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Modernisierung im öffentlichen Sektor durch
Shared Services am Beispiel Großbritanniens

Im öffentlichen Sektor in Deutsch-
land wird die Bündelung von stan-
dardisierbaren zentralen Verwal-
tungsdienstleistungen nach dem
in der Wirtschaft erfolgreichen
Shared Service-Prinzip derzeit
vorangetrieben. Im Bereich der
Bundesverwaltung formuliert
das Regierungsprogramm „Zu-
kunftsorientierte Verwaltung
durch Innovationen“ hierzu kon-
krete Schritte zur weiteren Um-
setzung. Um sich vor diesem
Hintergrund die mit diesem Or-
ganisationsmodell verbundenen
Effizienz- und Qualitätssteige-
rungspotenziale zu verdeutlichen,
lohnt sich ein Blick auf das euro-
päische Ausland, insbesondere
nach Großbritannien. Dort werden
Shared Services in zentralen Ver-
waltungsbereichen in großer Breite
und mit ehrgeizigen Zielsetzungen
im Rahmen des Regierungspro-
gramms „Transformational Go-
vernment – Enabled by technolo-
gy“ implementiert.

Ausgangssituation in der
deutschen Bundesverwaltung

Das Bundesverwaltungsamt (BVA)
baut derzeit in seinem Verwal-
tungs-Service-Zentrum seine
Dienstleistungen nach einem auf
die Bundesverwaltung angepass-
ten Shared Service-Modell weiter
aus.1 Dies geschieht vor dem Hin-
tergrund der nach wie vor ange-
spannten Haushaltssituation, der
demografischen Entwicklung, der
fortlaufenden technologischen In-

novationen und nicht zuletzt des
steigenden Anspruchs an höhere
Qualität und Schnelligkeit öffent-
licher Dienstleistungen. Hierzu
sind bewährte Spezialisierungs-
und Zentralisierungsansätze wei-
terentwickeltworden, insbesonde-
re das Modell von Verwaltungs-
Service-Centern nach dem Shared
Service-Prinzip als neue Form be-
hördlicher Kooperationen. Dabei
werden entscheidungsferne inter-
ne Serviceleistungen in einem
Servicezentrum im Rahmen eines
Auftraggeber- /Auftragnehmer-Ver-
hältnisses und unter Nutzung von
Größenvorteilen gebündelt. Als
Zukunftsperspektive soll so eine
Reduktion der Zentralabteilungen
auf strategisch arbeitende Ver-
waltungsstäbe mit entsprechen-
den Entscheidungsbefugnissen
erfolgen.

Das strategisch-konzeptionelle
Fundament hierfür bildet das ak-
tuelle Regierungsprogramm „Zu-
kunftsorientierte Verwaltung durch
Innovationen“. Es führt als ein Kern-
projekt die Optimierung der ver-
waltungsinternen Serviceleistungen
auf. Diese soll u. a. über eine Bün-
delung von gleichartigen, internen
Servicefunktionen verschiedener
Behörden in einem eigenständigen
Dienstleistungszentrum über Stan-
dardisierung und Konsolidierung
zu erheblichen Einsparungen füh-
ren, Fehlerquellen reduzieren und
dank moderner Kommunikations-
struktur eine schnellere und pro-
fessionellere Dienstleistungser-
bringung etablieren.2

Blick nach Großbritannien:
Programm „Transformational
Government“

Ein neuer Modernisierungsschub
durch das Regierungsprogramm
„Transformational Government –
Enabled by technology“ vom No-
vember 2005 soll dazu führen,
dass Effizienzgewinne realisiert
und die Leistungserbringung inter-
ner Services individuell auf die je-
weiligen Kundenbedarfe zuge-
schnitten wird. Hierbei will man
verstärkt die Möglichkeiten der In-
formationstechnologie nutzen.

Vorangegangen war die Veröffent-
lichung des sogenannten „The
Gershon Efficiency Review“ von
Sir Peter Gershon. Er hatte im
September 2003 den Auftrag
bekommen, nach signifikanten
Einsparmöglichkeiten – bei gleich-
zeitiger Leistungsoptimierung –
zu durchleuchten.

Der Gershon Efficiency Review
2004 identifizierte eine Reihe von
Effizienzprogrammen innerhalb
des gesamten öffentlichen Sek-
tors. Insbesondere die zentralen
Querschnittsfelder Personal- und
Finanzmanagement, IT und das
Beschaffungswesen wurden dort
als Modernisierungs-Kernbereiche
genannt. Die erstrebten Größen-
vorteile werden im Regierungspro-
gramm, etwa im Personalmanage-
ment, ab einer SSC-Betriebsgröße
von minimal 20.000, besser noch
50.000 und mehr betreuten Be-
schäftigten angestrebt.

1 Vgl. zum Shared Service-Prinzip ausführlich Hensen, Shared Service Center für die Bundesverwaltung, in: Verwaltung & Management
2006, S. 177 ff.

