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HR Shared Service Center (HR SSC) haben sich etabliert. Laut aktueller PWC-Studie 
befindet sich ein Großteil der HR SSC, die in den Jahren 2008-2011 eingerichtet 
wurden, sogar in einer ersten Konsolidierungsphase hin zu einem nächsten Reifegrad.1

 
Auch wenn arbeitsteilige Organisationsmodelle für die Personalarbeit immer wieder 
kritisch diskutiert wurden: Der Gedanke, ausgewählte HR-Aktivitäten für eine effek-
tive und effiziente Personalarbeit nah am internen Kunden zu bündeln, bleibt für viele 
Unternehmen aktuell. 

Anlässlich dieser Etablierungstendenzen und fortdauernden Aktualität hat ein 
DGFP-Expertenkreis herausgearbeitet, auf welche Aspekte bei der Einrichtung und 
dem Betrieb eines HR SSCs zu achten ist. Denn eines ist klar: Professionalisierungs-
vorteile für die Personalarbeit lassen sich nur dann erzielen, wenn es ein gut funktio-
nierendes HR SSC gibt, das den Personalmanagern vor Ort den Rücken frei hält. Dass 
„gut funktionieren“ etwas mit dem Konzept, den technischen Grundlagen und mit der 
Einpassung in das Unternehmen zu tun hat, zeigen die Teilnehmer2  des DGFP-Exper-
tenkreises in diesem PraxisPapier aus der Praxis und für die Praxis auf.

Wir danken den Mitgliedern des Expertenkreises für ihre Bereitschaft, ihr Erfahrungs-
wissen zu teilen und in Form von Manuskriptbeiträgen aufzubereiten. Besonderer 
Dank gilt dafür 

- Dr. Sascha Armutat (DGFP e. V.) 
- Frank Hormes (Thales Deutschland GmbH)
- Malgorzata Jablonska (KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft)
- Karin Kleister (R+V Allgemeine Versicherung AG)
- Heidrun Kugler (Burda Services GmbH)
- Wolf-Arne Müller (KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft)
- Uta Scheerer (KSB Aktiengesellschaft)
- Bianca Skottki (DGFP e. V.) 
- Andrea van Elst (SKF GmbH)
- Klaus Vetter (Daimler AG)
- Thomas Vollmer (Medien Administration & Service GmbH)

Dr. Sascha Armutat moderierte den Arbeitskreis vonseiten der DGFP und fasste die 
Arbeitsergebnisse zusammen, unterstützt durch Bianca Skottki, DGFP e. V.

Wir wünschen Ihnen viel Spaß beim Lesen und hoffen, dass Ihnen dieses PraxisPapier 
als wertvolle Handlungshilfe für die Umsetzung der vorgestellten Maßnahmen dient.

VORWORT

Katharina Heuer 
Geschäftsführerin

Dr. Sascha Armutat
Leiter Strategie,  
Forschung und Politik

1    Vgl. Lohmann, Vorbeck (2013). 
2     Wenn von Mitarbeitern, Führungskräften oder anderen Personengruppen gesprochen wird, sind immer 

gleichermaßen Frauen und Männer gemeint. Der Verzicht auf die geschlechtsspezifische Differenzierung 
soll allein die Lesbarkeit verbessern.

HR Shared Service Center in 
der Konsolidierungsphase
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Für viele Unternehmen bleiben Service Center eine wichtige Organisationsform.  
Sie fassen ihre Dienstleistungsbereiche unter einem Dach zusammen, standardi-
sieren die Dienstleistungsprozesse und können dadurch effizient qualitativ hoch- 
wertige Leistungen erbringen. Das gilt für Servicebereiche wie IT oder Facility 
Management, aber auch für den Einkauf und das Controlling. Immer ist der erwartete 
Effekt, über Standards Tätigkeiten zu Routinen zu entwickeln, in einer differenzierten 
First- und Second-Level-Supportstruktur anzubieten und damit einen vereinheit- 
lichenden Dienstleistungsbezugspunkt für die unterschiedlichen Unternehmens- 
bereiche zu schaffen. 

Dieser Trend hat zunehmend auch das Personalmanagement erreicht: Immer mehr 
Unternehmen bauen Teile ihrer Personalarbeit nach einer ähnlichen Logik auf und 
professionalisieren mittlerweile die Art und Weise, wie diese neuen Organisations- 
einheiten arbeiten.3

Das Personalmanagement wird nicht ohne Grund in diese Organisationslogik  
einbezogen:
•  Es besitzt einen hohen administrativen Anteil, der sich unter anderem aus  

Dokumentationspflichten für Unternehmen ergibt. Diese Dokumentationspflichten 
beginnen beim Arbeitsvertrag und münden in der Pflege der Personalakten.

•  Viele Aufgaben des Personalmanagements lassen sich als Routine- 
prozesse beschreiben wie beispielsweise das Bewerbermanagement oder die  
Entgeltzahlung.

•  Professionelles Personalmanagement wird zunehmend auch als eine professionelle 
Dienstleistung verstanden. Das impliziert einheitliche und durchgängig eingehal-
tene Qualitätsanforderungen bei Personalprozessen weltweit.

Für diese Aufgaben bietet ein HR SSC die optimale Lösung. Es folgt der Idee,  
Aktivitäten zu bündeln, Prozesse zu standardisieren und für das Erbringen von Dienst-
leistungen gemeinsame Ressourcen innerhalb des Unternehmens zu nutzen, um die 
Dienstleistung günstiger und qualitativ einheitlich realisieren zu können. 

Bei der Entwicklung eines HR SSCs lassen sich unterschiedliche Entwicklungsstufen 
identifizieren. Diese sind in Abbildung 1 kurz dargestellt:

1.  SHARED SERVICE IN DER  
PERSONALARBEIT – NOTWENDIG-
KEIT UND STAND DER UMSETZUNG

Shared Service für viele 
Dienstleistungsbereiche  
im Unternehmen üblich

3    Vgl. Lohmann, Vorbeck (2013).

Individualisierung Standardisierung Modularisierung

Abb. 1: Entwicklung des HR SSCs

Personalmanagement folgt 
der Shared-Service-Logik
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Individualisierung beschreibt den Zustand der Personalarbeit vor Einführung eines 
Shared Service Center-Konzeptes. Aufträge und Prozesse werden als Einzelfälle 
behandelt, für die bei Bedarf spezifische Lösungen gefunden werden. Das ist auf-
wändig, verursacht hohe direkte und indirekte Kosten und führt letztlich zu einer 
Intransparenz der Leistungen und der Leistungserbringung aus Kundensicht. Einem 
Mitarbeiter ist in dieser Welt nicht klar, warum er eine bestimmte HR-Maßnahme 
erhält und der Kollege nicht, obwohl beide in einer ähnlichen Situation eine gleiche 
Leistung erbracht haben.

Um Transparenz zu erreichen sowie den Aufwand und die Kosten zu reduzieren,  
entwickelte sich der Bereich Human Resources daher zunehmend in Richtung  
Standardisierung. Auf dieser Stufe definieren Unternehmen eine einheitliche Prozess-
landkarte für die Personalarbeit. Basierend auf dieser Übersicht werden in standardi-
sierter Form alle HR Prozesse im Detail beschrieben. Dort wird einheitlich geregelt, wer 
welche Aufgabe in welcher Qualität wahrnimmt. Das klassische HR SSC nutzt die Vor-
teile dieser Standardisierung: Einzelne Aufträge werden bestimmten Standardfällen 
zugeordnet und es werden einheitliche Standardlösungen angewendet. Das schafft 
auch die Voraussetzungen für Employee- bzw. Manager-Self-Service-Systeme (ESS/
MSS), die EDV-basiert zunehmend auch den Mitarbeiter und die Führungskraft bei 
einfachen HR-administrativen Vorgängen in die Pflicht nehmen: Mitarbeiter verwalten  
z.B. auf dieser Basis ihre Urlaubsanträge selbstständig, halten ihre Arbeitszeiten nach, 
Führungskräfte werden automatisiert durch den Zielvereinbarungsprozess geleitet. 
Diese Entwicklung kann als erste Entwicklungsstufe des SSCs angesehen und als HR 
SSC 1.0 bezeichnet werden.

BEISPIEL: ENTWICKLUNG EINES HR SSCs ANHAND  
DES BEWERBUNGSMANAGEMENT-PROZESSES
•  In einem Dienstleistungsunternehmen gab es bisher ein dezentrales Bewerber-

management, bei dem jede Bewerbung individuell beurteilt wurde.
•  Es wurde ein einheitlicher Bewerbungsprozess definiert, der verbindlich zentral 

für alle Organisationsbereiche auf einer einheitlichen IT-Plattform durchgeführt 
wurde. 

•  Die Konsequenz: Bewerbungen wurden vergleichbar gemacht und zentral  
abgelegt. Mehrfache Bewerbungsgespräche mit unterschiedlichen Ergebnissen 
konnten vermieden werden. Es fiel den Führungskräften dadurch leichter, den 
Prozessstand zu verfolgen und geeignete Kandidaten auszuwählen.

Stufe 1: Individualisierung

Stufe 2: Standardisierung

Abb. 2: Beispiel: Entwicklung eines HR SSCs anhand des Bewerbungsmanagement-Prozesses

DGFP-PRAXISPAPIERE // HR SHARED SERVICE CENTER – ANFORDERUNGEN UND ERFAHRUNGEN 
Shared Service in der Personalarbeit – Notwendigkeit und Stand der Umsetzung
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Aktuell entwickeln sich HR SSC in Richtung Modularisierung, sodass von einem SSC 
2.0 gesprochen werden kann. Bei einer Modularisierung existieren Prozessstandards, 
die auf der Basis standardisierter Elemente individuelle Lösungen ermöglichen. 
Modularisierte HR SSC definieren Dienstleistungskomponenten, die nach festen 
Regeln individuell eingesetzt werden.

BEISPIEL: ENTWICKLUNG EINES MODULARISIERTEN HR SSCs 
ANHAND DES BEWERBUNGSMANAGEMENT-PROZESSES
Mithilfe eines modularisierten Bewerbermanagements können Teilprozesse  
gezielt abgerufen werden. Der Anwender kann beispielsweise zwischen den  
folgenden drei Paketen wählen:
• Paket 1: Stellenausschreibung, Bewerberadministration 
• Paket 2: Paket 1 + Vorauswahl von Bewerbern 
• Paket 3: Pakete 1 + 2 + Active Sourcing

Ebenso kann zwischen unterschiedlichen Instrumenten innerhalb der einzelnen 
Pakete gewählt werden. Im Paket 3 ist beispielsweise die Auswahl zwischen Head-
huntern und dem Crawler-Programm für Jobbörsen-Scanning möglich.

