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Durchsetzungsstark Das Prinzip Shared Service Center verandert auch die Leistungserstellung.

Idee mit Sprengkraft_Das Problem ist hinldnglich be-
kannt: In Behérden und Kommunen laufen Prozesse oft
parallel in aufwandigen Mehrfachstrukturen ab. Diese
kénnten ohne weiteres zusammengefiuhrt werden. Die

W Shared Service Center verandern nicht nur die Steuerungslogik, sondern
auch die Leistungserstellung, um die bisherige Modernisierungsansitze

eher einen Bogen gemacht haben.

B Bei der Umsetzung ist jedoch mit spezifischen Problemen zu rechnen:
hoher Abstimmungsaufwand, Gefahr von Doppelstrukzuren, Fusions-
probleme sowie ungleiche , Biindelungsrendite”.
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Idee von Querschnittsimtern, wie beispielsweise dem
Bundesverwaltungsamt, gibt es schon lange. Es wurde in
den 1960er Jahren gegriindet, um bestimmte Unterstiit-
zungsaufgaben zusammenzufithren. Also was ist neu an
Shared Service Centern? Und wo liegen ihre besonderen
Vorteile? Und viel wichtiger noch: Inwieweit sind Shared
Service Center in der bestehenden deutschen Verwal-
tungslandschaft umsetzbar?

Was unterscheidet Shared
Service Center von klas-
sischer Behordenkoope-
ration? Zunichst erlaubt
die IT eine Zerlegung von
Prozessabliufen in einzelne
Bestandteile, die rdumlich
auseinandergezogen und
an anderer Stelle neu zusammengesetzt werden. Die spe-
zifischen, nicht standardisierbaren Prozessteile verblei-
ben bei der zustindigen Behorde. Es entsteht eine neue
Produktionsstitte, die bestimmte Prozessteile gebiindelt
ausfithrt, um Skaleneffekte zu erzielen. Diese Produkti-
onsstitte stellt anderen Verwaltungen, etwa Kommunen,

die Services tiber so genannte Service Level Agreements,
also mittels ergebnisbezogener Vertrige, zur Verfiigung,
die etwa Umfang oder Qualitiit genau festlegen und mit
Preisen unterlegen. Shared Service Center sind so weit
institutionalisiert, dass sie iiber eine gewisse Autonomie
verfiigen und als Auftragnehmer agieren. Die Verwaltun-
gen werden im Umkehrschluss zum Einkaufer.

Klassische Shared Service Center beziehen sich auf so
genannte Unterstiitzungsprozesse, wobei der Center-
Begriff eine gewisse organisatorische Eigenstindigkeit
zum Ausdruck bringt. Sie sind nicht zu verwechseln mit
konventionellen Formen der Zusammenarbeit, wie die
gegenseitige oder gemeinsame Aufgabenwahrnehmung,
etwa beim Betrieb eines kommunalen Rechenzentrums
oder Bauhofes. Bei Shared Service Centern geht es dar-
um, einzelne und vorzugsweise repetitive Unterstiit-
zungsprozesse aus dem Bereich Finanzen, Personal oder
IT-Dienste, die bei allen Kommunen gleichermafien
vorkommen, herauszulésen und in einem teilverselb-
sténdigten Center zusammenzufassen, um Gréfien- und
Spezialisierungsvorteile zu erzielen. Die Grundidee ist,
dass Arbeitsschritte mit Entscheidungsgehalt, wie etwa




die Entscheidung tiber die Einstellung von Personal, bei
der einkaufenden Gemeinde verbleiben, wihrend die
unterstiitzenden Leistungen, wie die Ausschreibung und
das Assessment Center, durch das Shared Service Center
erfolgen konnen.

