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/ukunftssicherung durch

Sachkostenmanagement

Von Roland Schwientek und Karl Eugen Reis

Im Vergleich zu anderen Branchen ist
der Anteil der administrativen Ausga-
ben bei Kreditinstituten in den letzten
Jahren {iberdurchschnittlich angestie-
gen. Die Autoren empfehlen deshalb
eine Orientierung am Sachkosten-
management der Industrie. Deutliche
Einsparpotenziale sehen sie im Be-
schaffungswesen. Und durch das Out-
sourcing hat auch das Lieferantenma-
nagement deutlich an Bedeutung
gewonnen. Red.

Nach wie vor leidet insbesondere der Ban-
kenbereich in Deutschland trotz des volks-
wirtschaftlichen Wachstums seit finf Jah-
ren nach wie vor an einer signifikanten
Ergebnisschwdche. Der Vergleich zu ande-
ren Sektoren zeigt eine deutliche Schieflage
bei dem Anteil administrativer Ausgaben
(siehe Abbildung 1). Der deutliche Anstieg
der Verwaltungsaufwendungen von 2002
bis 2012 um durchschnittlich drei Prozent
pro Jahr ging einher mit einer Verschlech-
terung der Cost Income Ratio (CIR) um
sechs Punktfe: von 55 auf durchschnittlich
61. Die Bandbreite erstreckt sich von 25
(KfW) bis 91 (Deutsche Bank).

Betrachtet man die Einzelinstitute (Abbil-
dung 2, fallt auf, dass sich etwa die Half-
te um bis zu 18 Prozent-Punkte verbessert
(Top DZ Bank), wdéhrend sich die andere
um bis zu 13 Prozent-Punkten verschlech-
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tert hat (groBter Verlierer Deufsche Bank).
Einen wesentlichen Anteil an der Kosten-
und Kennzahlenentwicklung hat der Sach-
kostenbereich. Die Sachkosten machen
auch aufgrund umfangreicherer Oufsour-
cingaktivitdten — abhéngig vom Geschdfts-
modell — zwischen 40 und 63 Prozent der
betrieblichen Aufwendungen aus. Wdhrend
die Personalkosten tberwiegend sfark an-
gepasst wurden und damit auch in deren
Windschatten variable Sachkosten propor-
tional gesenkt werden konnten, gelang
dies bei den nicht-personalgebundenen
Sachkosten in den Warengruppen T,
Dienstleistungen, Marketing und Facility
Management im Durchschnitt nur unzurei-
chend. Der sichtbare Erfolg bei den varia-
blen Positionen verschleierte allerdings
anfangs den Blick (siehe Abbildung 3).

Einsparpotenziale
im Beschaffungswesen

Zweifellos hat sich nach der Finanzkrise
insbesondere die Einkaufsfunktion profes-
sionalisiert. In zahlreichen Einzelfdllen
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wurden erfahrene Einkaufsmanager ange-
heuert. GemdB der Mazars-Benchmarkstu-
die ,Einkaufsperformance in ausgewdhlten
Industrien” hat tatséchlich die Beschaf-
fungsleistung gegentiber anderen Sek-
toren, auch Fertigungsindustrien, nach
2010 deutlich aufgeholf — in den globalen,
[T-lastigen Warengruppen bei einzelnen
Instituten sogar Gberproportional.

Und trofzdem schlummern hier noch nicht
entdeckfe oder noch zu wenig beachtete
Einsparpofenziale durch ein systematisch
befriebenes Sachkostenmanagement in
erheblichem, zweistelligen Umfang.

Die Finanzwelt steht nach der Finanzkrise
unbestritten nach wie vor vor groBen He-
rausforderungen. Einerseits steigen die
Anforderungen an Innovationskraft, Ge-
schwindigkeit, Flexibilitdt und Wachstum.
Auf der anderen Seite werden Spielrdume
bei der Produki- und Preisgestaltung spur-
bar enger. Finanzdienstleistungen sind
in vielen Bereichen zu weltweit verfig-
baren, homogenen und damit leicht aus-
tauschbaren Gltern geworden: Finanzpro-
dukfe nehmen zunehmend den Charakter
einer Commodity an. Die schon vor der
Jahrtausendwende schwarz gemalte Aus-
sicht ,Finanzdienstleister sind die Stahlin-
dustrie des 21. Jahrhunderts” wird greif-
bare Realitdt.

