
Ein Unternehmen betreibt inner-
halb eines Landes mehrere Stand-

orte für die Produktion und den Ver-
trieb. Rege Reisetätigkeit gehört zum
Alltag der Mitarbeiter, die ihre Flüge,
Hotels und auch das Mietauto vor Ort
im Stress der bevorstehenden Reise
meist selbst buchen. Die scheinbare
Optimierung für den Einzelnen führt
jedoch aus Sicht des Unternehmens
zu hohen Prozesskosten, teuren Ein -
käufen durch mangelnde Marktkennt-
nisse und Routine. Unterschiedliche
Abrechnungsabläufe verschleiern die
Situation zusätzlich.

Mögliche Verbesserungen lie gen auf
der Hand: Entlastung der Rei senden
von lästigen Recherche-, Bu chungs-
und Abrechnungsaufgaben, Senkung
der Kosten und administrativen Auf -
wände (z. B. für die Ab wick  lung von
Dienstreisen) sowie Er hö hung der Kos   -
ten- und Prozess transparenz. Und hier
setzt die Idee der Shared Ser vice Cen-
ter (SSC) an. Den Ausgangs punkt bil -
den gleichartige Pro zesse, wie Leis -
tungen der IT, des Rechnungs wesens,
Facility Managements, Reise ma na ge-
ments, Fuhrparkmanage ments, Per so-
nalma nagements u. v. a. m., die an
zen  tra ler Stelle konzentriert wer den
könnten. 

Die vorrangigen Ziele von Shared
Service Center sind vor allem die Kon-
zentration von Know-how, Vermei-
dung von Abhängigkeiten von exter-
nen Dienstleistern, Optimierung der
Prozesse, Erhöhung der Auslastung
der Systeme und damit die Reali sie -
rung von Kostenvorteilen. Auch durch
die Wahl des richti gen Standorts kann
sich ein essenzieller Mehrwert für das
Unternehmen er geben. Beispiels weise
haben Unter nehmen für ihre Buchhal -
tung ein SSC Accounting an pol ni schen
Standor ten aufgebaut, wo Mit arbei ter
mit hohem Ausbildungs  niveau und ex -
zellenten Deutsch kennt nissen kosten -
günstig ar bei ten.

Leitfragen für SSC
Wo und wie oft werden gleiche
Leistungen an unterschiedlichen
Stellen erbracht
Wie können diese Leistungen in
einem SSC gebündelt werden
Welche Servicequalität und 
-Levels sollen erbracht werden
Wo soll das SSC aufgebaut 
werden, welche Voraussetzungen
werden dafür benötigt und
welche rechtlichen Aspekte sind
zu beachten

Welche Optimierungspotenziale
gibt es bei den Prozessen
Wie erfolgt die Leistungsver-
rechnung 
Welche Kosten für den Aufbau
des SSC und der folgenden Leis-
tungserbringung stehen welchen
Kosteneinsparungen des bishe -
rigen Modells gegenüber

Erfolgskriterien für SSC
Leistungen: SSC bieten jene maß ge -
schneiderten Dienstleistungen stan-
dardisiert und zu transparenten Kos -
ten an, die ihre Kun den benötigen.
Beim Leistungsabruf braucht sich der
Kunde um nichts zu kümmern.

Prozesse: Jede Anfrage oder jeder Ser-
viceauftrag muss schnell und feh ler -
frei an ge nommen, abgewickelt und
verrech net werden. Der dafür not wen -
dige hohe Level an Servicequalität
wird durch Etablierung und Nut zung
von Standardprozessen unterstützt. 

Wissensmanagement: Die Bünde lung
eines Services wie des Reise mana -
ge  ments sichert und kon zentriert das
vor handene Know-how im SSC und
un ter stützt damit kon sequente Know-
how-Entwicklung.

Service-Levels: Für die einzelnen Leis-
tungen werden im Vorfeld zwischen
Kunden und Leis tungserbringer klare
Service-Levels vereinbart. Damit wird
gleichzeitig das gemeinsame Verständ -
nis für die jeweilige Leistungs er brin -
gung und de ren Qualitätsparameter
geschaffen (z. B. Durchlaufzeiten, Lö-
sungsrate, First Call Resolution).
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Interne Dienstleistungen 
optimieren

Wenn unterschiedliche Stellen dieselben Supportleistungen erbringen, können Shared Service Center
Abhilfe schaffen. 

In großen Organisationen mit mehreren Stand   -
orten werden Dienstleistungen wie Facility
Management, Reisemanagement, Controlling
oder Informatik oft an jedem Standort separat
erbracht. Die Folge sind hohe Kosten, auf wän dige
Abstimmungsprozesse und Schwierigkeiten
beim Zusammenführen der Daten.
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Tracking: Über ein Web-Portal erhält
der Kun de jederzeit topaktuelle und
transparen te Informationen über den
Status seiner Anfragen und Aufträge.