Die drei Stufen der Entwicklung eines HR SSCs folgen notwendig aufeinander. Eine 
Modularisierung kann nur dann erfolgen, wenn die Standardisierung der HR-Prozesse 
und der HR-Leistungserbringung bereits erfolgt ist.

FAKTENBOX
Angesichts dieser Möglichkeiten und der zu prognostizierenden Effizienzgewinne  
überrascht es, dass laut einer Studie unter Experten von 111 Shared Service  
Centern nur 16 Prozent der Unternehmen diesen modularen Service nutzen und  
nur 2 Prozent ihn in Erwägung ziehen bzw. in der Planung haben .4 

Stufe 3: Modularisierung

Abb. 3:  Beispiel: Entwicklung eines modularisierten HR SSCs anhand des Bewerbungsmanagement- 
Prozesses

4    Vgl. PWC (2014).
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 2.  GRUNDVERSTÄNDNIS EINES  
HR SHARED SERVICE CENTERS

2.1 DEFINITION

Ein HR SSC stellt Dienstleistungen (Services) für ein oder mehrere Unternehmen 
in einer zentralen Einheit (Center) zur Verfügung, die von allen genutzt (shared)  
werden können. HR SSC agieren wirtschaftlich eigenständig, sind daher auf  
interne Kunden angewiesen, mit denen Leistungen vereinbart werden. Das HR 
SSC bildet einen internen, teilweise selbstständig agierenden HR-Dienstleister im 
Personalmanagement, der mit Unternehmens-Know-how administrative Perso-
nalprozesse wie z. B. die Entgeltabrechnung, die Bewerberadministration oder die  
Personalbetreuung bündelt, standardisiert und kosteneffizient für mehrere  
Unternehmen(steile) serviceorientiert umsetzt.

Ein HR SSC bündelt Unterstützungsleistungen eines Unternehmens und stellt diese 
internen Dienstleistungen für mehrere Organisationseinheiten zur gemeinsamen 
Nutzung zur Verfügung. HR SSC können wirtschaftlich und rechtlich selbstständige 
Organisationseinheiten bilden. Diese bündeln Aufgaben, die vorher in gleicher oder 
ähnlicher Form an mehreren Stellen im Unternehmen durchgeführt wurden und nun 
in einer zentralen Stelle gebündelt und teils neu strukturiert werden.5 Mitarbeiter 
eines solchen HR SSCs leisten einen wichtigen und zentralen Beitrag im Rahmen 
eines arbeitsteilig organisierten Personalmanagements.

Die Einführung eines HR SSCs führt nicht nur zu strukturell effizienteren und effekti-
veren Prozessen, sondern auch zu geringeren Kosten. Diese Effekte ergeben sich aus:
• Standardisierten, steuerbaren und schlanken Prozessen 
•  Serviceorientierten, auf einem einheitlichen, hohen Qualitätsniveau für Führungs-

kräfte und Mitarbeiter erbrachten HR-Dienstleistungen 
•  Skaleneffekten in der Prozessdurchführung in Folge von Routinisierung und  

Automatisierung 
•  Gesenkten Personalkosten und HR-Sachkosten in Folge eines veränderten  

Personalansatzes 
•  Neu geschaffenen Freiräumen für strategische Aufgaben der übrigen Personal- 

management-Funktionen

Durch die Standardisierung von Prozessen, die Senkung von Personalkosten,  
Mengendegressionseffekte und Nutzung eines zentralen Standortvorteils werden 
folglich auch wichtige Einsparpotenziale deutlich.6

Abb. 4: Definition eines HR SSCs

5    Vgl. Scholz, Müller (2004). 
6    Vgl. Scholz, Müller (2004).

Kosten- und Qualitätseffekte
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Für das Personalmanagement lassen sich diese Effekte insbesondere in den  
Prozessen nutzen, die einen hohen administrativen Anteil und einen geringen  
strategischen Charakter besitzen. Beispielsweise sind das folgende Bereiche:7

• Payroll
• Zeitwirtschaft
• Personaladministration
• Operatives Bewerbermanagement
• Seminarmanagement
• Reisekostenabrechnung

Es wäre allerdings vermessen zu glauben, dass durch die Einführung eines HR SSCs 
automatisch die Personalmanagementkosten gesenkt werden können. Um die  
Einspareffekte angemessen beurteilen zu können, müssen auch die Kosten berück-
sichtigt werden, die durch die Einführung eines HR SSCs entstehen: Eine neue, 
selbstständige HR-Einheit muss administriert werden. Sie erfordert organisatori-
sche Anpassungen und eine veränderte IT-Basis. Außerdem benötigt sie spezifisch 
geschulte Mitarbeiter, die die veränderte Leistungserbringung umsetzen können 
und wollen.8 Sind die Einführungs- und Betriebskosten geringer als die Kostenein-
sparungen, die sich durch das HR SSC realisieren lassen, dann lohnt es sich, über  
die Einführung nachzudenken!

2.2 AUSGESTALTUNGSFORMEN

Ein HR SSC kann unterschiedlich organisiert werden. Die Möglichkeiten lassen sich 
anhand der inhaltlichen und der wirtschaftlichen Ausrichtung differenzieren.

Die Ausprägung eines HR SSCs lässt sich anhand der Dimensionen administratives 
Center – Know-how Center sowie Profit Center – Cost Center beschreiben. Die erste 
Dimension macht eine Aussage über die Leistungen, die im HR SSC erbracht werden. 
Die zweite Dimension zeigt die wirtschaftliche Steuerungslogik auf, die im HR SSC 
praktiziert wird.

Hinsichtlich der inhaltlichen Ausrichtung werden das administrative und das 
Know-how Center unterschieden. Ein administratives Center bündelt klassische 
administrative personalwirtschaftliche Tätigkeiten wie die Entgeltabrechnung, den 
Bewerbungsprozess, Trainingsorganisation und die Personalbetreuung. Es fungiert 
als zentraler Ansprechpartner der Mitarbeiter und Führungskräfte und führt Perso-
nalbewegungen in oder aus einem Unternehmen heraus aus. Ein Know-how Center 
ist eine Mischform aus einem klassischen Service Center in Kombination mit einem 
Center of Expertise, das als Kompetenzcenter stärker auf strategische und teilweise 
globale Prozesse ausgerichtet ist. Eine genauere Darstellung der unterschiedlichen 
Rollen erfolgt in Kapitel 3.1.

Typische HR-Prozesse  
im HR SSC

Achtung: Einführungs- und 
Betriebskosten in die Mehr-
wertkalkulation einbeziehen

7    Vgl. Oertig (2007). 
8    Scholz, Müller (2014).

Dimensionen HR SSC
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Hinsichtlich der wirtschaftlichen Ausrichtung bewegen sich die unterschiedlichen 
Formen eines HR SSCs im Spannungsfeld zwischen Kostenreduktion und Qualitäts-
steigerung. Während ein Cost Center sich an Budgetvorgaben orientiert und auf Basis 
von Umlageverfahren eine Kostenreduktion verfolgt, zielt die selbstständige und 
eigenverantwortliche Handlungsweise eines Profit Centers stärker auf eine Qualitäts-
steigerung ab, die in letzter Konsequenz zu einer Gewinnsteigerung führen soll.

Je nach Ausprägungsgrad der einzelnen Dimensionen kann eine Einordnung des HR 
SSCs in einen von vier gängigen Typen vorgenommen werden.
•  Als „Professional Service Provider“ bietet das HR SSC mit Verantwortung für 

Umsätze und Kosten komplexe Dienstleistungen an. Das HR SSC kann am externen 
Markt arbeiten und konkurriert stets mit Beratungsunternehmen und Spezial-
dienstleistern. 

•  Als „Experten-Abteilung“ hat das HR SSC Verantwortung für ein Kostenbudget 
bei der Umsetzung qualitativ anspruchsvoller Leistungen. Diese Leistungen sind 
dadurch gekennzeichnet, dass sie konzeptionell und/oder individuell beratungs- 
orientiert sind. Das HR SSC ist weiterhin Bestandteil des Unternehmens, in die 
Strukturen und Prozesse voll integriert. 

•  Die „Fabrik“ steht für ein HR SSC mit Gewinn- und Verlust-Verantwortung, das 
hochgradig standardisierte Administrationsprozesse managt. Wie der Professional 
Service Provider kann die Fabrik am externen Markt arbeiten, jedoch ausschließlich 
bei der Abwicklung von Massenprozessen. 

•  Die „Verwaltung“ beschreibt ein Organisationsmodell, bei dem standardisierte 
Administrationsprozesse auf Basis von Kostenbudgets umgesetzt werden. Dadurch 
bleibt die Verwaltung immer ein Bestandteil der HR-Organisation.

Zusätzlich zu den beiden Dimensionen können diese vier Ausprägungen auch durch 
das Spannungsfeld von Individualisierung und Standardisierung näher beschrieben 
werden. Während das administrative und das Cost Center sehr standardisiert anhand 
von konkreten Vorgaben agieren, können das Know-how und Profit Center zur Ziel- 
erreichung auch individuelle Wege einschlagen.
Ferner lassen sich die vier Ausprägungen eines HR SSCs auch rechtlich differenzieren. 
Und zu guter Letzt: Alle Organisationsmöglichkeiten und Ausprägungsformen können 
in ein Unternehmen integriert oder als eigenständige Firma umgesetzt werden.

Insgesamt lässt sich festhalten, dass die eben ausgeführten Kriterien alle mitein-
ander kombiniert werden können. Die jeweilige Ausprägung ist vom Ziel, der Kultur,  
Strategie, Organisationsstruktur und dem Reifegrad des HR-Bereichs abhängig. 
Unter Berücksichtigung der einzelnen Ausprägungen lässt sich für ein Unternehmen 
ein Profil ausweisen.

Ausprägungstypen HR SSC

DGFP-PRAXISPAPIERE // HR SHARED SERVICE CENTER – ANFORDERUNGEN UND ERFAHRUNGEN  
Grundverständnis eines HR Shared Service Centers
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TOOL: AUSPRÄGUNGSPORTFOLIO
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Provider
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Administratives Center Know how Center

Abb. 5: Status-Quo-Bestimmung eines HR SSCs 

Dieses Portfolio ist beim Erstellen eines Profils hilfreich. Es ermöglicht einen guten 
Abgleich der aktuellen Situation des HR SSCs mit den Vorgaben. Zuerst erfolgt eine 
Zuordnung zu den vier Ausprägungsformen anhand der Dimensionen Cost Center – 
Profit Center und Know-how Center – administratives Center. Dann werden die 
aktuellen Ausprägungsgrade der Dimensionen eingetragen.
 