Ein Blick auf internationale Kennzahlen-

vergleiche wie zum Beispiel die Cost In-
come Ratio bei Banken oder der Quotient
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Abbildung 1: Anteil an administrativen Ausgaben unterschiedlicher Branchen
(2002 - 2012, Index 2002 = 100)

130

s Bonken" m— A\ ytomobil? Chemie?

120

110

100

. —  ~—_

80

70

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2012

1 Administrative Kosten in Prozent der Bilanzsumme

2) Administrative Kosten in Prozent des Umsatzes

Abbildung 2: Anstieg der Cost Income Ratio bei einzelnen Instituten in Prozent
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Abbildung 3: Cost Income Ratio Verteilung 2012 in Prozent
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aus den Verwaltungsaufwendungen zu
den Prdmien bei Versicherungen zeigt,
dass deufsche Finanzdienstleister trotz der
in den lefzten Jahren gemachten Anstren-
gungen in diesen Bereichen eher auf den
mittleren bis hinferen Pldtzen liegen. Trotz
der Skaleneffekte verstdrkier Ausgliede-
rungs-, Fusions- und Ubernahmeten-
denzen besteht in Richtung konsequenfer
und nachhalfiger Kostensenkung nach wie
vor erheblicher Handlungsbedarf.

Gesamtkosten statt Einstandspreise
im Blick

Zur ErschlieBung der noch schlummernden
Einsparpotenziale durch systematisches
Sachkostenmanagement werden beim Ein-
kauf von Sach- und Dienstleistungen seit
geraumer Zeit nicht nur die Einstandspreise
reduziert, sondern die Gesamtkosten. Diese
umfassen neben den Preisen auch Mengen,
Instandhaltungsaufwand, Wiederbeschaf-
fungskosten auf der Zeitachse, Prozesskos-
ten der Beschaffung sowie die Aufwen-
dungen der gesamtfen Versorgungskette.
Beispielsweise lassen sich durch den ge-
zielten Aufbau und eine enge Einbindung
von Vorzugs- und SchiUssellieferanten in
die Gestaltung der Wertschopfungskette
diese Kosten erheblich reduzieren.

Schon langst geht es nicht mehr nur um
den niedrigsten Einstandspreis. Der Best-
Practice-MaBstab ist heute ,tofal low cost’.
Fur diesen umfassenden, stark umset-
zungsorientierfen Ansatz sind Koordina-
tionsmechanismen auf der obersten Un-
ternehmensebene hilfreich und notwendig,
auf der exekutiven Ebene exzellentes
Know-how und Gestaltungswille.

Schllssel fur ein erfolgreiches Sachkosten-
Management ist ein iberzeugendes Kon-
zept, das die Performance-Felder Einkaufs-
ziele- und -strategie, Warengruppen- und
Lieferantenmanagement sowie die soge-
nannten Rahmenbedingungen wie Pro-
zesse, Organisation, Technologie und
Kennzahlen umfasst. Auf der ersten Ebene
der Einkaufsziele und -strategie gehf es um
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die Frage, welchen Beitrag soll der Einkauf
mit wem gemeinsam zur Ergebnisverbes-
serung leisten und wie ist der Weg dori-
hin?

In dem zweiten Performance-Feld, dem
Warengruppen- und Lieferantenmanage-
ment geht es darum, welche konkreten
Einkaufshebel und welcher Hebelmix zum
Einsatz kommen.

Mazars Consulting hat sechs wirksame
Sachkostenstrategien fur Finanzdienstleis-
ter unfer Umsetzungsgesichtspunkten wei-
terentwickelt (siehe Abbildung 4):

== Preisoptimierung,

== Bedarfsbundelung,

™= Prozess Re-Design,

== fechnische Verbesserungen,
== Lieferantenintegration und

™= \erbesserung der gesamfen Werl-
schopfungskette.

Zu jeder dieser sechs Grund-Strategien ist
ein Werkzeugkasten verfugbar, der aus
mehr als 70 wirksamen Sachkosfenhebeln
besteht und in einer auf Finanzdienstleister
zugeschnittenen Toolbox vorliegt.

