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Durch den globalen Wettbewerb fokussieren sich Unternehmen immer
stérrker auf die Optimierung ihrer Kernprozesse, aber auch auf die Verbes-
serung der dafir notwendigen Unterstitzungsleistungen. Diese kénnen
durch konzerminterne Shared Service-Organisationen (SSO) erbracht
werden. Um eine optimale Bereitstellung dieser Unterstitzungsleistungen
zu gewdhrleisten, ist eine zielgerichtete Steuerung dieser SSO unerldss-
lich. Ausgehend von den speziellen Anforderungen, die sich aus der be-
sonderen Stellung konzerninterner Dienstleister zum Mutterkonzern erge-
ben, wird ein Kennzahlen-Cockpit mit acht relevanten Steuerdimensionen

entwickelt.

1. Problemstellung

Innerhalb der letzten Jahre hat der
Wettbewerb zwischen internationalen
Konzernen immer stirker zugenom-
men. Durch die Globalisierung, getrie-
ben durch den verstdrkten Einsatz von
Kommunikations- und Informations-
technologie, erscheint die Welt immer
mehr als ,,ein Markt®. Das wirtschaft-
liche Umfeld ist geprédgt durch Perso-
nalabbau, Fusionen, Ubernahmen, wo-
durch sich der Marktdruck auf die Un-
ternehmen enorm erhoht hat (Schul-
man/Dunleavy et al., 1999, S. IX). Um
auch in dynamischen, globalen Mirk-
ten bestehen zu koOnnen, ist eine Fo-
kussierung auf die Kernkompetenzen
notwendig. Das bedeutet aber auch,
dass die kernkompetenzunterstiitzen-
den Leistungen optimal bezogen wer-
den sollten. Auf Grund der Kernkom-
petenznidhe sind fiir die Erbringung
der Unterstiitzungsleistungen nicht
nur operative Aspekte zu beachten,
sondern auch strategische Gesichts-
punkte, welche sich an unternehmens-
iibergreifenden Zielen orientieren.
Erst durch eine effektive und effizien-
te Erbringung der Unterstiitzungsleis-
tungen wird der Bezieher kernkompe-
tenzunterstiitzender Leistungen in die
Lage versetzt, strategische Wettbe-
werbsvorteile marktseitig zu generie-

ren (Keuper/Oecking, 2006, S. VIII).
Shared Service-Organisationen (SSO)
sind ein Ansatz, der diesen Anforde-
rungen gerecht werden kann. Es han-
delt sich dabei um Kkonzerninterne
Dienstleister, die in erster Linie ver-
schiedenen Business Units Back-Of-
fice-Funktionalititen effizient zur Ver-
fligung stellen.

Um allerdings sicherzustellen, dass die
strategischen Geschiftseinheiten auch
bestmoglich mit Unterstiitzungsleis-
tungen versorgt werden, sind die per-
manente Messung und Bewertung von
Leistung und Erfolg unerlésslich. Des-
halb werden in dem Artikel relevante
GroBen fiir ein Kennzahlen-Cockpit
identifiziert, mit denen die SSO einer-
seits umfassend darlegen kann, dass
sie ihrer Verantwortung nachkommit.
Andererseits kann mit Hilfe dieser Di-
mensionen die konzernseitige Steue-
rung der SSO erfolgen. Mit den vorge-
schlagenen Grofen kann zudem die
sonst iibliche Budgetorientierung iiber-
wunden und durch eine an der Leis-
tung ausgerichtete Steuerung ersetzt
werden. Der IT-Bereich kann mit Hilfe
dieser Dimensionen unternehmerisch
gefiihrt, die Anforderung ,,Drive IT as
a Business® umgesetzt werden. Nur
durch diesen Paradigmenwechsel ist
eine nachhaltige Wettbewerbsfihigkeit
der SSO moglich.
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Neben diesen Veridnderungen, die den
gesamten IT-Bereich betreffen, gibt es
aber auch eine Neuorientierung des
Controllings, weg von rein quantitati-
ven Betrachtungen hin zu qualitativen
Analysen. Der finanzorientierte Fokus
des Controllings wird erginzt durch
weitere Perspektiven wie bspw. Kun-
den, Anwender oder Qualitit. Der
Aufgaben- und Verantwortungsbereich
des Controllings vergroBert sich somit.

2. Definition Shared
Service-Organisation

Es gibt in Wissenschaft und Praxis kei-
ne allgemein akzeptierte Definition fiir
Shared Service-Organisationen, dafiir
aber eine Vielzahl von unterschied-
lichen Begriffsbestimmungen, die sich
teilweise sogar widersprechen.

