Bl im Dienstleistungsgewerbe

Arbeitsstunde
als Massstabh

Fur eine aussagekraftige Analyse der Betriebskosten mussen die
Mlitarbeiter und deren Leistungen ins Zentrum gestellt werden.

Der mit Abstand grosste
Kostenfaktor fast aller Dienstlei-
stungsunternehmen und -abtei-
lungen sind die Lohne. Sie machen
in gewissen Organisationen iiber
80 Prozent der Betriebskosten aus.
Im Gegensatz zur herstellenden
Industrie, wo Infrastruktur, Ener-
giekosten, Materialaufwendungen,
Entwicklungsausgaben und im
Zuge von Outsourcing und Globali-
sierung immer mehr auch Halb-
fabrikate von Zulieferern die
Kostenseite beherrschen, haben
die meisten Dienstleister relativ
geringe Kapitalkosten. Bei vielen
geniigt ein Raum mit einer Infor-
matikinfrastruktur, damit sie ihre
Services erbringen kdnnen.

Will ein solches Mitarbeiter-
zentriertes Unternehmen rentabler
werden, muss es in erster Linie die
Rentabilitat seiner Angestellten
steigern. Folgerichtig muss es
dafiir vor allem die Rentabilitéts-
zusammenhdnge der Mitarbeiter
moglichst detailliert kennen.

Leistungserfassung als
Grundlage
Diesem grundlegenden Unter-
schied zum Handel oder zur
herstellenden Industrie muss auch
eine sinnvolle Business Intelligence
(BI) im Dienstleistungsbereich
Rechnung tragen. Sie muss die
Mitarbeiter mit ihren erbrachten
Leistungen und ihren verrechen-
baren Tarifen ins Zentrum der
Kostenrechnung stellen. Am ein-
fachsten gelingt dies, wenn das
ganze Informatiksystem um diese
Grossen aufgebaut wird. Unab-
dingbare Grundlage dafiir ist die
liickenlose und moglichst detail-
lierte Erfassung aller erbrachten
Mitarbeiterleistungen. Auch be-
zahlte Perioden, wahrend denen
nichts getan wird, miissen als
solche ausgewiesen werden, um
spater wirklich aussagekraftige
Produktivitdtsanalysen vornehmen
zu kdnnen.

Da die Leistungserfassung fiir
die Mitarbeiter grundsatzlich einen

Zusatzaufwand bedeutet, kommt
der Benutzerschnittstelle eine
wichtige Rolle zu. Je unkompli-
zierter erfasst werden kann, desto
mehr Details geben die Mitarbeiter
in das System ein. Die Bereitschaft
zur genauen Erfassung hangt aber
auch von psychologischen As-
pekten ab: Wenn die Leistungser-
fassung moglichst genau die
Betriebsrealitat abbilden soll, darf
sie von den Mitarbeitern nicht in
erster Linie als Kontrollinstrument
wahrgenommen werden. Anson-
sten neigen sie dazu, die Verhalt-
nisse zu beschonigen.

Die Projekte sind

die Produkte

Eine prézise Vollzeit-Leistungser-
fassung ist zwar zwingend notwen-
dig, aber nicht ausreichend, um
aussagekraftiges Zahlenmaterial
iiber das Zustandekommen des
Betriebsergebnisses zu erhalten. In
einem Dienstleistungsbetrieb wird
meist an Projekten oder Mandaten
gearbeitet. Sie entsprechen somit
den hergestellten Produkten in der
Industrie. Um die Teilzusammen-
hdnge des «Herstellungspreises»
zu kennen, muss also die
Leistungserfassung mit dem
Projekt- respektive dem Mandats-
management verkniipft sein, damit
auch die einzelnen «Herstellungs-
schritte» detailliert untersucht
werden konnen.

