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Outsourcing schafft
Kostenvorteile

Von Franz Otto

Durch das Outsourcing kénnen Genos-
senschaftsbanken den Kostennachtei-
len von bis zu 50 Prozent gegeniiber
Direktbanken wirkungsvoll begegnen,
so der Autor — schlieBlich betragen
die direkten Einsparungen gegeniiber
der Eigenproduktion 30 bis 50 Pro-
zent. Eine standardisierte Abwicklung
muss auch nicht im Widerspruch zur
individuellen Kundenbetreuung ste-
hen, so Franz Otto. Gleichwohl rdumt
er ein, dass die Auslagerung an ein
regionales Service-Center nicht fiir
alle Banken passt. GroBe Institute
kénnen hier meist deutlich weniger
profitieren als kleinere. Auch fiir sie
gibt es aber Méglichkeiten, beispiels-
weise als Uberlauf bei saisonalen
Spitzen. Red.

Die effizienfe Leistungserstellung ist eine
notwendige Voraussetzung zur Sicherung
der dauerhaften Wettbewerbsfahigkeit der
Volks- und Raiffeisenbanken. Angesichts
stagnierender Ertragspotenziale im klas-
sischen Bankgeschdft, zunehmender auf-
sichtsrechtlicher Anforderungen sowie der
Steigerung der \Weftbewerbsinfensitdt ge-
winnt die wertschépfungsorientierte Ver-
schlankung der Produktion bei gleich-
zeitiger Einhaltung der Qualitdtsnormen
zunehmend an Bedeutung. Dabei bietet
sich die Auslagerung als Alfernatfive zur
Eigenfertigung an.
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Die Auslagerung hat als Alternative zur
internen Prozessoptimierung das primdre
Ziel, Kosten zu sparen. Dabei lassen sich
gerade bei Genossenschaftsbanken durch
die Auslagerung von Routinetdtigkeiten,
die nicht zur Kernkompetenz der einzelnen
Bank gehdren, erhebliche Einsparpoten-
ziale erzielen. Durch Skaleneffekte, eine
systematisch gelebte Produktionskultur
und Personalkostenvorteile kdnnen nach-
haltige Gesamtkostenvorteile im Vergleich
zur Eigenproduktion in Genossenschaffs-
banken erreicht werden.

Direkte Kosteneinsparungen
im Vordergrund

Die Kostenvorteile erleichtern es den Ge-
nossenschaftsbanken, wettbewerbsfdhige
Konditionen zu biefen und den strukturbe-
dingfen Kosfennachteilen von etwa 20
Prozent gegenutiber Sparkassen und bis
zu 50 Prozent gegentber Direkibanken zu
begegnen.

Beleuchtet man die Kosteneffekte einer
Auslagerung an ein Service-Center, so
resultieren die Einsparungen aus der stdr-
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ker an einer industriellen Ferfigung ange-
lehnten Produktion und niedrigeren Per-
sonalkosten. Dem stehen die beim Out-
sourcer anfallende Mehrwertsteuer und die
Kosten der Steuerung des Dienstleisters
gegendiber.

Die Personalkosteneinsparungen  bei
einem Dienstleister entstehen regelmd-
Big aus niedrigeren Léhnen, Uber dem
Bankentarif liegenden Arbeitszeifen und
deutlich geringeren Verteilzeiten der Mit-
arbeiter. Diese Kosteneinsparungen kom-
pensieren in etwa die oben genann-
ten Zusatzkosten aus der Mehrweristeuer
und dem Aufwand der Dienstleister-
steuerung.

30 bis 50 Prozent giinstiger
als Eigenproduktion

Im Ergebnis profitiert somit die ausla-
gernde Bank in voller H6he von den Ef-
fekien der ,industriellen Produkfion”. Die
Produkfion in einem Service-Center unter-
scheidet sich von der in einer Bank typi-
scherweise wie folgt:

™= enge Produktionssteuerung (hohe
Transparenz Uber Kosten und Zeiten, strik-
te Kapazitdtssteuerung, Vermeiden von
Leerzeiten),

== optimierte Prozesse (vollstindig stan-

dardisierfe und laufend optimierte Pro-
76sse),
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Abbildung 1: Vorteile einer Auslagerung an ein Service-Center merki, dass der Service nicht von der

Bank selbst ,produziert” wird.

Konzentration auf Bereiche mit hoher strategischer Bedeufung
Senkung der innerbefrieblichen Komplexitdt

Wie erfolgreiche Produktionssysteme zwi-
schen Herstellern und Zulieferern funktio-
nieren, kann die Finanzbranche dabei
von der Aufomobilindustrie lernen. Bei

Hohere Prozess-Sicherheit und Dienstleistungsqualitat

Klare Schniftstellen und durchgéngige IT-Nutzung (Disziplin)
Schnellere Antwortzeiten am Markt

Hohere Kostenfransparenz

™= Nufzung von Skalen- und Lerneffekten
durch Produktion fir mehrere Kreditins-
titute.