Neben den einkduferischen Standardinstru-
menten wie Anfragen, Ausschreibungen
und Preisverhandlungen geht diese Tool-
box deuflich tiefer und ist viel nachhalfi-
ger. So umfasst die Grundstrategie Be-
darfsbindelung beispielsweise die Hebel
Bonusvereinbarungen, Preisobergrenzen-
und Lebenszyklusvertrdge sowie auch Ein-
kaufskooperationen. Und die Grundstrategie
Lieferanteninfegration enthdlt Sachkosten-
hebel wie zum Beispiel Zielvereinbarungen
mit Zulieferern, Lieferantenfinanzierung,
Produkffinanzierungsmodelle, Produktent-
wicklungsmodelle, Konzeptwettbewerbe
und Lagerkonzepte wie zum Beispiel Lie-
ferantengesteuerter Bestand oder Konsig-
nationslager. Im Ergebnis werden die Sach-
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Abbildung 5: Typisches Einsparpotenzial pro Warengruppe in Prozent
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aufwendungen pro Kopf beziehungsweise
die Stuickkosten signifikanf und eben auch
nachhaltig gesenk.

Lieferantenmanagement durch
Outsourcing wichtiger geworden

Ein weiferer Baustein im zweiten Perfor-
mance-Feld ist das Lieferanfenmanage-
ment. Im Zuge der Finanzkrise haben ge-
rade Banken und Versicherungen in den
vergangenen Jahren verstdrkt Eigenleis-
tungen ausgelagert. Konsequenz des Out-
sourcing sind komplexer werdende Ein-
kaufsvorgtinge, denen die bisherigen
einkduferischen Mittel und Hebel nur be-
dingt Rechnung fragen.

Systematische und regelmdBige Beurtei-
lungen der Lieferanten unter Preis-/Leis-
tungs-, Lieferzuverldssigkeits- und Quali-
tafskriterien sollfen heufe ebenso zum
einkduferischen Handwerkszeug zdhlen
wie die Entwicklung ausgewdhlter Liefe-
ranten zu Vorzugs- und Schitsselliefe-
ranten und deren Integration in unterneh-
menseigene Projekte und Abldufe. Nur so

kann ein Unternehmen den Wettbewerbs-
vorteil seines Lieferanten rasch und umfas-
send zum eigenen Kosten- und Qualitcits-
vorteil nutzen.

Bei dem dritten Performance-Feld richtet
sich das Augenmerk auf die organisato-
rischen Prozesse. Interne Abldufe, bei-
spielsweise die rechtzeitige Einbindung des
Einkaufs in GroBprojekte und die Strukturen
der Aufbauorganisation beziehungsweise
Zentrale Beschaffungsfunktion, werden auf
Effizienz gepruft und optimiert. Ein wich-
tiger Erfolgsfaktor flr Sachkostenmanage-
ment auf dieser Ebene ist das ergebnisori-
entierfe Kostencontrolling.

Die Kernfrage lautet: Wie nachhaltig sind
die ergriffenen MaBnahmen, das heiBt ab
welchem Zeitpunkt sind realisierte und
vertraglich abgesicherte MaBnahmen kos-
ten- beziehungsweise ergebniswirksam,
und was schifzt dauerhaft vor einer
negativen Preisentwicklung? Ein auf
Ebene der Warengruppen aufsetzender
Preisspiegel kann hier hilfreich sein, der
als Preisverdnderungsindex entsprechende
Entwicklungen tfransparent und so fiir das
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Management kontrollierbar macht. Eine
infegrierte Verkntpfung mit dem Budget
schafft die Verbindung zur Gewinn und
Verlustrechnung.

Je ein Drittel IT-, Gebdude- und
Biirobetriebs- und Reisekosten

Je nach Anteil der erbrachten Eigenleistung
stellen die Sachkosten bis zu 100 Prozent
der Gesamtkosten in einzelnen Kosten-
arten dar, das heiBt sie kdnnen in Einzel-
fdllen deutlich hoher als die Personalkos-
ten sein. Mit Ausnahme des \Werbebudgets
feilen sich die Sachkosten in der Regel in
drei nahezu gleich groBe Bereiche:

™= Rund ein Drittel der Aufwendungen
betrifft die Informations- und Kommunika-
tionstechnologien einschlieBlich der Betrei-
bergebuhren.

== Ein weiteres Drittel wird flr allgemeine
Burobetriebs- und Reisekosten, beispiels-
weise Blromaterial, Fahrzeugregelungen,
Mitarbeiterverpflegung und Logistikdienst-
leistungen aufgewendet.