Basierend auf Definitionen in der Lite-
ratur, unter anderem (Keuper/Oecking,
2006, S. 18 ff.; Schulman/Dunleavy et
al., 1999, S.10; Kagelmann, 2001,
S. 49 ff.) und vielen Interviews mit IT-
Verantwortlichen werden Shared Ser-
vice-Organisationen mit Hilfe von ty-
pischen Eigenschaften definiert, wobei
idealerweise alle Kriterien erfiillt sein
sollten:

e Halbautonome Geschiftseinheiten,
d. h. okonomisch abhingig vom
Mutterkonzern, rechtlich teilweise
selbststdndig

e Standardisierte Leistungen werden
an mehrere Kunden geliefert

e Realisierung von Synergien durch
gemeinsame Ressourcennutzung

e Fokussierung auf konzerninterne
Kunden

e Orientierung am externen Wettbe-
werb bzw. am Markt

e Kostenverrechnung auf Basis der
Menge der gelieferten Leistung

¢ Ende-zu-Ende Orientierung der Pro-
zesse

¢ Orientierung an Industrialisierungs-
methoden fiir die IT

Diese Definition ist absichtlich recht
strikt gehalten, denn nur durch eine

klare Abgrenzung von anderen Organi-
sationsansdtzen, wie beispielsweise
der Zentralisierung, kann der Mehr-
wert von SSO aufgezeigt werden. Ne-
ben den hier genannten Eigenschaften
gibt es eine weitere Restriktion. So
werden in diesem Beitrag SSO be-
trachtet, die nur einen geringen Dritt-
marktanteil am Umsatz haben, d. h. die
den Grofiteil des Umsatzes mit ihrem
Mutterunternehmen generieren.

Typischerweise werden sog. kernpro-
zessunterstiitzende Leistungen auf
SSO iibertragen, meist sind das Pro-
zesse aus den Bereichen Personal,
Rechnungs- und Finanzwesen, Einkauf
oder auch IT. Dieses Paper fokussiert
auf SSO, die IT-basierte Dienstleistun-
gen anbieten, deswegen werden teil-
weise die Begriffe ,,interner IT Service
Provider*, ,,Service Provider®, ,,Provi-
der”, ,konzerninterner Dienstleister
synonym verwendet.

3. Besondere
Anforderungen an
Steuerdimensionen fir SSO

Die besonderen Anforderungen an ein
Kennzahlen-System fiir SSO wurden
mit Hilfe von Expertengesprichen im
Zeitraum Mai bis August 2007 erho-
ben. Dafiir wurden IT Entscheidungs-
triger auf Vorstandsebene international
tatiger Konzerne befragt. Ausgehend
von den speziellen Bediirfnissen wur-
den dann Steuergrofen identifiziert
und mit Experten iiber die Relevanz
der ausgewihlten Steuerdimensionen
diskutiert.

Ein Kennzahlen-Cockpit fiir SSO-
Steuerdimensionen sollte den speziel-
len Anforderungen gerecht werden, die
sich vor allem aus den Charakteristika
einer SSO sowie der Einbindung in
den Gesamtkonzern ableiten. Diese Er-
fordernisse wurden gemeinsam mit IT-
Verantwortlichen definiert.

1. Kein Fokus auf Finanzkennzah-
len: Da ein Shared Service Provider
dem eigenen Mutterkonzern Unter-
stiitzungsleistungen liefert, ist eine
reine Steuerung nach Finanzkenn-
zahlen wie bspw. ,,Gewinn vor Zin-
sen und Steuern“ nicht geeignet.

. Fokus

Controlling-Wissen

Dadurch wiirde ein falsches Anreiz-
system fiir den Service Provider ge-
schaffen. Denn hoher Umsatz und
eine grofle Marge tauchen einzig
und allein auf der Kostenseite der
wertschopfenden  Geschiftsberei-
che auf (Resch/Neumann, 20006,
S. 279). Gewinnmaximierendes Ver-
halten des internen Dienstleisters
fiihrt zudem meist auch nicht zu
einer optimalen Ressourcenalloka-
tion im Gesamtkonzern, da die IT-
Kosten tendenziell hoher sein wer-
den als im Idealfall. Auch ist der
bisher oft vorherrschende einseitige
Fokus auf IT-Kosten nicht zielfiih-
rend, denn dabei wird die Leistung
des Service Providers nicht gebiih-
rend beachtet. Trotz der genannten
Einschriankungen miissen Finanz-
groflen dennoch Beachtung finden.
Denn beim Erreichen von Zielen
(bspw. Qualitét) ist immer auch auf
Wirtschaftlichkeit zu achten.

auf Unterstiitzung der
Konzernstrategie: Ein konzernin-
terner IT-Dienstleister sollte immer
die Ziele des Gesamtunternehmens
beachten und als integraler Be-
standteil der Gesamtkonzernstrate-
gie betrachtet werden (Zarnekow,
2007, S. 36). Ein Hauptgrund dafiir
ist, dass die gelieferten Unterstiit-
zungsleistungen  kernprozessnah
sind, d. h., die IT-Leistungen haben
direkten Einfluss auf das Kernge-
schift des Konzerns und werden
deswegen vielfach als erfolgskri-
tisch und strategisch angesehen.
Daraus leitet sich auch oft die Exis-
tenzberechtigung von SSO ab.

