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INDUSTRIALISIERUNG IM VERSICHERUNGSGESCHAFT:

Spezialisierter Einkauf als Partner fur das Schadenmanagement

Von Dr, Joachim Dettmar, Sven C. Schumacher und Prof. Dr. Guido Baltes

Industrialisierung der Wertschdpfung
im Versicherungsgeschdaft als  Ant-
wort auf die Verschlechterung der
Combined Ratios

Die Versicherungswirtschaft befindet
sich derzeit in einer aktiven und fort-
schreitenden Konsolidierungsphase.
Die markenorientierte Differenzierung
der Leistungsangebote am Markt auf
der einen sowie der zunehmende
Preis- und Kostendruck auf der ande-
ren Seite sind die Herausforderungen,
die sich daraus fur Versicherungsun-
ternehmen ableiten. Eine Kernfrage,
die sich daraus ergibt: Wie ké&nnen
Versicherungen differenzierte Ange-
bote fur den Markt bereitstellen und
gleichzeitig die Kosteneffizienz stei-
gern, um dem Preisdruck zu begeg-
nen?

Eine Anfwort suchen gerade die
deutschen Versicherungen in der
Optimierung ihrer Wertschépfungs-
ketten. Das Stichwort der ,Industriali-
sierung” des Versicherungsgeschdf-
tes macht die Runde. Vorbild sind die
Entwicklungen der vergangenen
zwei Jahrzehnte in klassischen Indus-
friebranchen wie beispielsweise dem
Automobilbau. Hier hat man es ge-
schafft, auf der Basis standardisierter
und damit gunstig verfugbarer Kom-
ponenten eine Vielzahl marktdiffe-
renzierender Varianten aufzubauen -
das Plattformprinzip.
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Wdahrend der Druck fur diese Entwick-
lungen in den Industriebranchen vor-
nehmlich durch das Aufkommen asi-
atischer Konkurrenz ausgeldst wurde,
werden die deutschen Versicherer
maBgeblich durch die parallel zum
Preisdruck ansteigenden Aufwen-
dungen far Versicherungsleistungen
unter Druck gesetzt: Getrieben so-
wohl durch die Wirtschaftskrise als
auch durch eine Zunahme wetter-
bedingter Ereignisse wie beispielswei-
se Hagelschdden hat sich die Com-
bined Ratio der Schaden- und Unfall-
versicherer im vergangenen Jahr von
zuvor 94,7 % auf 97 % verschlechtert.
Noch dramatischer ist die Situation in
den Sparten, in denen steigende
Aufwendungen fur Versicherungsleis-
tungen auf sinkende Einnahmen
aufgrund von Preisdruck treffen. Bei-
spielsweise  verschlechterte  sich
durch sinkende Beitragseinnahmen in
der Kraftfahrt-Haftpflichtversicherung
die Combined Ratio noch deutlicher
von 96,2 % auf 101 %. Im Durchschnitt
wird also hier nicht mehr rentabel
gearbeitet — dies treibt einen ,Shake-
Out" in der Branche.

Somit sind MaBnahmen und Werk-
zeuge gefragt, die den Trend der In-
dustrialisierung aufnehmen, die Wert-
schopfungsketten der Versicherung
strategisch optimieren und dabei
Kostenpotenziale heben, um im
scharfer werdenden Verdrdngungs-



wettbewerb bestehen zu kdnnen.
Klassische Hebel der Kostenreduzie-
rung, wie beispielsweise die Reduzie-
rung der Personalkosten, greifen hier
zu kurz. Vielmehr sind eine tiefgrei-
fende Optimierung der Organisation
und innovative Wertschopfungskon-
zepte gefordert.

Der vorliegende Beitrag zeigt, dass
die Bundelung der Einkaufsaktivitd-
ten einer Versicherung im Kernge-
schaft — beispielsweise betreffend
den Schadenaufwand - als ein ers-
ter Schrift hin zu einer solchen Wert-
schdpfungsoptimierung daflr eine
wichtige Voraussetzung schafft. Ne-
ben der Erdffnung strategischer Po-
tenziale werden signifikante Kosten-
effekte durch die Einrichtung einer
dezidierten Einkaufseinheit im Kern-
geschdft ausgeldst. Umsetzbarkeit
und Wirkungsweise werden an ei-
nem konkreten Fallbeispiel gezeigt.