™= Das letzte Drittel entfdllt auf Betriebs-
kosten flr Gebdude; hierzu zdhlen Mie-
fen und Mietnebenkosten wie etwa Ener-
gie, Gebdudereinigung oder technische
Gebdudeausstattung und -instandhaltung
sowie Mobiliar und Einbauten — abhéin-
gig von dem entsprechenden Business-
Modell.

In allen drei Bereichen flihrt ein systema-
tisches Sachkostenmanagement zu erheb-
lichen und nachhaltigen Einsparungen.
Hier ,schlummern” die schon aufgezeigten
ungenutzten Potenziale — sowohl im Wa-
rengruppen- und Lieferantenmanagement
als auch bei den Performance-Feldern
Organisation, Prozesse, Technologie und
Kenngr6Ben, an die man sich bei Einrich-
tung oder Neuausrichtung eines Sachkos-
tenmanagements halten sollte.

Grundsdtzlich sind fur ein wirksames
Sachkostenmanagement bei Finanzdienst-
leistern erfolgskritisch:

™= Transparenz unter anderem ber Aus-
gabenstrukiuren, Ausgaben-/Einkaufspld-
ne der Bedarfstrdger, Lieferantenstrukiuren
und Beschaffungsmadrkte,

Beispiel Warengruppenmanagement

Ausgangssituation bei einem Finanzdienstleister im Retailgeschdft im Bereich Facility
Management: 260 Aufzlige, 73 Wartungsverirdge mit bis zu 20-jdhriger Laufzeit, neun

Lieferanten.

Eine tiefere Untersuchung ergab eine — regional — sehr unterschiedliche Kostensituation,
unterschiedliche Zusaizkosten wie Ersatzteile und Strom, sehr heterogene historisch
gewachsene Vertragssituationen sowie erheblicher Modernisierungsbedarf. Drei sirate-
gische Einkaufshebel wurden detailliert, konkretisiert und in Umsetzung gebracht:

== Deutliche Reduzierung der Anzahl bisheriger Lieferanten.

== \\erfanalytische selektive Anpassung des Leistungs-/Vertragsportfolios.

== |nfelligentes Finanzierungskonzept flr Modernisierung mit den Herstellern.

Ergebnis war bei nachfolgend insgesamt moderneren Anlagen um 35 Prozent reduzierte
Gesamtkosten fir Aufzugswartung und Instandhaltung.
|
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™= (iberzeugende Sachkostenstrategien
und tragfdhige Konzepte flr nachhaltige
Einsparungen,

== Auswahl geeigneter und wirksamer
Hebel zur entsprechenden Markibearbei-
tung,

== crossfunkfionale Warengruppenteams,

== (Jberwindung von eingefahrenen Denk-
harden,

== Wertbeitragsmessung und Budgetver-
knlpfung der EinkaufsaktivitGten sowie

== organisatorische Konsequenzen und
Neuausrichtung zum Beispiel Zentralein-
kauf (Lead Buying).

An Industrieunternehmen
orientieren

Indem Sachkostenmanagement auch bei
Finanzdienstleistern den Stellenwert erhdlt,
den der Einkauf bei Industrieunternehmen
bereifs hat, kbnnen Banken und Versiche-
rungen noch enorme Einsparpotenziale
schopfen. Einsparungen, die keine Ein-
tagsfliege bleiben, sondern nachhaltig und
von Dauer sind, weil sie auf Prozessver-
dnderungen und einer Neugestaltung der
Einkaufsorganisation unter Koordinations-
gesichtspunkten basieren.

Unumgdnglich ist die Erkenntnis, dass die
Verantwortung fir den Einkauf und damit
auch das Sachkosten-Management in den
obersten Unfernehmensetagen anzusiedeln
ist, auf der Arbeitsebene aber das nofwen-
dige RuUstzeug aufgebaut werden muss.
Daflr missen auch zahlreiche Denkhirden
ab- und strategische Partnerschaften auf-
gebaut werden. Der Einkauf, das zeigen
bereits heute die hier fihrenden Finanzins-
fitute, kann so zum essenziellen Begleiter
und akzepfierten Partner einer zukunftsori-
enfierfen Gesamtsirafegie werden — und
damit einen wertvollen Beitrag zur Zukunfts-
sicherung von Banken und Versicherungen
leisten. I
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