. Fokus auf die Stakeholder im

Konzern: Da es das Hauptziel einer
SSO ist, den Konzern bestmoglich
mit Unterstiitzungsleistungen zu
versorgen, sollte der Schwerpunkt
auf der Befriedigung von Anforde-
rungen der Geschiftsprozesse lie-
gen. Dabei sind vor allem die Be-
diirfnisse der Nutzer der IT-Servi-
ces innerhalb des Konzerns zu be-
achten. Dass gerade an dieser Stelle
die Schwiche vieler SSO liegt, zei-
gen die vielen gescheiterten Dritt-
marktaktivititen = konzerninterner
IT-Dienstleister. Es wurde vielfach
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nur auf Drittmarktkunden und
Marktwachstum  fokussiert, die
User aus dem eigenen Konzern aber
vernachldssigt. Das fiihrte, neben
anderen Faktoren, zur starken Ein-
schrinkung des externen Geschifts
bei vielen SSO.

4. Steuerdimensionen aus Kunden-
und Provider-Perspektive: Ein
System fiir Erfolgsmessgrofen bei
SSOs sollte KPIs enthalten, die die
Sichtweise der Nachfrager der IT-
Services sowie die des Anbieters
widerspiegeln. So wird Ausgewo-
genheit zwischen den beiden An-
spruchsgruppen hergestellt. Da-
durch wird die Akzeptanz der aus-
gewihlten Steuerdimensionen er-
hoht, da beide Seiten die jeweiligen
GroBen als relevant ansehen und
mit ihren internen Steuersystemen
verbinden konnen. Zudem ist der
Mutterkonzern nicht nur Abnehmer
der IT-Leistungen sondern auch Ei-
gentiimer der SSO.

5. Vorgabe konkreter Steuerdimen-
sionen: Wo immer es moglich ist,
sollten SteuergroBen vorgegeben
werden. Es ist allerdings zu beach-
ten, dass die meisten Kennzahlen
immer noch an unternehmensspezi-

fische Gegebenheiten angepasst
werden miissen. Durch die Defini-
tion von Kenngrofen kann sicher-
gestellt werden, dass die gewéhlten
Steuerdimensionen auch wirklich
den formulierten Anforderungen
gerecht werden.

4. Ansdtze der
Erfolgsmessung

Uberblick bestehender Konzepte

Die Basis fiir die Entwicklung des
Kennzahlen-Cockpits mit Steuerdi-
mensionen fiir SSO sind bereits vor-
handene Leistungs-Messsysteme. Be-
stehende Ansidtze wurden dazu hin-
sichtlich wichtiger Kriterien unter-
sucht und charakterisiert.

In Tab. I sind die Ergebnisse der Ana-
lyse der wichtigsten Frameworks kurz
dargestellt. Bei der Auswahl erfolgte
einerseits eine Beschrinkung auf
Kennzahlensysteme, die konzeptio-
nell einen auflerordentlichen Einfluss
auf die Leistungsmessung bei Unter-
nehmen entwickeln konnten. Anderer-
seits dokumentieren die ausgewihlten
Methoden die chronologische Abfol-
ge der Entwicklung von Systemen der

Controlling, Heft 10, Okfober 2008 534

Leistungsmessung (Schedler, 2005,

S. 83).

Der ROI Ansatz verkorpert zeitige
standardisierte =~ Kennzahlensysteme,
die rein auf historischen Finanzkenn-
zahlen beruhen. Das Shareholder Va-
lue-Konzept erginzt die finanzielle
Retroperspektive durch einen auf die
Zukunft gerichteten Blick auf die
Wertentwicklung. Der franzosische
Ansatz Tableau de Bord sowie das in
den USA entwickelte Konzept der Ba-
lanced Scorecard repréisentieren mehr-
dimensionale Ansitze, welche finanzi-
elle Komponenten um nicht-finanziel-
le Perspektiven und GroBen erweitern
(Schedler, 2005, S. 83).

Bewertung der Ansdtze

Die Begutachtung der 4 Ansitze er-
folgt anhand der in Kapitel 3 beschrie-
benen speziellen Anforderungen an
Steuerdimensionen fiir SSO. Die wich-
tigsten Ergebnisse der Analyse der be-
stehenden Ansitze sind in 7ab. 2 dar-
gestellt.