2 Vgl. Bundesministerium des Innern, Regierungsprogramm „Zukunftsorientierte Verwaltung durch Innovationen“, Management-
fassung S. 4.
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Shared Services als Schwer-
punkt des Regierungspro-
gramms

Eine wichtige Säule des auf den
Ergebnissen des Gershon-Reviews
erarbeiteten Regierungspro-
gramms bildet der großflächige
Einsatz von Shared-Service-
Dienstleistungen. Deren Anwen-
dungsbereich wurde als sehr groß
eingestuft: So besteht der öffent-
liche Dienst in Großbritannien aus
mehr als 1.300 verschiedenen or-
ganisatorischen Einheiten und be-
schäftigt über 5 Millionen Men-
schen. Viele dieser
einzelnen Behörden sind
verhältnismäßig klein.
Gerade diese kleineren
Einheiten sollen einen
maximalen Nutzen aus
den sog. Corporate
Shared Services ziehen.
Dabei sollen die Shared-
Service-Einheiten nach
optimierten, standardi-
sierten Prozessen mit ho-
her IT-Integration vorge-
hen, um eine effektivere
Leistungserbringung und
mit geringeren Kosten zu
ermöglichen.

„Government must move to a
shared services culture – in the
front-office, in the back-office, in
information and in infrastructure
– and release efficiencies by stan-
dardisation, simplification and
sharing.“3

„This strategy has my full support
and I am going to do all I can to
help make it happen.“ (Premier-
minister Tony Blair, Nov. 2005)

Sektorale Projektbereiche

Im Rahmen der Umsetzung wer-
den neun sektorale Projektberei-
che unterschieden:

• Gesundheitssystem (1,2 Mio.
Beschäftigte).

• Erziehungssystem (1,2 Mio.
Beschäftigte).

• Verteidigung (340.000 Be-
schäftigte).

• Arbeit und Pensionen
(120.000 Beschäftigte).

• Finanzen und Zoll (100.000
Beschäftigte).

• Inneres (über 330.000 Be-
schäftigte) sowie Polizei und
Gefängniswesen.

• Verkehrswesen und Umwelt-
schutz.

• Kommunalverwaltung (Local
Government) (2,2 Mio. Beschäf-
tigte).

• Sonstige Behörden im Bereich
des Central Government (97.000
Beschäftigte).

Für die einzelnen Bereiche wur-
den konkrete Umsetzungspläne
mit spezifischen Ziel- Zeit- und
Ressourcenvorgaben erstellt. Dazu
gehören selbstverständlich auch
die jeweiligen Investitions- und
Einsparziele. Hinzu kommen die
im Rahmen des Projektmanage-
ments üblichen Betrachtungen
von sektoral unterschiedlichen kri-
tischen Erfolgsfaktoren und ent-
sprechenden Vorsorgemaßnahmen.

Übergreifende Zielsetzungen

Flankierend zu der sektorspezifi-
schen Vorgehensweise werden
übergreifende Standards und Ziel-
vorstellungen forciert. Letztere las-
sen sich in drei Obergruppen ein-
teilen:

• Effizientere Dienstleistunger-
bringung
Ein Hauptziel stellt die Einsparun-
gen von Stellen und damit die
Konsolidierung der öffentlichen
Haushalte dar. Man verweist hier
auf die Erfahrungen aus der Pri-
vatwirtschaft in den Bereichen

Personal- und Finanz-
management mit Ein-
sparungen von zehnbis
50 % nach der Ein-
führung von Shared
Services.

• Effektivität
Ein wichtiger, unter
dem Gesichtspunkt
der Effektivität des
Verwaltungshandelns,
behandelter Aspekt
ist die Generierung
konsistenterer, ein-
heitlicherer Manage-
mentinformationen,
insbesondere in den

Bereichen Personal- und Finanz-
management. Durch die Bün-
delung dieser Dienstleistungs-
bereiche in Shared Service
Centern mit einheitlichen Stan-
dards und Verfahren können die
Entscheider in Politik und Verwal-
tung von einer Stelle zügig und
verlässlich transparente und ver-
gleichbare Controllingdaten oder
Statistiken über die Ressourcen-
allokation in den einzelnen sekt-
oralen Shared Service-Bereichen
abrufen, ohne sich wie bisher an
eine Vielzahl einzelner, kleiner
Behörden wenden zu müssen. Dies
erleichtert es, geänderte politische
Vorgaben bezüglich der Wirkung
des Verwaltungshandelns (Out-

3 Regierungsprogramm Transformational Government – Enabled by technology, Ziff. 21 (Strategie).

Homepage des „Transformational Government“.
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come) durch personelle und finan-
zielle Umschichtungen schneller
umsetzen zu können.

• Optimierung von Mitarbeiter-
wissen und -erfahrung
Die in den Shared Service-Berei-
chen eingesetzten Beschäftigten
sollen – im Vergleich zu den bis-
herigen behördlichen Zentral-
bereichen – zukünftig besser ge-
schult und motiviert werden.
Dadurch, dass interne Verwal-
tungsleistungen in Shared Service-
Centern im Rahmen eines Auftrag-
geber- Auftragnehmer-Verhältnis-
ses erbracht werden, geht man
davon aus, dass sich die Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen mehr als
kundenorientierte Dienstleister
begreifen. Dies soll entsprechen-
de Fortbildung und Motivation
steigern. Hinzu kommt, dass sich
der Arbeitsalltag der SSC-Be-
schäftigten aufgrund einheitli-
cher, verlässlicherer Organisati-
onsprozesse und IT-Verfahren
verbessern soll.

