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Controlling fiir IT-Dienstleister — Kalkulation
von Stundensatzen

von Klaus Schopka

Stundensdtze sind bei IT-Dienstleistern ein
zentraler Bestandteil des Geschaftsmodells.
Auf den ersten Blick ist die Kalkulation von
Stundensitzen eine einfache Ubung. In der
Praxis gibt es aber immer wieder Probleme und
Missverstandnisse. Der vorliegende Artikel will
die Thematik anhand einer alles andere als per-
fekten Modellfirma betrachten. Dadurch wird
gezeigt, wie das Thema durch systematisches
Vorgehen in den Griff zu bekommen ist und die
Kalkulation als aktives Werkzeug des Control-
ling eingesetzt werden kann.

Controlling fiir IT-Dienstleister

Bereits ein vorangegangener Artikel im Control-
ler Magazin (Januar/Februar 2012) zur Bedeu-
tung von Kennzahlen betonte die Bedeutung
eines effektiven und effizienten Controlling. Die
Dienstleistungsunternehmen stehen in aller Re-
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gel unter hohem Preisdruck durch ihre Kunden
und missen sich zunehmendem Wettbewerb
in inrem Markt stellen. Im Fokus steht hier spe-
ziell das Segment der Beratungsleistungen.

Beratungsleistungen werden dabei nicht nur als
die reine Managementberatung (Consulting)
verstanden, sondern z.B. auch die IT-spezi-
fischen Bereiche der Professional Services.

Folgende Besonderheiten dieser Leistun-

gen sind auch bei der Kalkulation zu be-

achten:'

* Beratungsleistungen haben eine zentrale
Ressource:

* Den Mitarbeiter (und damit seine
Kompetenz und seine Arbeitszeit).

* Beratungsleistungen sind immateriell.

* Beratungsleistungen werden in Ist-Zeit
erbracht.

* Beratungsleistungen sind nicht lagerfahig.

* Beratungsleistungen werden héufig
direkt beim Kunden erbracht.

* Beratungsleistungen erfordern oft die
Mitwirkung des Kunden.

Die Auslastung ist der zentrale, operative Er-
folgsfaktor fiir diese Dienstleister. Die Auslas-
tung ist eine Kennzahl, die den Leistungspro-
zess und Wertschopfungsprozess durchgéangig
widerspiegelt und die Steuerung wirksam
unterstitzt. Im Folgenden wird die im voran-
gegangenen Artikel zu Kennzahlen nur kurz
angeschnittene Thematik der Kalkulation von
Stundensétzen vertiefend betrachtet.

Stundensitze

Bei Stundensétzen ist grundsétzlich zu unter-
scheiden zwischen Stundensétzen, die an
Kunden verrechnet werden (Preise, Engl: ,Bill
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Abb. 1: Stundensétze

Rate”), und internen Stundensétzen (Kosten,
Engl: ,Cost Rate”).

Preise konnen:

(1) durch den Markt vorgegeben sein;

(2) durch Kalkulationsvorgaben bestimmt
sein (z. B. offentliches Preisrecht, ...);

(3) flir einzelne Auftrége oder Mitarbeiter-
gruppen errechnet werden;

(4) von Mitbewerbern tibernommen werden;

(5) frei kalkuliert sein.

Die Gestaltungspielrdume sind im 1. und 2. Fall
gering. Entscheidend fiir die Erreichung eines
positiven Ergebnisses sind hier die Transparenz
und Kontrolle der Kosten. Einflussnahme auf
den Preis selbst kann aber dennoch, z.B. durch
Gestaltung der Qualitdtsmerkmale der Leis-
tung, genommen werden. In diesem Artikel
wird der Fall der freien Kalkulation betrachtet

(vgl. Abbildung 1).

Stundensétze sind neben der Anzahl der an-
gefallenen Leistungsstunden die zweite

wichtige InputgréBe der Fakturierung. Das
Controlling unterstiitzt bei der Ermittlung und
Verfolgung sowohl der Kostensétze als auch
der Erlossétze, die dem Kunden berechnet wer-
den. Abweichungen der verrechneten Stunden-
sdtze von den geplanten Stundensétzen miis-
sen fortlaufend analysiert werden. (Griinde fiir
derartige Abweichungen konnen Preisnachlés-
se bei der Auftragsverhandlung sein, aber auch
Verschiebungen im Mix unterschiedlicher Stun-
densatze fir verschiedene Leistungen).

Gerne vernachldssigt wird die Mit- und Nach-
kalkulation von Festpreisauftragen. Aber
auch hier ist es notwendig zu wissen, wie sich
die verbrauchten Leistungen und damit Kosten
im Vergleich zur Angebotskalkulation entwi-
ckeln und wie gut der Festpreis auf der Erlds-
seite kalkuliert ist. Selbst wenn im laufenden
Auftrag nur schwer gegenzusteuern ist, kann
man doch fundierte Erfahrungswerte fiir zu-
kiinftige Auftrdge sammeln. Zudem ist dies
Voraussetzung fiir kundenbezogene Auswer-
tungen (z. B. Profitabilitat).

Kunde

Der Kunde einer Dienstleistung erwartet
durch die Leistungen einen Wertbeitrag fiir
sein Unternehmen. Hierfir ist er bereit, Geld
auszugeben. Diese Bereitschaft gilt nicht fiir
Kosten, die nicht erkennbar zur Wertschop-
fung im Auftrag beitragen. Generell sind dies
Kosten der Verwaltung, der Leitung, des Ver-
triebes und der Bereitstellung von Leistungen.
Das Management dieser Kosten hat direkten
Einfluss auf die Stundensétze, die Akzeptanz
des Kunden und damit die Wettbewerbsfahig-
keit. Der Anteil dieser Kosten an den Gesamt-
kosten muss daher in engen Grenzen gehalten
werden.