Zusammenfassend ldsst sich feststel-
len, dass keiner der hier untersuchten
Ansitze den gestellten Anforderungen
ginzlich gerecht wird. Allerdings sind
einzelne Elemente der Kennzahlensys-

Kriterien

Return on Investment

Tableau de Bord (TdB)

Shareholder Value

Balanced Scorecard

eingesetzten Kapitals

Unternehmensstrategie
durch Indikatoren

Untemehmenswerts
anhand freier Cash Flows

(ROI) (BSC)
Entstehungszeit 1919 1940 1986 1992
Herkunft Dupont Franzdsische Alfred Rappaport Robert Kaplan, David
Unternehmen Norton
Hauptziel Messung der Rendite des |Operationalisierung der Bewertung des Ubersetzung der

Unternehmensstrategie in
konkrete Ziele und KPIs

Zielgruppenfokus

Shareholder

Shareholder und
Stakeholder

Shareholder

Shareholder und
Stakeholder

bereiche

Verkniipfung der Rechnerisch Rechnerisch und logisch Rechnerisch Logisch uber Ursache-
Indikatoren Wirkungs-Ketten
Haupt-Kennzahlen- Finanzen Keine konkreten Vorgaben |Finanzen Finanzen, Kunden,

Potenziale, Prozesse

Verbreitungsgrad

Starke Praxisverbreitung

Starke Verbreitung in
Frankreich, sonst kaum

Starke Praxisverbreitung

Starke Praxisverbreitung

Vorgaben

Konkrete Vorgabe von
Kennzahlen und
Berechnungsvorschriften

Loses Framework, keine
konkreten Vorgaben fir die
Implementierung

Verschiedene
Berechnungsansitze,
bspw. "Discounted Cash
Flow" (DCF) oder
"Economic Value Added"
(EVA)

Framework mit
vorgeschlagenen
Bereichen,
unternehmensindividuelle
Anpassungen notwendig

Tab. 1: Anséitze der Erfolgsmessung (Gleich, 2001, S. 59 f.; Rappaport, 1986, S. 171 ff.; Kaplan/Norton, 1997, S. 23
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AT LS Return on Tableau de Bord | Shareholder Value Balanced
rungen Investment Scorecard
1. Kein an | an O
Fokus auf |Finanzkennzahl TbB enthalten Fokus liegt auf dem |Ausgewogenes
Finanz- "Return on finanzielle und nicht-|Unternehmenswert |Verhéltnis zwischen
kenn- Investment" finanzielle und somit auf finanziellen und
zahlen wichtigste Grolke Kennzahlen Finanzkennzahlen |nicht-finanziellen
bzw. Spitze der Kennzahlen
Kennzahlen-
pyramide
2. Fokus an | a ]
auf Unter- |Kann nicht explizit [Durch Aufbau Kann nicht explizit |Durch Verbindung
stiitzung  [abgebildet werden |verschiedener abgebildet werden [von Konzern-BSC
der konsolidierbarer und SSO-BSC gut
Konzern- TdBs méglich moglich
strategie
3. Fokus @n O a O
auf die Nicht explizit Méglich durch die  |Beachtung der Durch Aufnahme
Stake- mdglich Auswahl Interessen von der Kundenperspek-
holder im entsprechender Kunden sind tive in der SSO-BSC
Konzern KenngréRen in den |Nebenbedingung gut méglich
einzelnen Boards (profitorientiertes
Unternehmen)
4. Steuer- an | an O
dimensio- |Nicht méglich, da  |Abhéngig von der  [Nicht méglich, da  [Gut méglich durch
nen aus Fokus nur auf Definition der Fokus nur auf Implementierung
Kunden- Finanzkennzahlen |entsprechenden Finanzkennzahlen |und Verbindung von
und Provi- |des Gesamtunter- [KenngréRen in den |des Gesamtunter- |Konzern-BSC und
der-Pers- |nehmens liegt Boards nehmens liegt SSO-BSC
pektive
5. Vorgabe ] an | 8
konkreter |Genaue Definition |Grundsatzliches Berechnungen des |BSC stellt ein
Steuer- der Kennzahlen Rahmenwerk ist Shareholder Values |Framework dar,
dimen- sowie Berechnungs-|vorgegeben. nach verschiedenen |Kennzahlen-
sionen vorschriften sind Kenngréfien Varianten (EVA, bereiche werden
vorgegeben mussen aber DCF) definiert vorgeschlagen, aber
unternehmens- keine konkreten
individuell definiert MessgroRen.
werden Individuelle
Anpassung an
jeweilige Unterneh-
men sind notwendig

Tab. 2: Bewertung der Anséize zur Erfolgsmessung

teme durchaus fiir das Kennzahlen-
Cockpit zur Steuerung von SSO
zweckmifig. So sind bspw. das ROI-
Schema wie auch der Shareholder Va-
lue-Ansatz grundsitzlich geeignet, die
finanzielle Sichtweise abzubilden.

