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Strategisches Beschaffungs-
management flir Finanzdienstleister

Versteckte Einsparpotenziale erkennen und heben

In Zeiten der Finanzkrise wenden sich Finanzdienstleister zuneh-

mend auch der Optimierung ihres Beschaffungswesens zu und

realisieren dabei Einsparpotenziale im deutlich zweistelligen

Prozentbereich. Trotz grundsitzlich giinstiger Rahmenbedingungen

sind dabei Herausforderungen bei der Datentransparenz, beim

Einsatz innovativer Sourcing-Ansditze und der organisaztoriscben

Absicherung zu meistern.

Anders als in Industrieunternehmen ist
der Wertschopfungsanteil der Beschaf-
fung fiir Finanzdienstleister vergleichs-
weise gering und macht beispielsweise
im Vergleich zur Automobilindustrie
nur Bruchteile aus. Einzige Ausnahme
bildet dabei die IT-Infrastrukeur, die
fiir Finanzdienstleister das Riickgrat ih-
rer Wertschopfung darstellt. In vielen
Unternehmen haben sich daher Fach-
bereiche oder selbstindige Einheiten
herausgebildet, die IT-Dienstleistungen
intern erbringen und auch den Einkauf
von Hard- und Software sowie entspre-
chender externer Dienstleistungen ko-
ordinieren.

Die Suche nach Optimierungspo-
tenzialen fiihrt zunehmend zu einem
stirker zentralisierten bzw. koordi-
nierten Einkauf iiber alle Beschaffungs-
gruppen hinweg. Mit einer solchen
Reorganisationsmafinahme geht die
Erwartung einher, Biindelungsvor-
teile iiber verschiedenste Geschiftsein-

heiten oder Regionen hinweg nutzen

zu kénnen sowie gleichzeitig kategorie-
spezifische Beschaffungskompetenz zu
konzentrieren und allen Bedarfstrigern
zur Verfiigung zu stellen. Gleichzei-

tig ist eine Ausweitung dieses Trends zu
beobachten: Wihrend vor einigen Jah-
ren zunichst eher ,,Global Player” un-
ter den Finanzdienstleistern auf diese
Art und Weise ihre Kosten optimiert
haben, erkennen nun zunehmend auch
mittelgrofle Finanzdienstleister diese

Chance.

Herausforderung Transparenz
Grundvoraussetzung fiir ein wirksames
Beschaffungsmanagement sind ausrei-
chende Informationen zum Gesamt-
bedarf. In der Praxis verhindert eine
Vielzahl im Unternehmen existierender
Einkaufssysteme einen Gesamtblick
auf das eigene externe Ausgabenvolu-
men. Wesentlicher Hemmschuh einer
Zusammenfiihrung der unterschied-
lichen Daten sind hichst heterogene
I'T-Landschaften, die nicht selten aus
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Abbildung 1: Beschaffungsgruppen Finanzdienstleister

100% ca. 35-45%

IT und Tele-

Beschaffungsvolumen
kommunikation

IT-Services: Beratung, IHlustrativ
Programmierung,
RZ-Betrieb, Wartung,
Hardware
Software
/Telekommunikation, Netze
Werbung, Marketing
ca. 30-35% /‘ Reise
Sonstige Dienstleistungen
(Transporte, Kurierdienste, Beratung,
/ Fremdvergaben)
Geb&udeunterhalt
ca. 25-30% (Instandhaltung, Energie,
Reinigung, Bewachung)
—_—= Mobiliar und Gebaude-
ausstattung
T —Kfz
——=— Drucksachen, Biiromaterial,
Verwaltung Sonstiges
und Gebéude
Quelle: A. T. Kearney-Analyse

unterschiedlichen ERP-Systemen be-
stehen. Erschwerend kommt in der
Regel hinzu, dass unterschiedliche
Klassifizierungssysteme fiir Materia-
lien und Dienstleistungen sowie un-
einheitliche Lieferantenbezeichnungen
verwendet werden. Zudem sind er-
fahrungsgemif§ Qualitit und Detail-
grad der erfassten Beschaffungsdaten
bei Finanzdienstleistern eher gering,.
Dies gilt insbesondere fiir Bereiche jen-
seits von I'T und Telekommunikation
und ist hiufig darauf zuriickzufiihren,
dass einer systematischen Erfassung in
der Vergangenheit aufgrund der ver-
meintlichen ,,Ferne® zur eigentlichen
Leistungserbringung keine Bedeutung
beigemessen wurde.