Will der Dienstleister uberleben und sich wei-
terentwickeln, muss er einen ausreichenden
Gewinnzuschlag einkalkulieren und durch-
setzen. Weitere Faktoren der Kalkulation
sind beispielsweise Qualitdtsmerkmale der
Leistung oder spezielle Anforderungen des
Kunden.
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Vorgehen

Die Ausgangssituation ist oft von Schwach-

stellen gepragt wie:

* Stundensatze werden im Tagesgeschaft
oft nur schnell geschétzt;

* Stundensétze werden isoliert fiir einzelne
Projekte ermittelt;

* Die Inputdaten der Kalkulation werden

nicht konsequent hinterfragt und analysiert;

Kalkulationsverfahren werden nicht

einheitlich vorgegeben,

Die Aktualisierung und Fortschreibung

ist nicht geregelt;

* Nachkalkulationen fallen unter den Tisch;

* Der Bezug zum Geschéftsmodell des Unter-
nehmens ist nicht durchgdngig umgesetzt;

* Die Abbildung der Kernkompetenzen des
Unternehmens ist nicht umgesetzt;

* Rahmenbedingungen des Marktes
(Branchen, Regionen, usw.) sind nicht
ausreichend eingearbeitet.

Kurz: Die Bedeutung der Stundensétze an sich
ist zwar in der Regel bewusst — die notwen-
digen Umsetzungsschritte werden aber regel-
méaBig vernachldssigt.
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Im Folgenden wird ein Prozess zur Ermittlung
von Stundensétzen vorgestellt. Ziel des Pro-
7esses ist:

* Sicherstellen der formalen Qualitét ...

« Sicherstellen der Reproduzierbarkeit ...

* Einfache Fortschreibung ...

* Einfache Abweichungsanalysen ...

* AnpassungsmaBnahmen anzustoBen ...

* Transparenz fiir alle Beteiligten ...

Der Prozess enthélt Rickkopplungen, um die
Qualitéat der Kalkulation hinsichtlich der defi-
nierten Ziele sicherzustellen. Weiterhin sind
notwendige AnpassungsmaBnahmen anzusto-
Ben und die Wirkung der MaBnahmen zu kon-
trollieren. Hier ist zu beachten, dass es weniger
um Anpassungen der Kalkulation geht, sondern

um Anpassungen im Unternehmen, die dann in
der Kalkulation widergespiegelt werden! Der Ab-
lauf kann durch Softwarewerkzeuge unterstiitzt
werden. Diese sind aber keine Voraussetzung.

Auch die Nutzung von Werkzeugen, z.B. aus
dem Bereich Servicemanagement, erfordert
vorbereitende Analysen und Strukturierungen.
Die Kalkulation an den Funktionalitdten und
Mdglichkeiten bestimmter Werkzeuge auszu-
richten, ist in jedem Fall zu vermeiden.

Softwarewerkzeuge spielen ihren vollen
Nutzen erst aus, wenn auch das laufende
Controlling dadurch unterstiitzt wird. Spezi-
ell fiir kleinere Dienstleister sind aber die Ein-
stiegsschwellen in der Regel zu hoch. Das Kos-
ten-/Nutzenverhéltnis in Summe ist bei diesen
meist ungtinstig. Hilfreich ist in jedem Fall der
Einbezug von vorhandenen Programmen der
Buchhaltung und Kostenrechnung. Auch die
Erfassung von geleisteten Stunden bendtigt
Softwareunterstlitzung. Die Zusammenfassung
und Kalkulation an sich kann in einer ersten
Stufe durchaus mit Excel erfolgen. Damit sind
auch schnell Simulationen und Modellrech-
nungen zu realisieren.

Kalkulationsziele

Der Prozess startet mit der Festlegung der Kal-
kulationsziele. Handelt es sich um die Kalku-
lation von Stundensatzen fiir die Fakturierung
oder von internen Kostensétzen? Wer ist der
Adressat?

Vorgaben und Rahmenbedingungen aus Un-
ternehmensstrategie, Geschaftsmodell, Markt
und Kundenbeziehungen miissen hier fest-
gelegt und dokumentiert werden. Aus der Fest-
legung der Kalkulationsziele wird der Kalkula-
tionsauftrag formuliert.

M Dipl.-Kfm. Klaus Schopka

ist Geschaftsfiihrer der Projektmanagement Schopka GmbH in
Unterfohring. Schwerpunkte seiner Tatigkeit sind Controlling
von Dienstleistungen und Projekten, Projektmanagement und
Prozessmanagement.

E-Mail: klaus.schopka@schopka.com
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Im Fall der Modellfirma .I.St als Ziel die Emh‘— 5012 2011 | 5012 | 5013
lung von Stundenkostensétzen und abgeleiteter ) )

) ) , ) Umsatz Dienstleistung 6.000 € 6.500 € 6.800 € 9.400 €
Listenpreise vorgegeben. Die Entwicklung der _davon interne Leistungen  3.800€ _ 4.100€  4.200€  5.000€
Ergebnisse verlduft nicht wie gewdinscht und - davon externe Leistungen 2200€ 2400€ 2600€ 3.500€
aas Fiihrungsteam will daher im Friihjahr 2012 )

. . Bezogene Leistungen 1.250 € 1.450 € 1.500 € 2.200 €
die vor Jahren vom Markt tibernommenen Stun-
densatze (iberpriifen. Weiterhin sollen schnelle Kosten Leistungserbringung 2.000€ 3.200€ 3.350€ 4.600€
E/‘gebn/’sana/ysen erleichtert werden. Die Efgeb- Leitung, Vertrieb, A"g Verw. 1.700 € 1.750 € 1.800 € 2.300 €
nisse sollen zudem Anhaltspunkte fiir die zu-
kiinftige Ausgestaltung des Kalkulationspro-
zesses liefern. Ergebnis 150 € 100 € 150 € 300 €