Die Balanced Scorecard ist grundsétz-
lich gut geeignet, denn durch die Be-
achtung mehrerer Perspektiven und die
Einfithrung von verschiedenen BSCs
auf Unternehmens- und SSO-Ebene so-
wie der Verkniipfung dieser kann die
Beziehung zwischen strategischen Ge-
schiftsfeldern und Supporteinheiten gut
abgebildet werden (Kaplan/Norton,
2001, S. 172). Die BSC stellt allerdings
in erster Linie ein Framework dar, wel-
ches jeweils auf den konkreten Anwen-

dungsfall angepasst wird; allgemein-
giiltige Steuerdimensionen fiir Shared
Service-Organisationen lassen sich da-
raus deshalb nur schwer ableiten.

5. Vorschlag fir
SteuergroBen fir SSO

Aus den im vorherigen Kapitel be-
schriebenen Anforderungen werden
GroBen zur Erfolgsmessung bei SSO
hergeleitet. Dabei handelt es sich nicht
um eine erschopfende Aufzihlung von
Kennzahlendimensionen, da es, je
nach Anforderungen des Mutterunter-
nehmens, sinnvoll sein kann, weitere
GroBen mit aufzunehmen. Allerdings
sollte eine SSO mindestens die hier

Controlling-Wissen

aufgefiihrten Kategorien erheben, um
den Erfolg darzustellen. Im vorliegen-
den Artikel werden schwerpunktmifig
die Kategorien des Cockpits entwi-
ckelt, konkrete Kennzahlen werden
teils nur zur Verdeutlichung genutzt.

In Abb. 1 sind Steuerdimensionen dar-
gestellt, die in den darauffolgenden
Abschnitten niher erldutert werden.

Strategic Fit: Unterstiitzung der
Konzernstrategie

Wie bereits in den Anforderungen er-
wihnt, sollten SSO ihre Strategie an die
tibergeordneten Unternehmensziele an-
passen und diese somit unterstiitzen. Es
ist deshalb empfehlenswert, dass die
SSO ihr eigenes Zielsystem aus dem der
strategischen Geschéftseinheiten ablei-
tet (Kaplan/Norton, 2001, S. 172). Je
nach Reife einer SSO kann diese aller-
dings auch Einfluss auf die strategische
Ausrichtung des Mutterunternehmens
haben und als ,,Enabler* neue Kernge-
schiftsfelder erschlieBen. Grundsitzlich
lasst sich konstatieren, dass die Strategi-
en vom Gesamtkonzern und vom Ser-
vice Provider aufeinander abgestimmt
sein miissen. Dieser Sachverhalt kann
schwer in einer einzigen Kenngrofe
wiedergegeben werden, da viele ver-
schiedene Aspekte wie Kommunika-
tion, Wertmessung, Governance, Part-
nerschaft usw. zu beachten sind. Jerry N.
Luftman hat ein Reifegradmodell entwi-
ckelt, welches die Ausrichtung von IT-
und Geschiftsstrategie beschreibt (Luft-
man, 2003, S. 15 ff).

Alternativ konnte durch das Aufzihlen
von Beispielen, wie der Service Provi-
der die Strategie des Mutterkonzerns
unterstiitzt, dieser Bereich einfacher
operationalisiert werden. Konkret kann

Strategic Fit
Finanzielle
Kennzahlen ey
Steuer-

Qualitats- glmenﬂgner\_fur Anwender-
erreichung harec:i ervice- . friedenheit
Organisationen
Nachweis der Kunden-

i = zufriedenheit
erlt.s;r;a.ftt Mitarbeiter-
Iehkelt — zufriedenheit

Abb. 1: Steuerdimensionen fir SSO
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die Unterstiitzung der Konzernstrategie
durch den Provider beispielsweise fol-
gendermafen aussehen. Gibt es im
Konzernumfeld hiufig Mergers & Ac-
quisitions, d. h., verkauft das Mutterun-
ternehmen mehrfach Unternehmenstei-
le oder werden andere Firmen gekauft
und integriert, dann sollte der IT-
Dienstleister zum Carve-in / Carve-out
Spezialisten werden und in der Lage
sein, IT-Infrastruktur, Geschiftsprozes-
se sowie Personal schnell und effizient
ein- oder auszugliedern. Hier muss eine
Kernkompetenz der SSO liegen, um die
Konzernstrategie optimal zu unterstiit-
zen (Computerwoche, 2007, S. 1 ft.).