Im Rahmen der strategischen Planung lässt sich dieses Portfolio auch nutzen, um 
auf gleichem Weg ein Zielbild für das HR SSC zu entwickeln. Wird das Zielbild mit 
dem Ist-Zustand kontrastiert, lassen sich aus einer Gap-Betrachtung Maßnah-
menpläne ableiten, die die Weiterentwicklung des HR SSCs unterstützen können.
Regelmäßig eingesetzt, lässt sich das Tool auch zum Entwicklungsmonitoring 
nutzen.

Kostenoptimierung ........Qualitätssteigerung

Standardisierung ............Individualisierung

Kundenorientierung........Prozessorientierung

Individuell........................Zentralisiert

Kostenoptimierung ........Qualitätssteigerung

Standardisierung ............Individualisierung

Kundenorientierung........Prozessorientierung

Individuell........................Zentralisiert

Kostenoptimierung ........Qualitätssteigerung

Standardisierung ............Individualisierung

Kundenorientierung........Prozessorientierung

Individuell........................Zentralisiert

Kostenoptimierung ........Qualitätssteigerung

Standardisierung ............Individualisierung

Kundenorientierung........Prozessorientierung

Individuell........................Zentralisiert
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2.3  KONZEPTIONELLE PHASEN DER EINFÜHRUNG  
EINES HR SSCS 

Damit das HR SSC tatsächlich funktioniert, ist eine planvolle Einführung mit einer 
gründlichen Konzeptionsarbeit notwendig.

Die Ausgestaltung, die Einführung und die Etablierung eines HR SSCs folgt einer  
Phasenlogik mit einer Analyse-, einer Konzeptions- und einer Implementierungs-
phase sowie flankierendem Change Management Kommunikation und Qualitäts- 
sicherungsaufgaben. Dieses Schema hilft, die relevanten Variablen bei der Einführung 
und dem Betrieb eines HR SSCs im Blick zu behalten und die Arbeitsschritte zu planen.

• Analysephase
Sie bildet den Ausgangspunkt der Betrachtung. Die Ist-Situation hinsichtlich  
der aktuellen Strukturen, bereits eingesetzter HR IT Tools, vorhandener Prozess-  
und Dokumentationsvorlagen, Anzahl FTEs, etc. wird analysiert. Vor dem Hinter-
grund der Unternehmensspezifika und mit Hilfe von Kriterien wird eine Entscheidung 
darüber getroffen, ob und in welcher Form ein HR SSC ausgestaltet und eingeführt 
werden soll.

• Konzeptionsphase
In der Konzeptionsphase werden das strategische Selbstverständnis und die Ziele 
des HR SSCs herausgearbeitet. Daraus lassen sich das Dienstleistungsportfolio,  
die wesentlichen Steuerungsgrößen und Bedingungen für die organisatorische  
Integration ableiten.

• Implementierungsphase 
In dieser Phase wird das HR SSC im Unternehmen eingeführt und der Regelbetrieb 
etabliert. 

• Change Management & Kommunikation 
Flankierend zur Einführung und zum Regelbetrieb werden die neuen Strukturen, 
Arbeitsweisen und Leistungen des HR SSCs planvoll und zielgruppenspezifisch  
kommuniziert sowie über gezielte Change Management Aktivitäten das Engagement 
der Mitarbeiter auf einem hohen Niveau gehalten.

• Qualitätssicherung und Controlling
Flankierend zur Einführung und zum Regelbetrieb werden die einzelnen Aktivitäten 
im HR SSC einem regelmäßigen, kennzahlengestützten Monitoring unterzogen und 
der Nutzen des HR SSCs insgesamt untersucht. 

DGFP-PRAXISPAPIERE // HR SHARED SERVICE CENTER – ANFORDERUNGEN UND ERFAHRUNGEN  
Grundverständnis eines HR Shared Service Centers
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Der Prozess der Ausgestaltung kann sich an folgendem Schema orientieren: Phasenschema

Analysephase
HR-SSC-Ausgestaltungstyp

Konzeptionsphase
Strategisches Selbstverständnis 

Ziele

Implementierung
Routinisierung

K
om
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un
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Abb. 6: Kriterien für die Ausgestaltung eines HR SSCs

Die folgenden Ausführungen sind nach diesen Phasen aufgebaut:

•  Kapitel 3 zeigt auf, welche Rahmenbedingungen in die Überlegungen einbezogen 
werden müssen, damit bewertet werden kann, ob ein HR SSC für das Unternehmen 
sinnvoll ist. 

•  In Kapitel 4 wird genauer analysiert, welche Strategieoptionen das Unternehmen 
dann für das HR SSC hat, welche Prozesse in einem HR SSC gebündelt werden, 
wie die Prozesse gestaltet und dokumentiert werden und wie die organisatorische  
Integration erfolgen kann. 

•  Kapitel 5 skizziert ausgewählte Fragen, die bei der Implementierung und  
Routinisierung zu beachten sind. Dabei spielt auch die Etablierung einer effizienten 
Infrastruktur eine Rolle. 

•  In den Kapiteln 6 und 7 werden die flankierenden Aufgaben der Qualitätssicherung 
sowie des Change der Kommunikation mit den Aspekten des Wissensmanage-
ments, der internen Kommunikation und der Steuerung anhand von Kennzahlen 
genauer betrachtet.

Struktur der Ausführungen
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3.  ANALYSE UND EINFÜHRUNGS- 
ENTSCHEIDUNG

3.1  ANALYSE DER ERFORDERLICHEN  
RAHMENBEDINGUNGEN UND  
MÖGLICHER AUSGESTALTUNGSFORMEN

Mit der Einführung eines HR SSCs ändert sich die HR-Arbeit grundlegend, das Per-
sonalmanagement wird arbeitsteiliger praktiziert.9 Daher muss die HR-Organisation 
insgesamt neu ausgerichtet werden - es reicht nicht, nur ein HR SSC einzuführen.

Ein notwendiger Aspekt des Erfolges eines HR SSC ist die Einführung der HR Business 
Partner und des HR Expertise Centers.

• HR Business Partner
Die strategischen Business Partner sind Sparringspartner der Linienvorgesetzten, 
die die strategischen Entscheidungen im jeweiligen Geschäftsbereich in HR-Themen 
übersetzen. In der Praxis zeigt sich, dass der Business Partner in Reinform nur selten 
existiert. In vielen Unternehmen nimmt der Business-Partner auch Aufgaben eines 
operativen Case-Managers wahr: Operative Case-Manager bearbeiten vor allem die 
operativen HR-Alltagsthemen, ähnlich den Personalreferenten. Das kann zu Span-
nungen zwischen den Business Partnern und dem HR SSC führen.

• HR Expertise Center
Sie bündeln das konzeptionelle Know-how zu den unterschiedlichen HR-Themen und 
stellen dem Unternehmen bedarfs- und zeitgerechte HR-Werkzeuge zur Verfügung. 
Immer häufiger ist zu beobachten, dass Unternehmen Expertise-Inseln in ihren Shared 
Service Centern schaffen. Das kann auf die Unternehmensgröße zurückzuführen sein. 
Es ist aber auch vorteilhaft für die Qualität der Leistungserbringung, denn so haben 
die Mitarbeiter in den Expertise-Inseln einen direkten Kontakt zum internen Kunden. 

Die unterschiedlichen Rollen bilden ein Spannungsfeld. In Bezug auf die Rahmen-
bedingungen muss daher analysiert werden, wo die aktuelle HR-Organisation steht, 
welche Anforderungen sich hinsichtlich der Unternehmensstrategie, -kultur und 
-organisation ergeben und welche Auswirkungen dies auf die Ausgestaltung des HR 
SSCs hat.

Dabei müssen sowohl das Ausmaß zwischen Individualisierung und Standardisie-
rung, als auch zwischen dem gewollten und dem tatsächlichen Automatisierungsgrad 
berücksichtigt werden. 

HR Business Partner,  
HR Expertise Center,  
HR SSC

Achtung: Spannungsfeld

9    Vgl. Armutat et al. (2007).
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3.2  CHECK: KRITERIEN FÜR DIE BEWERTUNG DER SINN-
HAFTIGKEIT EINES HR SHARED SERVICE CENTERS

Vor Einführung und für die erfolgreiche Implementierung eines HR SSCs müssen 
grundlegende Orientierungsfragen gestellt werden. Neben den Aspekten der for-
malen und inhaltlichen Kompetenz geht es dabei auch um die Struktur eines HR SSCs.

ORIENTIERUNGSFRAGEN:
•  Was ist der tatsächliche Anlass, um sich mit der Einrichtung eines HR SSCs zu 

beschäftigen?
•  Welche Erfahrungen gibt es in der Organisation mit der organisatorischen Zent-

ralisierung von Prozessen?
•  Bietet die gelebte HR-Strategie Ansatzpunkte für die Einrichtung eines HR SSCs?
•  Gibt es ein gelebtes Prozessmanagement im Personalbereich?
•  Unterstützt die gelebte Unternehmenskultur transparente und anonymisierte 

HR-Prozesse?

Wenn die strategisch-kulturellen Rahmenbedingungen nach dem Beantworten der 
Orientierungsfragen als günstig beurteilt werden, muss als nächstes geklärt werden, 
ob sich ein HR SSC tatsächlich für die Personalarbeit im Unternehmen eignet. Die fol-
gende Checkliste fasst relevante Prüfkriterien zusammen:

Abb. 7: Orientierungsfragen für den Sinn eines HR SSCs

Prüfkriterien für den  
Sinn eines HR SSCs
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Kriterium Item trifft  
voll  
zu

trifft 
eher  

zu

trifft 
weniger 

zu

trifft  
gar nicht 

zu

Kritische 
Unterneh-
mensgröße

Das Unternehmen hat > 3.000 Mitarbeiter.

Das Unternehmen ist so aufgestellt, dass durch eine  
Bündelung Synergieeffekte erzielt werden können.

HR- 
Grundidee

Die HR-Rahmenbedingungen lassen wenig Spielraum  
für Individualität.

Im Unternehmen besteht die Bereitschaft zum Standardisieren.

Veränderungs-
bereitschaft

Im Unternehmen besteht die Bereitschaft in den Change zu  
investieren (Qualifizierung, Ressourcen, Kommunikation).

Im Unternehmen besteht die Bereitschaft, Zeit zu investieren 
bzw. Mitarbeiter mitzunehmen.

IT-Plattform 
als integraler 
Bestandteil

Es gibt im Unternehmen ein passendes HR-IT-System bzw.  
es wird an einem gearbeitet.

