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Immer mehr Betriebe konzentrieren sich
auf ihr Kerngeschäft, um Kosten zu spa-
ren. Dies führt auch zu Organisations-
formen, in deren Rahmen ein Unterneh-
men im Unternehmen sein eigenes Kern-
geschäft betreibt: Shared Services Cen-
ter (SSC) können Querschnittsaufgaben
durch Spezialisierung und unternehme-
risches Denken besser und profitabler
erfüllen. Voraussetzung ist eine Leis-
tungsverrechnung, wie sie durch IT-
Controllinglösungen ermöglicht wird.

Wann ist ein SSC sinnvoll?

Die Einrichtung eines SSC bietet sich
immer dann an, wenn innerhalb eines
Konzerns gleichartige, von lokalen Ge-
gebenheiten unabhängige Leistungen an
verschiedenen Orten erbracht werden.
Durch die Zusammenlegung der Durch-
führung von Hauptprozessen lassen sich
Kosteneinsparungen erreichen: Stich-
wort „Best of Breed“. Umgekehrt lassen
sich wirtschaftliche Ziele kaum errei-
chen, wenn eine durchgängige Standar-
disierung der Prozesse unmöglich ist.

Geänderte Anforderungen

Die Prozesskonsolidierung ist mit einem
weiteren Vorteil verbunden: Standardi-
sierte, von Spezialisten und in vermehr-
ter Zahl durchgeführte Prozesse können
wesentlich besser durch die Informati-
onstechnologie unterstützt und automa-
tisiert werden. Daher sollte bereits bei
den Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen in
der Planungsphase berücksichtigt wer-
den, dass die Einrichtung eines SSC zum
Rückgang der Personalintensität und
zum Anstieg der EDV-Kosten führt.

Allerdings wirken sich auch die geän-
derten Anforderungen an den 1st-Level-
Support der unterstützenden IT-Systeme
aus. Spezialisierte Mitarbeiter stellen
höchste Anforderungen an einen Sys-
tem-Support. Wie zahlreiche Praxiser-

fahrungen zeigen, wird dieser Support
am besten von Experten aus dem Fach-
bereich abgedeckt, die in der Nutzung
der IT-Systeme intensiv geschult wur-
den.

Verständliche Leistungsverrechnung

Neben diesen Ansätzen zur Verbesse-
rung der Wirtschaftlichkeit sind auch
die Potenziale interessant, die zur Steige-
rung der Leistungsfähigkeit führen. Da-
bei ist von zentraler Bedeutung, welche
Services ein SSC in welcher Menge er-
bringt. Einsparungspotenziale können
nämlich nur dann realisiert werden,
wenn die internen Kunden in der Lage
sind, ihren Bedarf exakt zu planen und
zu kommunizieren. Günstige Kosten-
effekte können nur durch eine verständ-
liche und vorfallsbezogene Abrechnung
der Leistungen entstehen.

Dabei sollten die Leistungen so weit
wie möglich aus der Geschäftsplanung

der internen Kunden ableitbar sein.
Pauschale Kosten für eine Servicekate-
gorie aus dem Bereich der Finanzbuch-
haltung wie z.B. „Fakturierungsservice
pro Jahr“ sind weniger gut geeignet als
der Ansatz von Kosten „pro Rech-
nungsstellung“. Letztere ermöglichen
dem Kunden, die Anforderungen an den
Serviceprovider detailliert zu planen.
Der Anbieter wiederum kann sich früh-
zeitig auf mögliche Änderungen einstel-
len, die durch ein verändertes Ge-
schäftsmodell des Kunden eintreten.

Hinzu kommt, dass nur die adäquate
und transparente Verrechnung ge-
schäftsrelevanter Dienstleistungen dazu
führt, dass interne Kunden kostenbe-
wusst mit den Leistungen des SSC um-
gehen und dabei selbst einen Beitrag zur
Kostenreduktion leisten. Je pauschaler
die Leistungen bezogen werden, desto
weniger Spielraum gibt es für eine ziel-
genaue und bedarfsgerechte Planung
und spätere Leistungsbereitstellung.
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Exakte Leistungsverrechnung sichert Erfolg
von Shared Services
von Hubert Bauer

Abb. 1: Beispiel einer Entscheidungsmatrix
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Für das SSC bedeutet das, sein eige-
nes Kerngeschäft zu definieren und zu
betreiben.

Damit verbunden sind:

• Erstellung des Leistungskatalogs
Sämtliche Leistungen müssen frei zu-
gänglich beschrieben werden. Dazu
gehören eine klare inhaltliche Defini-
tion und Abgrenzung der Leistung,
ihr Preis sowie der Abrechnungsmo-
dus. Gegebenenfalls festzuhalten sind
auch zugesicherte Leistungsqualitä-
ten sowie Regelungen für Schlechter-
füllung oder Nachbesserung.

• Messung und Dokumentation der
Leistungsabgabe
Um eine Leistung zu einem späteren
Zeitpunkt abrechnen zu können,
muss ein objektives und akzeptiertes
Messverfahren für die Leistungsab-
gabe eingerichtet werden. Unver-
zichtbar sind Aussagen darüber, wer
zu welchem Zeitpunkt welche Leis-
tung erhalten hat. Bei Bedarf können
Aussagen über die Qualität und
Fristgerechtigkeit hinzukommen. Da-
bei müssen die Verbrauchsdaten revi-
sionssicher in einem entsprechenden
System verwaltet werden.