Nutzen

Das wichtigste Ziel des Einsatzes von
IT ist es, einen moglichst hohen Unter-
nehmensbeitrag fiir den Kunden zu leis-
ten. Die SSO sollte ihren Kunden und
Anwendern klar darlegen konnen, wo
und in welchem Umfang durch den Ein-
satz von Unterstiitzungsleistungen im
Geschiftsprozess der Anwender Nutzen
generiert worden ist. Dieser Wertbeitrag
der Shared Service-Organisation wird
durch verschiedene Faktoren bzw. Trei-
ber beeinflusst. Einerseits konnen durch
den Einsatz der Leistungen strategische
Wettbewerbsvorteile fiir die Geschifts-
einheiten des Mutterunternehmens ent-
stehen. Die Steigerung von Ertrigen
oder von Qualitit sind zusitzliche po-
tenzielle Auswirkungen des Einsatzes
von IT-basierten Dienstleistungen des
Service Providers ebenso wie realisierte
Kostensenkungen (Schmid-Kleemann,
2004, S. 169 ff.).

Problematisch ist allerdings die Bestim-
mung des Nutzens, vor allem, weil er
teilweise schwierig nachzuweisen und
zu quantifizieren ist. Mogliche Nutzen-
bewertungsverfahren sind beispielswei-
se Investitionsrechnung, Nutzwertana-
lyse oder auch beschreibende Verfahren
(Schmid-Kleemann, 2004, S. 170 {f.).

Anwenderzufriedenheit

Ein wichtiger Indikator fiir die Mes-
sung des Erfolgs von SSO ist die Zu-
friedenheit der Anwender. Damit eine
effiziente und auch effektive Bereit-
stellung der Unterstiitzungsleistungen

gewihrleistet wird, ist die Beziehung
der SSO und der Fachbereiche als in-
terner Markt zu organisieren. Wie auch
auf externen Mirkten iiblich sind per-
manente Erhebungen von Anwender-
und Kundenzufriedenheit zwingend er-
forderlich.

Die Anwender sind dabei die Nutzer
der Leistung, die sie in ihrer tdglichen
Arbeit einsetzen. Durch den Einsatz
der von der SSO gelieferten Dienst-
leistungen im Geschiftsprozess ent-
steht der eigentliche Nutzen bei den
Fach- bzw. Geschiftsbereichen (Zar-
nekow, 2007, S. 29).

Die Zufriedenheit der Anwender ldsst
sich beispielsweise mit Hilfe des An-
wenderzufriedenheitsindex abbilden,
dessen Erhebung kurz geschildert
wird. Die benétigten Daten werden
durch eine standardisierte Online-
Umfrage gewonnen. Neben allgemei-
nen Fragen wie Teilkonzernzugehd-
rigkeit, Standort oder Tatigkeiten gibt
es umfangreiche IT-spezifische Fra-
gestellungen. Das zentrale Thema
nimmt dabei der Service Desk ein, da
hier die direkte Interaktion zwischen
Anwender und SSO stattfindet.
Freundlichkeit und Professionalitét
der Mitarbeiter sowie Qualitdt und
Zeitdauer der Problemldsung sind da-
bei zentrale Bewertungskriterien.
Des Weiteren wird in der Befragung
u. a. auf PC-Arbeitsplitze und Appli-
kationen eingegangen.

Neben diesem standardisierten Teil
enthilt der Fragenkatalog Raum fiir
individuelle, offene Kommentare.
Hier haben die User die Moglich-
keit, Verbesserungsvorschlidge, Be-
schwerden oder Lob einzubringen.

Analysen der Befragung haben
letztendlich ergeben, dass Kompe-
tenz, Freundlichkeit und Problemlo-
sungszeit der Service Desk-Agenten
den grofiten Einfluss auf die An-
wenderzufriedenheit haben.

Die Erhebung der Anwenderzufrie-
denheit sollte dabei kontinuierlich
erfolgen, um Verdnderungen schnell
zu registrieren und gegebenenfalls
Gegenmalnahmen einzuleiten.
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Kundenzufriedenheit

Neben der Anwenderzufriedenheit ist
auch die Zufriedenheit der Kunden,
d.h. der FEinkaufsorganisation des
Kundenunternehmens, zu messen.
Eine SSO verkauft ihre Dienstleistun-
gen an Kunden, also an die Geschifts-
und Fachbereiche des Mutterunterneh-
mens. Der Kunde definiert zusammen
mit der SSO die erforderlichen Dienst-
leistungen, es werden Menge, Qualitit
und Preis verhandelt. Der Kunde kauft
die Leistungen ein und iiberwacht de-
ren Qualitdt, fiir den wirtschaftlichen
Erfolg der SSO sind somit die Kun-
denbediirfnisse ausschlaggebend (Zar-
nekow, 2007, S. 28). Um zu iiberprii-
fen, ob diese Kundenanforderungen
wirklich befriedigt werden, ist die Er-
hebung der Kundenzufriedenheit ein
probates Mittel. Nur so kann der Leis-
tungsaustausch iiber einen konzernin-
ternen Markt effizient geschehen.