Die IT-Landschaft im Unternehmen ist homogen.

Unterstützung 
durch  
Unterneh-
mensleitung

Das Topmanagement hat ein HR SSC beauftragt.

Die Unternehmensleitung positioniert sich klar für ein HR SSC.

Die innenpolitischen Widerstände im Unternehmen 
sind überwindbar.

Bestandteil 
einer  
neuen HR- 
Organisation

Es gibt eine Prozesslandschaft und eine klare Rollen- 
definition im Unternehmen bzw. ein klares Bekenntnis  
zu deren Notwendigkeit.

Es herrscht im Unternehmen Klarheit darüber, dass sich mit Ein-
führung eines HR SSCs alle anderen HR-Rollen ebenfalls ändern.

Kosten- 
Nutzen- 
Überlegungen

HR SSC als Modetrend ist nicht der einzige Grund für 
die Einführung.

Es gibt definierte Ziele in Bezug auf das HR SSC.

Es ist ein realistischer Business Case vorhanden.

CHECKLISTE „KRITERIEN FÜR DIE BEWERTUNG  
DER SINNHAFTIGKEIT EINES HR SSCs“

Abb. 8: Checkliste „Kriterien für die Bewertung der Sinnhaftigkeit eines HR SSCs“

DGFP-PRAXISPAPIERE // HR SHARED SERVICE CENTER – ANFORDERUNGEN UND ERFAHRUNGEN  
Analyse und Einführungsentscheidung
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Auch wenn die Einführung eines HR SSCs unter anderem von der Unternehmensgröße 
abhängig ist, bleibt das Kriterium der „kritischen Unternehmensgröße“ diskutabel. 
Erfahrungen zeigen, dass sich Synergien in der Regel erst ab 5.000 Mitarbeitern ein-
stellen. Erst dann ergeben sich wahrnehmbare betriebswirtschaftliche Skaleneffekte. 
Aber wenn die Prozesskontrolle und Qualität der Prozesserbringung im Vordergrund 
stehen, können sich Synergieeffekte bereits ab 3.000 Mitarbeitern ergeben. In beiden 
Fällen hängen die tatsächlichen Effekte stark vom Unternehmen und dessen Struktur 
ab. Ist die Struktur beispielsweise stark dezentralisiert, ist die Einführung des HR SSCs 
bereits bei weniger Mitarbeitern sinnvoll. Das führt direkt zur nächsten Relativierung:

In Unternehmen, die mit einem HR SSC arbeiten, zeigt sich immer wieder, dass dort 
oft die Folgen  für das Personalmanagement als Ganzes unterschätzt werden. Posi-
tive Qualitäts- und Kosteneffekte setzen voraus, dass das HR SSC in eine passende 
IT-Infrastruktur eingepasst ist und dass es abgestimmt ist auf das Selbstverständnis 
und die Arbeitsweise der übrigen Akteure im Personalmanagement: Ohne ein gutes 
Auftragsmanagement - z.B. durch ein Ticketsystem - wird kein HR SSC funktionieren 
und ohne HR-Businesspartner, die die Aufgabenteilung mit dem HR SSC akzeptieren, 
werden die Skaleneffekte aus Sicht des Kunden verpuffen.

Führen diese Überlegungen zu dem Schluss, dass ein HR SSC eine gute Option für  
das Personalmanagement ist, kann in einem nächsten Schritt an der konkreten  
konzeptionellen Ausformung gearbeitet werden. 

Impact auf das Personal- 
management als Ganzes
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4.  KONZEPTION UND UMSETZUNG  
EINES HR SHARED SERVICE  
CENTERS 

4.1 STRATEGIEOPTIONEN PRÜFEN 

Bei der Konzeptentwicklung stellt sich zunächst die Frage, welches strategische Ziel 
mit dem HR SSC erreicht werden soll. Zwei grundsätzliche strategische Ausrichtungen 
lassen sich voneinander abgrenzen: Das HR SSC kann strategisch auf eine Opti-
mierung der HR-Kosten ausgerichtet sein oder es auf kann auf eine Steigerung der  
Prozess- und der Ergebnisqualität des Personalmanagements zielen. 

Die Kostenoptimierung ergibt sich dabei aus der Definition von Prozessen, hoher Grad 
der Automatisierung über den Einsatz von HR IT Tools und klaren Vereinbarungen. 
Sie etabliert gleichzeitig Standards, welche Leistungen in welcher Qualität erbracht 
werden sollen. Durch die Bündelung und Automatisierung von Prozessen werden 
so Synergie- und Skaleneffekte erreicht, die letztlich zu einer Verringerung der HR- 
Prozesskosten führen. Im Vorfeld müssen dafür Entscheidungen zum Bündelungs- 
umfang und zum Qualitätsmindeststandard – den sogenannten Service Levels – 
getroffen werden. Diese Entscheidungen prägen den Aufbau und die Arbeitsweise 
des HR SSCs sowie die Arbeitsteilung zwischen den HR-Akteuren und sind ein wich-
tiges Element des Erwartungsmanagements.

Bei der Qualitätssteigerung lautet das zentrale Ziel, einheitliche Qualität zu schaffen, 
dauerhaft beizubehalten und zu optimieren. Die Kundenzufriedenheit steht im  
Vordergrund. Daher handelt es sich häufiger um eine intensive Direktberatung und 
Individuallösungen als um ein breites Serviceangebot, das über verschiedene Kanäle 
offeriert wird. Auch bei dieser Strategieoption spielen standardisierte Prozesse eine 
Rolle. Das Controlling der Qualitätssteigerung erfolgt daher über Qualitätskennzif-
fern. Diese Strategie lässt sich eher in Unternehmen beobachten, in denen die wirt-
schaftliche Situation keine Einsparungen erfordert und HR eine proaktive, treibende 
Rolle übernimmt.

Die Praxis in den Unternehmen zeigt, dass sich beide Strategien wechselseitig 
bedingen. Die jeweiligen Schwerpunkte der Strategien können sich jedoch im Zeit-
verlauf ändern. Einer Qualitätsorientierung kann z. B. bei Einbruch des Geschäfts die 
Kostenorientierung folgen. 

TIPPBOX „DEFINITION VON SERVICE LEVEL“
Ein Service Level beschreibt bei einer Dienstleistung anhand einer messbaren 
Größe, zu welchem Grad und in welcher Güte das Ziel eines Auftrags erreicht 
ist. Dabei lassen sich objektive und subjektive Zielerreichung unterschieden.  
Während bei der objektiven Zielerreichung im Vorfeld möglichst genau Ziel- 
anforderungen definiert werden, wird mit der subjektiven Zielerreichung die 
vom Auftraggeber subjektiv empfundene Güte der Dienstleistung bezeichnet.  
Insgesamt wird durch Service Level eine Standardisierung und Vergleichbarkeit 
von Leistungen ermöglicht.

Kostenoptimierung

Qualitätssteigerung

Wechselseitige  
Abhängigkeiten

Abb. 9: Tippbox „Definition von Service Level“
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Das Zusammenspiel der beiden Faktoren Kosten und Qualität definiert sowohl das 
Motiv und die Treiber eines HR SSCs, als auch die Form der Bündelung und Integra-
tion in das gesamte Unternehmen. Welche Anforderungen sich daraus ergeben, ist 
zusammenfassend in Abbildung 11 dargestellt.

1. Motiv
- Managemententscheidung
- Organisationsentwicklung

2. Treiber
- Kosteneinsparung
- Qualität- und Serviceoptimierung

3. Integration Unternehmen
- stand-alone HR
- Multi-Tower-Ansatz

4. Bündeling
- regional
- national
- global

Kosten Qualität

5. Bündelungsumfang
- ausgewählte einzelne Prozesse
- umfangreiche Prozesslandschaft

6. Art der Arbeitsteilung
- zentrale Erledigung
- dezentrale Erledigung

7. Kundenorientierung, Service-Standards
- telefonischer Kontakt
- persönlicher Kontakt

9. Rolle
- hoheitliche Aufgaben im SSC
- hoheitliche Aufgaben außerhalb des SSC

10. Kunden
- Mitarbeiter
- Führungskräfte

8. Aufgabencharakteristika
- administrative Aufgaben
- konzeptionelle/Know-how-Aufgaben

5. Kunden
- Mitarbeiter
- Führungskräfte

6. Kundenorientierung, Service-Standards
- telefonischer Kontakt
- persönlicher Kontakt

7. Rolle
- hoheitliche Aufgaben im SSC
- hoheitliche Aufgaben außerhalb des SSC

8. Aufgabencharakteristika
- administrative Aufgaben
- konzeptionelle/Know-how-Aufgaben

9. Bündelungsumfang
- ausgewählte einzelne Prozesse
- umfangreiche Prozesslandschaft

10. Art der Arbeitsteilung
- zentrale Erledigung
- dezentrale Erledigung

Abb. 10: Zusammenwirken von Kosten und Qualität auf die Konzeption eines HR SSCs
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Auch wenn bei beiden Strategieoptionen ähnliche Themen zu bedenken sind – um die 
Vorteile der jeweiligen Strategie optimal zu nutzen, ist eine eindeutige Ausrichtungs-
entscheidung ratsam.

TIPPBOX „ZIELKONFLIKTE BEI DER GLEICHZEITIGEN  
VERFOLGUNG BEIDER STRATEGIEN“ 
Nur falls beide Strategien gleichzeitig verfolgt werden, kann es zu Zielkonflikten 
kommen. Dann ist eine Fokussierung auf eine der beiden Strategien notwendig.

Abb. 11: Tippbox „Zielkonflikte bei der gleichzeitigen Verfolgung beider Strategien“

4.2  ENTSCHEIDUNG ÜBER BÜNDELUNGSFÄHIGE  
DIENSTLEISTUNGEN

Nach der Entscheidung für eine Strategieoption ist zu überlegen, welche HR-Prozesse 
oder welche Teile davon in das HR SSC integriert werden sollen.

Hilfreich ist dabei die Unterteilung der Dienstleistungen in standardisierbare Massen-
prozesse und in Spezialprozesse. Bei den standardisierbaren Massenprozessen han-
delt es sich um Prozesse, die besonders häufig und für viele Mitarbeiter durchgeführt 
werden. Diese Prozesse haben vergleichbare Abläufe und folgen festen Regeln. Daher 
lassen sich die Anliegen der Mitarbeiter und Führungskräfte in Self-Service-Systemen 
und/oder über eine zentrale Anlaufstelle (Servicetelefon bzw. Hotline) klären. 