Mitarbeiter 45 50 55 70
Arbeitsdefinitionen Mitarbeitergruppen: Stundensatz Preisliste

. . [ 2011 | 2012 | 2013 |
Liegt der konkrete Kalkulationsauftrag vor, wer- Projektleiter 120,00 € 120,00€ 120,00€
den Regeln und Definitionen festgelegt, die es Senior Service Cons. 120,00€ 120,00€ 120,00€

: : : Junior Service Cons. 80,00 € 80,00 € 80,00 €
erlauben, die Vorgegeb,enen Z'?le 2 er,re',Chen' Senior System Cons. 100,00 € 100,00 € 100,00€
Generelle Rahmenbedingung ist dabei die er- Junior System Cons. 7500€ 7500€ 7500€
forderliche Genauigkeit der Kalkulation, die mit Aushilfen 50,00€ 50,00€ 50,00€

wirtschaftlich sinnvollem Aufwand erreicht
werden kann.

Fiir die Modellfirma sind festgelegt:

* Die Kalkulation erfolgt fiir das laufende
Geschéftsjahr.

* Es werden Stundensétze kalkuliert. Tages-
Séitze ergeben sich zu jeweils 8 Stunden.

* Kosten sind — soweit wirtschaftlich sinnvoll —
nach dem Verursachungsprinzip zu verteilen.

* Die Personalplanung wird (ibernommen.

* Ein pauschaler Betrag fiir Reisekosten ist
einzuplanen.

Kalkulationsdaten

Komponenten der Kalkulation sind Mengen
und Werte. Diese Daten liegen nicht immer fer-
tig aufbereitet vor. In der Regel sind vorberei-
tende Analysen und Auswertungen notwendig.
Auf einige dieser Auswertungen wird kurz ein-
gegangen.

Modellfirma: Zur Veranschaulichung wird in
diesem Artikel eine kleine Modellfirma genutzt.
Damit kann die Wirkung verschiedener Ansétze
und MaBnahmen anhand von konkreten Zah-
lenbeispielen dargestellt werden. Die Daten und
Themen sind aus Beratungsprojekten abgeleitet
und aus Darstellungsgriinden zum Teil Stark
vereinfacht. Gezeigt wird bewusst keine Idealfir-
ma, sondemn ein Unternehmen mit Klar ersicht-

Abb. 3: Daten der Modellfirma

lichen Verbesserungspotenzialen. Das Unter-
nehmen wurde vor einigen Jahren durch ein
Team hochqualifizierter Berater gegriindet und
hat sich seitdem kontinuierlich durch junge
Mitarbeiter verstérkt (vgl. Abbildung 3).

Mengen:

= Anzahl Mitarbeiter

= Anzahl produktiver Mitarbeiter und
produktiver Stunden (Potenzial und Ist)

= QOptional: Teilproduktive Mitarbeiter

= Mitarbeiter nach Kompetenzlevel

Die Erfassung und Klassifizierung der Mit-
arbeiter ist eine Grundvoraussetzung fiir die
Kalkulation. Dabei wird zunéchst bestimmt, ob
ein Mitarbeiter produktiv ist, d.h. fakturierbare
Leistungen flir Kunden erbringt.

Optional kann fiir einzelne Mitarbeiter eine
Teilproduktivitat geplant werden. Sinnvoll ist
dies aber nur, wenn der Mitarbeiter neben sei-
nen Aufgaben in Kundenauftrdgen noch zusétz-
liche, interne Funktionen oder Rollen mit hohem
Zeitaufwand ausfllt. In der Praxis findet man
speziell bei kleineren Unternehmen oft Mitarbei-
ter, die Tatigkeiten wie die Administration der ei-
genen IT, Aufgaben als Datenschutzbeauftragte
usw. ausfihren. In jedem Fall sollte geprift wer-
den, ob es wirtschaftlichere Alternativen, z. B. in
Form externer Dienstleistungen, gibt.

In einem weiteren Schritt muss eine Klassifizie-
rung nach dem Kompetenzlevel der Mitarbeiter
und dem Geschéftsfeld des Unternehmens

erfolgen (vgl. Abbildung 4).

Parallel erfolgt die Ermittlung der potenziellen
Leistungsstunden. Die Berechnung des realis-

Mitarbeiter x

Mitarbeiter Bereich Produktiv Level
€
2 ®
S| 2|52
c S = ‘=
Ja |Nein| % a1 381 31&
Mitarbeiter 1 System Consulting X 100% X
Mitarbeiter 2 Leitung X 0%
Mitarbeiter 3 Service Consulting X 100% X
Mitarbeiter 4

Abb. 4: Zuordnung der Mitarbeiter
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Abb. 5: Zielauslastung der Mitarbeiter

tischen Potenzials kann (iber eine einfache Tabelle
erfolgen. Diese kann fiir jedes Unternehmen in-
dividuell angepasst werden. Im vorliegenden Bei-
spiel ist die Beanspruchung der Mitarbeiter fiir
Vertriebsunterstitzung als relevanter Faktor auf-
genommen. Ebenfalls berlicksichtigt ist ein An-
teil an Arbeitszeit fur interne Biirotatigkeiten. Die
Beriicksichtigung derartiger Faktoren an dieser
Stelle der Kalkulation hat den Vorteil, dass mog-
lichst alle Einfllisse auf die (Plan-)Verfligharkeit
an einer Stelle transparent gezeigt werden. Not-
wendig ist eine einfache Téatigkeitsanalyse, um
die unternehmensspezifischen Faktoren zu be-
stimmen und zumindest abzuschétzen.