Einkauf als dezidierfe Einheit im
Kerngeschdft der Versicherung: Stra-
tegische Potenziale und direkte Kos-
teneffekte

Der Einkauf ist auch in Versicherun-
gen ein bekanntes und als relevant
eingestuftes Thema, vgl. beispiels-
weise die Fachgruppe Finanz-
dienstleister im Bundesverband Ma-
terialwirtschaft, Einkauf und Logistik
e.V. (www.bme.de). Die professio-
nelle Bearbeitung einkduferischer
Fragestellungen ist im Sachkosten-
bereich bei  Finanzdienstleistern
etabliert. Versicherungseigene
Sachkosten wie [T-Bedarfe, Facility-
Management oder Marketing wer-
den bereits Uberwiegend von Spezi-
dlisten professionell bearbeitet,

Dem Schadenaufwand - neben
dem Personalaufwand mit Abstand
groBtem Kostenblock — wird jedoch
vergleichsweise wenig Aufmerksam-
keit gewidmet. Im Gegensatz zu den
Sachkosten sind fUr den Schaden-
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aufwand, oder zumindest den be-
einflussbaren Schadenaufwand
(Abbildung 1), keine dezidierten Ein-
kaufseinheiten im Kerngeschdft von
Versicherungen zu finden. Vielmehr
wird dieser signifikante Kostenblock
meist im Rahmen des Schadenma-
nagements ,nebenberuflich™  mit
abgewickelt - ohne Berucksichti-
gung der eingangs angesproche-
nen strategischen und operativen
Kostensenkungspotenziale.

Vielfach werden unter der Uberschrift
.Schadenmanagement™ heute auch
einkduferische Themen wie strategi-
sche Lieferantenauswahl, Ausschrei-
bungen oder Dienstleistermanage-
ment subsumiert. In diesem Sinne st
den Schadensparten einer Versiche-
rung dals ureigenste, unternehmeri-
sche Aufgabe zugedacht, innerhalb
der jeweiligen Sparte Schdden ope-
rativ effizient — im Sinne der Kosten —
und effektiv — im Sinne der Kundenzu-
friedenheit - abzuwickeln. Naturli-
cherweise werden dadurch Dienst-
leister eher spartenintern ausgewdhlt,
bleiben Konditionen spartenspezifisch
vereinbart, werden Einkaufsvolumina
kaum spartenUbergreifend gebun-
delt. Mit anderen Worten: Sparten-
Ubergreifende Synergieeffekte ent-
stehen eher aus Zufall und nur verein-
zelt. Eigentliche strategische Beschaf-
fungsaufgaben wie Ubergreifende
Standardisierung, Verhandlung, Liefe-
rantenmanagement und d&hnliches
werden spartensperzifisch und eher
nebenbei wahrgenommen, da die
Ubergreifende  Optimierung nicht
Aufgabe spartensperzifischer Fach-
leute sein darf. Zusatzlich sind diese
Fachleute des Schadenmanage-
ments aus guten Grunden ganz we-
sentlich an der Kundenzufriedenheit
orientiert, Wdhrend diese Service-
Orientierung im Schadenmanage-
ment sinnvoll und wichtig erscheint,
ist sie gleichzeitig doch ein Stuck weit
entfernt vom wichtigen kaufmdnni-
schen Fokus, der fur Vertragsver-
handlungen gebundelter Einkaufsvo-
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Abbildung 1: Schadenaufwand als EinflussgréBe in der Combined Ratio (Quelle: h&z)

lumina wunschenswert ist. Mit der Ein-
richtung einer darauf spezialisierten
reinen Einkaufseinheit far das Kernge-
schaft einer Versicherung werden
dagegen die Steuerung der externen
Wertschdpfung, die strategische Be-
schaffung sowie die Sicherstellung
der kaufmdnnischen Methodenkom-
petenz fUr die externe Beschaffung
gebundelt. Darunter fallen die Dienst-
leistersteuerung mit kaufmdannischer
Verantwortung, Verhandlungen op-
timaler Preisstrukturen bei hohem Fle-
xibilitGtsgrad unter Beachtung der
besonderen Randbedingungen des
aktiven Schadenmanagements so-
wie die Ubernahme einer Governan-
ce-Rolle zur nachhaltigen Sicherung
der Methodenkompetenz und Syn-
chronisation mit anderen Einkaufs-
funktionen, -methoden und -tools.