Wissensintensive Prozesse blindeln

Im Unterschied zur Auslagerung bleibt das Shared Service
Center in der Sphire der offentlichen Verwaltung, so dass
nicht nur Unterstiitzungsleistungen (Finanzen, Personal-
leistungen oder IT) abgewickelt werden kénnen, sondern
auch Aufgaben, die zum Kerngeschift der Verwaltung
gehoren. So ist es nicht unbedingt notwendig, dass jede
Gemeinde Transferleistungen wie Wohngeld oder Eltern-
geld berechnet und auszahlt, sondern dieser Vorgang
lisst sich ohne weiteres biindeln, um die Stiickkosten zu
reduzieren. Nicht zuletzt kénnen auch wissensintensive
Prozesse in Shared Service Centern zusammengefasst
werden, so dass sie die Funktion eines Kompetenzcen-
ters einnehmen. Das ist insbesondere bei Prozessen erfor-
derlich, die sehr hohe Wissensanteile haben. Beispiels-
weise lassen sich komplizierte Rechtsmaterien biindeln,
um Wissen aufzubauen, das dann nicht in jeder kleinen
Kommune aufwindig vorgehalten werden muss.

Im Ergebnis sind fiir Shared Service Center Anderun-
gen in drei Bereichen kennzeichnend: IT, Prozesse und
Governance.

B IT erméglicht die neue Arbeitsteilung und ist entschei-
dend, um die Zusammenarbeit riumlich verteilt effizi-
ent zu organisieren.

B Prozesse sind zu modularisieren und genau abzugren-
zen, da nur so eine neue Arbeitsteilung iiber Organi-
sationsgrenzen hinweg umgesetzt werden kann. Auch
konnen nur so vertriebsfihige Services entwickelt
werden.

®m Mit Governance ist gemeint, dass die SSC sich wesent-
lich hinsichtlich ihrer Steuerungsmodi von klassischer
Behordenkooperation unterscheiden, weil sie ihre
Dienste als Auftragnehmer anbieten. Traditionelle
Instrumente der Aufsicht und Weisung erweisen sich
bei Vernetzung als wenig wirksam.

Enormes Sparpotenzial

Je nachdem, welche Prozessteile wie weit und in welcher
Art gebiindelt werden, ergeben sich die Vorteile durch
Shared Services. Klassisch geht es um Kosteneinspa-
rung, wenngleich weitere Vorteile entstehen. Dazu zih-
len Qualititsverbesserung, Professionalisierung durch
Spezialisierung oder bessere Kundenorientierung. Wel-
che Einsparungspotenziale sich durch Shared Service
Center ergeben, wird im Folgenden mit einem Beispiel
fiir die Bindelung im Personalbereich verdeutlicht: Die
durch SSC zu erzielenden Kostenvorteile liegen ~ nach
Angaben von Unternehmensberatungen - im privaten
Sektor bei bis zu 30 Prozent, im Einzelfall sogar bei bis zu

Rollentausch Behorden werden zum Einkdufer von Verwaltungsleistungen.

50 Prozent. Fiir den 6ffentlichen Sektor kann aufgrund
von Erfahrungswerten und Umfragen bei realisierten
Projekten davon ausgegangen werden, dass durchaus
20 Prozent Einsparungen zu erzielen sind. Wiirde man
die Personalverwaltung deutscher Verwaltungen konse-
quent in Shared Service Centern organisieren, ergibe sich
ein enormes Binsparungspotenzial. Dabei kann man von
folgenden plausiblen Annahmen ausgehen, um die Ein-
sparungsdimensionen abzuschitzen:

B Die Verwaltung eines Mitarbeiters kostet laut der
internen Dokumentation einer deutschen Landesver-
waltung monatlich etwa 150 Euro. Dieser Betrag ist
sehr niedrig angesetzt und diirfte tatsichlich um ein
Vielfaches hoher sein.

B Zurzeit sind etwa 4,5 Millionen Personen im 6ffentli-
chen Dienst beschiftigt.

Es kénnen also bei einem angenommenen Einsparungs-
potenzial von 20 Prozent - das entspricht 360 Euro jihr-
lich pro Mitarbeiter — durch Einfithrung von SSC pro
Jahr rund 1,6 Milliarden Euro eingespart werden, ohne
Qualitdtsverluste bei der Personalverwaltung hinnehmen
zu miissen. Im Gegenteil, vielfach diirften sich durch die
Biindelung auch Qualititsverbesserungen ergeben, weil
die vielen kleinen Gemeinden kaum noch in der Lage
sind, die anspruchsvollen und vielfiltigen Anforderungen
des offentlichen Dienstrechts sachgerecht anzuwenden.