• Preiskalkulation
Wie in jedem anderen Unternehmen
muss auch im SSC eine korrekte
Preiskalkulation gewährleistet und
eine kontinuierliche Deckungsbei-
tragsrechnung durchgeführt werden.
Das ist manchmal nicht ganz einfach:
Das vorhandene ERP-System (Enter-
prise Resource Planning bzw. Waren-
wirtschaftssystem) fokussiert das
Kerngeschäft des Konzerns, und es
wird meist nicht gerne gesehen, wenn
es zugunsten einer oder mehrerer
SSC angepasst werden soll.
Probleme bei SSC beginnen in der
Regel schon bei den Kostenarten, die
nur in seltenen Fällen für die Kalku-
lation von Querschnittsaufgaben ge-
eignet sind. Neben dem individuellen
Verbrauch muss auch die Kalkula-
tion jederzeit nachvollziehbar bzw.
dokumentiert sein, um einer Be-
triebsprüfung standzuhalten. Die seit

dem Jahr 2003 verschärften Doku-
mentationspflichten fordern insbe-
sondere bei der Verrechnung an aus-
ländische Konzernteile, der Wahl der
Mittel für die Kalkulation und Ab-
rechnung besondere Aufmerksamkeit
zu schenken.

• Abrechnung erbrachter Leistungen
Wichtigster Punkt ist an dieser Stelle
der erforderliche hohe Automations-
grad, da manuelle Interventionen In-
stabilitäten für den Gesamtprozess
bedeuten und die durchgängige Do-
kumentation empfindlich stören.
Das Verfahren muss neben der Ver-
brauchsdatenmessung auch eine enge
Integration in die Konzernbuchhal-
tung aufweisen, um dort die notwen-
digen Buchungen oder auch Rech-
nungsstellungen durchzuführen.

• Bearbeiten von Zahlungen,
Buchungen und Reklamationen
Für die meisten SSC stellt dieser Be-
reich ebenfalls völliges Neuland dar:
Kunden, die für Leistungen bezahlen,
möchten auch als Kunden behandelt
werden. Deshalb müssen entspre-
chende Rahmenbedingungen ge-
schaffen werden, um alle Facetten
einer lebendigen Kunden-Lieferan-
ten-Beziehung abzudecken.

Unternehmerische Verantwortung

In einem SSC entsteht unternehmeri-
sches Denken aus zwei Gründen. Zum
einen tragen die Mitarbeiter die Verant-
wortung für Gewinn und Verlust; zum
anderen sind sie nicht mehr in einem
untergeordneten Sekundärprozessum-
feld tätig, sondern arbeiten im Kernge-
schäft: Ihre Leistungen werden von den
Kunden nachgefragt und besitzen einen
Wert. Dies ist im Vergleich zu vormali-
gen Regelungen in typischen SSC-An-
wendungsgebieten neu. Mitarbeiter aus
der Finanzbuchhaltung konnten ihren
Anteil am Erfolg ihrer Einheit nicht er-
kennen, weil nicht einmal die Einheit als
Gesamtes „Erfolg“ messen konnte.

Höhere Motivation und Verantwor-
tungsbereitschaft der Mitarbeiter des
SSC sind in einem erfolgsorientierten
SSC die Triebkraft eines kontinuierli-
chen Verbesserungsprozesses.

Systematische Unterstützung
erforderlich

Definition, Verrechnung, vor allem aber
Kalkulation und Messung des Ver-
brauchs erfordert systematische Unter-
stützung. Da die meisten Shared Servi-
ces wie Finanzbuchhaltung oder Perso-
nalverwaltung sehr IT-lastig sind, kom-
men vor allem Verrechnungssysteme in
Frage, die eine besondere Affinität zur
Informationstechnologie besitzen.

Beispiel einer solchen Lösung ist Ca-
tenic Anafee. Diese Software wurde zur
Leistungsverrechnung von IT-Diensten
entwickelt und ist aufgrund ihrer engen
Anbindung an die IT-Welt geeignet, die
Leistungserbringung des SSC aus dem
eingesetzten ERP-System heraus zu mes-
sen. Darüber hinaus stellt Catenic Ana-
fee Kalkulationsmodelle und Abrech-
nungsverfahren bereit, die die Anforde-
rungen des SSC an das Controlling und
die Verrechnung der Leistungen erfül-
len, ohne dass das ERP-System des
Mutterunternehmens verändert werden
muss, was häufig mit großem Aufwand
sowie mit der Abkehr von der klaren
Ausrichtung des Systems auf das Kern-
geschäft verbunden ist. Über eine zertifi-
zierte Schnittstelle kann Catanic Anafee
nahtlos in vorhandene SAP-Systemum-
gebungen eingebunden werden.

Hubert Bauer war ab
1997 für ein internatio-
nal operierendes Soft-
wareunternehmen als
Management-Consul-
tant und Geschäftsstel-
lenleiter tätig. Im Okto-
ber 1999 gründete er

gemeinsam mit Fabian Mäsch die CA-
TENIC GmbH und ist seit der Umwand-
lung in eine AG im Januar 2001 als Vor-
standsvorsitzender verantwortlich für die
Bereiche strategische Planung und Finan-
zen.
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Transparente 
Verrechnung interner
Dienstleistungen führt

zu erhöhtem 
Kostenbewusstsein.