Konkret werden dazu strategische
Einkaufsaufgaben in einer dezidier-
ten Abteilung — am besten mit direk-
ter Berichtslinie zum COO - zusam-
mengefasst. Die operativen Aufgo-
ben, d. h. die Tatigkeiten, die mit der
Abwicklung konkreter Schadenfdlle
zusammenhdngen (z. B. die fallbe-
zogene Beauftragung und Abrech-
nung von Dienstleistern), verbleiben
im Bereich der Sparten. Wesentlich
ist also, dass diese dezidierte Ein-
kaufseinheit in klarer Rollenverteilung
mit den Fachabteilungen der Scha-
densparten zusammenarbeitet und
kooperiert: Die Fachabteilung ist fur

h&z

die fachlichen Anforderungen und
Service-Level verantwortlich, die
Einkaufseinheit steuert das Lieferan-
tenportfolio als Verantwortlicher fur
die externe Wertschdpfung. Diese
spartenubergreifende BUndelung
von Volumina, Know-how und Best
Practices kreiert auf der einen Seite
strategische  Potenziale dadurch,
dass die Voraussetzungen fur eine
weitergehende Standardisierung in
der Wertschépfungskette geschaffen
werden. Auf der anderen Seite
adressiert diese Einheit mit hoher ein-
k&uferischer Professionalitdt  einen
wesentlichen Kostenblock der Versi-
cherung: den beeinflussbaren Scha-
denaufwand (Abbildung 2).

Die Einsparpotenziale aus dem be-
einflussbaren Schadenaufwand er-
moglichen die Definition klarer Steue-
rungsparameter sowohl fur die Di-
mensionierung wie auch fur die Leis-
tungsbeurteilung der dezidierten stra-
tegischen Einkaufsorganisation.
Gleichzeitig kann fur diese Reorgani-
sationsmaBnahme durch die Readlisie-
rung der Kosteneinsparpotenziale ein
Return-on-Investment innerhalb des
ersten Jahres erzielt werden. Dies wird
dadurch erreicht, dass die Einkaufs-
einheit adlle Schadensparten bedient,
wodurch auch spartentbergreifende
Potenziale identifiziert und bearbeitet
werden kdnnen. Die Einrichtung einer
dezidierten Einkaufseinheit im Kern-
geschdft von Versicherungen ist also
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ein wesentlicher Beitrag zur Industria-
lisierung der Wertschopfung in Versi-
cherungen.

Nachfolgend werden Einfuhrung
und Vorteile dieser Gestaltung auf
der Basis eines konkreten Fallbei-
spiels illustriert.

Fallbeispiel far strategisches Ein-
kaufsmanagement im Kerngeschdft
einer Versicherung

Der Einkauf spielt bei der Industriali-
sierung des Versicherungsbetriebs
eine wesentliche Rolle. Dennoch
sind die Bundelung strategisch-
einkduferischer Aufgaben auf der
einen und die funkfionale Trennung
dieser Aufgabe vom Schadenma-
nagement auf der anderen Seite in
Versicherungsorganisationen  noch
nicht etabliert. Eine der Top-10-
Versicherungen in Deutschland hat
sich dieser Herausforderung, beglei-
tet von der h&z Unternehmensbera-
tung, gestellt — und nicht nur die Or-
ganisafion erfolgreich  umgestellt,
sondern in kurzer Zeit bereits wesent-
liche Kosteneinsparungseffekte er-
zielt. Dozu wurde eine vom
Schadenmanagement und einzel-
nen Sparten unabhdngige strategi-
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sche Einkaufsorganisation erfolg-
reich konzipiert und implementiert.