Diesen méglichen Einsparungen von 1,6 Milliarden Euro
sind die Einfiihrungskosten von SSC entgegenzustellen:
Wenn man davon ausgeht, dass im Durchschnitt in jedem
Flichenbundesland finf SSC eingerichtet werden - in
Brandenburg weniger als in NRW - und jeweils ein SSC
in den drei Stadtstaaten fiir die Personalverwaltung ein-
gerichtet wird und man von Kosten fiir die Einrichtung
eines SSC in Hohe von zwei Millionen Euro ausgeht, wiir-
den Ausgaben in Héhe von insgesamt 136 Millionen Euro
entstehen. Das heifdt, es konnten rechnerisch jahrlich ca.
1,4 Milliarden Euro in Deutschland eingespart werden.
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Bei der vorstehenden Berechnung wurden plausible
Annahmen angewendet, wobei die Zahlen alle eher kon-
servativ angesetzt sind. Es geht hier nicht darum, die Ein-
sparungen auf Heller und Pfennig genau zu berechnen,
sondern die Dimension aufzuzeigen, und das nur fir
den Bereich Personal. Weitere Shared-Potenziale lassen
sich in anderen Bereichen generieren, etwa bei Finanzen
oder der IT-Versorgung. Damit hitte eine konsequente
Umorganisation der Verwaltung nach einer Shared-Ser-
vice-Center-Logik erhebliche Einsparungsmoglichkeiten.
Es stellt sich die Frage, ob das auch in der Praxis zu rea-
lisieren ist.

Der steinige Weg der Einfuhrung in
die Verwaltungspraxis

Erste empirische Befunde lassen einige Skepsis aufkom-
men, dass die aufgezeigten Einsparungspotenziale kurz-
fristig realisiert werden konnen. Konkrete Beispiele fiir die
Einfihrung von Shared Service Centern auf kommunaler
Ebene gibt es bereits im Land Nordrhein-Westfalen. Dort

Neuland Wenn Mitarbeiter in andere Arbeitsgebiete versetzt werden, sind Widersténde zu erwarten.

2 Dieser Betrag wird haushaltswirksam, wenn gleichzeitig

Personal abgebaut wird. In Anbetracht der demografischen
Entwicklung im 6ffentlichen Dienst ldsst sich das sukzes-
sive durch Nicht-Wiederbesetzung von Stellen bei alters-
bedingtem Ausscheiden von Mitarbeitern realisieren.

wurden unterschiedliche Shared-Service-Konstruktionen
in vier Modellprojekten erprobt, die jeweils zwei Jahre
dauerten. Eines der insgesamt vier Vorhaben in NRW
ist die Grundung eines Finanzcenters in der Gemeinde

Nottuln. Die Stadte Havixbeck und Nottuln haben 2009
begonnen, mit der verpflichtenden Einfithrung eines dop-
pischen Rechnungswesens und der Ablésung der Kamera-
listik ein kommunales Finanzcenter aufzubauen.

Ein anderes Projekt war der Aufbau einer Servicestelle
Personal im Kreis Warendorf. Die Projektinitiative ging
von der Kreisverwaltung Warendorf aus. Hintergrund fiir
das Projekt war, dass Mitarbeiter der Gemeinden kaum
noch in der Lage waren, bestimmte Aufgabenbereiche
der Personalverwaltung eigenstindig zu erbringen. Denn
vielfach ist in kleineren Gemeinden im Personalbereich
nur ein Sachbearbeiter beschiftigt, so dass es sich zuneh-
mend als schwierig erwies, urlaubs- und krankheitsbe-
dingte Ausfille zu kompensieren.

Beide Projekte haben deutlich aufgezeigt, wie schwie-
rig die Umsetzung in der kommunalen Landschaft ist.
Denn die damit verbundenen Verdnderungen sind tief
greifend. Mitarbeiter der Gemeinde verlieren ihre ange-
stammten Aufgaben, die unter Umstidnden sehr identi-
tatsstiftend waren. Insbesondere wenn Mitarbeiter aus
bisherigen in andere Arbeitsgebiete versetzt werden, sind
hohe Widerstande zu erwarten. Nicht zuletzt miissen alle
Projektbeteiligten netzwerkfihig sein, damit diese neuen
Strukturen tiberhaupt entstehen kénnen und in ihnen
gearbeitet werden kann. Netzwerkfihigkeit ist nicht tech-
nisch zu verstehen, sondern ist die Fihigkeit und der

Warendorf SSC-Vorzeigeprojekt in NRW.

