
1 Einführung

Entwicklung des Shared-Service-
Centers

Fast jeder Mitarbeiter eines Großkon-
zerns kennt derartige Situationen: Bei
internen Fragen zu einer nicht bezahl-
ten Lieferantenrechnung meldet sich
ein freundlicher Mitarbeiter aus der zen-
tralisierten Kreditorenbuchhaltung in
Prag am Telefon und bei Problemen mit
dem Computer ist ein hilfsbereiter Kol-
lege aus dem First-Level-Support am an-
deren Ende der Welt in der Telefonlei-
tung. Beide arbeiten in einem Shared-
Service-Center eines Konzerns. Sie be-
treuen von ihrem Arbeitsplatz interne
Kunden in vielen anderen Ländern, oft-
mals sogar in der ganzen Welt. Gemäß
Schätzungen der Unternehmensbera-
tung Arthur D. Little nutzen aktuell be-
reits 80 Prozent der Fortune-500-Unter-
nehmen und 75 Prozent der DAX-Unter-
nehmen diese Organisationsform (Ar-
thur D. Little 2010). Die Hackett Group
schätzt sogar, dass inzwischen 93 Pro-
zent der weltweit größten 1.000 Unter-
nehmen Shared-Service-Center imple-
mentiert haben (The Hackett Group
2009). Aber nicht nur die Großunterneh-
men greifen zunehmend auf zentrale
Dienstleistungseinheiten zurück; auch
der Mittelstand hat die zentrale Erbrin-

gung von Dienstleistungen als eine
mögliche Antwort auf den stetig steigen-
den Kostendruck entdeckt.

Nachdem viele Unternehmen in den
letzten Jahren konkrete Erfahrungen
mit Shared-Service-Centern gesammelt
haben, hat dieser Beitrag eine kritische
Bestandsaufnahme des Konzeptes zum
Ziel. Während der erste Teil des Beitrags
die Grundlagen der Shared-Service-Cen-
ter-Organisationsform unter Einbezie-
hung aktueller empirischer Ergebnisse
vermittelt, beschreibt der zweite Teil die
wesentlichen Bestandteile des Entschei-
dungsprozesses, gefolgt von einer Dar-
stellung der konkreten Implementie-
rungsherausforderungen im dritten Teil.
Die betriebswirtschaftliche Steuerung
des Shared-Service-Centers, also die Fra-
ge, mit welchen Zielvereinbarungen und
Kennzahlen ein bestehendes Shared-
Service-Center geführt werden kann,
steht im Mittelpunkt des vierten Teils.
Der fünfte Teil ist explizit einer kriti-
schen Würdigung des derzeitigen Im-
plementierungsstandes in der Praxis ge-
widmet, da der Enthusiasmus der ersten
Jahre in vielen Unternehmen inzwi-
schen einer nüchternen Betrachtung der
realisierbaren Vorteile einer Shared-Ser-
vice-Center-Lösung gewichen ist. Nicht
alle Erwartungen an die Qualität der
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Dienstleistungen und die realisierbaren
Kosteneinsparungen konnten in jedem
Fall erfüllt werden. In Ausnahmefällen
erfolgte sogar die Rückabwicklung ein-
gerichteter Shared-Service-Center, da
sich eine Zentralisierung der Dienstleis-
tungen als nicht praktikabel erwies. Die
Diskussion bestehender Herausforde-
rungen als Abschluss des Beitrags im
sechsten Teil soll dem Leser einerseits
die Grenzen des Konzepts vermitteln
und andererseits konkrete Fallstricke
und mögliche dazugehörige Lösungs-
ansätze aufzeigen.

Zum Abschluss der Einleitung noch
ein Wort der Vorsicht: Die nachfolgen-
den Ausführungen greifen teilweise di-
rekt oder indirekt auf aktuelle empiri-
sche Studien von Beratungsgesellschaf-
ten zurück. Diese Gesellschaften gene-
rieren mit der Umsetzung des Shared-
Service-Center-Konzeptes nennenswerte
Umsätze. Trotz des offensichtlichen In-
teresses der Beratungsgesellschaften,
die Shared-Service-Center-Organisation
in einem positiven Licht erscheinen zu
lassen, soll auf die Erkenntnisse dieser
Studien in den ersten Kapiteln dieses
Beitrages nicht verzichtet werden. Denn
auch wenn sie ein offensichtliches Ge-
schäftsinteresse widerspiegeln, liefern
sie gleichzeitig wertvolle Hinweise zum
aktuellen Umsetzungsstand und den
praktischen Herausforderungen. Den-
noch wird darauf geachtet, eine kritische
Distanz zu den Untersuchungsergebnis-
sen zu wahren. Darüber hinaus zeigt der
letzte Teil dieses Bandes die bestehen-
den Probleme bei der Organisation von
Shared-Service-Centern realitätsnah auf
und relativiert damit den Enthusiasmus
der Beratungsgesellschaften.

Shared-Service-Center sind keine
neue Erscheinung. Bereits vor 30 Jahren
entschlossen sich große amerikanische
Unternehmen wie General Electric, der-
artige Unternehmenseinheiten zu etab-
lieren. Eine zuvor dezentral, in verschie-
denen Unternehmenseinheiten er-
brachte Dienstleistung wurde zentrali-
siert und durch eine neu geschaffene Or-
ganisationseinheit zur gemeinsamen
Nutzung innerhalb des Konzerns bereit-
gestellt. In den Anfangszeiten dieser
Entwicklung befand sich diese Organisa-
tionseinheit oftmals weiterhin in den be-
stehenden Räumlichkeiten des Kon-
zerns, beispielsweise in der Konzern-
zentrale. Später erfolgte dann im Rah-
men einer voranschreitenden Verselb-
ständigung die Nutzung eigener Räum-
lichkeiten. Solange diese Räumlichkeiten
im Land der Leistungsabnehmer angesie-
delt waren, wurde dies als sogenannte on-
shore Lösung bezeichnet. Befand sich die
neue Organisationseinheit hingegen in
einem angrenzenden Nachbarland, so
handelte es um eine near-shore Lösung.

Das Shared-Service-Center kann auf
Basis dieser ersten Überlegungen als
eine separate Unternehmenseinheit de-
finiert werden, die für mehrere andere
Konzerneinheiten interne Leistungen in
einer kosteneffizienten, standardisierten
Form erbringt. Es besteht somit eine
Kunden-Lieferantenbeziehung, die mit
entsprechenden Vereinbarungen zu re-
geln ist. Die Leistungsvereinbarung,
auch Service Level Agreement genannt,
ist die vertragliche Grundlage der Leis-
tungserbringung. Zu einem späteren
Zeitpunkt werden wir die kritischen Be-
standteile einer Leistungsvereinbarung
näher erläutern.
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Die zentralisierte Erbringung von
Dienstleistungen kann als eine logische
Begleiterscheinung der Organisations-
entwicklung von Großkonzernen in der
damaligen Zeit gesehen werden. Eine
immer weiter voranschreitende Auftei-
lung der Konzerne in kleinteilige Busi-
ness Units oder Profit-Center mit dem
Ziel einer größeren Marktnähe dieser
Einheiten führte zur Gefahr von ineffizi-
enten Kostenstrukturen durch fehlende
Skaleneffekte und Duplikation von Pro-
zessen. Ein Beispiel für derartige Orga-
nisationsformen ist der im Jahr 1988
durch eine Fusion entstandene ABB-
Konzern: Unter der Führung von Percy
Barnevik wurde das Unternehmen in
mehr als 5 000 Profit-Center aufgeteilt
(eine ausführliche Diskussion findet
sich bei Truijens 2011). Shared-Service-
Center sollten den immer kleineren Un-
ternehmenseinheiten trotz der realisier-
ten Dezentralisierung die konzernweite
Nutzung von Skaleneffekten ermögli-
chen. Es ergab sich als Folge eine kon-
zernweite Arbeitsteilung, bei der seitens
der Unternehmenszentrale die effektive
Gesamtsteuerung vorangetrieben wur-
de, die Geschäftsbereiche sich auf ihre
Kernkompetenzen konzentrieren konn-
ten, die Landesgesellschaften ihrer Rolle
als lokaler Partner für den Kunden nach-
kamen und als letztes Glied speziali-
sierte Organisationseinheiten die not-
wendigen internen Dienstleistungen ef-
fektiv und effizient bereitstellten.