Die daraus resultierenden direkfen Kos-
teneinsparungen liegen im Vergleich zur
Eigenproduktion bei 30 bis 50 Prozent.
Hinzu kommen indirekte Kosteneinspa-
rungen durch eine Entlastung des Manage-
ments und weniger Kosten der Personal-
entwicklung sowie eine hohere Flexibilisie-
rung der Kosten. Im Beispiel eines unserer
Kunden wuchs der Anfeil der variablen
Kosten durch Auslagerung von Teilen der
Produktion von 15 auf 25 Prozent.

Kostenersparnis darf nicht zulasten
der Kunden gehen

Der reine Fokus auf Kosteneinsparungen
und eine moglicherweise damit verbun-
dene Redimensionierung des Angebotfes
auf rein standardisierte Produkfe und uni-
formierte Beratungsleistungen koénnen
aber nicht zielfihrend sein. Genossen-

schaffsbanken zeichnen sich gerade
durch individuelle und maBgeschneiderte
Ldsungen fur ihre Kunden aus.

Es wirde nicht zur Philosophie einer ty-
pischen Genossenschaftsbank passen,
wenn deren Kunden nur mit Standardpro-
dukten bedient wirden. Dennoch bedarf
es einer Produktstraffung und einer stdrker
standardisierten Abwicklung.

Eine standardisierte Abwicklung muss
dabei nach unseren Erfahrungen nicht im
Widerspruch zu einer individuellen Bera-
tung und einer angemessen breiten Pro-
duktpalette stehen. In Analogie zur Auto-
mobilproduktion sollten die Bankprodukie
und deren Kombination flr den Kunden
maglichst individuell sein, aber im Hinter-
grund standardisiert ,auf nur einem FlieB-
band” abgewickelt werden. Dabei kdnnen
im Hinblick auf die Wahrnehmung des
Kunden prinzipiell alle standardisierbaren
Leistungen ausgelagert werden, bei denen
der Kunde — analog zu den nicht sichf-
baren Komponenten eines Autos — nicht

Abbildung 2: Vorteile des Outsourcings fiir alle Beteiligten
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® Benchmark flr Produktionskosten
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Direkte N GE G zunehmender Modellvielfalt und Ausstat-

Kostensenkung Kostenvorteile durch industrialisierte Produktion tungswinschen der Kunden werden die
Produktionsprozesse immer stdrker stan-

Indirekfe Enflastung interner Managementkapazitéten dardisiert P

Kosfensenkung Senkung von (Personal-)Eniwicklungskosten ardisiert.

Kostentlexibilisierung Aus fixen Kosten werden variable Kosten

Qualitdt ist oberstes Gebot

Bei der Auslagerung darf die Servicequa-
litt gegentiber den Kunden nicht beein-
frachtigt werden. Durch eindeutige Ser-
vice-Level-Vereinbarungen und strikte
Prozessvorgaben ist der Dienstleister zu
einer im Vergleich zur Eigenproduktion
gleichen oder verbesserfen Qualitdt zu
verpflichten.

Erreichen kann der Dienstleister diese
QualitGitsvorteile durch klar geregelte Pro-
zesse und Lerneffekte aus der Bearbeitung
far mehrere Banken. Die gréBeren Bear-
beitungsmengen erlauben zudem eine
stdrkere Auseinandersetzung mit den Pro-
zessen und erleichtern Investitionen in die
Prozessoptimierung.

SchlieBlich haben nahezu alle Dienstleis-
ter ein internes Kontrollsystem installiert,
das weit Uber die Kontrollmechanismen
der meisten Banken hinausgeht und re-
gelmdBig von externen Prifern evaluiert
wird, um den einzelnen Banken eine in-
dividuelle Prifung des Dienstleisters zu
ersparen.

Zusammenarbeit erfordert Umdenken
bei den Bankmitarbeitern

Aftraktive Konditionen aufgrund niedrigerer
Kosten, hohe Qualitdt und regelmdBig
schnelle Antwortzeiten sollfen dazu fih-
ren, dass sich jeder Mitarbeiter im Marki-
bereich einer Bank sofort flir eine Ausla-
gerung einsetzt. Es gibt jedoch auch fur

bank und markt Heft 7 ™ Juli 2013



Genossenschaftliche Rechtsform sichert den Erfolg

Als wesentflicher Hinderungsgrund gegen
eine Auslagerung wird von den Banken
das mogliche Entstehen von Abhdngig-
keiten angefiihrt. Hier ist es von Vorteil,
wenn eine Servicegesellschaft in der
Rechtsform der Genossenschaft geftinrt
wird. Dadurch sind die Banken nicht nur
Kunden, sondern haben (ber ihre Mit-
gliedschaff auch Einfluss auf die Ge-
schdffsstrategie.

Wenn ein Service-Center zudem als Cost-
Centfer gefuhrt wird, dessen primdrer
Zweck darin besteht, mdglichst wenig
Kosten zu produzieren, so enfspricht dies
genau dem urgenossenschaftlichen An-
satz, durch Leistungsbindelung direkte
wirtschaftliche Effekte fir die Mitglieder zu
erzielen.