Spezialprozesse erfordern in jedem Fall Expertenwissen und betreffen eher wenige 
Mitarbeiter. Teils sind individuelle Besonderheiten stärker zu berücksichtigen, teils ist 
eine intensivere Beratung erforderlich.

Abbildung 13 liefert Beispiele für beide Prozessformen.

Massenprozesse  
und Spezialprozesse

Standardisierbare Massenprozesse Spezialprozesse

• Payroll
• Zeitwirtschaft
•  HR-Administration (Zeugnisse, Reisekosten,  

Vertragsmanagement)
• Bewerbermanagement
• Trainingsorganisation/Seminarmanagement
• Jubiläen, Geburten, Hochzeiten

• Betriebliche Altersvorsorge
• Expatriate- und Impatriate-Management
• Compensation and Benefits
• HR-IT
• Sozialberatung
• Erziehende, Mutterschutz, Altersteilzeit 
• Weiterbildung/Fortbildung 
• Betriebliches Vorschlagswesen

Abb. 12: Beispiele für Massen- und Spezialprozesse

DGFP-PRAXISPAPIERE // HR SHARED SERVICE CENTER – ANFORDERUNGEN UND ERFAHRUNGEN  
Konzeption und Umsetzung eines HR Shared Service Centers
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4.3  PROZESSDESIGN UND SCHNITTSTELLEN- 
MANAGEMENT 

4.3.1 ZIELE DER PROZESSGESTALTUNG

Das Prozessdesign beginnt mit der Analyse der Ist-Prozesse und der Festlegung,  
was ein HR SSC künftig leisten soll. Folglich gilt es, zunächst die Zielsetzung zu 
klären, um daran die weitere Prozessgestaltung auszurichten. Voraussetzung für die 
Soll-Prozessdefinition sind die bereits festgelegten neuen HR Strukturen und Rollen.

Hinsichtlich der Zielsetzungen, die im Rahmen der Gestaltung von HR SSC verfolgt 
werden, können folgende Ziele als besonders relevant hervorgehoben werden:

Zielsetzungen  
Prozessgestaltung

Ziel Beschreibung Designkriterium

Standardisierung und zuverlässige 
Qualität der HR-Arbeit/Prozesse

•  Regelmäßig, rechtzeitig und in den 
vom Management definierten Qua-
litäts-/Compliance-Anforderungen 
erbrachte HR-Services

•  Verbindliche Kommunikation  
über ein HR-Prozesshandbuch

•  Einheitliche Gestaltung von  
Prozessen und Services 

•  Hohe Prozessqualität
•  Reduktion von Fehlerquellen
•   Erhöhung der Prozesssicherheit 
    und Compliance
•  Hohe Anpassungsfähigkeit im  

Hinblick auf geänderte Kunden- 
anforderungen

Hohe Effizienz, Flexibilität  
und Effektivität der Prozesse

•  Schlanke und harmonisierte Kernpro-
zesse, die über KPI gesteuert werden

•  Vorgabe verbindlicher, einheit- 
licher HR-Prozesse für die gesamte 
HR-Funktion

•  Nutzung der Effizienzpotenziale,  
um Freiraum für die beratende  
strategische Rolle des HR-Bereichs  
zu schaffen

•  Verkürzung der Prozesslaufzeiten
•  Standardisierung und Harmonisie-

rung von Prozessen
•  Schnittstellenreduktion
•  Schlanke Prozesse
•  Kostensenkung
•  Kostentransparenz

Beschleunigung von Prozessen  
und Unterstützung von  
HR-Mitarbeitern/ Abläufen

•  Optimale und einheitliche System- 
unterstützung für den Prozessablauf 
durch höhere Automatisierung und 
Workflow-Unterstützung 

•  Teilung strategischer, operativer und 
administrativer Aufgabenbestandteile

•  Automatisierung von Prozessen (End-
to-End; z.B. ESS/MSS und Workflows)

Abb. 13: Beispiele für Zielsetzungen bei der Prozessgestaltung
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4.3.2  MERKMALE DER PROZESSGESTALTUNG  
EINES HR SSCs

Nach Festlegung der Zielsetzung eines HR SSCs werden die Prozesse definiert und 
gestaltet. Wesentliches Merkmal bei der Planung bildet die End-to-End-Perspektive. 
Jeder Prozess wird demnach ganzheitlich vom auslösenden Ereignis bis zur Übergabe 
an den Kunden betrachtet.

TIPPBOX „ASPEKTE DER DEFINITION VON PROZESSEN“
Jeder Einzelprozess wird als Teil eines allgemein gültigen Prozessschrittes 
betrachtet und folgende Aspekte müssen definiert werden:
• Festlegung des Prozessinhaltes
• Start/Input des Prozesses
• Definition der Prozessschritte
• Ende/Output des Prozesses
• Anforderungen an Qualität/Compliance (Genehmigungsbedarf) 
• Anforderungen an Zeit und Kosten
• Verknüpfung des Prozesses mit unterstützenden Dokumenten
• Möglichkeiten der Prozessoptimierung
• Optimierungspotenziale, u. a. Automatisierungsmöglichkeiten
• Schnittstellen zu vorgelagerten, angrenzenden und nachgelagerten Prozessen 
•  Aktives Erwartungsmanagement gegenüber allen am Prozess beteiligten 

Akteuren (HR intern und extern)

Abb. 14: Tippbox „Aspekte der Definition von Prozessen“

Für Unternehmen ist nicht die Prozessgestaltung, sondern auch die Prozessoptimie-
rung von großer Bedeutung. Auch hinsichtlich der Prozessoptimierung bieten sich 
vielfältige Möglichkeiten, um Prozesse zu harmonisieren, Doppelarbeit zu vermeiden 
und manuelle Tätigkeiten zu automatisieren. Diese Möglichkeiten sind exemplarisch 
in der nachfolgenden Abbildung dargestellt:

DGFP-PRAXISPAPIERE // HR SHARED SERVICE CENTER – ANFORDERUNGEN UND ERFAHRUNGEN  
Konzeption und Umsetzung eines HR Shared Service Centers
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Möglichkeiten der Prozessoptimierung grafische Wirkungskette

Streichung von Prozessschritten

Verkürzung der Durchlaufzeit von Prozessschritten

Parallelisierung von Prozessschritten

Änderung der Prozessreihenfolge

Zusammenführung/Integration von Prozessschritten

Standardisierung von Prozessschritten

Automatisierung von Prozessschritten
s

Abb. 15: Möglichkeiten der Prozessoptimierung
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4.3.3 VORGEHEN BEIM PROZESSDESIGN

Um ein effizientes Prozessdesign zu gewährleisten, müssen Prozesse nicht nur ein-
deutig definiert werden, sie müssen auch als Teil der gesamten Prozesslandschaft 
betrachtet und herunterdekliniert werden. Diesbezüglich können folgende vier 
Ebenen unterschieden werden: Hauptprozesse, Teilprozesse, Grobaktivitäten und 
Einzelaktivitäten. Alle Ebenen werden in Abbildung 17 grob skizziert:

Ebene Bezeichnung Beschreibung

1 Hauptprozesse Unternehmensprozessmodell (Prozesslandkarte) mit  
Kerngeschäftsprozessen und Supportprozessen

2 Teilprozesse Detaillierung der Prozessgruppen in Prozesse

3 Grobaktivitäten Abbildung der Hauptprozesse in Prozessschritten/Grobaktivitäten. Nennung der 
Verantwortlichkeiten, Schnittstellen, IT-Tools und unterstützenden Dokumente

4 Einzelaktivitäten Detaillierung der Grobaktivitäten in auszuführende Einzelaktivitäten

Abb. 16: Ebenen eines Prozesses im Rahmen des Prozessdesigns

Neben der eindeutigen Systematisierung der Prozesse gewährleistet eine solche Ebe-
nenbetrachtung, dass die spätere Dokumentation einen hohen Aufgabenbezug hat. 

TIPPBOX „FOKUS AUF TEILPROZESSE“
Manchmal kann es sinnvoll sein, sich inhaltlich auf die Teilprozesse zu fokus-
sieren und sich nicht zwanghaft mit formalen Zuordnungen abzumühen. Prozess- 
beschreibungen sollen Mehrwert für die Mitarbeiter und für das Unternehmen 
bringen, dabei helfen, Schnittstellenfragen zu klären: Augenmaß ist gefordert! 

Abb. 17: Tippbox „Fokus auf Teilprozesse“

DGFP-PRAXISPAPIERE // HR SHARED SERVICE CENTER – ANFORDERUNGEN UND ERFAHRUNGEN  
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Ergänzend sollten für eine reibungslose Durchführung und Justierung auch Verant-
wortlichkeiten klar festgelegt werden.

Prozessverantwortliche Prozessexperte

• Steuernde Funktion in der Soll-Konzeption 
• Langfristigen Weiterentwicklung des Prozesses

•  Mit allen Schritten des betreffenden Prozesses im Detail 
vertraut

• Mit dem Prozess vertraut, 
• Kennt dessen Stärken und Schwächen, 
•  Muss jedoch nicht alle einzelnen Schritte  

(auf Tätigkeitsebene) im Detail kennen

•  Kann Optimierungspotenzial im Prozess definieren und 
mögliche Lösungsvorschläge sowie Maßnahmen ableiten, 
um das Optimierungspotenzial zu heben 

•  Verantwortlich für die Einhaltung der Designkriterien  
zur Prozessgestaltung und 

•  Verantwortlich für das Harmonieren des Prozesses  
mit den angrenzenden Prozessen

•  Verantwortlich für die Bereitstellung aller bereits  
bestehenden Unterlagen zum Ist-Prozess im Vorlauf  
der Arbeitsgruppe 

•  Wird in der Arbeitsgruppe den Soll-Prozess maßgeblich 
gestalten, ggf. unterstützt von Kollegen, die bei Bedarf  
hinzugezogen werden

• Gibt Prozessdesign final frei •  Leistet auch im Nachgang aktiv Beiträge für die  
Soll-Konzeption und für die langfristige Weiterentwicklung 
des Prozesses

•  Erarbeitet Ansätze/Vorschläge, der Prozessverantwort-
liche entscheidet final und gibt den Prozess frei

• Sichert Aktualität •  Kennt den Ist-Prozess und weiß um dessen Stärken/ 
Schwächen

•  Überprüft (z. B. durch Abgleich mit entsprechenden  
Intranetseiten) in regelmäßigen, fest definierten Zeit- 
intervallen die Aktualität und Übereinstimmung mit  
der gelebten Realität

Abb. 18: Übersicht der Prozessverantwortlichen und -experten
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4.3.4 SCHEMATISCHER ABLAUF DES PROZESSDESIGNS