Die Realisierung von Skaleneffekten
und die damit verbundenen Kostenein-
sparungen waren und sind einer der
wesentlichen Treiber des Wachstums
von Shared-Service-Centern. Gleichzei-
tig galt es aber, einer weiteren Begleiter-
scheinung der Dezentralisierung zu be-

gegnen. Die voranschreitende Aufsplit-
terung der Konzerne in kleinere Organi-
sationseinheiten führte innerhalb des
Gesamtunternehmens zu einer Hetero-
genität bei der Erbringung vermeintlich
identischer interner Dienstleistungen.
Auch mehr oder weniger klare Konzern-
vorgaben zu Ablauf und Qualität der
Leistungserbringung konnten nicht ver-
hindern, dass die einzelnen Organisati-
onseinheiten im Zeitablauf eigene Vor-
stellungen über die Leistungsabwick-
lung in die Praxis umsetzten. Noch aus-
geprägter konnten diese Unterschiede
in der Leistungserbringung im Falle ak-
quirierter Unternehmen ausfallen,
wenn die Prozesse des gekauften Unter-
nehmens nicht oder nicht vollständig
mit den Konzernprozessen harmoni-
siert wurden. Derartige unterschiedliche
Leistungserbringungen innerhalb des
Gesamtunternehmens können nicht im
Interesse eines einheitlichen Konzern-
auftritts sein. In der heutigen Zeit, in der
Probleme bei der konzernweiten Pro-
zesskonformität auch juristische Konse-
quenzen mit sich tragen können – Stich-
wort: Compliance –, bieten sich Shared-
Service-Center als Umsetzungshilfe für
eine größtmögliche Standardisierung
innerhalb des Gesamtkonzerns an.

Neben Dezentralisierung und Akqui-
sitionstätigkeit findet sich in der Litera-
tur auch das stetige Wachstum der Zen-
tralbereiche in den Konzernen als auslö-
sender Faktor für die Etablierung von
Shared-Service-Centern. Mit der zuneh-
menden Größe dieser Zentralbereiche
stellt sich die Frage nach einer effizien-
ten finanziellen Führung dieser Organi-
sationseinheiten. Eine klare Trennung
zwischen strategisch orientierten Zen-
tralfunktionen einerseits und unterstüt-
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zenden, zentralisierten Servicefunktio-
nen andererseits erlaubt die Einführung
von produktivitätsorientierten Steue-
rungsgrößen für die Servicefunktionen.
Die Ausgliederung der unterstützenden
Serviceleistungen in Shared-Service-
Center schafft gemäß dieser Denkweise
mehr Kostentransparenz und Produkti-
vität (Martin-Pérez/Berger 2004).

Ein weiterer wesentlicher Treiber des
Wachstums der Shared-Service-Center
war in den letzten Jahren die zuneh-
mende Verfügbarkeit gut ausgebildeter,
sprachversierter, aber andererseits rela-
tiv gering bezahlter Mitarbeiter in den
Wachstumsregionen der Welt. Thomas
L. Friedman vermittelt in seiner Stan-
dardlektüre zur Globalisierung »Die
Welt ist flach« Eindrücke, wie Dienstleis-
tungen inzwischen in tausenden Kilo-
metern Entfernung vom Kunden auf an-
deren Kontinenten erbracht werden:
Während im Jahr 2003 ca. 25.000 US-
Steuererklärungen in Indien angefertigt
wurden, waren es im Jahr 2005 bereits
400.000. Und das Analyseunternehmen
ValueNotes schätzte, dass diese Zahl bis
zum Jahr 2011 auf ca. 1,6 Millionen US-
Steuererklärungen ansteigen würde (Va-
lueNotes 2006). Die amerikanischen
Fachkräfte eines Steuerberatungsunter-
nehmens besprechen die spezifischen
Kundenfragen und die Steuerstrategie
in einem persönlichen Gespräch vor Ort,
die gesamten Routinearbeiten des Aus-
füllens der Steuererklärung werden hin-
gegen zentralisiert von den Kollegen im
indischen Shared-Service-Center vorge-
nommen.

Das Beispiel der US-Steuererklärun-
gen verdeutlicht einen aktuellen Trend.
Während vor dreißig Jahren in der ersten
Phase der Shared-Service-Center-Ent-

wicklung im Regelfall die bereits be-
schriebenen on-shore oder near-shore
Lösungen im Vordergrund standen, wer-
den nun vermehrt off-shore-Varianten ge-
wählt. Damit werden Lösungen gewählt,
die weite, oftmals interkontinentale
Distanzen überbrücken. Amerikanische
Unternehmen hatten dabei immer
schon den Vorteil, dass sie relativ prob-
lemlos englischsprachige Mitarbeiter in
vielen Teilen der Welt rekrutieren konn-
ten. Die Sprachunterschiede in Europa
erschwerten den dortigen Unternehmen
länderübergreifende Lösungen. Erst der
gezielte Aufbau von Mitarbeitern mit
entsprechenden Sprachfähigkeiten er-
möglichte auch den europäischen Un-
ternehmen, off-shore Lösungen voran-
zutreiben.

Die naheliegende Vermutung, dass
eine geografisch entfernte off-shore
Lösung nur den größten multinationa-
len Unternehmen offensteht, kann in
der Literatur nicht bestätigt werden. Bei-
spielsweise kann Sterzenbach (Sterzen-
bach 2010) in einer Studie keinen Zu-
sammenhang zwischen der Unterneh-
mensgröße und der Standortwahl für
ein Shared-Service-Center nachweisen.
Im Umkehrschluss legt dies die Vermu-
tung nahe, dass in der heutigen Zeit
auch off-shore Lösungen für weniger
große Unternehmen realisierbar sind.
Dabei hilft eine international agierende
Branche von Beratungsunternehmen,
die mit ihren lokalen Vertretern den
Kunden beim Aufbau des Shared-Ser-
vice-Centers unterstützt oder die ge-
wünschten Dienstleistungen gleich
selbst durch eine eigene Organisations-
einheit übernimmt.