Als Zielsetzung fur das Projekt standen
die spartenubergreifende Schaffung
von Transparenz in der externen
Wertschdpfung, die Senkung des
beeinflussbaren  Schadenaufwands
und der Ausbau des Lieferantenmao-
nagements im Fokus. Dazu sollte die
dezidierte Einkaufsfunktion mit direk-
ter Berichtslinie an den COO spar-
tenUbergreifend die Konditionen von
Lieferanten und Dienstleistern har-
monisieren und optimieren, die auf
die Kosten-Qualitdtsrelation bezoge-
nen Leistungen durch Ausschreibun-
gen optimieren und eine kontinuierli-
che Verbesserung des strategischen
Lieferantenportfolios durch konse-
quentes Lieferantenmanagement
umsetzen.

In der Ausgangssituation jedoch wa-
ren einkduferische Funktionen in ver-
schiedenen Bereichen der Sparten
vereinzelt, sodass zum einen die
Auswahl von Dienstleistern spartenin-
tern ohne Ubergreifende Optimie-
rung und die einkduferische Steue-
rung dieser Dienstleister eher 'ne-
benberuflich® ohne vertieftes Ein-
kaufs-Know-how erfolgte.



Die Folge waren singuldre Bindungen
von Dienstleistern ohne kontinuierli-
ches Lieferanfenmanagement, so-
dass keine strukturierte Leistungsbe-
wertung und Weiterentwicklung er-
folgte. Zu Lasten der Gesamtunter-
nehmensleistung férderte dies spar-
teninfernes Denken und Handeln
sowie Infransparenz. Die Ubergrei-
fend erkennbaren Mdoglichkeiten
weitergehenden Outsourcings bzw.
Outtaskings wurden nicht genutzt
(Abbildung 3).

Die neue Organisation des strategi-
schen Einkaufsmanagement zeigt
bereits nach einem Jahr der EinfUh-
rung klare Verbesserungen, die die
Re-Organisation zum einen bestati-
gen und zum anderen bereits G&V-
relevante Einspareffekte ermdoglicht
haben.

Die .nebenberuflichen Einkdufer®
der Fachabteilungen in den Schao-
densparten konnten vorher natur-
gemdB nur begrenzte Wirkung ent-
falten. Neben Steuerungsaspekten
(ErfolgsgréBen) war die Methoden-
und Werkzeugkenntnis mangels ein-
kaufsfachspezifischer Ausbildung
begrenzt. Daher standen ihnen die

der Kosten wie beispielsweise bei der
Gestaltung von Vertrdgen und der
Verbesserung der Lieferqualit&t nur
unzureichend zur VerfUgung. Hier
wurden mit der neuen Organisation,
zielgerichteter Ausbildung und der
Etablierung eines Fachprofils , Eink&u-
fer® schnell erhebliche Fortschritte er-
zielt. Die nun eigenstdndige Rolle des
Einkaufs erzeugte auch auf der Liefe-
rantenseite eine verdnderte Wahr-
nehmung, sodass in Vertragsver-
handlungen durch geeignete Takfi-
ken (beispielweise ,good guy - bad
guy"-Rollen) deutlich verbesserte Er-
gebnisse erzielt werden konnten. Zu-
letzt zeigt die Dimensionierung der
neuen Einkaufsfunktion, dass die Effi-
zienz der Einkaufsaktivitdt im Sinne
des eingesetzten Personalaufwandes
deutlich verbessert werden konnte.

