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Shared Services — Chance oder Sackgasse?_ Dienstleis-
tungszentren reduzieren den administrativen Aufwand der Verwaltung und fiih-
ren zu einer leistungsstarken und wirtschaftlichen é6ffentlichen Verwaltung - so
lautet in aller Regel das Credo in Wissenschaft und auch Praxis. Kritische Fragen
seien dennoch erlaubt. Gibt es im Modell vielleicht unerwiinschte Eigendyna-
miken? Wie hoch ist die tatsachliche Motivation der Entscheider, Macht abzu-
geben? KGSt-Vorstand Rainer Christian Beutel und Unternehmensberater Frank

Ibold beziehen Stellung.

360°: Welches sind die Vor- bzw. Nachteile, wenn Shared Service Center (SSC) aus etablierten Hierarchien der Auftragge-

berverwaltungen ausgegliedert werden?

Ibold: Als Vorteil mag fiir die ausgliedernde Verwaltung gelten,
dass sie damit Fixkosten vermindert. Leider wiegt dies kaum die
Nachteile auf, die aus einer Ausgliederung entstehen. Ohne hierar-
chischen Durchgriff auf die SSC gehen Einfluss- und Steuerungs-
moglichkeiten verloren. Die Ressourcen des SSC lassen sich so
nicht mehr zum Zwecke der Aufgaben der ausgliedernden Abtei-
lung optimieren. Vieles ldsst sich nicht mehr anordnen, sondern ist
Gegenstand zdher Verhandlungen und vertraglicher Regelungen.
Wie im Verhiltnis mit externen Dienstleistern ist viel Aufwand né-
tig, um Auftrage zu formulieren, das SSC zu fithren und zu tiber-
wachen und gegebenenfalls Auseinandersetzungen iiber schlechte
Qualitdt und Terminabsprachen zu fithren.

Beutel: SSC machen dann einen Sinn, wenn es um klassische
Backofhice-Tatigkeiten geht. Beispiele hierfiir sind etwa Beihil-
feabrechnung, Softwareentwicklung, Gebuhrenkalkulationen
oder Zahlbarmachung von Beziigen.

Der Umstand, dass Aufgaben aus den Hierarchien der Auftrag-
geberverwaltung ausgegliedert werden, ist per se erst einmal
weder ein Vorteil noch ein Nachteil von SSC. Was unterm Strich
zahlt, sind die Kosten- und Qualitatsvorteile, die in grofieren
und spezialisierteren Einheiten erzielt werden kénnen. Priven-
tiv muss einem denkbaren Verlust an Steuerungsmdoglichkeiten
als moglichem Nachteil bereits im Vorfeld weitgehend begegnet
werden.

360°: Inwiefern kédnnen SSC eine unternehmerische Eigenentwicklung einschlagen — weg vom Optimierungsziel der Auf-

traggeber hin zu einer eigenen Unternehmenskultur?

Ibold: Dass SSC Tendenzen der Verselbstindigung herausbilden,
ist eine beinahe naturgesetzliche Entwicklung. Schon zwischen
Abteilungen mit verschiedenen Aufgaben innerhalb einer Verwal-
tung entstehen unterschiedliche Auffassungen und Interessen, wie
ihre Aufgaben zum Wohle der gesamten Organisation anzugehen

sind und wer dabei den Ton angeben sollte. Fiir ein SSC sind diese
Anreize noch stirker als fiir eine Abteilung. Dies bleibt nicht ohne
Wirkung auf das Selbstverstindnis des SSC, das dazu neigt, nach
Rechtfertigungen fiir die Eigenstidndigkeit zu suchen.

Beutel: Dieser Punkt ist nicht von der Hand zu weisen und sollte
bei jeder Ausgliederung berticksichtigt werden. Hier miissen die
Entscheider der Auftraggeberverwaltung eindeutige organisato-
rische und vertragliche Vorkehrungen treffen. Generell ist dem

mdglichen Problem der Eigendynamik aber mit einem passenden
strategischen Mafinahmenplan gut zu begegnen. Praktische Tipps
hierzu kénnen dem Ende des Jahres erscheinenden KGSt-Gut-
achten zur Beteiligungssteuerung (www.kgst.de) entnommen
werden.
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These Frank Ibold: Wenn SSC verntnftig laufen sollen, ist der Transaktionskostenauf-  These Rainer Christian Beutel: Bei guter Vorbereitung und einem passenden strate-

wand flr Steuerung und Kontrolle erheblich. gischen MaBnahmenbiindel Gberwiegen die Kostenvorteile.

360°: Inwiefern verursacht die Kontrolle einer selbstandigen externen Einheit wie eines Shared Service Centers Transakti-

onskosten, die in die Kosten-Nutzen-Rechnung mit einflieBen missen?