Die eindrückliche Steigerung des Vo-
lumens von zentral, über Landesgren-
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zen hinweg erbrachten Dienstleistun-
gen wird von einer Verbreiterung der für
eine Shared-Service-Lösung denkbaren
Dienstleistungen begleitet. Einmal mehr
liefert Thomas L. Friedman anschauliche
Beispiele und legt dar, wie der Besucher
eines McDonald’s Drive-Through Restau-
rants in Missouri seine Bestellung aus
dem Auto über das übliche Mikrofon vor
dem Restaurant aufgibt. Besonders an
dieser Bestellung ist aber, dass der die
Bestellung aufnehmende McDonald’s
Mitarbeiter in einem 1 450 km entfern-
ten Call Center in Colorado Springs
sitzt (Friedman 2006). Seine erbrachte
Dienstleistung ist das Gespräch mit dem
Endkunden und die anschließende
Übermittlung der Bestellung zurück auf
den Computer-Bildschirm des Restau-
rants in Missouri. Während der Mit-
arbeiter in Colorado Springs sich also
vollständig auf den Verkaufsprozess
konzentrieren kann und sicherlich sehr
gezielt in seinen Verkaufsanstrengun-
gen trainiert wurde, erhält der Mitarbei-
ter in Missouri klare und unmissver-
ständliche Anweisungen, welche Pro-
dukte er für den wartenden Kunden be-
reitstellen muss. Im Extremfall muss
der lokale Mitarbeiter in Missouri also
gar nicht mehr die englische Sprache
des wartenden Kundens fließend spre-
chen; diese Aufgabe wird vielmehr zen-
tral vom Shared-Service-Center wahr-
genommen.

Schon jetzt zeichnet sich ein weiterer
Trend in den USA, dem traditionellen
Vorreiter, ab: Shared-Service-Center kon-
zentrieren sich nicht mehr nur auf eine
bestimmte Unternehmensfunktion, also
beispielsweise auf das Rechnungswe-
sen. Vielmehr übernehmen sie mehrere
Funktionen gleichzeitig, bis zu fünf ver-

schiedene (Hackett 2009). Hackett sieht
neben dieser Entwicklung zu multi-
funktionalen Global Business Service
Centern eine voranschreitende Emanzi-
pation der internen Dienstleister. Zuse-
hends werden nicht nur standardisierte
Dienstleistungen mit gleichbleibender
Qualität und zunehmender Kosteneffi-
zienz erbracht, sondern die Dienstleister
gehen pro-aktiv mit Verbesserungsvor-
schlägen auf ihre internen Kunden zu,
verbessern die Dienstleistungen sowie
die zugrundeliegenden Prozesse und er-
möglichen damit weitergehende Kosten-
einsparungen.

Abgrenzung Zentralbereich,
Fachabteilung und Shared-
Service-Center

Shared-Service-Center zentralisieren
die Erstellung ausgewählter Leistungen.
Jedem Zentralbereich eines Konzerns
liegt dieses Prinzip zugrunde und auch
eine Fachabteilung in einer Geschäfts-
einheit erbringt zentrale Dienstleistun-
gen. Dies führt zwangsläufig zur Frage,
was ein Shared-Service-Center von den
anderen Organisationsformen differen-
ziert. Abbildung 1 veranschaulicht die
wesentlichen Unterschiede zwischen
den Organisationsformen.

Konzernführung und Geschäftsein-
heiten verfügen traditionell über zent-
rale Dienstleister, beispielsweise eine
Rechts- oder Personalabteilung. Ob
diese als Bereich oder als Abteilung be-
zeichnet werden, ist oftmals nur eine
Frage der personellen Stärke. Wie die
Namensgebung »Bereich« oder »Abtei-
lung« schon darlegt, handelt es sich um
unselbständige Organisationeinheiten,
während ein Shared-Service-Center oft-
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mals als rechtlich selbständige Einheit
auftritt. Dabei ist die Frage der recht-
lichen Selbständigkeit aber kein Schlüs-
selunterscheidungsmerkmal. Es gibt
durchaus Autoren, die Shared-Service-
Center auch eher als unselbständige Or-
ganisationseinheiten sehen (eine aus-
führliche Diskussion findet sich bei
Ackermann 2005).

Fachabteilungen und Zentralbereiche
sitzen normalerweise in unmittelbarer
räumlicher Nähe zu ihren Kunden. Dies
ergibt sich aus der Notwendigkeit, relativ
komplexe Vorgänge mit dem internen
Kunden gemeinsam zu bearbeiten. Hier-
durch ist ein persönlicher Austausch der
involvierten Parteien immer wieder wün-
schenswert und in Teilen sogar zwin-
gend. Anders beim Shared-Service-Cen-
ter. Eine räumliche Nähe ist hier nicht
notwendig, weil das Shared-Service-Cen-
ter klar definierte Dienstleistungen über-
nimmt, die in einer standardisierten
Form ausgeführt werden. Es muss sich
beim Shared-Service-Center also zwangs-

läufig um repetitive Tätigkeiten handeln,
in denen seitens der Konzernführung kei-
nerlei Einzelfallinnovationen erwünscht
sind. Diese klare Fokussierung auf stan-
dardisierte Prozesse erlaubt es, auf Kun-
dennähe zu verzichten und gibt eine weit-
reichende Freiheit bei der Standortwahl.
Das Streben nach Standardisierung lässt
die räumliche Distanz des Shared-Ser-
vice-Centers zum internen Kunden sogar
wünschenswert erscheinen. Der interne
Kunde soll gar nicht erst auf den Gedan-
ken kommen, dem Shared-Service-Cen-
ter innovative Einzelfalllösungen abzu-
verlangen. Er soll vielmehr darauf ver-
trauen, dass die definierten Dienstleis-
tungen auf der Basis standardisierter Pro-
zesse vom Shared-Service-Center mit im-
mer gleichbleibender Qualität erbracht
werden. Der Informationsaustausch zwi-
schen Kunde und Shared-Service-Center
erfolgt als Folge auch in standardisierter
Form, sodass es keinerlei Notwendigkeit
für Ad-hoc-Besprechungen und räumli-
che Nähe gibt.
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Dimension Fachabteilung in Zentralbereich in Shared-Service-
 Geschäftseinheit Spitzeneinheit Center

Juristische Form
Rechtlich nicht

selbständig

Rechtlich nicht

selbständig

Überwiegend rechtlich

selbständig

Standort
Standort der

Geschäftseinheit

Meist Standort der

Zentrale
Eigener Standort

Strukturorganisation Funktionsorientiert Funktionsorientiert Prozessorientiert

Wirtschaftliche Form
Budgetierte

Kostenstelle

Budgetierte

Kostenstelle

Überwiegend Cost

oder Profit-Center

Leistungsverrechnung Lokale Kostenumlage Kostenumlage

Verrechnungspreis für

erbrachte

Dienstleistungen

Leistungskontrolle

Leistungsvergleich mit

internen Zielvorgaben

der jeweiligen

Geschäftseinheit

Leistungsvergleich mit

internen Zielvorgaben

Leistungsvergleich mit

Konzernzielvorgaben

und externen best

practices

Abbildung 1: Abgrenzung Fachabteilung, Zentralbereich und Shared-
Service-Center (nach Becker 2008, S. 10)