Im Beispielunternehmen wurden anfallende
Aufgaben (ber Jahre durch Mitarbeiter einfach

Kategorie: Std./T  Std. Std. Basis Tage Feier- Tage Tage | Tage | Tage | Tage Stunden Stunden %von  Zielaus- Ziel- % von
ag p.a.  Brutto Urlaub tage nv. Aush.| Ver- |intern/| Abzug | verfiigbar | verfiigbar/ Basis lastung | stunden | Basis
triecb | Biiro Monat p.a.
Standard 8,0 2920 2088  100% 30,0 12,0 10,0 10,0 00] 200 82,0 1432 119 69% 90% 1289 62%
Projektleiter 8,0 2920 2088 100% 30,0 12,0 10,0 10,0 20,0 20,0 102,0 1272 106 61% 90% 1145 55%
Senior Service Cons. 8,0 2920 2088 100% 30,0 12,0 10,0 10,00 400] 20.0] 1220 1112 93 53% 90% 1001 48%
Junior Service Cons. 8,0 2920 2088  100% 30,0 12,0 10,0 10,0 20,0 82,0 1432 119 69% 90% 1289 62%
Senior System Cons. 8,0 2920 2088  100% 30,0 12,0 10,0 10,0] 4001 200 1220 1112 93 53% 90% 1001 48%
Junior System Cons. 80 2920 2088 100% 30,0 12,0 10,0 10,0 20,0 82,0 1432 119 69% 90% 1289 62%
Aushilfen 80 2920 2088 100% 30,0 12,0 10,0 10,0) 20,0 82,0 1432 119 69% 90% 1289 62%

mit ,tibernommen”. Dementsprechend sind Ab-
zlige von den eigentlich méglichen Potenzialen
fiir Kundenauftrdge zu berticksichtigen.

Bei den Ansétzen sind Doppelzahlungen zu
vermeiden. Beispiel: Wird 1 Tag pro Woche
fur Vertrieb eingerechnet, so ist dies 1 Tag pro
Arbeitswoche, d.h. 52 abzlglich Urlaub, Feier-
tage, Aushildung usw. Unter dem Strich verblei-
ben ca. 40 Arbeitswochen.

Die Anzahl ,Stunden verfiigbar® ist Aus-
gangspunkt fur das eigentliche Umsatzpo-
tenzial. Der néchste Korrekturfaktor — die
Zielauslastung, bezogen auf die theoretische
JVerfugbarkeit zu Vollauslastung” — gibt an,
welcher Anteil hieraus tatsdchlich in fakturier-

bare Stunden (Leistungen) verkauft und um-
gesetzt wird. Hier spielen auch Themen einer
optimalen Ressourcenplanung, die Bereit-
schaft der Mitarbeiter zu permanenten Uber-
stunden oder das Reservieren von Mitarbei-
tern flr bestimmte Auftrdge eine Rolle. Ent-
sprechend sind hier Werte von mehr als 100%
mdglich — ob sie anzustreben sind, ist eine
andere Frage.

Eingangswert flir die Kalkulation sind somit die
,Zielstunden®. Die Anzahl der Mitarbeiter und
deren Verfligbarkeiten sind in den Abbildungen
5 + 6 dargestellt. Aus der Verkn(ipfung ent-
steht das Mengengeriist an Stunden. Damit
stehen die Mengeninputs flir die Kalkulation
fest.

Summe Nicht Projekt- || Senior Junior Senior Junior Aus-
faktu- leiter Service || Service || System || System hilfen
rierbar Cons. Cons. Cons. Cons.

2011 50 11 3 2 2 5 16 11
2012

Januar 46 1 8 2 2 4 14 10
Februar 48 11 & 2 2 4 14 10
Marz 46 11 3 2 2 4 14 10
April 50 11 3 2 3 5) 16 10
Mai 50 11 3 2 3 8 16 10
Juni 50 11 3 2 8 5 16 10
Juli 56 12 4 3 3 6 18 10
August 56 12 4 3 3 6 18 10
September 56 12 4 3 3 6 18 10
Oktaber 68 14 5 4 8 6 20 14
November 68 14 5 4 5 6 20 14
Dezember 68 14 5) 4 8 6 20 14
Durchschnitt Q1 46,0 11,0 3,0 2,0 2,0 4,0 14,0 10,0
Durchschnitt Q2 50,0 11,0 3.0 20 3,0 5,0 16,0 10,0
Durchschnitt Q3 56,0 12,0 4,0 3,0 3,0 6,0 18,0 10,0
Durchschnitt Q4 68,0 14,0 5,0 4,0 5,0 6,0 20,0 14,0
Durchschnitt Jahr 55,0 12,0 3.8 2,8 33 53 17,0 11,0
Stunden p.a.: Verflgbar: pro MA 1305 1272 1112 1432 1112 1432 1432
Anpassungen: Beispiele in Stunden

> Betreuung Interne IT 2300 400 1500 400
> Einarbeitung neue Mitarbeiter 0

> .. 0

Summe 2300 0 0 0 400 1500 400
Stunden p.a.: Verfligbar: Summe 56116 4770 3058 4654 5438 22844 15352
Zielauslastung: % 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
Zielauslastung: Stunden: 50504 4293 2752 4189 4894 20560 13817

60 Abb. 6: Entwicklung der Mitarbeiterzahl
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KOSTENERMITTLUNG

Lohn&Gehalt: Durchschnitt
=> Personalkostensatz

Mitarbeiterbezogene Kosten
KFZ
Handy+Kommunikation
Notebook/ PC+HIT
Reisekosten
Personalentwicklung
Raumkosten

=> sonstige Mitarbeiterkosten

Abb. 7: Bestandteile der Mitarbeiterkosten

Eine griindliche Analyse der Verfiighar-
keiten ist in jedem Fall zu empfehlen. Dabei
geht es nicht nur um die Kalkulation an sich.
Durch eine genaue Betrachtung der Beanspru-
chung der Mitarbeiter durch nicht produktive
Tétigkeiten konnen Ressourcenpotenziale auf-
gezeigt werden.