Am einfachsten ist dies mit
einem integrierten System mog-
lich, das idealerweise - analog zu
den etablierten ERP-Applikationen
in der Industrie - auch alle ande-
ren relevanten betriebswirtschaft-
lichen Funktionalitaten wie CRM,
Ressourcenplanung, Fremdkosten,
Verrechnung und Budgetierung
enthdlt. Mit einem solchen System
ist zudem automatisch die wich-
tigste Vorraussetzung fiir eine
aussagekraftige Bl sichergestellt,
indem alle relevanten Daten
zentral und damit konsistent
gehalten werden. Im weiteren
erlaubt die Integration aller Kom-
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ponenten und Werkzeuge in einem
System auch einfachere Analysen
von nicht offensichtlichen Zusam-
menhdngen zwischen den ver-
schiedenen Teilbereichen.

Als willkommener Nebeneffekt
vereinfacht die Verbindung von
Projektmanagement und Leistungs-
erfassung in einem System zudem
die Usability fir die Anwender und
damit indirekt auch die Datenqua-
litat fur die Bl. Die Mitarbeiter

Abteilung

Mitarbeiter

Leistung

Tatigkeit

miissen nur noch ihre Leistungen
den jeweiligen Projekten und Man-
daten zuordnen, denn die Projekt-,
Tarif- und sonstige Organisations-
struktur kann durch die Verant-
wortlichen vorgdngig im Gesamt-
system abgebildet werden.

Viel Excel heisst

mehr Aufwand
Interessanterweise verfiigen heute
erst die wenigsten Dienstleistungs-
betriebe iiber eine solche inte-
grierte ERP-Losung, die ihren
spezifischen Anspriichen ent-
spricht. Gemdss Schétzungen von
Branchenexperten arbeitet erst ein
Drittel mit einem entsprechenden
betriebswirtschaftlichen Software-
system. Der iiberwiegende Teil der
Dienstleister organisiert sein
Geschaft immer noch mit isolierten
Werkzeugen fiir einzelne Teilbe-

Kundenbranche

Projekt

Dienstleistungsart
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reiche, die dann iiber Excel-
Anwendungen verbunden sind. Ein
solches Gesamtsystem Marke
Eigenbau kann zwar, wenn es
sorgfaltig aufgebaut ist, genauso
effizient wie eine integrierte
Losung sein. Dies bedingt aber
eine straffe Organisation und
entsprechendes IT-Know-how auch
in den einzelnen Abteilungen. lhre
Schwaéchen offenbart eine aus
Einzel-Tools aufgebaute Losung in
jedem Fall bei Anpassungen. Dann
wird viel mehr aufwendige Hand-
arbeit nétig.

Flexible Systeme fiir
vielfdltige Prozesse

Der Hauptgrund fiir die im Verhalt-
nis zu anderen Branchen sehr
geringe Durchdringung mit inte-
grierten ERP-Systemen ist die sehr

- w— —

Erwrirar—rrey

i o —

e e e sae
[ P—————

NETEERNNNRY

| (i s el |
g

I
& e e

—— e ————— . ———— T s

grosse Vielfalt der Dienstleistungs-
unternehmen. Haufig sind die
individuellen Prozesse neben dem
speziellen Know-how der wich-
tigste Erfolgsgarant. Herkommliche
Standard-ERP-Applikationen, die
urspriinglich fiir die relativ uni-
forme, produzierende Industrie
entwickelt wurden, kdnnen diese
spezifischen Prozesse oft nur mit
viel Anpassungsaufwand abbilden.
Sie sind fiir die meisten Dienstlei-
stungsbetriebe zu unflexibel. Die
meisten installierten integrierten
Applikationen sind darum heute
noch Individualentwicklungen.
Hochflexible Standardsysteme wie
Vertecs Leistungssoftware sind erst
wenige auf dem Markt.