Shared-Service-Center unterscheiden
sich von Funktionsbereichen also durch
ihre Fokussierung auf klar definierte,
standardisierte Dienstleistungen. Hie-
raus ergeben sich Konsequenzen für die
Möglichkeiten der internen Weiterbelas-
tung von Kosten. Die nicht-repetitiven,
innovativen Tätigkeiten einer Fachabtei-
lung oder eines Zentralbereiches kön-
nen oftmals nur sehr schwer auf der
Basis von budgetierten Verrechnungs-
preisen an die Nutzer weiter belastet
werden. Dazu fehlen messbare Leis-
tungsmengen als Grundlage einer Ver-
rechnung. Deshalb werden diese Orga-
nisationseinheiten als Kostenstellen ge-
führt und erhalten relativ allgemein ge-
haltene Zielvereinbarungen, in denen
die Leistungsqualität und ein Kosten-
budget festgehalten werden. Die entste-
henden Kosten werden mangels Alter-
nativen über allgemeine, kaum verursa-
chungsgerechte Kostenumlagen inner-
halb des Unternehmens verteilt. Die
standardisierten Leistungen eines Sha-
red-Service-Centers hingegen ermögli-
chen die Etablierung von Leistungsver-
einbarungen zwischen Dienstleister und
Kunde und die Verrechnung der tatsäch-
lich erbrachten Leistungen auf Grundla-
ge vordefinierter Kosten und Preise. Auf
dieser Basis kann auch ein Vergleich des
Shared-Service-Centers zu externen An-
bietern erfolgen. Die Prozesskostenrech-
nung und externe Benchmarks sind da-
her oftmals verwendete Werkzeuge, um
die Leistungsfähigkeit und Kosteneffi-
zienz des eigenen Shared-Service-Cen-
ters zu überprüfen.

Identifikation geeigneter
Dienstleistungen

Nachdem die Merkmale eines Sha-
red-Service-Centers verdeutlicht worden
sind, verbleibt die offensichtliche Frage,
welche konkreten Dienstleistungen
grundsätzlich von einer derartigen Un-
ternehmenseinheit erbracht werden
können und welche gemäß aktuellen
empirischen Erhebungen in den letzten
Jahren tatsächlich übertragen worden
sind.

Weber stellt in seiner Diskussion ge-
eigneter Dienstleistungen auf bestehen-
de Wissensdefizite innerhalb der Orga-
nisation ab und definiert zwei idealtypi-
sche Dienstleistungstypen (Weber et.al.
2006), wie in Abbildung 2 dargelegt. Auf
diese wollen wir im Folgenden noch et-
was näher eingehen.

Bei Dienstleistungstyp A handelt es
sich um grundlegende betriebswirt-
schaftliche Leistungen, wie die Buchung
eines Spesenbelegs oder die Erstellung
einer Reisekostenabrechnung. Der in-
terne Kunde hat in diesem Fall konkrete
Vorstellungen über Leistungsmenge
und -qualität sowie die notwendigen
Ressourcen zur Leistungsabwicklung.
Beim Dienstleistungstyp B hingegen be-
stehen Wissensdefizite hinsichtlich aller
in der Abbildung genannten Faktoren,
beispielsweise weil das Problem erst bei
näherer Analyse greifbar wird und erst
im Bearbeitungsverlauf die notwendi-
gen Ressourcen identifiziert werden
können. Klassische Beispiele für diesen
Dienstleistungstyp sind Gutachten und
Untersuchungen der Rechtsabteilung
aufgrund eines drohenden Rechtsstreits
mit einem Kunden.
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Dienstleistungstyp B ist für ein räum-
lich entferntes Shared-Service-Center
kaum geeignet, vielmehr liegt der Fokus
eines Shared-Service-Centers auf Dienst-
leistungstyp A. Aber eine Klassifizie-
rung als Dienstleistungstyp A kann noch
kein hinreichendes Kriterium für die
Übertragung der Dienstleistungsab-
wicklung auf ein Shared-Service-Center
sein. Reineke sieht als zwingende Vo-
raussetzungen für die Abwicklung einer
Dienstleistung im Shared-Service-Cen-
ter deren Standardisierbarkeit, Isolier-
barkeit und Konsolidierbarkeit (Reineke
2010):

• Standardisierbarkeit
Die Dienstleistung muss in hohem
Maße standardisierbar sein, das heißt,
es darf keine oder nur sehr wenige,
klar definierte Abweichungen in der
Art und Weise geben, wie die Dienst-
leistung abgewickelt wird.

• Isolierbarkeit
Die Dienstleistung muss einfach iso-
lierbar sein, das heißt, es müssen klar
definierte Schnittstellen zu den übri-
gen Unternehmensprozessen
bestehen, womit der Aufwand für
Rückfragen und Koordinationsgesprä-
che entfällt.

• Konsolidierbarkeit
Der Prozess muss für die verschiede-
nen Kunden des Shared-Service-Cen-
ters in gleicher Art und Weise erbring-
bar sein, das heißt, die Nutzung von
Skaleneffekten muss möglich sein.

Diese Kriterien verdeutlichen, dass die
primäre Zielrichtung von Shared-Service-
Centern konzernweit einheitliche Unter-
stützungsprozesse sind, also Rechnungs-
wesen, Personalwesen, Beschaffung und
Informationstechnologie. Diese Vermu-
tung wird durch verschiedene empirische
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Dienstleistungstyp

A
Wissensdefizite

 - Problemstruktur wohl strukturiert schlecht strukturiert

 - Inputfaktoren des bekannt, geringe Varianz kaum oder nicht bekannt
   Lösungsprozesses

   (zum Beispiel Mengen, Art der

   Faktoren)

 - Prozess der Handlungen bekannt, repetitiv kaum oder nicht bekannt

 - Output des Prozesses bekannt kaum oder nicht bekannt

   Beispiele Lohn- und Gehaltsabrechnung Vertragsausarbeitung durch
durch Rechnungswesen interne Rechtsabteilung

B

Abbildung 2: Typologie interner Dienstleistungen anhand der Wissens-
defizite (Weber/Neumann-Giesen/Jung 2006, S. 12)
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Erhebungen gestützt. Beispielhaft sind in
Abbildung 3 die Ergebnisse von Sterzen-
bach aufgeführt, der im Jahr 2006 die 500
umsatzstärksten Unternehmen Deutsch-
lands befragte und auf Basis von 58 teil-
nehmenden Unternehmen die Schwer-
punkte von Shared-Service-Centern iden-
tifizierte.

Das weiter vorne im Text geschilderte
McDonald’s-Beispiel, in dem der Kon-
takt zum Endkunden einem weit ent-
fernten Shared-Service-Center überlas-
sen wird, ist auf Grundlage dieser Ergeb-
nisse zumindest für Deutschland eine
Ausnahmeerscheinung. Primär decken
die Shared-Service-Center Unterstüt-

zungsprozesse der Verwaltungsbereiche
ab, allen voran Personal, Beschaffung
und Rechnungswesen.

Ungeachtet der aufgeführten empiri-
schen Ergebnisse gibt es mittlerweile
auch Unternehmen, die unter der Be-
zeichnung Shared-Service-Center nicht-
repetitive Dienstleistungen wie beispiels-
weise eine juristische oder steuerliche
Einzelfallberatung aus zentralisierten,
rechtlich selbständigen Einheiten anbie-
ten. Diese sogenannten »Center of Excel-
lence« sind weniger auf Kosteneinspa-
rungen ausgerichtet, sondern sollen un-
ternehmensweit eine qualitativ hochwer-
tige Beratungsleistung sicherstellen. In
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diesem Sinne erfährt der Begriff Shared-
Service-Center eine immer weitere Ent-
wicklung und verliert seine Trennschärfe
zur Fachabteilung eines Konzerns.