Sehr kurzfristig wurden Erfolge durch
Neuverhandlungen bestehender Ver-
tfradge realisiert. Beispielsweise konn-
ten die Kondifionen in einem bereits
nachverhandelten Vertrag mit einem
Dienstleister um weitere 24 % verbes-
sert werden. Ebenso kurzfristig zeigten
sich die Einsparungseffekte aus der
Ausnutzung  standardisierter  Zah-

Vielzahl von Hebeln zur Senkung lungsbedingungen im Rahmen von
Ausgangslage \ Optimierte Organisation
L Steuerung Schadensparten Steuerung Schadensparten
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@ Einkaufsfunktion
® Geringe Synergien durch sparteninterne
Dienstleisterauswahl
® "Nebenberufliche" Befassung mit dem Einkauf
® Singuldre Bindung von Dienstleistern

® |n der Regel kein Outsourcing bzw. Outtasking
® Nicht transparente Ineffizienzen

® Sparteninternes Denken und Handeln

| strategisches Einkaufsmanagement |

Biindelung der strategischen Einkaufsfunktionen
auBerhalb der Schadensparten

Hauptberuflicher, professioneller Einkauf
Ein Ansprechpartner fiir Produktentwicklung

Ubergreifende Biindelung und Nutzung vorhandener Starken
Generierung von Wettbewerbsvorteilen
Kosteneinsparungen durch professionellen Einkauf

Abbildung 3: Re-Organisation der Einkaufsfunktion in Top 10-Versicherung (Quelle: h&z)
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Zahlungen an Dienstleister (positive
Working-Capital-Effekte).

Weiter konnten erstmals sparten-
Ubergreifende Initiativen zur Volu-
menbundelung umgesetzt werden.
Dies fUhrte Uber positive Skaleneffek-
ten zu einer gezielten und marktkon-
formen Erhdhung der Steuerungs-
quoten. Obwohl hier noch nicht alle
Ergebnisse vorliegen, kbnnen bereits
signifikante Potenziale identifiziert
werden: Fur Kfz-Reparaturen liegen
die erwarteten Einsparungen bei 5-
8 % pro Jahr, bei Bauleistungen (Be-
reich Gebdudeschdden) kdnnen
diese sogar bis zu 10% betragen.
Neben den Einmaleffekten kann
Uber alle Warengruppen hinweg mit
jahrlichen Einsparungen von 2-3 %
auf das beeinflussbare Schadenvo-
lumen gerechnet werden (Abbil-
dung 4).

Neben den erwartbaren Einsparef-
fekten zeigten sich positive Effekte
im Thema Risikomanagement. Die
dezidierte Einkaufsorganisation als
.Steuermann® des extern bezoge-
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Schadenaufwand Schadenaufwand
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nen Leistungsportfolios konnte durch
Fokussierung auf Ausfall- und Ver-
fragsrisiken bei Lieferanten solche
frhzeitig erkennen, priorisieren und
durch die neu etablierten, klaren
Verantwortlichkeiten schnell reagie-
ren. Dieses Risikomanagement der
Lieferantenkette sichert den Versi-
cherer gegen schwere finanzielle Be-
lastungen aus dem extern bezoge-
nen Leistungsportfolio ab. Mit der
Etablierung von Frihwarnindikatoren
fur Ausfallrisiken, der Etablierung ei-
nes zentralen Vertragsmanagement
sowie kontinuierlicher Bewertung und
Entwicklung des Lieferantenportfolios
wird somit ein signifikanter Mehrwert
fur die Fachsparten und somit fur das
Gesamtunternehmen geschaffen.
Zusdtzlich wird durch die nun etab-
lierte Funktionstrennung die Revisions-
sicherheit erhéht und damit ein Bei-
tfrag im Sinne der ,Good Corporate
Governance® geleistet.

Erlauterungen

® Bearbeitungdes Schadenaufwands in
Warengruppen:

— Warengruppe Kfz: Werkstatten, Mietwagen,

, Autoglas, Abschleppdienste, Olspurbeseitiger

4%,

%) — Warengruppe Dienstleister. Assistance,
Prifdienstleister, Regulierer, Netzbetreiber,
Software

— Warengruppe Gebé&ude: Leckageortung,
Sanierung/Trocknung, Uberspannung, Glas

® Dadurch fokussierte und professionelle
Adressierung der zugekauften Leistungen mit
individuelen Hebeln und innovativen Methoden

® Realisierung optimaler Einsparungen

Projekterfahrung:
® Jahrlichdeutliche Einsparungen

® Schnelle Einmaleffekte

Abbildung 4: Projektbeispiel — Erzielte Einsparungen nach Warengruppen (normiert)