Das Modell der Servicegesellschaft in der
Rechtsform der Genossenschatft als Cost-
Center hat sich bewdhrt. So wird das Re-
gionale Service-Cenfer VR-Banken Rhein-
Main eG mittlerweile von 21 Banken
gefragen, die durch einen engen Schuli-
erschluss in der Produktion von Teilpro-
zessen nachhaltige Kosteneinsparungen
realisieren und dadurch gestarkt im Weft-
bewerb auftreten kdnnen.

Bedeutung im Verbund wichst

In den vergangenen Jahren wurden im
Genossenschaftssekior einige Service-
gesellschaffen gegriindet. Diese unter-
scheiden sich unter anderem durch die
Gesellschaftermodelle, die Leistungen, die
technische Plattform, aber auch die Pro-
zessgestaltung. Alle verbindet aber die
Erbringung von produktionsbankbezo-
genen Dienstleistungen fiir Genossen-
schaftsbanken in Verbindung mit den
Kernbanksystemen der beiden Rechenzen-
fralen.

Die Gesellschaften haben sich in der Ar-
beitsgemeinschaff genossenschaftlicher
Servicegesellschaften (AGSG) organisiert
und verfolgen dabei folgende Ziele:

™ Biindelung der Interessen gegentber
den Verbundunternehmen und Rechenzen-
fralen,

™= Mitwirkung bei der Entwicklung von
Standardprozessen,

™= Bereifstellung von unfernehmensunab-
hdngigen Entscheidungshilfen und

== Schaffung von mehr Markiransparenz.

Die Arbeitsgemeinschaft hat schon im ers-
ten Jahr nach der Konstituierung konkrete
Ergebnisse erzielt. So haben die Verbund-
unternehmen (Verbdnde, Rechenzentralen,
Zentralbanken) mit der Arbeitsgemein-
schaff eine Anlaufstelle bei Ubergreifenden
Themen der Servicegesellschaften.

Beispiele hierfur sind Verfragsfragen zum
Outsourcing oder die mehrmandantenfd-
hige Ausgestaltung der Kernbanksysteme.
Unter Einschaltung der Arbeitsgemein-
schaft wurde auch schon ein ersfer
Referenzprozess erarbeitet und mit den
Verbdnden abgestimmt. Damit kénnen
die Banken bei der Auslagerung auf
einen gepruften Referenzprozess zurtick-
greifen und die Angebote der unterschied-
lichen Servicegesellschaften besser ver-
gleichen.

SchlieBlich wurde gemeinsam ein Ver-
gleichsrechner entwickelt, der den Banken
auf der Homepage der AGSG als ein
von der einzelnen Gesellschaff unabhdn-
giges Rechentool zur Analyse der Vorteil-
haffigkeit einer Auslagerung gegentber
der Eigenprodukfion zur Verfigung steht
(www.agsg.net).
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diese Mitarbeiter einen Wermutstropfen:
Die Zusammenarbeit mit einem externen
Dienstleister erfordert eine hohe Prozess-
disziplin.

Die Auslagerungsvorteile kdnnen nur er-
reicht werden, wenn sich beide Partner
strikt an die gemeinsam festgelegten Pro-
zesse halten. Dies erfordert ein Umdenken
bei den Bankmitarbeitern. Diskussionen
Uber notwendige Prozessabweichungen
und Ausnahmen sind kaum mehr mog-
lich, was zundchst als Einschrénkung der
Freiheitsgrade wahrgenommen wird. Ge-
rade die geringeren Reibungsverluste spa-
ren aber Zeit, die flr die Betreuung der
Kunden gewonnen wird.

Outsourcing muss passen

Die Auslagerung an ein Service-Center
passt nicht fir jede Bank und jedes Pro-
dukt. So sind die Skaleneffekte flir ein
groBes Kreditinstitut sicher geringer als fur
ein kleines oder mitfelgroBes Institut. Auch
die Problematik einer Vertretungsregelung
und das Vorhalten von Know-how fur
geringe Produktionsmengen stellt sich
bei groBen Hdusern weniger. SchlieBlich
macht eine Auslagerung nur dann Sinn,
wenn die internen Resourcen fehlen, abge-
baut oder anders genufzt werden kdnnen.

Auch ist nicht immer eine Voll-Auslage-
rung nétig und sinnvoll. Je nach Rahmen-
bedingungen konnen auch Teile aus-
gelagert werden, beispielsweise die
Nachlassbearbeitung als Teilaufgabe des
Marki-Service-Centers oder die Bilanz-
analyse nur im nicht risikorelevanten Ge-
schaft. Auch ein Uberlauf ist méglich. So
kdnnen zum Beispiel saisonale Spitzen-
lasten in der Baufinanzierung uber einen
Dienstleister abgedeckt werden. Oftmals
zeigt sich, dass eine solche Problem-
I6sung flr den Oufsourcer sogar eine
hohere Bedeutung als die reine Kostener-
sparnis hat. Sind also die wesentlichen
Voraussetzungen flr eine Auslagerung
erflllf, gibt es in dem Modell nur Ge-
winner. I
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