Abschließend bleibt noch einmal zu
betonen, dass sich aus empirischer Sicht
kein Zusammenhang zwischen Unter-
nehmensgröße und den in einem Sha-
red-Service-Center abgewickelten Dienst-
leistungen nachweisen lässt (Sterzenbach
2010, S. 376). Die Frage, welche Dienst-
leistungen in einem Shared-Service-
Center abgewickelt werden, ist also un-
abhängig von der Unternehmensgröße
zu sehen.

Die Konzentration der Shared-Ser-
vice-Center auf Unterstützungsdienst-
leistungen führt zu einem weiteren Vor-
teil dieser Organisationsform: Während
die Unterstützungsdienstleistungen in
vielen Unternehmen als notwendiges
Übel behandelt werden und daher bei-
spielsweise beim Wettbewerb um Inves-
titionsmittel gegenüber den Kernberei-
chen der Wertschöpfungskette oftmals
das Nachsehen haben, ergibt die Bünde-
lung dieser Aufgaben in einem Center
die Möglichkeit zur Emanzipation. Das
Shared-Service-Center kann nun eine ei-
genständige Strategie verfolgen, die auf
hohe Dienstleistungsqualität, Kunden-
zufriedenheit und Kosteneffizienz ab-
zielt. Mittelfristig ist sogar eine erfolgrei-
che Positionierung gegenüber externen
Anbietern vergleichbarer Dienstleistun-
gen denkbar. Hier eröffnen sich auch
führungstechnisch neue Möglichkeiten,
die subjektiv wahrgenommene Stellung
der involvierten Mitarbeiter im Unter-
nehmen zu verbessern und sie zu echten
internen Dienstleistern mit einem Inte-
resse an den Bedürfnissen der internen
Kunden aufzubauen. In diesem Sinne

ist die Einführung einer Shared-Service-
Center-Organisation viel mehr als ein
Projekt zur Realisierung von Kostenein-
sparungspotenzialen.

Allerdings ist dieser von den Bera-
tungsunternehmen immer wieder ge-
nannte langfristige Vorteil einer Shared-
Service-Center-Lösung zumindest für
off-shore Lösungen durchaus kritisch zu
diskutieren (vergleiche zum Beispiel Pri-
cewaterhouseCoopers 2011). Die signifi-
kante Personalfluktuation in vielen Sha-
red-Service-Centern verdeutlicht, dass
für die Mitarbeiter die vermeintlich ver-
besserte Stellung im Konzern nicht im-
mer erkennbar ist und als Konsequenz
die Dienstleistungsqualität größeren
Schwankungen unterliegt.

Finanzielle
Einsparungspotenziale

Neben möglichen Verbesserungen
bei der Qualität und Homogenität der
Dienstleistungen sind Kosteneinsparun-
gen das primäre Ziel von Shared Service
Organisationen. Demnach ist die Frage
nach den Quellen und dem Ausmaß der
erreichbaren Kosteneinsparungen eine
Schlüsselfrage im Entscheidungspro-
zess. Die Quellen der Einsparungspo-
tenziale lassen sich in drei wesentliche
Kategorien aufteilen:

– Konsolidierungsvorteile
Die Konsolidierung von bisher de-

zentral erbrachten Dienstleistungen in
eine zentrale Organisationseinheit er-
laubt es dem Unternehmen, Doppelar-
beiten zu vermeiden, Skaleneffekte zu
nutzen und Nachfrageschwankungen
besser auszugleichen. Derartige Effekte
sind auch ohne Optimierung der eigent-
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lichen Abläufe denkbar. Allerdings wer-
den in der Praxis Konsolidierungsvor-
teile nicht als hinreichender Grund für
die Etablierung eines Shared-Service-
Centers genannt. Vielmehr wird immer
auf weitergehende Kostenvorteile durch
Optimierung und Standardisierung der
Abläufe abgezielt.

– Optimierungsvorteile
Die Einrichtung eines Shared-Ser-

vice-Centers stellt für viele Unterneh-
men eine einmalige Gelegenheit dar,
historisch entwickelte Prozessabläufe zu
hinterfragen und signifikante Optimie-
rungen, beispielsweise auf der Basis ex-
terner Vergleichsbetrachtungen, vorzu-
nehmen. Faktisch wird bei keiner Sha-
red-Service-Center-Lösung das gesamte,
bisher dezentral erbrachte Dienstleis-
tungsspektrum mit dem ausschließli-
chen Verweis auf die Konsolidierungs-
vorteile in identischer Weise zentral er-
bracht. Optimierungen sind ein elemen-
tarer Bestandteil einer Shared-Service-
Center-Lösung und können einen erheb-
lichen Beitrag zur Erreichung der Kos-
tenziele erbringen.

– Standardisierungsvorteile
Sind die Optimierungspotenziale klar

definiert, ist eine möglichst weitgehende
Standardisierung der Dienstleistungen
und der zugrunde liegenden Prozesse
naheliegend. Erst dann können die Kon-
solidierungsvorteile wirklich genutzt
werden. Eine Konsolidierung von hete-
rogenen Dienstleistungen und Prozes-
sen führt zu einer Komplexität, die spä-
testens bei off-shore Lösungen mit ihren
durch räumliche Entfernung bedingten
Kommunikationsbarrieren kaum mehr
beherrschbar ist.

Die Kombination aus Optimierungs-
und Standardisierungsvorteilen kann in
der Praxis dazu führen, dass der interne
Nutzer der Dienstleistung Veränderun-
gen in der Art und Weise der Leistungs-
erbringung feststellt. Daraus können in-
terne Widerstände gegenüber der Sha-
red-Service-Center-Lösung resultieren,
die im betrieblichen Alltag nicht zu un-
terschätzen sind. Change Management,
also das aktive Begleiten dieses Verände-
rungsprozesses, ist daher in der Praxis
ein elementarer Bestandteil des Imple-
mentierungsprozesses. Diese Bedeu-
tung des Change Management wird im
Rahmen der Implementierungsdiskus-
sion noch zu vertiefen sein. Allerdings
muss an dieser Stelle auch festgestellt
werden, dass es nicht immer der man-
gelnde Veränderungswille der internen
Kunden ist, der die Widerstände gegen
das Shared-Service-Center erzeugt. Eine
zu weitgehende Standardisierung, die
eine begründete Abweichung der
Dienstleistungswünsche interner Kun-
den vom definierten Standard ignoriert,
wird zwangsläufig zu erheblichen Rei-
bungsverlusten führen. Die Identifikati-
on des Optimums zwischen Standardi-
sierung und Differenzierung der Leis-
tungserbringung ist eine der großen He-
rausforderungen der Shared-Service-
Center-Organisation.

– Automatisierungsvorteile
Optimierung und Standardisierung

bilden eine gute Voraussetzung für den
Einsatz von informationstechnologisch
getriebenen Automatisierungen. Der Ein-
satz modernster Informationstechno-
logie ist Teil der Shared-Service-Center-
Erfolgsgeschichte, auch wenn der kon-
zerninterne Kunde oftmals nicht glück-
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lich darüber ist, bei einem Problemfall
erst nach einem Eskalationsprozess und
dem Durchlaufen standardisierter Fra-
geroutinen einen persönlichen An-
sprechpartner im Shared-Service-Center
zu erreichen.