(Quelle: h&z)
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Strategisches Einkaufsmanagement:
Top- und Bofttom-Line-Effekte

Das Fallbeispiel und die vorherge-
henden Uberlegungen zeigen, dass
die Einfuhrung einer dezidierten Ein-
kaufseinheit im Kerngeschdft von
Versicherungen signifikante operati-
ve Kostensenkungspotenziale er-
moglicht. Diese ergeben sich nicht
nur aus der Neu-Verhandlung von
Konditionen, sondern auch aus der
Ubergreifenden Bundelung sowie
weiteren strategischen Aspekten wie
beispielsweise verbessertem Risiko-
management. Diese Professionalisie-
rung wird daher idealerweise Uber
die Nutzung gleicher Methoden und
Tools auch auf die Einkaufsfunktio-
nen fur IT- und Non-IT-Sachkosten-
Bedarfe erweitert.

Eine derartig etablierte, effiziente
Beschaffungsorganisation rechifer-
figt sich bereits allein aufgrund die-
ser Effekte - jedoch geht ihre Wir-
kung weit daruber hinaus. Zundchst
werden die Fachbereiche von
kommerziellen beziehungsweise ein-
kauferische (Neben-)Aufgaben ent-
lastet und kdnnen ihrer vornehmlich
vertrieblich  beziehungsweise am
Kunden ausgerichteten Arbeit fokus-
siert nachgehen. Weiter wird durch
die Bundelung der Einkaufsaktivitd-
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ten eine Standardisierung bezogen
auf die extern bezogenen Leistun-
gen erreicht. Dies bedeutet, dass
jede Fachsparte auf einem glei-
chen, professionellen Niveau auf die
externen Leistungen zugreifen und
diese ihren Kunden anbieten kann.
Das Versicherungsunternehmen wird
also bezogen auf die extern bezo-
genen Leistungsteile unabhdngig
von der Sparte gleichermaBen leis-
tungsfahig und professionell wahr-
genommen.

Dies ist die Basis fur eine weiterge-
hende Industrialisierung im Sinne der
Etablierung von Plattformstrategien
auch in der Service-orientierten In-
dustrie der Versicherungen.

Teil der Aufgaben des strategischen
Einkaufsmanagement ist auch die
Bundelung von Akfivitdten zur Wett-
bewerbsaufkldrung. Die Grindung
der ,Innovation Group", die horizon-
tale Lieferantennetzwerke bei Werk-
stdtten  und Handwerksbetrieben
etabliert hat, zeigt, dass — mit Aus-
nahme der HUK-Coburg - diesem
Thema in der Vergangenheit mogli-
cherweise zu wenig Aufmerksamkeit
gewidmet wurde. Das strategische
Einkaufsmanagement kann dage-
gen Innovationen im Wettbewerb
frhzeitig erkennen und ins eigene

o
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Unternehmen  Ubertragen.  Somit
werden interne und externe Best
Practices fldchendeckend zur An-
wendung gebracht.

DarUber hinaus jedoch fuhrt die Bun-
delung von Know-how zu allen Ein-
kaufsthemen  wie  beispielsweise
Marktanalysen, Ausschreibungsme-
thoden und Dienstleisterentwicklung
dazu, dass die Produktentwicklung in
den Fachsparten auf einen effizien-
ten und schnell reaktionsfGhigen
Partner im strategische Einkaufma-
nagement bei der Konzeption sol-
cher Produkte zuruckgreifen kann,
die externen Leistungsbezug benoti-
gen. Der gebundelte Einkauf im
Kernbereich von Versicherungen
dient hier als ,Single-point-of-
contact™ daller Schadensparten fur
Produktinnovationen, wie dies auch
in bereits industrialisierten Industriebe-
reichen wie beispielsweise dem Au-
tomobilbau erfolgreich etabliert ist.
Neben den Kosteneffekten ist dies
ein weiterer Beitrag zur strategischen
Uberlebensféhigkeit durch gezielte
und wettbewerbsfdhige Produktent-
wicklung.

Kontaktieren Sie uns far mehr Infor-
mationen: finanzdienstleister@huz.de.
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