Notwendig ist daher umso mehr
die Schaffung eines Mindestmaf3es an
Transparenz der Beschaffungsdaten —
jedoch ohne durch manuelles Zusam-
mentragen von Daten eine ,Lihmung”
der Gesamtorganisation herbeizufiih-
ren. Neueste Methoden erlauben hier
eine deutliche Reduzierung des manu-

ellen Aufwands bei der Harmonisie-

rung und Klassifizierung der Daten.
Im Mittelpunkt steht dabei die Erstel-
lung eines sogenannten ,,Datenkubus®,
der Auswertungen zum Beschaffungs-
volumen iiber Leistungen, Lieferanten

und Unternehmenseinheiten erlaubt.

Differenzierte Einkaufs-
strategien als Erfolgsfaktor
Erfahrungsgemif lassen sich fiir Fi-
nanzdienstleister im Beschaffungs-
bereich drei grofle Ausgabenbereiche
identifizieren: I'T & Telekommunika-
tion, Dienstleistungen sowie Verwal-
tung und Gebiude (vgl. Abbildung 1).

Mit 35 bis 45 Prozent ist I'T & Tele-
kommunikation der grofite Ausgaben-
bereich. Das iibrige Ausgabenvolumen
verteilt sich vor allem auf einzelne Be-
schaffungsgruppen wie Werbung und
Marketing, sonstige externe Dienstlei-
stungen und Gebidudeunterhalt.

Ist eine grundlegende Ausgaben-
transparenz hergestellt, gilt es, iiber
beschaffungsgruppen-spezifische Ein-
kaufsstrategien Kostensenkungspo-

tenziale bestméglich zu erschlieffen.

Hiufig sind sogar in spezialisierten I'T-
Fachbereichen weitere Optimierungs-
méglichkeiten vorhanden, da deren
Tirtigkeitsschwerpunkt in vielen Fillen
auf der Bedarfsdeckung statt der Ein-
kaufsoptimierung liegt. Dies geht mit
einem eher technischen statt kaufmin-
nischen Qualifikationsprofil der Mit-
arbeiter in diesen Bereichen einher.
Oftmals verzichten die I'T-Bedarfstri-
ger auch auf die Einbindung der spe-
zialisierten Einkaufsfunktion bei der
Beschaffung.

Im Regelfall offenbart bereits die
Ausgabentransparenz erste Ansatz-
punkte zur kurzfristigen Optimie-
rung. Dazu zihlen beispielsweise der
einfache Abgleich unterschiedlicher
Konditionen verschiedener Organi-
sationseinheiten bei identischen Lie-
feranten sowie die kritische Priifung
gewihrter Volumenrabatte bei Schliis-
sellieferanten. Weiterhin ist die Frage
zu beantworten, in welchem Umfang
eine Beschaffungsgruppe in der bishe-
rigen Form iiberhaupt noch benétigt
wird oder, ob bestimmte vereinbarte
Leistungen reduziert werden kénnen.

Wesentlicher Hebel zur Optimierung
ist die Biindelung von Beschaffungs-
volumina und Lieferantenkonsolidie-
rung. Eine umfassende Realisierung der
Potenziale und Besonderheiten einzel-
ner Beschaffungsgruppen erfordert je-
doch vielfach dariiber hinausgehende
Optimierungsansitze. A.T. Kearney hat
zur Ableitung kategoriespezifischer Ein-
kaufsstrategien auf Basis der Erfahrung
aus mehr als 500 Einkaufsprojekten
das sogenannte , Einkaufsschachbrett*
entwickelt (vgl. Abbildung 2).