Die konkrete Messgrofe ist der Kun-
denzufriedenheitsindex. Diese subjek-
tive GroBe sollte durch (personliche)
Interviews mit den Einkdufern von IT-
Dienstleistungen auf der Fachseite
halbjihrlich oder jahrlich erhoben wer-
den (Kiitz, 2007, S. 240 £.).

Mitarbeiterzufriedenheit

Die Mitarbeiterzufriedenheit spielt
ebenfalls eine wichtige Rolle. Sie ist
nidmlich eine wichtige Voraussetzung
fiir die Qualitit der Services und hat
somit direkten Einfluss auf die Kun-
denzufriedenheit. Andersherum haben
Untersuchungen gezeigt, dass eine
grof3e Mitarbeiterunzufriedenheit beim
Service Provider zu groBen Problemen
bei der Zufriedenheit der Kunden fiihrt
(Fecikova, 2004, S. 57 ff.).

Des Weiteren kann durch eine hohe
Mitarbeiterzufriedenheit die Fluktua-
tion wichtiger Know-How-Trédger im
Unternehmen verringert werden, was
in einer erhOhten Stabilitit der SSO
und somit des Gesamtkonzerns resul-
tiert.

Die Messung der Zufriedenheit kann
mit Hilfe des Mitarbeiterzufrieden-
heitsindex erfolgen. Die Erhebung der
Daten erfolgt tiber standardisierte Fra-
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gebogen, die an alle oder einen Teil der
Belegschaft der Shared Service-Orga-
nisation versandt werden. Die Konsoli-
dierung der Ergebnisse fiihrt letztend-
lich zum Mitarbeiterzufriedenheitsin-
dex.

Nachweis der Wirtschaftlichkeit

Die Shared Service-Organisation muss
nachweisen, dass sie gut wirtschaftet
und somit ihrer unternehmerischen
Verantwortung aktiv nachkommt und
die angebotenen Leistungen wettbe-
werbsfidhig und effizient bereitstellt.
So kann sichergestellt werden, dass die
strategischen Geschiftsbereiche die
Unterstiitzungsleistungen optimal be-
ziehen.

Um dem Mutterkonzern Wirtschaft-
lichkeit nachzuweisen, gibt es unter-
schiedliche Moglichkeiten, von de-
nen zwei hier néher vorgestellt wer-
den, wobei die erste Variante preis-
orientiert und die zweite eher kos-
tenorientiert ist.

Marktpreis

.
Preistrend S~

Zukunftiger Marktpreis

Abb. 2: Preiselemente der Gap-Analyse

Die erste wichtige Kennzahl ist die
Liicke zwischen den Servicepreisen
des Dienstleisters und den aktuellen
Marktpreisen. Die Berechnung die-
ser GroBen kann durch Benchmar-
king erfolgen. Ausgangspunkt ist
die Definition einer Produktstruktur
der SSO, die sich an Best-Practice-
Losungen des Marktes anlehnt. Fiir
diese Produkte wird folgend ein
Zielpreis festgesetzt. Zur Bestim-
mung dieses Preises werden Daten
von anderen Service Providern he-
rangezogen, welche dhnliche Anfor-
derungen zu erfiillen haben. Die Da-
ten dieser Vergleichsgruppe (,,Peer
Group®) sind die Basis fiir das
Benchmarking. Es folgt die Analyse

der Produkte der SSO, wobei vom
Marktstandard abweichende Add-
ons in der Preisberechnung neutrali-
siert werden. Am Ende dieser Be-
rechnung steht der aktuelle Preis fiir
die jeweiligen Produkte der SSO.
Die oben angesprochene Liicke be-
rechnet sich aus der Differenz des
aktuellen Produktpreises der SSO
und dem Durchschnittsproduktpreis
der Vergleichspartner (vgl. Abb. 2),
wobei auch der Preistrend Bertick-
sichtigung findet. Das Ziel einer
SSO konnte sein, selbst zur Gruppe
der Unternehmen mit den giinstigs-
ten Preisen zu gehoren, also die Lii-
cke zu schlieBen und ,,Best in
Class“ zu werden. Da die Preise
sehr dynamisch sind, ist ein konti-
nuierliches Benchmarking unerléss-
lich. Mit Hilfe dieser Methode ist es
also moglich, die Wirtschaftlichkeit
der SSO marktorientiert nachzuwei-
sen.