– Standortvorteile
Als Dienstleister sind Shared-Service-

Center naturgemäß personalkostenin-
tensiv. Eine Standortwahl in Regionen,
die signifikant geringere Lohnkosten als
der bisherige Ort der Leistungserbrin-
gung ausweisen, ist daher naheliegend.
Auch hier zeigt sich, dass es bei der Rea-
lisation der Standortvorteile einen Zu-
sammenhang zu den vorgängig genann-
ten Vorteilen gibt: Eine weitgehende
Standardisierung der zu erbringenden
Dienstleistungen und der zugrunde lie-
genden Prozesse inklusive einer detail-
lierten Dokumentation dieser Prozesse
ermöglicht den Einsatz von Mitarbei-
tern, die über eine geringe Vor- bezie-
hungsweise Ausbildung in dem betroffe-
nen Fachgebiet verfügen. Dies ist ins-
besondere dann von Bedeutung, wenn
die Dienstleistungen in verschiedenen
Sprachen erbracht werden müssen. Aus-
gebildete Fachexperten, die über die eng-
lische Sprache hinaus weitere Sprachen
fließend beherrschen, sind in den Nied-
riglohnländern dieser Welt nicht in gro-
ßer Zahl vorhanden. Von daher sind ihre
Lohnforderungen oftmals auch im Ver-
gleich zu anderen Fachexperten in dem
betreffenden Niedriglohnland höher
und auch die Wahrscheinlichkeit eines
häufigen Arbeitgeberwechsels ist auf-
grund der vorhandenen Nachfrage nach
diesen Arbeitskräften gegeben. In der
Praxis wird aus diesen Gründen bei off-
shore Lösungen oftmals dem sprachver-

sierten Mitarbeiter mit Linguistikausbil-
dung, aber ohne Fachkenntnisse der
Vorzug vor dem Fachexperten gegeben.
Eine schnelle Einarbeitung in detailliert
definierte, firmeneigene Prozesse er-
laubt die Nutzung der Sprachvorteile,
ohne den Mehrpreis für die Fachexper-
tise zu zahlen.

Die aufgeführten Vorteile einer Sha-
red-Service-Center-Lösung finden sich
in den von den Unternehmen angestreb-
ten finanziellen Zielen der Umsetzung
wieder. Kostenreduktionen stehen im
Vordergrund der finanziellen Ziele, was
Abbildung 4 veranschaulicht.

Auffällig an den Studienergebnissen
von Fischer ist die Tatsache, dass bei al-
len angegebenen finanziellen Zielen ein
signifikanter Unterschied bei der Ein-
schätzung von Zielpotenzialen und der
Zielerreichung besteht. Der geringste
Unterschied zwischen Potenzial und Er-
reichung ergibt sich bei den relativ all-
gemeinen Nennungen »Wertorientierte
finanzielle Ziele« und »Erhöhung der
Steuerbarkeit der Funktionsbereiche«,
während einfache quantifizierbare Nen-
nungen wie »Kostenreduktion durch ...«
größere Abweichungen aufweisen. Im
Rahmen der abschließenden Diskussion
über die praktischen Implementierungs-
erfahrungen werden wir die Erreichung
der angestrebten Ziele näher diskutieren.

Outsourcing

Ein naheliegender Gedanke bei der
Einrichtung eines Shared-Service-Cen-
ters ist die Frage, ob die Organisations-
einheit im eigenen Konzern oder durch
einen externen Anbieter betrieben wer-
den soll. Schließlich wäre es denkbar,
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dass ein externer Anbieter zusätzliche
Skaleneffekte durch die Bündelung von
Dienstleistungen für verschiedene Kon-
zerne realisieren und damit weitere Kos-
tenvorteile weitergeben kann.

Outsourcing ist ein stetig wachsender
Markt, wobei das Wachstum im deut-
schen Sprachraum nicht an die Wachs-
tumsraten im englischen Sprachraum
anknüpfen kann. Brancheninstitute ge-
hen von einem Wachstum von 10 bis
20 Prozent pro anno im deutschen
Sprachraum aus (Fink 2002).

Die gleichen Voraussetzungen, wel-
che eingangs zur Führung eines Shared-
Service-Centers diskutiert wurden, gel-
ten grundsätzlich auch für ein Outsour-
cing. Erbringt das Shared-Service-Center
klar definierbare Dienstleistungen mit
einer einfachen Schnittstelle zum Un-
ternehmen, können diese Leistungen

möglicherweise auch von außen bezo-
gen werden. Ein potenzielles Outsour-
cing führt jedoch zwangsläufig zu der
strategischen Fragestellung, ob hier-
durch nicht womöglich wichtige, für den
langfristigen Erfolg des Unternehmens
unabdingbare Fähigkeiten an Externe
weitergegeben werden.

Viele Unternehmen haben sich in
den letzten Jahren unter der Überschrift
»Konzentration auf das Wesentliche«
kritisch mit der Frage auseinander-
gesetzt, was genau ihr Kerngeschäft ist.
Mit dieser Diskussion war oftmals auch
die explizite Definition von Kernkompe-
tenzen, das heißt für den langfristigen
Unternehmenserfolg unerlässlichen Fä-
higkeiten, verbunden. Sind das Kernge-
schäft und die dazugehörigen Kernkom-
petenzen definiert, so kann die Frage ei-
nes Leistungsbezuges von außen für
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nicht kerngeschäftsrelevante Leistungen
geführt werden.

Die Erhebungsergebnisse, die in Ab-
bildung 5 aufgeführt werden und auf der
Basis von 200 befragten Großunterneh-
men in Deutschland, Österreich und der
Schweiz beruhen, zeigen deutlich, dass
der Schwerpunkt des Outsourcings
überwiegend auf kerngeschäftsfremden
Aktivitäten liegt. Lediglich bei den
schweizerischen Unternehmen weisen

kerngeschäftsnahe Aktivitäten eine grö-
ßere Bedeutung auf.

Bezüglich der Frage, worin für ein
Unternehmen tatsächlich eine kernge-
schäftsnahe Aktivität besteht, ist jedoch
zu bedenken, dass diese Frage im Zeit-
ablauf erheblichen Veränderungen un-
terworfen ist. Ein Bauunternehmen wie
Hochtief mag vor vielen Jahren das Ma-
nagement von Immobilien als kernge-
schäftsfremd definiert haben. Betrachtet
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man das Unternehmen Hochtief aller-
dings heute, so ist das eigentliche Bauge-
schäft in den Hintergrund getreten. Viel-
mehr tritt Hochtief als umfassender
Dienstleister auf, der Bauprojekte konzi-
piert, betreibt und vermietet. Die Dienst-
leistung Immobilienmanagement ge-
hört zweifelsfrei zum Kerngeschäft des
Konzerns (Krüger 2008). In diesem Sinn
ist die Frage der Kernkompetenzen im-
mer mit Blick auf die Zukunft zu füh-
ren, um das Unternehmen nicht wesent-
licher Entwicklungspotenziale zu berau-
ben. Der Trend in vielen Branchen hin
zu umfassenden Kundenlösungen hat
zu einer deutlichen Aufwertung der
Dienstleistungen geführt, und eine Out-
sourcing-Lösung für vermeintlich der-
zeit nicht kerngeschäftsrelevante Dienst-
leistungen kann in diesem Fall problem-
behaftet sein. Eine detaillierte Diskussi-
on der Dynamik von Dienstleistungsan-
geboten in verschiedenen Branchen fin-
det sich bei Krüger (2008).