Abrechnung: Beim SSC zahlt der Kun-
de nur jene Leistungen, die er be  an -
sprucht (z. B. pro Buchung, pro aus-
geliefertem PC).

Vermarktung: Auch wenn das SSC in-
terner Dienstleister ist, müssen die
Leistungen aktiv angeboten und be -
wor ben werden. Mar ketingfolder, In -
centives, Plakate u. dgl. unterstützen
den Erfolg.

Kunden-Lieferanten-Beziehung: Beim
Aufbau von SSC werden Leistungen
von Tochterunternehmen ab ge  zogen
und diese in der Folge wie der an ge -
boten. Die Tochterunterneh men müs -
sen also vom Leistungserbringer zum
Kunden entwickelt werden. Der Auf -
bau der notwendigen Vertrauens ba sis
erfordert die gemeinsame Ge stal tung
nach dem CoCreation-Prinzip. Apro-
pos Prinzipien: Die vorrangigen Ge -
staltungsprinzipien des SCC lauten:
Kundenorientierung, Prozess orien tie-
rung und Kostentransparenz.

Aufbau eines SSC
Einfach die Aufgaben und Prozesse
an einem Ort zu bündeln und ein neues
Schild an die Tür zu hängen ist nicht
ziel führend – so viel vorweg zur Vorge-
hensweise beim Aufbau eines SSC.
Da die Logik der Leistungserbrin gung
durch ein SSC eine massive Verände-
rung für die bisherigen und künftigen
Leistungsträger bedeutet, müssen die

von dieser Veränderung betroffenen
Menschen von Anfang an einbezogen
werden. Die bisherigen Leistungser-
bringer müssen die Ziele und erwar -
teten Verbesserungen durch das SSC
verstehen, damit nicht das Bild einer
Bestrafung für schlechte Leistungen
ent steht. Gleichzeitig müssen künf ti ge
Leistungserbringer ein klares Bild über
die an sie gerichteten Erwartungen ha -
ben. Eine offene Kommunikation ist
somit eine der vorrangigsten Aktivi -
täten im SSC-Projekt.

Shared Service Center brauchen 
ei ne klare Strategie und einen eindeu -
tigen Business Case, der den Nutzen
nachweist. Dann kann das Topmana -
gement die notwendigen Entscheidun-
gen treffen.

Für den Erfolg maßgeblich ist ein
in tegriertes Projektmanagement, wel -
ches dem Qualitäts-, Wissens- und
Change-Management besondere Be-
deutung beimisst. In dieser Denkhal-
tung ist das Projekt nicht mit der Be-
triebsaufnahme des SSC zu Ende,
son dern fokussiert auf die Erreichung
der Businessziele, die meist erst nach
geraumer Laufzeit des SSC nach ge -
wiesen werden können. Der Rest des
Vorgehens – siehe Leitfragen für SSC
– ist Handwerk.

Conclusio
In einem SSC werden Services mit
exakt definierten Verantwortlich kei -
ten, Schnittstellen und Service-Levels
zu transparenten Kosten er bracht.  
Die  se Neugestaltung von Leistungen,
bie tet große Chancen für die Rea li -
sie rung von Synergien, Skaleneffek-
ten und Kostenersparnissen. 
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SSC in der öffentlichen
Verwaltung

Dass Shared Service Center
auch ein Thema für die 

öffentliche Verwaltung ist, zeigen
zahlreiche Beispiele. Der sprich-
wörtliche Bogen spannt sich hier
von schon klassischen Bürger-
büros, Call Centers über IT, Infra-
struktur, Fuhrpark und Facility
Management bis hin zum Forde -
rungs-, Cash- und Zinsmanage-
ment.

Im Gegensatz zu der vorhin be-
schrie benen Konzernstuktur mit

einer klaren hierarchischen Verant -
wortung und Steuerungs mög lich  keit
gegenüber Tochterunternehmen ist
die Situation in den autonomen
Kommunen anders. 

In sogenannten Dienstleistungs -
zentren, wie sie zum Beispiel in

Deutschland praktiziert werden,
verschwimmen die Grenzen 
zwischen Outsourcing, Ausglie -
derung und Shared Services. 
Die Ziele hinsichtlich der Ver -
besse rung der Qualität und der
Wirt schaftlichkeit sind jedoch
ident. 

Die Rechtsform sollte also
nachrangig sein. Bemerkbar

ist jedoch ein Trend zur Abkehr
von Outsourcing.

kurt.gruenwald@ICG.eu.com
markus.kern@ICG.eu.com
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