•  Sichtung aller vorliegenden  
Prozessunterlagen

•  Bereitstellung und Aufbereitung  
von Best Practices

•  Benennung von Prozessexperten  
und Prozessverantwortlichen

•  Diskussion von Ist-Prozessen
•  Einbringung von Best Practices  

in die Diskussion
•  Diskussion unterschiedlicher  

Möglichkeiten einer Soll-Konzeption

•  Dokumentation der finalen Soll-Pro-
zesse in einer Dokumentationsvorlage

•  Definition von Maßnahmen zur Reali-
sierung des definierten Soll-Prozesses 

•  Abschließende fachliche Abstimmung 
des Soll-Prozesses (Änderungen  
und Ergänzungen nur noch durch  
Prozessverantwortlichen)

•  Definition von Maßnahmen, um den 
Prozess aktuell zu halten

Abb. 19: Schematischer Ablauf des Prozessdesigns

Vorbereitung

Arbeitsgruppe

Arbeitsgruppe 

Teil I

Arbeitsgruppe 

Teil II

Hinsichtlich des Prozessdesigns sollten zusätzlich auch die in der folgenden Checkliste (Abbil-
dung 21) abgebildeten Aspekte berücksichtigt werden. Sie hilft dabei, den Entwicklungsstand der 
Prozessgestaltung einzuschätzen und Verbesserungspotenziale zu erkennen:

CHECKLISTE „TÄTIGKEITEN, DIE BEI DER PROZESSGESTALTUNG 
BEACHTET WERDEN SOLLTEN“

trifft  
voll  
zu

trifft 
eher  

zu

trifft 
weniger 

zu

trifft  
gar nicht 

zu

Das Prozessdesign wird systematisch eingeführt und kommunikativ begleitet.

Prozesse werden eher pragmatisch definiert anstatt umfangreiche  
Prozesshandbücher zu pflegen.

Prozesse werden so einfach wie möglich gehalten.

Dokumente werden in die Prozesse eingebunden und mittels gängiger  
IT-Software unterstützt.

Prozesse werden mit einem Verfallsdatum versehen.

Prozesse werden mit Ablauf des Verfallsdatums evaluiert.

Es gibt regelmäßige Prozessmeetings.

Die Zeitplanung wird in das Prozessdesign integriert.

Beteiligte und ggf. auch externe Partner stimmen sich ab.

Abb. 20: Checkliste „Tätigkeiten, die bei der Prozessgestaltung beachtet werden sollten“
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4.3.5 DOKUMENTATION DER SOLL-PROZESSE

In der Praxis hat sich gezeigt, dass die Soll-Prozesse so dokumentiert werden sollten, 
dass sie als Arbeitshilfe nutzbar sind. Daher ist die Dokumentation in tabellarischer 
Form (z. B. im Sinne einer Checkliste mit hohem Aufgabenbezug) einer eher gene-
rischen Darstellung (z. B. in Form von Swimlane-Diagrammen) vorzuziehen. Vorteil-
haft ist bei dieser Visualisierung, dass die einzelnen Prozessschritte aufgabenbezogen 
abgebildet werden und ergänzende Dokumente (z. B. Checklisten, Formulare) direkt 
in der Dokumentation abgelegt werden. 

Für die kritische Auseinandersetzung mit einem Prozess können Visualisierungen 
hilfreich sein. Ein Beispiel für eine Visualisierung ist ein Flowchart, das die Prozess-
schritte in ihren Abhängigkeiten inklusive der Durchführungsverantwortlichkeiten 
darstellt. Diese Flowcharts unterstützen das prozesshafte Denken und regen gerade 
in Prozessdenken ungeübte Mitarbeiter dazu an, sich mit dem Prozess strukturiert 
auseinanderzusetzen.

TIPPBOX „WAS BEI EINER PROZESSDOKUMENTATION  
BEACHTET WERDEN SOLLTE“
Im Rahmen der Prozessdokumentation sollten im ersten Schritt Prozesse be-
schrieben werden, die viele Mitarbeiter betreffen und die daher häufig gebraucht 
werden. Alternativ können auch Prozesse ausgewählt werden, die einfach standar-
disierbar sind oder bei denen es in der Vergangenheit schon einmal Probleme gab. 
Ziel sollte es sein, langfristig alle Prozesse des HR SSCs zu dokumentieren.

Abb. 21: Tippbox „Was bei einer Prozessdokumentation beachtet werden sollte“

Visualisierungen
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Mitarbeiter möchte ein Zwischenzeugnis Prozess

Auslöser (Wie): Mitarbeiter (MA) A
Prozessbeteiligung (Wer): Führungskraft (FK), HR SSC

Beispielhaft soll diese Form der Dokumentation am Prozess Zwischenzeugnis veranschaulicht werden:

Prozess „Zwischenzeugnis erstellen“

 
Kurzbeschreibung:

 
Mitarbeiter beantragt ein Zwischen- oder Endzeugnis

Inhaltliche Regelungen Anspruch auf ein Zwischenzeugnis besteht bei:
• Änderung der Funktion
• Vorgesetztenwechsel
• …

Beantragung Zwischenzeugnis gehe zu Prozess A

DGFP-PRAXISPAPIERE // HR SHARED SERVICE CENTER – ANFORDERUNGEN UND ERFAHRUNGEN  
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A Prozess- 
verlauf

Rolle Arbeitsschritte benötigte  
Dokumente

1 MA beantragt ein 
Zwischenzeugnis

MA MA geht auf FK zu mit Wunsch für ein Zwischenzeugnis

2 FK wendet sich an  
HR SSC

HR  
SSC

HR prüft, falls notwendig, ob Anspruch auf  
Zwischenzeugnis besteht
• Funktionsänderung
• Vorgesetztenwechsel
• …
ggf. Rücksprache mit FK und MA

Versand Zeugnisformular an FK mit ausgefüllten
• Mitarbeiterdaten
• Art des Zeugnisses
•  Unterschriftszeile  

(links Name FK + Titel, rechts HR SSC) sowie Angabe von 
Rücksendefrist (innerhalb von 5 Arbeitstagen)

E-Mail- 
Vorlage FK: 
Zusendung 
Zeugnis- 
formular mit 
Rücksende-
frist (noch zu 
erstellen)

Formular 
Zeugnis- 
angaben

3 FK füllt das  
Formular aus

FK FK füllt die Angaben zur Zeugniserstellung (Tätigkeitsinhalte, 
Leistungsbeurteilung) aus, prüft Unterschriftenzeile auf  
Formular und sendet das vollständige Formular an das HR SSC

4 Versand Zeugnis- 
angaben an externen 
Dienstleister

HR 
SSC

schickt Zeugnisformular an externen Dienstleister
(ggf. wird Personalakte von diesem abgeholt)

5 Erstellung des  
Zeugnisses

HR  
SSC

HR SSC erstellt Zeugnis und druckt es aus
Formatvorlage pro Firma dafür nutzen (in Fußzeile Gesellschaft 
und Geschäftsdaten) und fertige Druckdatei an HR SSC schicken
Bearbeitungsfrist 14 Arbeitstage 

6 Ausdruck Zeugnis HR  
SSC

Ausdruck auf Briefpapier

7 Unterschrift HR  
SSC

Unterschrift des Zeugnisses durch HR SSC

8 Versand an FK HR  
SSC

nach Unterschrift durch HR wird das Zeugnis an die FK  
zur Unterschrift versandt mit Bitte um Übergabe an MA  
(mit kartonierter Umschlag mit Privatanschrift des MAs  
für Zeugnisübergabe)
Kopie Zeugnis für Personalakte

Abb. 22: Prozessdokumentation am Beispiel „Erstellung eines Zwischenzeugnisses“
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Es ist schwer zu prüfen, ob die im Rahmen des Prozessdesigns erstellten Prozesse 
tatsächlich gelebt werden und wo Optimierungspotenzial besteht. Um eventuelle 
Prozessabweichungen transparent zu machen, ist es sinnvoll:

• Beteiligung an der Konzeption zu ermöglichen,
• Selbstverantwortung zu stärken,
• Stichprobenartige Überprüfungen zu fest definierten Terminen durchzuführen,
• Die bei der Servicehotline eingehenden Fragen und Anliegen auszuwerten.

HR Knowledge Center
Um die standardisierte Abbildung und einen einfachen sowie systematischen Zugriff 
auf die Prozesse zu gewährleisten, ist es ratsam ein HR Knowledge Center zu konzi-
pieren und einzuführen. Dort können neben den HR Prozessen weitere HR relevante 
Daten abgelegt werden, z.B. Merkblätter, Formulare oder Briefvorlagen.

Als Teil des Konzepts für HR Knowledge Centers muss auch der Prozess  zur syste-
matischen Aktualisierung des Wissens definiert und implementiert werden. Falls dies 
nicht geschieht, ist das dort abgelegte Wissen spätestens nach 6 Monaten bereits 
veraltet.

4.4 ORGANISATORISCHE INTEGRATION

4.4.1  ORGANISATORISCHE EINBINDUNG INS  
UNTERNEHMEN

Die organisatorische Integration hängt davon ab, ob das HR SSC einer zentralen  
Shared-Service-Organisation des Unternehmens zugeordnet werden oder ob es 
Bestandteil der HR-Organisation bleiben soll.

Fall 1: HR SSC als Baustein einer SSC-Organisation (Multi-Tower-Ansatz)
In diesem Fall ist das HR SSC entkoppelt von der übrigen HR-Organisation.  
Es bekommt den Charakter eines externen Dienstleisters mit eigener Verwaltungs-
organisation. Dadurch ist es möglich, eine rechtlich eigenständige Organisation  
zu bilden und andere Tarifregelungen als im Mutterunternehmen zu treffen. Diese 
Tarifregelungen führen aus Unternehmenssicht oft zu Kostenvorteilen. Häufig 
ergeben sich weitere Einsparungen, weil Marktmechanismen sich auf das Leistungs-
angebot und die Leistungserbringungen auswirken. Durch die externe Konkurrenz 
entsteht für das HR SSC ein Preisdruck, der zu effizienten Prozessen führen kann.  
Die Entkopplung macht es zudem möglich, das HR SSC in Regionen mit niedrigen 
Lohnkosten anzusiedeln.