Im konkreten Beispiel sind die Vertriebsunter-
stiitzung, die Birotatigkeiten und der Abschlag
von den verftigbaren Stunden zu den Zielstun-
den Kandidaten fiir eine nahere Betrachtung.

Werte:

Die Kalkulation von Kostensétzen und Preisen
erfordert zusatzliche Informationen auf Mit-
arbeiterebene. Abbildung 6 listet einige der
tiblichen Kostenarten auf. Durch die Verdich-
tung auf die definierten Kompetenzgruppen
entstehen die gewlinschten Ergebnisse.

Die erforderlichen Daten liegen selten fertig in
der Buchhaltung oder dem Personalbereich vor.
Die erste Durchflihrung einer Kalkulation bedarf
daher einiger Recherchen, Nebenrechnungen
und Abstimmungsarbeiten. Hilfreich ist eine zu-

mindest grobe Kostenrechnung, aus der u.a.
die Kosten von Leitung, Vertrieb, Verwaltung
und Leistungseinheiten und Kosten externer
Mitarbeiter ersichtlich sind. Zu beachten ist,
dass es sich teilweise um personenbezo-
gene Daten handelt, die entsprechend gesetz-
licher Vorgaben und betrieblicher Vereinba-
rungen zu behandeln sind!

Die Kostenermittlung startet mit der Erfassung
von Kosten mit direktem Bezug zum Mitarbeiter

(vgl. Abbildung 7).

Grundsétze zur Kostenermittlung fiir die Kal-
kulation:

* Betrachteter Zeitraum: Mindestens ein Jahr;
* Komplette Kostenerfassung;

* Entscheidungsrelevanz beachten;

Wichtig ist es, wesentliche Unterschiede in der
Kostenstruktur der Mitarbeitergruppen zu
ermitteln. Neben den Personalkosten im engen
Sinn sind dies Firmen-KFZ, technische Aus-
stattungen, Reisekosten, SchulungsmaB-
nahmen usw. Es entsteht eine Ubersicht wie

in Abbildung 8.

Die verbleibenden Kosten des Unterneh-
mens kénnen durch einfache Zuschlagssétze
berticksichtigt werden. Insbesondere sind dies
Kosten der Leitung und allgemeinen Verwal-
tung, Vertriebskosten und die verbleibenden
Kosten der Leistungseinheiten. Im Idealfall
kann auf eine Kostenstellenrechnung zuriick-
gegriffen werden. Ansonsten ist, speziell bei
kleineren Unternehmen, auch eine einfache
Nebenrechnung denkbar.

Der Versuch einer vollstdndigen, verursa-
chungsgerechten Kostenaufteilung wird hier
kaum zu nennenswerten Differenzierungen

Direkte Kosten der
Leistungserbringung

Umsatz

Indirekte Kosten der
Leistungserbringung

| Vertriebskosten

Leitung und Verwaltung

Gewinn

Abb. 9: Kostenbldcke

fuhren — aber mit Sicherheit zu einem hohen
Analyseaufwand. Bei der Ermittlung der Zu-
schldge muss eine Vorabaufteilung nach exter-
nen und internen Leistungen erfolgen. Auch
externe Mitarbeiter verursachen Verwaltungs-
und Leitungskosten!

Einen groben Uberblick der Kostenblécke zeigt
Abbildung 9. Grundsétzlich muss der Anteil der
direkten Kosten der Leistungserbringung den
Hauptteil der Kosten bilden. Uberwiegen die
Zuschlége, wird es problematisch, sinnvolle
Kostendifferenzierungen zu ermitteln und wirk-
sam zu steuern. Weiter ist sicherzustellen, dass
neben den Kosten auch ein ausreichender
Gewinn einzurechnen ist.

Kalkulation

Liegen alle notwendigen Daten vor, ist die Kal-
kulation einfach. Abbildung 10 vermittelt einen
ersten Uberblick. Die Kalkulation ist so anzule-
gen, dass iterative Durchldufe bis zur endgliltig

Projek- Seni_or Juni_or Senior  Junior Aus-
h Service Service System System .
tleiter hilfen
Cons. Cons. Cons. Cons.
Mitarbeiterbezogene Kosten 19.000€ 15.500€ 6.500€ 16.500€ 6.500€ 6.200€
KFz 8.000€ 8.000¢€ 0€ 8.000€ 0€ 0€
Handy+Kommunikation 2000€ 1.500€ 1.500€ 1.500€ 1.500€ 1.000€
Notebook/ PCHIT 1.000€ 1.000€ 1.000€ 1.000€ 1.000€ 1.000¢€
Reisekosten 3.000€ 3.000€ 2000€ 3.000€ 2000€ 1.200€
Personalentwicklung 5000€ 2.000€ 2000€ 3.000€ 2000€ 3.000€
Raumkosten