Die zweite Moglichkeit zum Nach-
weis der Wirtschaftlichkeit ist das
Aufzeigen von Produktivitéts- und
Effizienzsteigerungen (,,Continuous
Improvement). Die Produktivitits-
verdnderungen pro Produkt kdnnen
wihrend der Nachkalkulation be-
stimmt werden, indem die angefal-
lenen Kosten um Mengeneffekte,
Faktorpreise, Effekte durch verin-
derte Auslastung und Personalkos-
ten bereinigt werden (Resch/Neu-
mann, 20006, S. 281 ff.).

Qualititserreichung

Die SSO muss dokumentieren, ob die
Leistung in dem Umfang geliefert wur-
de, die vorher mit dem Kunden verein-
bart worden ist. Es ist zu verhindern,
dass weniger geliefert wird, da sonst
eventuell der erwartete Nutzen nicht in
vollem Umfang eintritt oder die An-
wender nicht vollstindig zufrieden
sind. Es sollte aber auch nicht mehr ge-
liefert werden als vereinbart, da dies zu
erhohten Kosten fiihren kann, die der
SSO nicht bezahlt werden. Es sind des-
halb mit dem Kunden Service Level
Agreements fiir jede gelieferte Leis-
tung abzuschlieBen sowie die Einhal-
tung dieser zu iiberwachen. Nichtein-
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haltung sollte mit Sanktionen verbun-
den sein. Die Relevanz dieses Ziels
wird zudem noch dadurch unterstri-
chen, dass die Lieferung der vereinbar-
ten Qualitidt eines der Hauptziele bei
der Griindung vieler SSO ist (Kagel-
mann, 2001, S. 82).

Durch den Service-Level-Index kann
die Realisierung der vereinbarten Ser-
vice Levels nach einem vorgegebenen
Punktesystem tiberpriift werden (Kiitz,
2007, S. 272). So konnen aggregiert in
einer Grofle Aussagen iiber die gelie-
fert Qualitdt sowie iiber die Einhaltung
der vereinbarten SLAs gewonnen wer-
den.

Finanzielle Kennzahlen

Wie bereits erwihnt, ist es bei der hier
beschriebenen  Konstellation nicht
zweckmifig, dass eine SSO ihren Ge-
winn maximiert. Finanzielle Kennzah-
len diirfen dennoch nicht auller Acht
gelassen werden. So wire es beispiels-
weise moglich, die Qualitit iiber das
wirtschaftlich verniinftige Maf} hinaus
zu erhohen. Resultat konnte ein groB3er
Verlust des konzerninternen Dienst-
leisters sein, den letztendlich das Mut-
terunternechmen tragen miisste. Das
zeigt, dass eine Zielerreichung unter
Ausblendung finanzieller Kennzahlen
nicht zielfiihrend ist (Kaplan/Norton,
1997, S. 22).

Es eignen sich grundsitzlich verschie-
dene finanzielle Groflen, wie Gewinn
vor Zinsen und Steuern (EBIT) oder
Kosten. In der in diesem Artikel be-
schriebenen  Konstellation scheint
EBIT am besten geeignet. Die SSO
sollte einen (geringen) Uberschuss er-
wirtschaften, wie bereits erwihnt den
EBIT aber nicht maximieren. Der Um-
satz ist das Produkt aus den tatsdchlich
gelieferten Leistungen an den Kunden
(in Stiick) multipliziert mit den Preisen
pro Service. Davon sind dann die ent-
standenen Kosten zu subtrahieren.

6. Zusammenfassung

Durch die vorgestellten acht Steuerdi-
mensionen kann der Erfolg einer SSO
dargelegt werden, sowie eine Steue-
rung des Service Providers erfolgen. Je
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nach Strategie und Rahmenbedingun-
gen des Providers macht die Aufnah-
me weiterer Dimensionen Sinn. Die
grundsitzliche Zielsetzung sollte sein,
dass die SSO ihre Werte iiber den Zeit-
verlauf verbessert sowie das Erreichen
der gesetzten Zielwerte dokumentiert.
Nur so kann nachgewiesen werden,
dass die SSO dem Mutterkonzern opti-
mal IT-basierte Unterstiitzungsleistun-
gen zur Verfiigung stellt und der eige-
nen unternehmerischen Aufgabe nach
permanenter Verbesserung aktiv nach-
kommt.

Stichwérter

Leistungsmessung
Nichtfinanzielle Kennzahlen
Shared Service-Organisationen
Unternehmenssteuerung

Summary

Due fo increased competifion on glob-
al markets more and more companies
focus on optimization of their core
competencies and on improvement of
support processes. Shared Service
Organization (SSO) is one possible
delivery model for the required ser-
vices. In order to ensure an optimal
service delivery a goal oriented steer-
ing of these SSO is essential. Based
on specific requirements a dashboard
with eight relevant steering dimensions
has been developed.
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