HR SSC im eigen- 
ständigen SSC
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Fall 2: HR SSC als Bestandteil der HR-Organisation
In diesem Fall ist das HR SSC bei der Leitung HR verankert und integraler Bestandteil 
der HR-Organisation. Diese Organisationsform macht die Gestaltung durchgängiger 
Prozesse möglich: Schnittstellen zu anderen HR-Funktionen können optimal geregelt 
werden. Dadurch entstehen weniger Reibungsverluste, was zu  geringeren Transak-
tionskosten führt. Weil das HR SSC in dieser Variante in der Regel gleichen tariflichen 
Regelungen wie der übrige HR-Bereich unterliegt, ist davon auszugehen, dass eine 
höhere Mitarbeitermotivation und ein ausgeprägteres Commitment bestehen. 
Die Leitung des HR SSC arbeitet in dieser Variante mit allen anderen leitenden HR- 
Akteuren an einer gemeinsamen HR-Strategie mit. 

Neben diesen zwei Standardvarianten ist grundsätzlich ein weiterer Fall denkbar:  
Das HR SSC kann Bestandteil einer anderen Unternehmensfunktion außerhalb des 
HR-Bereichs sein, beispielsweise des Einkaufs oder des Finanzbereichs. Auch in 
diesem Fall ist es entkoppelt von der übrigen HR-Organisation. Das kann zu Schnitt-
stellenproblemen und intensiveren Aushandlungsprozessen führen. Weil dieser Fall in 
der Praxis kaum vorkommt ist, wird er im Folgenden nicht weiter betrachtet. 

4.4.2 ORGANISATION DES HR SSCs

Der organisatorische Aufbau eines HR SSC folgt zumeist einer inhaltlichen  
HR-Prozess- und einer formalen Service-Delivery-Logik.

Die HR-Prozesslogik wird durch die HR-Aufgaben bestimmt, die in dem HR SSC 
zusammengefasst werden. Sie ist in hohem Maße abhängig von den Besonderheiten 
des Unternehmens und den Anforderungen an die bündelungsfähigen Prozesse. In 
der Regel sind das die Themen: 
• Payroll
• Zeitwirtschaft
• HR-Administration (Zeugnisse, Reisekosten, Vertragsmanagement)
• Bewerbermanagement
• Trainingsorganisation/Seminarmanagement

Die formale Service-Delivery-Logik ist das prägende Organisationsmoment. Der  
zentrale Gedanke dabei ist, dass es unterschiedliche Ebenen der Leistungserbringung 
gibt, die nach Bearbeitungsintensität gegliedert sind: 

HR SSC in anderer  
Unternehmensfunktion

HR-Prozesslogik

Service-Delivery-Logik

HR SSC im HR Bereich
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Fragen zu allen  
Themen des Arbeits- 
verhältnisses und  
der HR-Admini- 
stration

flexible 
Eigenaktion Direktberatung Sachbearbeitung

Internet Telefon, Mail, 
Fax, Brief

Administration

Berater

HR Web   HR SSC
  1. Entwicklungsstufe   2. Entwicklungsstufe  

HR Manager

Abb. 23: Organisatorische Einbindung des HR SSCs

Der First Level Support in jedem Service-Delivery-Modell ist der erste inter- 
aktive Kontaktpunkt für alle Mitarbeiter. Häufig in Form von Service-Telefonen 
in Kombination mit Self-Service-Systemen für Mitarbeiter und Führungskräfte 
(ESS/MSS bzw. HR Knowledge Center als Intranetlösung) organisiert, besteht der 
Anspruch, dass auf dem First Level des HR SSC 75 Prozent aller Mitarbeiterfragen 
geklärt werden können. 

Der Second Level Support setzt da an, wo Fragen des ersten Levels unbeant-
wortet bleiben: Spezialisten für die im HR SSC organisierten Themenfelder bieten  
eine intensive Beratung zu komplexeren Fragestellungen. In den Second Level  
Support werden oft auch die Experten aus den Kompetenzinseln innerhalb des  
HR SSC einbezogen. 

Second Level Support

First Level Support
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Zunehmend ist zu beobachten, dass ESS/MSS eine größere Rolle beim Aufbau von 
Service-Delivery-Modellen spielen. Ihr Einsatz ist allerdings an die folgenden Erfolgs-
faktoren gekoppelt: 

•  Das Self-Service-System muss mit dem HR-IT-System vernetzt sein, damit keine 
Medienbrüche entstehen und auf einheitliche Quelldateien zugegriffen werden 
können.

•  Wenn ein Self-Service-System genutzt werden soll, dann sollte es möglichst viele 
Aufgaben abbilden, um die Mitarbeiter im First Level optimal zu entlasten.

•  Insbesondere das Urlaubsmanagement, die Arbeitszeiterfassung und -korrekturen  
sowie das digitale Dokumentenmanagement sollten im Self-Service-System  
geregelt werden. 

•  Bei der Ausgestaltung des Systems ist auf Usability zu achten: Nutzerfreundlichkeit, 
intuitive Bedienbarkeit.

•  Das ESS/MSS sollte mit einer Wissensdatenbank gekoppelt sein, die den Zugang  
zu allen prozessrelevanten HR-Informationen und Dokumenten bietet.

ORIENTIERUNGSFRAGEN ZUR DEFINITION DES 
HR-SSC-GESCHÄFTSMODELLS EINES HR SSCs:
•  Für wen soll das HR SSC in erster Linie die Leistungen erbringen (Kunden)? 

•  Welche Leistungen sollen in welcher Form und welchem Umfang/welcher  
Qualität erbracht werden?

•  Was ist der Leistungsbeitrag des HR SSCs in der Wertschöpfungskette des 
Unternehmens?

Abb. 24: Orientierungsfragen zur Definition des Geschäftsmodells eines HR SSCs

Erfolgsfaktoren  
Self-Service-Systeme
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4.4.3 REGELUNGEN ZUR ZUSAMMENARBEIT

Entscheidend für den Erfolg des HR SSC ist die Lösung der Schnittstellenproblematik. 
Es gibt zum einen eine Schnittstelle zum internen Kunden, der Leistungen direkt von 
den Mitarbeitern des HR SSC in Anspruch nimmt. Es gibt aber auch Schnittstellen 
zu den anderen Funktionen der Personalarbeit, die klar geregelt sein müssen, damit 
das arbeitsteilige Personalmanagement funktioniert. In allen Fällen ist es sinnvoll, 
analog zu der Logik von Rahmenverträgen die grundsätzlichen Beziehungen inklu-
sive der wechselseitigen Rechte und Pflichten zu definieren und miteinander zu  
vereinbaren. Orientierungspunkte für derartige Rahmenverträge bieten die  
folgenden Stichpunkte:

•  Das Verhältnis zwischen dem HR SSC und den internen Kunden wird im besten Fall 
durch qualitative Eckpunkte der Dienstleistungserbringung geregelt. Diese Eck-
punkte können Service Level Agreements sein, oftmals reichen auch miteinander 
vereinbarte allgemeine Qualitätskriterien. Um möglichst nah an den Bedürfnissen 
der Mitarbeiter und Führungskräfte zu sein, bietet es sich an, einen Runden Tisch 
mit den Kunden zu etablieren, der diese qualitativen Eckpunkte definiert und regel-
mäßig aktualisiert. 

•  Das Verhältnis zwischen dem HR SSC, dem Businesspartner und dem Expertise 
Center wird durch klar definierte Prozesse und Verantwortlichkeiten geregelt.  
Eindeutig beschriebene interne Service Levels sorgen für eine weitere Erwartungs-
klarheit. 

•  Das Verhältnis des HR SSC zu den übrigen Unternehmensbereichen wird durch 
die unternehmensspezifischen Governance-Strukturen und durch das Service- 
Delivery-Modell geregelt.

Bei der organisatorischen Integration von beispielsweise Informationsflüssen ins 
Unternehmen müssen auch die Schnittstellen zu HR-Service, IT und Fachabteilungen 
berücksichtigt werden.

Lösung der  
Schnittstellenproblematik
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4.5 RÄUMLICHE UND PROZESSUALE VORAUSSETZUNGEN

In Bezug auf die Voraussetzungen lassen sich Faktoren wie Standorte, Prozesse, Technik und 
Personal unterscheiden.

Zur Prüfung der räumlichen und prozessualen Voraussetzungen und zur Ableitung von Verbes-
serungspotenzialen eignet sich die folgende Checkliste:

CHECKLISTE „RÄUMLICHE UND PROZESSUALE  
VORAUSSETZUNGEN“

trifft  
voll  
zu

trifft 
eher  

zu

trifft 
weniger 

zu

trifft  
gar nicht 

zu

Abteilungen, Mitarbeiter und Leistungen aus unterschiedlichen Konzernteilen 
werden räumlich zusammengelegt und zentralisiert. 

Prozessabläufe werden konsequent und zeitnah neu geordnet, so dass erste  
Synergieeffekte bezüglich Kosten und Qualität tatsächlich eintreten können. 

Wenn Unterscheidung First und Second Level: 
Es werden Räumlichkeiten geschaffen, die den First Level Support zwar  
akustisch gut abschirmen, um möglichst störungsfreies Telefonieren zu  
ermöglichen, die jedoch sehr zentral und mit kurzen Wegen zu den  
Second-Level-Bereichen eingerichtet werden können. 

Räume für den bereichsübergreifenden, wechselseitigen Austausch schaffen  
z. B. in Kaffeeküchen, Ruhezonen. 

MA und FK im Unternehmen sind bereit, sich auf diesen Veränderungsprozess  
einzulassen. 

Abb. 25: Checkliste „Räumliche und prozessuale Voraussetzungen“
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4.6  TECHNISCHE VORAUSSETZUNGEN –  
SYSTEME UND MEDIEN 

Eine klare IT-Strategie inklusive eines damit konformen IT-Bebauungsplans ist  
Voraussetzung für die Leistungsfähigkeit des HR SSCs. Ziel ist eine konsolidierte 
IT-Landschaft.

CHECKLISTE „TECHNISCHE VORAUSSETZUNGEN“

trifft  
voll  
zu

trifft 
eher  

zu

trifft 
weniger 

zu

trifft  
gar nicht 

zu

Es existiert eine einheitliche und integrierte IT-Basis. 

Eventuell vorhandene Insellösungen (z. B. DATEV-Abrechnungsprogramm in einer 
SAP-Landschaft) werden schrittweise abgelöst. 

Die Umstellung auf die digitale Personalakte und die elektronische Archivierung 
sämtlicher Personalunterlagen ist abgeschlossen. 

Es gibt ein Telefonsystem, das eine Auswertung der Leistungserbringung möglich 
macht. 

Es ist möglich, alle Auftragseingänge unabhängig von Eingangskanälen gemeinsam 
zu betrachten. 

Es existiert ein unternehmensweit funktionierendes, einheitliches Ticketsystem. 

Die Informationen aus dem Auftragsmanagement (z. B. dem Ticketsystem) lassen 
sich für die interne Steuerung auswerten und nutzen. 