Abb. 8: Kostendifferenzierungen
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Projekt- Seni_or Juni_or Senior Junior _
lei Service | Service | System | System |Aushilfen
eiter
Cons. Cons. Cons. Cons.
Kostenrate -> Stundensatz kalkuliert
=> Personalkostensatz 69,88 € 79,94 € 38,80 € 59,95 € 34,92 € 27,16 €
=> sonstige Mitarbeiterkosten 16,60 € 15,49 € 5,04 € 16,49 € 5,04 € 4.81€
=> Zuschlag Business Unit 8,71 € 8,71 € 8,71 € 8,71 € 8,71 € 8,71 €
=> Zuschlag Leitung, Vertrieb, Allg. Verw. 20,93 € 20,93 € 2093 € 2093 € 20,93 € 20,93 €
Kosten/ Stunde 116,12 € | 125,06 € 73,48 € | 106,08 € 69,60 € 61,61 €
=> Zuschlag Standardmarge 11,61 € 12,51 € 7,35 € 10,61 € 6,96 € 6,16 €
Listenpreis kalkuliert - nicht gerundet 127,73 € | 137,57 € 80,83€ | 116,69€ 76,56 € 67,77 €
Stundensatz - Preisliste 120,00 € | 120,00 € 80,00 € | 100,00 € 75,00 € 50,00 €

Abb. 10: Kalkulation

freigegebenen Version nachvollziehbar unter-
stutzt werden. Der erste Kalkulationslauf dient
Uberwiegend dazu, die anschlieBenden Analy-
seschritte zu unterstiitzen.

Analyse der
Kalkulationsergebnisse

Der erste Eindruck: Emiichternd. Die formale
Aufgabenstellung ist erfiillt. Kostensétze und
kalkulierte Preislistensétze liegen vor. Inhaltlich
aber gehen die roten Ampeln an.

Bereits die einfache Gegeniiberstellung der ak-
tuell verwendeten Stundensétze der Preisliste
zeigt alle neu kalkulierten Preislistensétze (iber
den aktuellen Listenpreisen. Dartiber hinaus
liegen nur einige der Preislistensatze (iber den
Kostenséitzen!

Die Auswirkung der gewéhlten Kalkulations-
methode auf das Ergebnis verdeutlicht eine
alternative Berechnung: ,,0Ohne Kostenzuord-
nung“ in Abbildung 11. Folge: Nivellierung
und Subventionierung der Kostenséatze und

Verlust an Aussagekraft. Selbst hier zeigt
eine Gruppe noch eine Unterdeckung und ist
damit eher zufallig Ziel von Anpassungsmai-
nahmen.

In Abbildung 5 ist ersichtlich, dass die Senior—
Level mit erheblichen sonstigen Aufgaben ein-
gedeckt sind (Vertrieb, Verwaltung, ...). Die
dadurch reduzierten verfiigharen Leistungs-
stunden flihren in der Kalkulation zu hohen
Kostensatzen. Hier sind dringend Anpas-
sungsmaBnahmen zu entwickeln und einzu-
fUhren.

Hochrechnung Jahresbudget -
ist das Budget realistisch?

Der Vergleich des Jahresbuagets mit der Hoch-
rechnung aus der Kalkulation zeigt eine erheb-
liche Differenz ( siehe Abbildung 12).

Eine Abweichung in diesem Umfang sollte
ausreichend Anlass zu einer néheren Betrach-
tung sein. Welche Faktoren fiihrten im Bud-
getprozess zu den héheren Planansétzen?

Sind die Kalkulationsansétze etwa bzgl. Ziel-
auslastung hinreichend abgesichert? (siehe

Abbildung 13)

Ertragsanalyse —
wo kommt das Ergebnis her?

In einer ersten Néherung kann durch die Ge-
genliberstellung der fakturierten Leistungen
und der Kostensétze ermittelt werden, woher
das Ergebnis kommt. Nennenswerte positive
Ergebnisbeitrage zeigen im Beispiel lediglich
die Junior-Level und die externen Leistungen.

Exkurs: Wie kann iiberhaupt noch
ein positives Ergebnis entstehen?

Liegt dennoch ein positives Ergebnis vor, kann

dies folgende Griinde haben:

* Genannt wurde bereits der Beitrag
externer Leistungen.

* Nicht undblich ist es, héherwertig verkaufte
Leistungen durch Junior-Level-Mitarbeiter
abzuarbeiten.

* Positiver Beitrag aus Festpreisauftragen.

Mitarbeitergruppen  Stundensatz Kalkulierter Satz Ohne Kostenzuordnung Hier ist das Controlling gefordert.
Preisliste|  Stunden Kosten| Stunden Kosten

Projektleiter 120 € 128 € 116 € 118 € 107 € | Kalkulationen gehen oft davon aus, dass dem
Senior Service Cons. 120 € 138 € 125 € 129 € 117 € Kund botene Leist durchk
Junior Service Cons. 80 € 81¢€ 73 € 84 € 76 € unden angebotene Leistungen durch kongru-
Senior System Cons. 100 € 117 € 106 € 107 € 97 € ente Kompetenzlevel der Mitarbeiter bearbei-
Junior System Cons. 75€ 7€ 70€ 79€ 72€ | tetwerden. In Abbildung 14 ist dies der Fall a).
Aushilfen 50 € 68 € 62 € /1€ 64 € Fall b) — den Einsatz tberqualifizierter Res-

Abb. 11: Abweichung Stundensétze

sourcen — wird ein Dienstleister zu verhindern
versuchen. Anders der Fall ¢) — die Abarbei-
tung hochwertig verkaufter Leistungen durch
eigene ,niedrigere” Ressourcenlevel. Der Fall
ist in der Praxis durchaus (blich und bringt

Kalk.
-348

Abw. %
-448 -448%

Budget  Kalk.
4,200 3.730

Abw. %
470 -11%

Budget
100

Abb. 12: Hochrechnung Umsatz (interne Leistungen)

OHTROLLER
B o e

Abb. 13: Hochrechnung Ergebnis (interne Leistungen)



nicht unerhebliche Zusatzergebnisse flir den
Dienstleister. Beispiel aus der Modellfirma in

Abbildung 14-

Zuschlagssatze

In den betrachteten Jahren 2011 und 2072 liegt
der Anteil der nicht fakturierbaren Mitarbeiter
bei 22% der Belegschaft. Hinzu kommt die in
der Statistik versteckte, unproduktive Nutzung
von Mitarbeitern der Leistungsbereiche. Fazit:
Der Anteil ,nicht fakturierbar” ist zu hoch! Hier
ist dringend eine detaillierte Analyse und Maf3-
nahmenplanung anzuraten.