Ibold: Nimmt man Kosten fiir Personal und Infrastruktur in den
Blick, bieten SSC zweifellos ein Einsparungspotenzial. Nicht da-
bei beriicksichtigt sind jedoch die Preise, die von SSC zukiinftig
fiir ihre Dienstleistungen in Rechnung gestellt werden. Der kluge
SSC-Leiter wird versuchen, sich so teuer wie moglich zu verkaufen
und Absprachen so weit wie nur moglich auszulegen.

In dieser Betrachtung ebenfalls nicht beriicksichtigt sind die Trans-
aktionskosten fiir Abstimmungen, Qualititskontrollen, Auseinan-
dersetzungen und fiir die Kontrolle und Uberwachung der SSC,
die wie bei jedem externen Dienstleister zu gewéhrleisten sind.
Wenn man sich Kostenersparnisse von der Warte der Gesamt-
kostenbetrachtung anschaut, fllt die Bilanz fiir die SSC weit weniger
positiv aus und kann sich sogar ins Gegenteil verkehren.

Beutel: Die Frage ist sehr berechtigt. Gerade dann, wenn die schon
beschriebenen Steuerungsanforderungen erfiillt werden sollen,
entstehen Transaktionskosten. In aller Regel aber sind bei einem
gut aufgestellten Shared Service Center, das eine klassische Backof-
fice-Titigkeit zum Inhalt hat, die Kostenvorteile ausreichend hoch,
so dass trotz Transaktionskosten die 6konomischen Vorteile ins-
gesamt deutlich iiberwiegen.

360°; Wie wirkt sich die Shared-Service-ldee auf das Verwaltungsprimat der Kunden- bzw. Blrgerorientierung aus?

Ibold: Es gibt keinen Grund, warum ein SSC weniger oder mehr
biirgerorientiert sein sollte als andere Einheiten. Kommen jedoch
Tendenzen der Optimierung der eigenen Arbeitsablaufe ins Spiel,
bedarf es einer Uberwachung und Kontrolle der SSC, damit sie
sich nicht auf Kosten der Biirgerorientierung optimieren. Hierzu
braucht es gesetzliche und vertragliche Rahmenbedingungen oder
Service Level Agreements, wie sie beispielsweise im Gesundheitswe-
sen, in der Entsorgungswirtschaft oder im OPNV iiblich sind.

Beutel: Das Shared Service Center passt ausgezeichnet zu der von
der KGSt priferierten Frontoffice-/Backoffice-Organisation. Im
Backoffice werden fiir die Biirger auf fachlich hohem Niveau zu
giinstigen Kosten die Produkte erstellt, die ortsnah von kommuni-
kativen und freundlichen Beschiftigten der Verwaltung den Biir-
gern erldutert, ibermittelt, ausgehandigt werden. Der weitere Aus-
bau von Shared Service Centern beinhaltet in diesem Kontext die
Chance zu noch mehr Biirgerorientierung, weil beispielsweise im
Wege interkommunaler Zusammenarbeit mehr Backoffice-Leis-
tungen einer grofieren, zentraleren auch ortsferneren Einheit zu-
geordnet werden konnen, wahrend gleichzeitig mehr Leistungen
ortsnah und unabhingig von Verwaltungszustindigkeiten im
Frontoffice erbracht werden.

360°: Welche Anreize gibt es Uberhaupt fir Verwaltungschefs, Aufgaben abzugeben, wenn die 6konomische Theorie der
Burokratie sagt: Eine Behdrde ist immer bestrebt, Budget und Einfluss zu maximieren?

Ibold: Die 6konomische Theorie der Biirokratie trifft hier den Na-
gel auf den Kopf. Meist geht die Motivation nicht von den Ver-
waltungschefs, sondern eher vom kaufménnischen Zwang aus.
Unter seinem Druck werden nachweisbare Einsparmdglichkeiten
gefordert. Die Einrichtung von SSC erscheint dabei oft als probates
Mittel. Bei der Ausgriindung der SSC geht es somit weniger um
Anreize als vielmehr um die Vermeidung von Sanktionen und von
Rechtfertigungsaufwand.

Anders mag es aussehen fiir diejenigen Abteilungsleiter, fiir die
ein SSC ein eigenes aus einer etablierten Hierarchie herausgeldstes
Betitigungsfeld bietet.

Beutel: Man sollte in diesem Zusammenhang die Grundeinstellung
von Verwaltungschefs keinesfalls unterschitzen: Sie stehen fast
samtlich unter gewaltigem Konsolidierungsdruck - und das ist
im Zweifel ein starkeres Motiv als Machtmaximierung. Die Bereit-
schaft der Fithrungsebene zum Auslagern steigt in dem Mafle, wie
hier entsprechende Kostenvorteile generiert werden kdnnen.
Hinzu kommt noch der Umstand, dass beispielsweise im kreisan-
gehorigen Raum durch die Shared-Service-Idee ja auch ein Geben
und Nehmen von Aufgaben entstehen kann, so dass es im Saldo
gar keinen effektiven Verlust von Einfluss und Kontrolle geben
muss.