Wille, in kooperativen Strukturen zu arbeiten und tiber
die eigenen Organisationsgrenzen hinauszudenken. Die
Leistungserbringung ist als Gesamtveranstaltung zu be-
trachten, was nicht ohne weiteres mit gewohntem Zustan-
digkeitsdenken in Ubereinstimmung zu bringen ist.
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Hoher Koordinationsaufwand Gefahr bei Shared-Service-Projekten.

2 Dabei hat sich in den Projekten gezeigt, dass gerade Unter-

stiitzungsleistungen im Bereich Personal oder Finanzen
ein hohes Identifikationspotenzial fir Mitarbeiter ha-
ben. Auch erfordert die Biindelung eine vorherige Harmo-
nisierung und Einigung auf einen einheitlichen Prozess.
Gemeinhin besteht die Annahme, dass Unterstiitzungs-

prozesse zur Blindelung besonders geeignet sind. Die
empirischen Befunde zeigen aber, dass genau hier in der
Prozessausiibung die grofiten Unterschiede zu beob-
achten sind, so dass Harmonisierungsbestrebungen
zum Gegenstand intensiver mikropolitischer Ausein-
andersetzungen werden. Von der Arbeitsebene werden
immer wieder neue Argumente hervorgebracht, warum
sich gerade die eigenen Prozesse nicht fiir eine Biindelung
eignen, was auch scheinbar rational begriindet wird.

Auch die Leistungserstellung
involvieren

Im Ergebnis zeigt sich, dass SSC ein hohes Modernisie-
rungspotenzial bieten. Wahrend die Reformen nach dem
New Public Management eher die Managementebene
betrafen, haben SSC direkten Einfluss auf die Produkti-
onsstrukturen der Leistungserbringung. Hierin liegt die
eigentliche Sprengkraft dieses Modernisierungsansatzes.
SSC verdndern nicht nur die Steuerungslogik, sondern
auch die Leistungserstellung, um die bisherige Moderni-
sierungsansitze eher einen Bogen gemacht haben. Bei der
Umsetzung ist jedoch mit spezifischen Problemen zu rech-
nen, die einen hohen Change-Management- Aufwand er-
zeugen und das Risiko von Dysfunktionalititen bergen.

Dazu gehoren unter anderem:

B Hoher Abstimmungsaufwand bei der Harmonisierung
und Standardisierung von Prozessen.

B Gefahr von Doppelstrukturen mit Tendenz zu so
genannter ,Schattenverwaltung®, wenn die Arbeits-
teilung zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer
misslingt.

B Fusionsprobleme bei der Schaffung eines Shared Ser-
vice Centers, insbesondere wenn eine neue Organisa-
tionseinheit mit Mitarbeitern aus verschiedenen Ver-
waltungseinheiten geschaffen wird.

B Mangelnde Anreize fiir den Einkauf von Leistungen in
einem SSC, weil die , Bundelungsrendite” aus Sicht der
Beteiligten ungleich verteilt wird.

B Hoher Koordinationsaufwand mit komplexen Gover-
nance- und Steuerungsmechanismen, mit Gefahr der
Verantwortungsverwischung.

Die typischen Probleme miissen nicht zwangslaufig entste-
hen, sondern kénnen vermieden werden. Die Umsetzung
istjedochanspruchsvoll, zeitaufwandig und durch zahlreiche
Herausforderungen gekennzeichnet, wie die bisherigen em-
pirischen Befunde und Erfahrungen beweisen. Shared
Services kdnnen substanziell zur Haushaltskonsolidierung
beitragen, es bedarf aber des Willens und der Unterstiit-
zung aller Beteiligten, die selten so gegeben sind. @
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Perspektive

Tino Schuppan ist Professor fir Public Management an der Hachschule der
Bundesagentur fiir Arbeit und wissenschaftlicher Direktor des Instituts fiir
eGovernment (IfG.CC) in Potsdam. Seine Forschungsgebiete sind unter anderem
E-Government und Public Managem.ent, organisatorischer Wandel und Entwick-

lungszusammenarbeit.