Entwicklung Mitarbeiterzahlen

Die geplante Entwicklung der Mitarbeiter-

zahl im laufenden Geschéftsjahr (Abbildung 6

gibt Anlass zu Fragen wie:

* Sind die geplanten Mitarbeiter auf dem
Markt verfugbar?

* Ist das notwendige Auftragsvolumen
vorhanden bzw. in Akquise?

* Sind alternativ externe Kréfte verflighar?

* Sind die notwendigen Mittel zur
Mitarbeiterbeschaffung eingeplant?

* Sind die notwendigen MaBnahmen
eingeleitet?

* |st die notwendige Einarbeitung in der
geplanten Auslastung beriicksichtigt?

Bereits die kurze Auswahl von Analysethemen
zeigt, wie wichtig eine Uberpriifung der zugrun-

CM Marz / April 2013

Kompetenzlevel der Kompetenzlevel der
angebotenen vorhandenen
Leistungen Ressourcen
Senior Consultant < Senior Consultant

.., -
....... -
-,
4- =" Tt
Consultant < — Consultant
$, -
e
4- =" Tt
Junior Consultant < Junior Consultant
) LTV -
....... -
-,
A’ =" Tt
Trainee < Trainee
— a) Leistungslevel = Ressourcenlevel
Qe = ——— b) Leistungslevel < Ressourcenlevel
S LRLLCLLEELEELIEE c) Leistungslevel > Ressourcenlevel

Abb. 14: Zusatzergebnisse aus Verkauf”niedrigerer” Kompetenzlevel

* Sind die Zuschlagssétze akzeptabel und
marktgerecht?

* Ist das gewéhlte Kalkulationsverfahren
addquat?

Eine Menge Fragen, auf die das Flihrungsteam
des Unternehmens Antworten finden muss. Be-
schlossene AnpassungsmaBnahmen sind regel-
méaBig nur mittelfristig umzusetzen — miissen
also zeitnah beschlossen werden. Anpassungs-
maBnahmen dienen nicht dazu, sich schén zu
rechnen. Sie mlssen auf die Ursachen von
Problemen zielen und nachvollziehbar sein.

Ausnahmen sind z.B. mdgliche Preiserho-
hungen, die in neuen Auftrdgen sofort wirksam

werden. Hierzu ist eine gute Kenntnis (iber
Branchen und Kunden in der eigenen Geo-
graphie notwendig.

Magliche AnpassungsmaBnahmen im vorlie-

gendem Beispiel?:

(1) Forderung von Mitarbeitern auf Junior Level
zu Senior Level. Gezielte Weiterhildung und
Zertifizierung. Gezielter Einsatz in Auftra-
gen, die zu erhdhter Kompetenz fithren.

(2) Anteil Langzeitaushilfen zurtickfahren. Vor-
teil: Geringere Kosten. Risiko: Qualitét.

(3) Weitere Differenzierung der Kompetenzlevel
— um z.B. Mitarbeiter auf einen Level zwi-
schen Junior und Senior zu heben — inshe-
sondere auf der Seite der Listenpreise.

deliegenden Themenfelder ist. Eine Priorisie- Anpassungsmassnahmen
rung erfolgt hinsichtlich der Erreichung der vor-
gegebenen Kalkulationsziele. Malnahme 2012 2013
Umsatz | Kosten | Umsatz | Kosten
Nach Auswertung der Unterlagen aus dem Vorjahr: 233 - 300 -
Erhéhung der Arbeitszeitvorgabe von 8,0 auf 8,5
AnpassungsmaBnahmen Std./Tag. Dadurch erhéht sich der kalkulierte
Umsatz um T€ 233.
Kurzfristige Einstellung eines zusétzlichen 60 100 150 100
Die Ergebnisse der Analyse werfen eine ganze Vertriebsmitarbeiters. Reduzierung des Vertriebs-
Reihe von Fragen auf: aufwandes bei den Senior-Levels. Umsatzeffekt im
M ) ) . laufenden Jahr ca. 60 T€, fur ein volles Jahr ca. 130
* Kénnen die kalkulierten Stundensétze T€. Zusatzkosten ca. 100 T€ p.a.
akzeptiert werden? Mitarbeiterzahl 2012: Die Neueinstellungen im - 160 [- 150
* Gibt es Spielraum fir die Erhhung der 2. Halbjahr mussen korrigiert werden:
. . ca. 160 T€ weniger Umsatz in 2012. Eine mdgliche
Listenpreise? Kompensation durch externe Mitarbeiter ist noch zu
* Wie kann die Auslastung anhaltend erhéht prifen, sobald Auftrdge in Sicht sind.
werden? Angepasste Kalkulation 133 (- 50 450 100
* Wie passen die Ergebnisse zu den strate-

Abb. 15: AnpassungsmaBnahmen 63

gischen Zielen des Unternehmens?
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Projekt- Senior Junior Senior Junior

h Service Service System  System Aushilfen
leiter
Cons. Cons. Cons. Cons.
Kostenrate -> Stundensatz kalkuliert