Die Vorteile einer Outsourcing-
Lösung bestehen analog zu den Vortei-
len einer Shared-Service-Center-Lösung
nicht ausschließlich aus Kostenreduk-
tionen. Abbildung 6 verdeutlicht, dass
die Erschließung von Kostensenkungs-
potenzialen erst nach einer Reihe ande-
rer Vorteile genannt wird.

An erster Stelle steht die Kostenflexi-
bilität. In Anbetracht der Tatsache, dass
die angeführte Erhebung vor mittler-
weile zehn Jahren erfolgte und die Dyna-
mik des wirtschaftlichen Umfeldes, bei-
spielsweise mit eindrücklichen Absatz-
schwankungen in den Jahren 2009 und
2010, eher noch zugenommen hat, liegt
die Vermutung nahe, dass die Kostenfle-
xibilisierung noch an Bedeutung gewon-
nen hat. Aber auch der Zugang zu spe-
zialisierten, qualitativ hochwertigen Res-
sourcen erscheint als ein zentrales The-
ma. Dieser Aspekt hat eine ähnlich wich-
tige Bedeutung wie Kostenreduzierun-
gen.
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Bei der Frage nach den funktionalen
Schwerpunkten von Outsourcing-Aktivi-
täten sind Logistik, Transport und Fuhr-
park die wichtigsten Bereiche, wie aus
Abbildung 7 ersichtlich ist. Hierbei han-
delt es sich um Bereiche, die bei den Be-
fragungen zu den oben aufgeführten
funktionalen Schwerpunkten von Sha-
red-Service-Centern kaum genannt wer-
den. Die bei den Shared-Service-Centern
aufgeführten funktionalen Bereiche fin-
den sich beim Outsourcing erst auf den
späteren Positionen. Als Konsequenz
wäre denkbar, dass Outsourcing-Lösun-
gen noch nicht die kritische Rolle bei
Shared-Service-Centern spielen, welche
die Branche gerne für sich geltend
macht.

Auch wenn der Schwerpunkt des
Outsourcings auf kerngeschäftsfremden
Aktivitäten liegt, hat die Entscheidung
über ein Outsourcing dennoch eine an-
dere Tragweite als die Etablierung eines
eigenen Shared-Service-Centers. Wäh-
rend Korrekturmaßnahmen beim eige-
nen Shared-Service-Center dank des
Durchgriffsrechts des Konzerns auf die
Organisationseinheit sehr einfach mög-
lich sind, können Änderungswünsche
bei einer externen Lösung zu empfindli-

chen Kostenfolgen führen. Schließlich
haben auch Dienstleister gelernt, die
Standarddienstleistungen sehr kosten-
günstig anzubieten, um damit aus dem
Bieterwettbewerb als Gewinner hervor-
zugehen. Verlangt der Kunde dann aber
Zusatzdienstleistungen, die nicht in der
ursprünglichen Ausschreibung abge-
deckt waren, so findet die attraktive
Preisgestaltung des externen Anbieters
ein plötzliches Ende und nennenswerte
Mehrkosten sind eine unausweichliche
Folge.

Aufgrund der langfristigen Bindung
des Unternehmens an einen externen
Dienstleister mit erheblichen Ausstiegs-
kosten im Falle des Misserfolges, wer-
den Entscheidungen zum Outsourcing
im Regelfall auf Geschäftsleitungsebene
gefällt. Schließlich kann auch ein
Dienstleister, der eine kerngeschäfts-
fremde Leistung wie das Kreditorenma-
nagement für einen Konzern erbringt,
durch mangelhafte Qualität dramatische
Konsequenzen auslösen, die weit über
die Verrechnung von angefallenen Mehr-
kosten hinausgehen.

Diese Risiken wurden auch in der
Studie von Fink (2002) näher unter-
sucht. In Abbildung 8 sind die wesent-
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Abbildung 7: Outsourcing-Engagements nach funktionalem Bereich in Prozent (Fink 2002, S. 9)



lichen Ergebnisse hierzu zusammenge-
fasst. Auffällig ist, mit welch signifikan-
tem Abstand die Abhängigkeit vom ex-
ternen Dienstleister als größtes Risiko
genannt wird.

Die Abhängigkeit von einem exter-
nen Dienstleister und der damit verbun-
dene Kontrollverlust können demnach
klar als die wesentlichen Barrieren für
Outsourcing-Lösungen gesehen werden.
Derartige Bedenken sind auch immer
wieder von den betroffenen Führungs-
kräften zu hören, die damit ihrem
grundsätzlichen Unbehagen gegenüber
externen Lösungen Ausdruck verleihen.
Oftmals fehlt das Vertrauen auf die an-
gedachten Kontrollmechanismen, die
dem Dienstleister eigentlich enge Gren-
zen bei seiner zukünftigen Zusammen-
arbeit mit dem Kunden setzen sollten.
Diese Zweifel lassen sich auch nicht
durch finanzielle Berechnungen des
Controllers oder durch Versicherungen
der Rechtsabteilung ausräumen. Damit
erhält eine Outsourcing-Lösung ein an-

deres Gewicht als eine konzerneigene
Shared-Service-Center-Lösung.

Die bereits weiter vorne im Band dis-
kutierte Frage nach der Nachhaltigkeit
der Kosteneinsparungen bei Shared-Ser-
vice-Centern stellt sich bei einer Out-
sourcing-Lösung noch eindringlicher.
Was hält den externen Anbieter davon
ab, zu Beginn ein sehr attraktives, viel-
leicht sogar nicht kostendeckendes An-
gebot zur Gewinnung des Auftrages ab-
zugeben, um in den Folgejahren dann
den Preis mangels funktionierender
Kontrollfunktion seitens des Kunden
schrittweise anzuheben? Diese Gefahr
stellt sich insbesondere dann, wenn ein
Wechsel auf andere Anbieter durch die
zunehmende Integration des externen
Dienstleisters in die internen Abläufe
des Kunden nur noch sehr schwer mög-
lich ist. Diese Ausstiegsbarriere des Kun-
den kann der Dienstleister in seiner
Preisgestaltung während der Folgejahre
ausnutzen. Dies gilt insbesondere dann,
wenn nach dem Outsourcing das Wis-
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Abbildung 8: Bewertung der wichtigsten Gründe für das Scheitern eines Outsourcing-Vorhabens in
Prozent (Fink 2002, S. 6)
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sen zur Kontrolle des externen Dienst-
leisters im Zeitablauf erodiert. Spätes-
tens bei der nächsten Vertragsverhand-
lung kann dieses mangelnde Wissen zu
negativen finanziellen Konsequenzen
führen. In diesem Sinne gibt es bei der
Outsourcing-Lösung noch eine weitere

Dimension. Anders als beim internen
Shared-Service-Center können nicht nur
die zu Beginn vorhandenen Kostenvor-
teile abnehmen, auch die Marge des
Dienstleisters kann hier im Zeitablauf
steigen.

Dr. Michael Heym: Nachhaltiger Wettbewerbsvorteil durch Outsourcing

Zum Autor:

Dr. Heym ist Gründungspartner und Miteigentümer der Navisco AG. Er blickt
auf eine über fünfzehnjährige IT-Erfahrung in verschiedenen nationalen und inter-
nationalen Managementpositionen zurück. Schwerpunkte seiner heutigen Interes-
sen und Tätigkeiten sind das Management von Sourcing Partnerschaften und die
Positionierung konzerngebundener IT-Dienstleister gegenüber Kunden und exter-
nen Partnern. Dabei kann er auf solide Kenntnisse und umfassende Erfahrungen in
den Branchen Finanzdienstleistungen, Medien, Handel, Transport und Logistik
sowie Gesundheitswesen zurückgreifen.