Ausgehend von einer Charakeeri-
sierung der Einkaufssituation fiir Be-
schaffungskategorien nach Stirke von
Angebot und Nachfrage kénnen dabei
zunichst vier Grundstrategien abgelei-
tet werden: Steuerung der Nachfrage,
Nutzung des Wettbewerbs bei eher ge-
ringer Lieferantenstirke, Verinderung
der Natur der Nachfrage sowie die Su-

che eines ,, Win-Win“ mit dem Liefe-

ranten im Fall von Lieferantenmirkten.

Diese Grundstrategien lassen sich in
64 unterschiedliche Einkaufsstrategien
iibersetzen.

Die Anwendung dieses Bezugs-
rahmens auf die fiir Finanzdienstlei-
ster relevanten Beschaffungsgruppen
zeigt ein fiir die Einkaufsoptimierung
giinstiges Umfeld. Fiir die meisten
Beschaffungsgruppen ist die Nachfra-
geseite in einer tendenziell starken Po-
sition, da eine Vielzahl von Anbietern
existiert und ein Wechsel des Anbieters
ohne Gefihrdung des Kerngeschifts

leicht méglich ist. Hier lassen sich un-

ter Anwendung wettbewerblicher
Strategien wie Volumenbiindelung,
Ausschreibung, Zielpreisvorgabe oder
Maf$nahmen zur Volumensteuerung si-
gnifikante Einsparungen realisieren —
und dies kurz- bis mittelfristig.
Allerdings ist die Nutzung der klas-
sischen Ausschreibung nicht fiir alle
Beschaffungsgruppen ohne weiteres
sinnvoll. Die Erfahrung zeigt, dass tiber
die reine Nutzung dieses typischen
Wettbewerbsansatzes nur ein Teil der
Potenziale realisiert wird. Dies gilt bei-
spielsweise im bedeutenden Bereich
der Software. In einer Vielzahl von Fil-
len sehen sich Finanzdienstleister hier
dominierenden Anbietern gegeniiber
— was ganz besonders fiir den Bereich
von ERP-Systemen gilt. Neben Stra-
tegicansitzen wie der Biindelung des
Bedarfs und Lizenzclearing sind hier
intelligente Vertragskonstrukte, zum
Beispiel die Modifizierung von Nutzer-
rollen, geeignet, zusitzlichen Spielraum

zu erdffnen.

Abbildung 2: A.T. Kearney Einkaufsschachbrett™

Hohe Einsparungen werden vor
allem in Beschaffungsgruppen reali-
siert, die traditionell nicht Teil der Be-
schaffungsoptimierung sind — wie
beispielsweise im Marketing. Hier wer-
den erste Einsparungen in der Regel
bereits dadurch erzielt, dass Leistungen
entbiindelt werden: dabei werden die
Leistungserbringung fiir kreative Er-
stellung von Broschiiren und deren
Druck getrennt und auf dieser Basis
wettbewerbliche Optimierungsstrate-
gien angewendet. Viele Marketing-
Leistungen stellen sich zudem beim
genaueren Hinsehen als standardisier-
bar heraus und kénnen daher auch
ausgeschrieben werden. Eine Beteili-
gung der Beschaffungsabteilung beim
Einkauf von Marketingleistungen darf
aber nicht dahingehend missverstan-
den werden, dass der Einkauf beispiels-
weise Kreativagenturen und deren
Leistungen bestimmt: Der Einkauf ver-
steht sich als Serviceabteilung fiir die
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den Einkaufsprozess, ohne in Kreativ-

entscheidungen einzugreifen.

