Gesamtes Unternehmen
optimieren

Optimierte
Services

Die Wirkung von internen
Dienstleistern steigern

Haufige Kritik an den internen
Dienstleistern ist der »Kontrahie-
rungszwang«, unabhangig davon,

ob die Leistung zufriedenstellend

ist oder nicht, sie zu langsam
arbeiten, viel zu teuer, unflexibel,
nicht auf Hohe der Zeit und zu
wenig innovativ sind usw. — die
Liste kann fortgesetzt werden.
Wie kann der Spagat zwischen
Effizienz, Professionalitat und
Kundenorientierung gelingen?

von Bruno Burkart

Rollenkonflikte

Interne Dienstleistungsbereiche stehen oftmals unter
Beobachtung ihrer internen Kunden beziehungsweise
sind einem Rollenkonflikt ausgesetzt: Einerseits sollen
sie mdglichst rasch und unkompliziert ihre Leistungen
erbringen —in ihrer Rolle als Servicestelle fir andere.
So stellt die IT-Abteilung die IT-Infrastruktur zur Verfi-
gung und eilt herbei, wenn es irgendwo hakt. Und dies
naturlich mdglichst kostengtinstig und unburokratisch.
Andererseits — dies konterkariert diese Rolle etwas -
mussen dieselben Personen flir gewisse Standards,
Qualitatsanforderungen und die Einhaltung von inter-
nen Regelwerken sorgen. So ist es beispielsweise die
Aufgabe der internen IT-Abteilung, eine angemessene
IT-Sicherheit sicherzustellen. Das fihrt Gblicherweise
zu Einschrankungen bei deren internen Kunden: Wenn
als Standard Computer einer bestimmten Marke fest-
gelegt werden, wird dies als (oftmals unangemessene)
Einschrankung von jenen empfunden, die eine andere
Marke bevorzugen.

Um beim Beispiel der IT zu bleiben: Der vierteljahr-
liche verpflichtende Wechsel von Passwértern und
die Sperre beziehungsweise Einschréankung, gewisse
Dienstprogramme zu installieren, wird dann schnell zur
unnoétigen »Burokratie von Zentralstellen«. »
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»Optimierung des gesamten
Unternehmens geht vor Detailoptimierung
bestimmter Bereiche.«

Mit &hnlichen widersprichlichen Anforderungen
sind zahlreiche interne Servicestellen — Controlling,
Rechnungswesen, Facility Management, Fuhrpark-
management oder das Procurement — konfrontiert.

Der wirksamste Weg, Vorwurfen und den unter-
schiedlichen Anforderungen zu begegnen, sind
Service-Level-Agreements (SLA) und damit verbun-
den die Einflihrung einer innerbetrieblichen Leis-
tungsverrechnung (ILV). SLA sind vertragsahnlich
gestaltet und regeln Ublicherweise — wie bei einem
Vertrag mit einem externen Partner — die zu erbringen-
den Leistungen, die damit verbundenen »Liefer- und
Leistungsbedingungen« sowie die Verrechnungs-
modalitaten.

Empfehlenswerte Vereinbarungen

Dieses dem Profit-Center-Gedanken folgende Modell
hat seine Starken und ist daher in gréBeren Organisa-
tionen verbreitet: Leistungen, die intern nicht »ge-
kauft« werden, werden automatisch in Frage gestellt
— der Kunde bestimmt die Leistungen und den damit
verbundenen Qualitatsstandard - alles, was nicht ge-
kauft wird, wird eingestellt. Die Verrechnung von am
Markt orientierten Preisen fur interne Leistungen tbt
einen beachtlichen Effizienzdruck auf den internen
Dienstleister aus - bleibt er doch auf den nicht verre-
chenbaren Kosten sitzen und muss daflir gegenuber
der Geschéftsleitung Rechenschaft ablegen.

Dabei empfehlen wir folgendes zu beachten:

— Im Zuge der Jahresplanung sind auch die Leistun-
gen der internen Dienstleister festzulegen und
mit einer (flexibel zu handhabenden) »Abnahme-
garantie« zu versehen. Immerhin muss der interne
Dienstleister die Leistungsfahigkeit sicherstellen

und somit die notwendigen (Mitarbeiter-)Ressour-
cen bereithalten.

— Ein (mit gewissen Einschrankungen) verbundener
Kontrahierungszwang schitzt das Unternehmen
davor, dass der interne Dienstleister uber Ressour-
cen verfugt, die dann ungenutzt bleiben, weil die
internen Kunden doch lieber beim (externen)
Fremdanbieter zukaufen.

— Bei der Verrechnungspreisgestaltung deckt der
Marktpreis (im Gegensatz zu Kostenpreisen) etwai-
ge Effizienzdefizite des internen Dienstleisters auf.
Eventuelle systembedingte Kosten (wie zum Bei-
spiel héhere Kollektivvertrage im Vergleich zu
Fremdanbietern) sind jedoch zu beachten. Diese
kdnnen entweder den Marktpreisen aufgeschlagen
oder bei der Ergebnisrechnung des internen
Dienstleisters nicht einberechnet werden.

— Fir gewisse Leistungen der internen Servicestellen
besteht eine verpflichtende Inanspruchnahme. Bei-
spiel: Vertrage, die aus Spargrinden nun durch den
internen Kunden selbst erstellt werden und nicht
durch die unternehmenseigene Rechtsabteilung,
kénnen im Nachhinein teuer werden.

— Besonders wichtig: SLAs und ILV sollten nicht dazu
fUhren, dass die interne Blirokratie (Definition und
Preisgestaltung von Leistungen, Vereinbarungen
verhandeln und abschlieBen, Leistungsbeziehun-
gen aufzeichnen und verrechnen) den Vorteil einer
einfachen Umlage auffrisst. Dem kann mit einem
hohen Automatisierungsgrad bei der Leistungser-
fassung und -verrechnung begegnet werden.

Generell gilt der Grundsatz: Optimierung des gesam-
ten Unternehmens geht vor Detailoptimierung be-
stimmter Bereiche. @