Koordinierung

Ein Shared Service Director ist im
Cabinet Office4 ernannt worden,
um diesen Modernisierungsan-
satz umzusetzen. Gleichzeitig ver-
antwortet er die Etablierung ein-
heitlicher Standards und Verfahren
für Shared Services zusammen
mit dem Finanzministerium und
dem weiteren Cabinet Office-
Team. Nicht zuletzt gehört Gover-
nance, also die Steuerung und
Regelung im Rahmen eines um-
fassenden Shared Service-Ansat-
zes sowie eine entsprechende Ver-
marktungsstrategie, zu seinen
Aufgaben. Ein Pan-Government
Shared Services Board (PGSSB)
sorgt zusammen mit dem Chief
Information Officer für die über-
geordnete strategische Steuerung
der Shared Services Agenda.

Einwände

Als ein typischer Einwand betrof-
fener Verwaltungen bei der Ein-
richtung von Shared Service-
Dienstleistungen wird die grund-
legende Angst vor Kontrollverlust
angegeben. Dies wird jedoch
durch den Hinweis auf die Entlas-
tung von rein administrativen in-
neren Aufgaben gekontert, der
dann zu mehr Freiräumen und
damit zu mehr Kontrolle bei den
eigentlichen Verwaltungsfachauf-
gaben führe.

Auch wird der Einwand vorge-
bracht, dass etliche Verwaltungs-
einheiten besondere Spezifika
aufwiesen, die einer Einbeziehung
in das Shared Services Konzept
entgegenstünden. Es hat sich je-
doch im Rahmen der in Großbri-
tannien bislang gemachten Erfah-
rungen gezeigt, dass in einer Reihe
unterschiedlichster Organisatio-
nen – etwa dem National Health
Service, Ministry of Defence,
Transport for London, Department
for Work and Pensions, Cabinet
Office & HM Treasury – bestimm-
te grundlegende operative Quer-
schnittsprozesse durchaus ver-
gleichbar und damit auch
standardisierbar sind.

Effizienzsteigerungen –
Beispiel „Transport for London“

In den Arbeitspapieren wird u. a.
auf SSC-typische Einsparmöglich-
keiten im Personalmanagement
zwischen 30 % bis 50 % und im
Finanzmanagement zwischen
20 % bis 30 % hingewiesen. Als
konkretes Beispiel für Effizienz-
steigerungen im öffentlichen
Sektor werden etwa die Londoner
Verkehrsbetriebe (Transport for
London) genannt. Dort werden u.a.
Shared Service-Dienstleistungen
für ca. 20.000 Beschäftigte er-

4 Das Cabinet Office im Vereinigten Königreich hat eine strategisch-koordinierende Funktion für alle anderen Ressorts inne. Eine Kernauf-
gabe des Cabinet Office liegt in der ständigen Optimierung des Regierungs- und Verwaltungshandelns, insbesondere auch im Bereich des
öffentlichen Dienstes.

bracht. Die inhaltliche Bandbreite
reicht von der Personalgewinnung
über die Aus- und Fortbildung so-
wie die weitere Personalentwick-
lung, die Bezahlung der Löhne bis
zur Betreuung der Pensionsfälle.
Die Umstellung in den Shared
Service-Wirkbetrieb dauerte dort
15 Monate. Im ersten operativen
Jahr wurden 20 % Mittel einge-
spart. Um 30 % konnte der für die
Erbringung der vorgenannten
Dienstleistungen gebundene Per-
sonalbestand verringert werden.

Ausblick

In Großbritannien wurde die Visi-
on formuliert, dass der größte Teil
der SSC-fähigen internen Verwal-
tungsdienstleistungen im öffent-
lichen Sektor bis 2016 durch we-
nige spezialisierte Shared Service
Center erbracht werden. Hierbei
will man jeweils maßgeschneider-
te Lösungen für die verschiedenen
Verwaltungssektoren anbieten. Die
Shared Services Agenda, weitere
detaillierte Informationen, sog.
„Toolkits“ und „Best practice“
-Materialien werden auf der Web-
seite http://www.cio.gov.uk/
shared_services/index.asp zum
Herunterladen angeboten.

Die ehrgeizige Agenda, deren for-
cierte Umsetzung und die bislang
erzielten Erfolge beruhen nicht
zuletzt auf der  starken Einbindung
(„Leadership“) der höheren Füh-
rungsebene in Politik und Verwal-
tung. Es ist zu hoffen, dass der
deutsche Shared Services-Ansatz
im Regierungsprogramm „Zu-
kunftsorientierte Verwaltung durch
Innovationen“ ebenfalls erfolg-
reich vorangetrieben wird.

Günter Kretschmar ist Leiter der Projekt-
gruppe Verwaltungs-Service-Zentrum im
Bundesverwaltungsamt; Dr. Christian
Schulz leitet dort den Bereich Grundsatz.