Trotz der oben diskutierten Gründe des Scheiterns eines Outsourcings kann ein
Outsourcing an einen internationalen Service Provider nachhaltige Wettbewerbs-
vorteile gegenüber dem Eigenaufbau und -betrieb bieten. Wie bereits festgestellt,
sind Service Center Organisationen per se sehr personalintensiv und damit abhän-
gig von gut ausgebildeten und kostengünstigen Personalressourcen. Insbesondere
in den so genannten »Low Cost« Countries als geeignete Standorte für Shared-Ser-
vice-Center, wie Indien, China, die Philippinen oder Osteuropa (Tschechien, Polen
oder Russland), verändern sich die Verfügbarkeit und die Kosten für geeignetes
Personal pro Jahr erheblich.

Grund hierfür ist der kontinuierliche Kostendruck, veränderte demoskopische
und politische Entwicklungen in den Ländern oder veränderte Wettbewerbssitua-
tionen an den Standorten. Was heute noch ein guter Standort hinsichtlich Ressour-
cen, Infrastruktur, Kosten und Stabilität ist, kann bereits in drei Jahren nicht mehr
konkurrenzfähig mit anderen Ländern sein. Mittlerweile reagieren professionelle
Serviceanbieter darauf mit der kontinuierlichen Restrukturierung und Verlagerung
ihrer Serviceerbringung im Rahmen globaler »Delivery Strukturen«. Dies ist einer
der wettbewerbsdifferenzierenden Faktoren der globalen Serviceanbieter unter-
einander und ein klarer Vorteil gegenüber dem Inhousebetrieb.

Weiterhin ist der Erfolg einer Service Center Organisation abhängig von der
Qualität und Standardisierung der Prozesse und Schnittstellen zum Rest der Unter-
nehmensorganisation. Bei der Frage »Make-or-Buy« von Shared-Service-Center-
Organisationen sind daher Wettbewerbsvorteile internationaler Serviceanbieter im
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Hinblick auf Qualität und Standardisierung der Prozesse gegenüber dem Eigen-
betrieb dann vorhanden, wenn der Service Provider global aufgestellt ist und konti-
nuierliches Wachstum standardisierter Services aufweisen kann.

Für ein Outsourcing ist die sogenannte Sourcingfähigkeit der betrachteten Ser-
vices von Fall zu Fall zu prüfen, da pro Unternehmen spezielle Rahmenbedingun-
gen, Geschäftsanforderungen (Servicelevel) und Prozesse gelten. Wie schon vorher
ausgeführt, bieten vorwiegend kerngeschäftsfremde Services Potenziale zur Ausla-
gerung. In diesen Fällen kann dann über die sogenannte »Sourcingfähigkeit« der
betrachteten Services von Fall zu Fall ein Outsourcing entschieden werden. Die fol-
gende Abbildung zeigt die beiden Dimensionen »Interne Service Perspektive« und
»Externe Markt Perspektive« zur Beurteilung der Sourcingfähigkeit eines Services.

Das zweite Entscheidungskriterium für Outsourcing ist der Reifegrad der eige-
nen Organisation bezüglich der Prozesse, der Entscheidungen und der Kultur. Oft-
mals ist die Frage des Outsourcings eher eine kulturelle Frage und eine des Ma-
nagements, als dass sich diese grundsätzlich befürworten oder verneinen ließe.
Erfolgreiches Outsourcing hängt einerseits natürlich von dem richtigen Partner ab,
aber stärker noch vom eigenen Reifegrad der Organisation und der Management-
kompetenz in den Geschäftsbereichen.
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Abbildung 9: Dimensionen zur Beurteilung der Sourcingfähigkeit eines
Services (Navisco AG – Sourcing Index)
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Prozesse zur Auswahl und Verhandlung großer Serviceverträge werden gegen
Ende politisch und inhaltlich oftmals sehr komplex. Daher ist eine gewisse Distanz
zur eigenen Organisation und Unabhängigkeit – insbesondere in kritischen Ver-
handlungssituationen – notwendig, um objektive und transparente Entscheidungs-
grundlagen für das Management zu erarbeiten. Typische Beispiele dafür sind die
Vernachlässigung interner Kosten, Risiken im späteren Betrieb oder Projektkosten
in der Berechnung des Business Cases, um damit den Erfolg der politisch präferierten
Handlungsoption sicherzustellen. Einer der Kardinalfehler ist jedoch, einen potenziel-
len Service-Anbieter zu früh während der Konzeptphase oder im Entscheidungspro-
zess (zum Beispiel zur Unterstützung oder sogar zur Berechnung des Business Case)
einzubinden oder dominieren zu lassen. Die Phase zur Konzeption des Service Cen-
ters inklusive Make-or-Buy-Analyse, das Benchmarking und die Auswahl eines poten-
ziellen Anbieters sind klar von der späteren Implementierung zu trennen. Die nach-
folgende Abbildung zeigt ein mögliches Vorgehen für die Erarbeitung einer Ent-
scheidungsgrundlage ohne die Einbindung eines potenziellen Anbieters.

Ein professionelles Projektvorgehen mit ausreichend kalkulierter Umsetzungs-
dauer – insbesondere für die Konzeption und Vertragsverhandlungen – sowie die
Einbindung aller betroffenen Unternehmensbereiche erhöhen den Erfolg zur Errei-
chung der potenziellen Wettbewerbsvorteile eines Outsourcing für ein Shared-Ser-
vice-Center deutlich. Entscheidend ist darüber hinaus die Einschätzung der Ma-
nagementfähigkeit der eigenen Organisation, mit einem professionellen Service
Provider umzugehen, sowie die Einschätzung, wie der potenzielle Provider mit not-
wendigen Veränderungen, neuen Anforderungen oder veränderten Marktbedingun-
gen später umgeht.
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Die Analyse von gescheiterten Outsourcingvorhaben, beispielsweise bei Smart
oder Arcandor, veranschaulicht die entscheidende Bedeutung der oben aufgeführ-
ten »Softfactors« sowie die Unmöglichkeit, nicht marktfähige und standardisierte
Services einem Outsourcing unterziehen zu wollen.

Trotz der anzutreffenden Fehlschläge muss abschließend festgestellt werden,
dass die Mehrzahl der bestehenden Outsourcingverträge inzwischen in die zweite
und dritte Generation überführt wurden. Häufig wurde in diesen Fällen nach drei
bis fünf Jahren zwar das Service- und Leistungsmodell reduziert beziehungsweise
verändert und spezifische Teilleistungen oder Kernkompetenzen wieder in die ei-
gene Organisation zurückgeholt, aber die grundsätzliche Entscheidung, dass das
Outsourcing von Standard-Services am Markt einen nachhaltigen Wettbewerbsvor-
teil bietet, wurde in der Mehrzahl der Fälle bestätigt (siehe unter anderem Allianz,
Deutsche Bank, DekaBank, Lufthansa, Swiss, SBB, Tchibo, Karstadt, Continental,
Shell oder Hapag-Lloyd). Es bleibt bei der Erkenntnis, dass für ein erfolgreiches
Outsourcing die Sourcing-Fragen zum WAS, WIE und mit WEM für jedes Unterneh-
men spezifisch und in Abhängigkeit der eigenen Organisation und Kompetenzen
zu beantworten sind.