Zentralisierung nicht um
jeden Preis

Zur nachhaltigen Erzielung von
Einsparpotenzialen ist eine organi-
satorische Verankerung von Exper-
tenwissen und einem koordinierten
Vorgehen iiber alle Bedarfstriger un-
erldsslich. Best Practice Beispiele zei-
gen, dass dies nicht zwingend mit
einem aufwindigen Personalaufbau
in der Fliche einhergehen muss, son-
dern vielmehr durch die intelligente
Steuerung einer virtuellen Beschaf-
fungsorganisation in der Fliche gelei-
stet wird. Ankerpunkt ist dabei eine
yschlanke® zentralisierte Einkaufs-
funktion.

Hiufig wird durch Gleichsetzung
von , Koordination“ mit ,,Zentrali-
sierung” interner Widerstand aufge-
baut und damit die Méglichkeiten
zur vollstindigen Nutzung der eige-
nen Einkaufsposition verbaut. Fiih-
rende Finanzdienstleister begegnen
dieser Herausforderung, indem sie
Aufgaben und Verantwortlichkeiten
zwischen der zentralen Beschaffungs-
funktion und dezentralen Einheiten
anhand der Charakteristika des Lie-
ferantenmarktes und der Bedeutung

von Beschaffungsgruppen festlegen.

Autoren:

So werden Beschaffungsgruppen mit
iiberregionalem Lieferantenmarke
unter Einbindung der relevanten
Bedarfstriger cher zentral gesteu-

ert. Entsprechend bedingen lokale
Lieferantenmirkte eine dezentrale
Verantwortung im Beschaffungsgrup-
penmanagement. Lokale Beschaf-
fungsgruppen profitieren jedoch vom
zentral koordinierten Wissensaus-
tausch, zum Beispiel hinsichtlich Aus-
schreibungsunterlagen.

Eine aktuelle A.T. Kearney-Studie
zum Management der Beschaffungs-
gruppen von Finanzdienstleistern
zeigt, dass in zunehmendem Maf3e
auch externe Dienstleister bei der Op-
timierung von Beschaffungsgrup-
pen einbezogen werden. Dies gilt
beispielsweise fiir den Bereich des
Gebiudemanagement und der Fuhr-
parkbewirtschaftung. Hier wird das
Expertenwissen der externen Dienst-
leister genutzt, um eigene Ressourcen
an anderer Stelle im strategischen Ein-
kauf einzusetzen. Die Gesamtsteue-
rung verbleibt dennoch in jedem Fall
bei der Einkaufsfunktion.

Um die Funkdionsfihigkeit der
Einkaufsorganisation zu gewihrleisten,
muss iiber eine effektive Governance
regelkonformes Verhalten eingefordert
werden. Dies beginnt mit einem not-

wendigen Commitment zum koordi-
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nierten Vorgehen, das grundsitzlich
das Gemeininteresse Einzelinteressen
vorzieht. So muss sichergestellt sein,
dass gemeinsam geschlossene Lieferan-
tenvertrige auch von allen beteiligten
Bedarfstrigern genutzt werden. Zur
Umsetzung dieser Regel bedarf es
einer funktionierenden Eskalations-
instanz, die Konfliktsituationen lost.
Ferner ist ein effizientes Controlling
notwendig, das Abweichungen er-
mittelt und auf dieser Basis regelkon-
formes Verhalten herbeifiihrt. Die
Umsetzung der kiinftigen Aufgaben-
verteilung muss in jedem Fall durch
ein effektives Change Management
begleitet werden, das eine dauerhafte

Stabilitit der Prozesse sicherstellt.

Fazit

Finanzdienstleister konnen im Ein-
kauf eine Reihe zusitzlicher Op-
timierungschancen nutzen. Die
Rahmenbedingungen fiir Finanz-
dienstleister sind aktuell giinstig und
versprechen kurz- und mittelfristig
messbare Einspareffekte. Neben
einem Mindestmaf$ an Transparenz
iiber das eigene Beschaffungsvolumen
ist auch der Wille zu einer stirkeren
Koordination der Beschaffungsakeivi-
titen zentrale Voraussetzung, um die
vorhandenen Potenziale wirklich ge-

zielt zu realisieren.
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