Die Spezifika der
Kostenrechnung

Die Besonderheiten der Dienstlei-
stungsbranche zeigen sich auch
bei der Kostenrechnung, dem
vielleicht wichtigsten Subjekt von
betriebswirtschaftlichen Datenana-
lysen zur Verbesserung der Renta-

In Sachen Kostenrechnung unterscheiden sich herstellende Betriebe und
Dienstleistungsunternehmen grundsatzlich

Vorkostenstelle -
: Produkte
¢ Abteilungen

Kostentrager
Kostenstellen

Kostenarten
i Energie usw.

bilitdt. Auch sie weist gegeniiber
dem klassischen oder industriellen
Modell einige grundsatzliche
Unterschiede auf. Zwar existieren
auch bei Dienstleistern Kostenarten
(Infrastrukturkosten, Lohne usw.),
die einem Kostentrager entweder
direkt oder indirekt zugeordnet
werden konnen. Ein grosser
Unterschied besteht jedoch darin,
dass Dienstleister projektbezogen
arbeiten, weshalb eine fixe Zuord-
nung eines Mitarbeiters zu einer
Abteilung aus Sicht der Kosten-
rechnung wenig Sinn macht.
Aufgrund der erschwerten ldentifi-
kation von Kostenstellen ist es
besser, die Mitarbeiter als Vorko-
stenstellen zu betrachten. Dies um
so mehr, als auch die meisten
Kostenarten wie Lohne, Lohn-
nebenkosten, Raumkosten oder
sonstige Betriebskosten iiberwie-
gend mitarbeiterbezogen sind.
Auch sie konnen darum mit Hilfe
der Leistungserfassung automa-
tisch auf die Kostentrager (Pro-
jekte) verteilt werden. Eine Um-
lagerung nach einem festen
Schliissel ist nur noch fiir die
Administration und interne Pro-
jekte notwendig.

Aufwand und Honorar sind
zwei Dinge

Ein weiteres Charakteristikum von
Dienstleistungsunternehmen, das
fiir aussagekraftige Auswertungen
und Analysen beachtet werden
muss, sind die haufigen Unter-
schiede zwischen effektivem und
verrechnetem Aufwand. Wahrend
die Leistungserfassung den tat-
sdchlichen Aufwand strikt abbil-
den muss, ist es hilfreich, wenn
auf der Honorarseite manipuliert
werden kann, um beispielsweise
den Abmachungen des Verkaufs
gerecht zu werden. Als Folge
davon stimmen meist sowohl der
Zeitaufwand fiir einzelne Schritte
wie auch die verrechneten Tarife
nicht mit den tatsdchlich erbrach-
ten Leistungen iiberein. Aus die-
sem Grund miissen die beiden
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Lohne, wenig Infrastruktur
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Blickwinkel unbedingt getrennt
implementiert sein. Vor allem
diirfen Spielereien auf der Hono-
rarseite nicht die erfassten Leistun-
gen manipulieren. Sonst verlieren
diese praktisch ihre ganze Aussa-
gekraft.

Maglichkeiten, mit den Zahlen
zu spielen, sind aber nicht nur fiir
die Erstellung der Rechnungen
praktisch. Auch der Geschaftsfiihrer
und die Abteilungsleiter miissen
mit ihren Bl-Instrumenten mog-
lichst frei verschiedene Kennzahlen
kombinieren und aggregieren
kénnen. Wie bei der Erfassung der
Leistungen durch die Mitarbeiter
ist auch hier die Usability aus-
schlaggebend. Das heisst, das Bl-
Werkzeug muss so gestaltet sein,
dass der Fachanwender ohne
grossen Aufwand selber neue
Auswertungen entwerfen kann.
Muss er dafiir jedes Mal eine IT-
Fachperson beiziehen, wird er das
analytische Potential des vorhan-
denen Zahlenmaterials zwangslau-
fig viel weniger ausnutzen.

Mit einem guten Bl-Tool, das
sich auf umfassende und verlass-
liche Kennzahlen stiitzt, kann ein
Dienstleistungsunternehmen seine
Profitabilitét einfach in den Griff
bekommen. Vom Vergleich der
Projekt- oder Abteilungsrentabili-
tdten bis zu den Deckungsbeitra-
gen pro Mitarbeiter, Projektleiter,
Partner, Dienstleistungskategorie
oder Branche. Voraussetzung dafiir
ist eine zeitbasierte Projektma-
nagement-Software und die
Abwendung von den klassischen
Strukturen der herstellenden
Industrie und des Handels.
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