin zu kom-
plexen Dienstleistungen in elektronische Kataloge gebiindelt und
den Bedarfstragern der verschiedenen Fachabteilungen zur Ver-
fiigung gestellt werden. Preise und Lieferkonditionen sind durch
den strategischen Einkauf bereits verhandelt und hinterlegt.
Bedarfstriger mit den entsprechenden Berechtigungen konnen
auf Basis der in den Katalogen hinterlegten Produkte einen elek-
tronischen Warenkorb erstellen. Aus diesem kann im nachsten
Schritt tiber zuvor definierte Prozesse eine Bestellung generiert
werden, welche an den Lieferanten tibermittelt wird. Um die
Beschaffung von Nicht-Produktionsmaterial iiber Self Service
Procurement effizient umsetzen zu konnen, bedarf es neben
unterstiitzenden IT-Systemen vor allem auch geeigneter Prozesse
- von der Bedarfsmeldung bis hin zur Zahlungsabwicklung. Fiir
Unternehmen, welche Self Service Procurement implementieren
oder auch bereits einsetzen, stellt sich die Frage, wie mogliche
Best-Practice-Ansitze aussehen konnen, um die Bestellabwick-
lung von Nicht-Produktionsmaterial kiinftig noch effizienter
umsetzen zu kénnen.

Prozessanalyse Self Service Procurement

Im Rahmen eines Forschungsprojektes der Hochschule Esslin-
gen gemeinsam mit der apsolut GmbH, einem der fithrenden
SAP-Supplier-Relationship-Management-Beratungshduser
Deutschlands, werden systematisch Best-Practice-Ansitze im
Bereich Self Service Procurement entwickelt. Hierzu wurden
qualitative Interviews mit Einkaufsexperten verschiedener
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