=> Personalkostensatz 65,77 € 65,77 € 36,51 € 49 33 € 32,86 € 25,56 €
=> sonstige Mitarbeiterkosten 15,62 € 12,74 € 475€ 13,57 € 4,75 € 453 €
=> Zuschlag Business Unit 8,42 € 8,42 € 8,42 € 8,42 € 8,42 € 8,42 €
=> Zuschlag Leitung, Vertrieb, Allg. Verw. 21,35 € 21,35€ 21,35 € 21,35 € 21,35€ 21,35€
Kosten/ Stunde 111,16 € 108,28 € 71,03 € 92,66 € 67,37 € 59,85 €
=> Zuschlag Standardmarge 11,12 € 10,83 € 7,10 € 9,27 € 6,74 € 500€
Listenpreis kalkuliert 122,27 € 119,11 € 78,13€ 101,92 € 74,11 € 65,84 €
Stundensatz - Preisliste 120,00 € 120,00 € 80,00€ 100,00€ 75,00 € 50,00 €

Abb. 16: Kalkulation — Alternative

(4) Abarbeitung von verkauften Senior-Leistun-
gen durch Mitarbeiter mit niedrigerem Kom-
petenzlevel.

() Weitere Zentralisierung von Vertriebsaktivi-
téten und damit Entlastung der Leistungs-
einheiten.

(6) Kalkulatorisch: Vertriebskostenanteile zen-
tral sammeln und mit allgemeinem Zuschlag
verteilen. Vertrigbsleistungen werden trans-
parenter, die Leistungseinheiten werden
rechnerisch entlastet. Argument: Verursa-
chungsprinzip. Kritik: Die Hohe der Kosten
an sich bleibt hier erst einmal unangetastet.

(7) Betreuung der internen IT an dedizierten
Mitarbeiter vergeben. Mdglichkeit externer
Leistungen prifen. Ziel ist es, dadurch die
Verfligharkeiten der aktuell gebundenen
Mitarbeiter zu erhéhen.

(8) Anpassung an reale Arbeitszeiten: Die Vor-
gabe von 8 Std. pro Tag wird in der Praxis
oft auch anhaltend Uberschritten. Hier
konnten Stundenzettel des Vorjahres ausge-
wertet werden.

In der Modellfirma wurden folgende kurzfristige
Anpassungen vorgenommen; wie in Abbildung
15 dargestellt.

In einem weiteren Schritt soll die Angebotsseite
Stérker differenziert werden. Hierzu ist der Level
des System Consultant vorgesehen. Die Ent-
scheidung wird aber verschoben und kann erst
nach einer Abwégung der Chancen und Risiken
getroffen werden. Erste Uberlegungen zum The-
ma haben ergeben:

Nutzen:

* Bisherige Leistungen ,Junior Consultant”
héherwertig anbieten;

* Entwicklungsweg fiir Junior Consultants;

OHTROLLER
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Kosten:

* Teile der bisherigen Leistungen , Senior Con-
sultant” werden vom Kunden niederwertiger
nachgefragt;

* Die Personalkosten bisheriger Junior Consul-
tants werden zumindest mittelfristig zunehmen;

* Zusdtzliche Weiterbildungskosten;

Eine abschlieBende Bewertung ist kurzfristig
nicht maglich.

Ein Ublicher Fehler bei der Kalkulation von An-
passungsmaBnahmen ist die zu optimistische
Annahme des Eintrittszeitpunktes der Wirkung
der MaBnahmen. Beschlossene MaBnahmen
miissen umgesetzt werden und erst danach
konnen sie in zukiinftigen Ergebnissen Wirkung
zeigen.

In der vorliegenden Modellfirma kdnnte die Kal-
kulation nach vorgenommenen MaBnahmen
wie folgt aussehen:

Ein eingespieltes und justiertes Kalkulations-
modell ist ein wertvolles Mittel zur schnellen
Beurteilung unterschiedlichster MaBnahmen im
Unternehmen. Aufbauend auf den gliltigen Ba-
sismodellen konnen jederzeit Szenarien be-
rechnet werden und notwendige Entschei-
dungen unterstiitzen.

Freigabe der Stundensitze —
Verwertung der Kalkulation

Nach Prifung und eventueller Berticksichti-
gung von AnpassungsmaBnahmen erfolgt die
Freigabe der Stundensétze fir externe An-
gebote und interne Kalkulationen. Die Werte
werden dadurch verbindlich.

Nachkalkulation

Stundensétze sind regelmaBig an verénderte
Rahmenbedingungen anzupassen. Eine jéhr-
liche Kalkulationsrunde sollte Bestandteil der
normalen Budgetrunden sein. Abhdngig von
beschlossenen AnpassungsmaBnahmen kén-
nen abweichend hiervon weitere Kalkulations-
runden notwendig sein.

Fazit

Stundensatze kalkulieren ist einfach — wenn
alle notwendigen Daten und Informationen in
geeigneter Form vorliegen. Dies zu erreichen ist
die erste Hiirde. Den Realitdtsbezug und damit
die Tauglichkeit fiir den Einsatz im Unterneh-
men sicherzustellen, ist die zweite Herausfor-
derung. In beiden Fallen hilft ein systema-
tisches Vorgehen. Die eigentliche Kiir ist aber
das Management der im Verlauf der Kalkulation
gefundenen Schwachstellen und Probleme.
Dies ist jedoch ein Kapitel fiir sich und nicht
Aufgabe der Kalkulation. Nur wenn sich im
Rahmen von neuen Kalkulationen herausstellt,
dass nichts gedndert wurde, kommt aus der
Richtung der Kalkulation — als Teilaufgabe des
Controllings — die gelbe Karte!

FuBnoten

"Zu Systematisierung und Merkmalen von
Dienstleistungen siehe z.B. Meffert, Heribert:
Dienstleistungsmarketing. Wiesbaden 1997.

20hne Anspruch auf Vollsténdigkeit. Subjektive
Auswahl. [ |