Die bestehenden IT-Lösungen unterstützen ESS/MSS. 

Sämtliche Tools sind als Portallösungen integriert nutzbar. 

Abb. 26: Checkliste „Technische Voraussetzungen“

Klare IT-Infrastruktur  
erforderlich
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TIPPBOX „IT-FOKUS“
Eine gute IT-Infrastruktur ist die Basis für ein funktionierendes HR SSC. Es ist 
sinnvoll, den Rat von HR-IT-Experten im Rahmen eines HR-SSC-Einführungs-
projektes einzuholen. In der Praxis haben sich Standardlösungen bewährt: Selbst 
entwickelte Lösungen sind möglicherweise kostengünstiger und schneller prak-
tikabel. Sie haben auf lange Sicht aber mehr Nachteile, weil sie oft wenig aus-
gefeilte Stand-alone-Lösungen sind, die sich nur bedingt nachträglich in neue 
IT-Landschaften integrieren lassen und Abhängigkeiten zur eigenen IT-Abteilung 
schaffen. Zudem ist auf integrierte IT-Landschaften zu achten, bei der man keine 
neuen Schnittstellen bauen muss. Insbesondere der Datenfluss aus den Personal-
stammdaten muss sichergestellt sein.

Abb. 27: Tippbox „IT-Fokus“

4.7  PERSONELLE VORAUSSETZUNGEN – JOBDEFINITIONEN 
UND QUALIFIKATION

Im Regelfall entsteht ein HR SSC durch Umstrukturierung und Zentralisierung dezen-
tral vorhandener Personalbereiche. Die Möglichkeit der Neugestaltung am grünen 
Tisch ist selten oder nie gegeben. Das Unternehmen steht also vor der Herausforde-
rung, aus dem vorhandenen Personal geeignete Kandidaten auszuwählen, sie auf die 
neue Aufgabe auszurichten und vorzubereiten. 

Es ist nicht unbedingt sinnvoll, alle bisher vorhandenen Personalmitarbeiter auch im 
HR SSC einzusetzen. Je besser die ausgeschriebenen Rollen von Anfang an mit genau 
passenden Mitarbeitern besetzt werden, umso schneller wird das HR SSC erfolgreich 
arbeiten. Genau passend sind solche Mitarbeiter, die dem Idealbild für First oder 
Second Level sehr nahe kommen und damit als Rollenvorbild für noch zu rekrutie-
rende Mitarbeiter betrachtet werden können. 

In Bezug auf das Jobdesign und die zugehörigen Anforderungsprofile kann es – je 
nach Unternehmensgröße – sinnvoll sein, zwischen dem First und einem Second Level 
Service zu differenzieren. Die unterschiedlichen Anforderungen der beiden Formen 
zeigt die folgende Synopse:

Jobdesign HR SSC
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First Level Service Second Level Service

• Ausgeprägte Kundenorientierung
•  Eher generalistischer Ansatz und funktionsübergreifendes 

Wissen 
•  Persönliche Entwicklungsabsichten
•  Sehr gute Beurteilungsfähigkeit der eigenen fachlichen 

Kompetenz, um rechtzeitig zu erkennen, wann es besser 
ist, ein Thema an den Second Level Support abzugeben

•  Kommunikationsstark und trotzdem sehr guter Zuhörer
•  Ausgeprägte Kooperationsbereitschaft, Serviceorientie-

rung und Providerfähigkeiten
•  Selbstbewusst, aber in hohem Maße einfühlsam in die 

Belange der Anfragenden
•  Lösungs- und ergebnisorientiert, d.h. ein Vorgang ist erst 

dann einwandfrei abgeschlossen, wenn das Anliegen des 
Anfragenden entweder sofort oder innerhalb definierter 
Bearbeitungszeiten vollständig und korrekt erledigt und 
dabei idealerweise die Erwartung des Anfragenden über-
troffen wurde

•  Beherrschung der zur Verfügung stehenden Technik und 
Tools

•  Ggf. Beherrschung mindestens einer Fremdsprache neben 
der Muttersprache

•  Fähigkeit, in kritischen Situationen die eigenen Befindlich-
keiten zurückzustellen

•  Bereitschaft zu festen Servicezeiten zu arbeiten

•  Ausgeprägte Kundenorientierung und Kooperations- 
bereitschaft

•  Analysefähigkeiten und permanent kritische Betrachtung 
der eigenen Bearbeitungsabläufe und Prozesse

•  Sehr gute Fach- und Prozesskenntnisse innerhalb des  
zu betreuenden Sachgebietes sowie der Schnittstellen  
zu den angrenzenden Sachgebieten

•  Ergebnisorientierung in Bezug auf den eigenen  
Leistungsbeitrag innerhalb HR und der Auswirkungen  
auf das Gesamtgeschäft des Unternehmens

Abb. 28: Anforderungsprofile von Mitarbeitern im HR SSC

DGFP-PRAXISPAPIERE // HR SHARED SERVICE CENTER – ANFORDERUNGEN UND ERFAHRUNGEN  
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Bei der Besetzung der verschiedenen Rollen ist darauf zu achten, dass kapazitativ  
flexibel nachjustiert werden kann. Der Personalbedarf ist in der Regel nur geschätzt. 
Es kommt also darauf an, ein lernendes System mit einer nach oben und unten 
anpassbaren Personaldecke zu schaffen. Zu erreichen ist das mit befristeten Arbeits-
verhältnissen, Umverteilung von Aufgaben mit entsprechenden arbeitsvertraglichen 
Regelungen und durch die Nutzung der natürlichen Fluktuation. 

Um dem von Kundenseite her entstehenden Erwartungsdruck an Schnelligkeit und 
Qualität begegnen zu können, ist es zwingend notwendig, in den sensiblen Themen 
(z. B. Payroll, Vertrags- und Zeugnisadministration, etc.) stabile, hochmotivierte 
Besetzungen zu haben, die aufgabenspezifische Fähigkeiten und Fertigkeiten  
entwickeln und einen kontinuierlichen Know-how-Aufbau und lückenlosen Know-
how-Transfer zu neuen Mitarbeitern gewährleisten können.

Unternehmen, die die Arbeit in HR SSC überwiegend durch austauschbare,  
preisgünstige, befristete Mitarbeiter oder Zeitarbeitskräfte erledigen lassen, 
bezahlen dies durch tendenziell immer schlechtere Qualität und höheren Personal-
kapazitätsbedarf.

TIPPBOX „FÄHIGKEIT, INHALTLICHE UND TECHNISCHE 
VERBESSERUNGSPOTENZIALE AUFZUZEIGEN“
Nur motivierte und hinterfragende Mitarbeiter im HR SSC arbeiten daran, die 
Abläufe kontinuierlich zu optimieren. Ziel sollte es beispielsweise sein, dass HR 
SSC-Mitarbeiter des Second Levels in der Lage sind, Prozessprobleme zu erken-
nen und Vorschläge für die Lösung dieser Probleme zu entwickeln. Das umfasst 
auch ein grundlegendes Anwendungsverständnis der IT-Tools, mit dem HR SSC 
Mitarbeiter IT-Entwicklern Anregungen geben, um die administrativen Anteile  
ihrer Themen in möglichst automatisierte Workflows umwandeln zu können.

Abb. 29: Tippbox „Fähigkeit, inhaltliche und technische Verbesserungspotenziale aufzuzeigen“

Umgang mit  
Erwartungsdruck
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4.8 WISSEN ALS BASIS DER ARBEIT IM HR SSC 
 
Mindestens vier Wissensbereiche haben sich als besonders wichtig für ein HR SSC 
herauskristallisiert: Aktuelles Fachwissen, Anwendungskenntnisse bezüglich der ein-
gesetzten Tools, die Kenntnis der unternehmensspezifischen Regelungen und der 
HR-Organisation mit ihren Schnittstellen. 

Neue Mitarbeiter werden daher zur Information über das Unternehmen und zur 
eigenen Netzwerkbildung umfassend eingewiesen und geschult. Dazu bieten sich 
beispielsweise die folgenden Möglichkeiten an:

• Teilnahme an einer Onbording-Veranstaltung für alle neuen Mitarbeiter 
•  Einführungsgespräch für alle neuen Mitarbeiter des HR SSCs mit Information über 

Organigramm des HR SSC, die HR-Strategie, Weiterbildungsmöglichkeiten, Team-
maßnahmen

• Hospitationen in anderen Geschäftsbereichen 
• Teilnahme an bereichsübergreifenden Netzwerk-Veranstaltungen 

Für das Wissensmanagement ist neben der Generierung vor allem die Weitergabe 
und Sicherung von Wissen ein wesentlicher Baustein.

Methoden

Wissensvermittlung • Einweisung und Schulung am Arbeitsplatz (z.B. Service Phone ca. vier Wochen intensiv)
•  Einarbeitung und Begleitung der Probezeit z.B. durch Mentor oder Teamleiter unter  

Nutzung der Prozessdokumentationen im Prozesshandbuch bzw. den dokumentierten  
Arbeitsanweisungen

•  Veranstaltungen zu unterschiedlichen HR-Themen wie Personalmarketing,  
Personalcontrolling, Personalabrechnung, etc.)

•  Flankierende Maßnahmen wie z.B. individuelle webbasierte Trainings, ggf. auf freiwilliger Basis

Wissensdokumentation •  Prozesshandbuch bzw. dokumentierte Arbeitsanweisungen 
•   HR Knowledge Center 

(Prozessabläufe, Merkblätter, Formulare, Musterbriefe)
•  Themendatenbank (internes Wiki)  

(fachliche Themen, Festlegungen und Beschlüsse aus Meetings)

Abb. 30: Methoden des Wissensmanagements

Wissensvermittlung
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5.  EINFÜHRUNG KOMMUNIKATIV 
HR-INTERN UND IM  
UNTERNEHMEN BEGLEITEN

Nicht nur in den Fachabteilungen bzw. Geschäftsbereichen, auch im Personalbereich 
und insbesondere dem neueingerichteten HR SSC muss Marketing betrieben werden 
und passende Change Management Aktivitäten durchgeführt werden. Nur durch die 
Akzeptanz der Mitarbeiter kann das HR SSC erfolgreich eingeführt werden. Dazu 
müssen die Vorteile von Service Centern klar formuliert und hervorgehoben sowie 
Entwicklungsperspektiven aufgezeigt werden, um einer Demotivation bei den Mitar-
beitern vorzubeugen. Schließlich muss im neuen HR-Bereich die kommunikative Basis 
dafür geschaffen werden, das die Partner des arbeitsteiligen Personalmanagements 
konstruktiv zusammenarbeiten. Inhaltlich muss zudem das neue HR-Geschäfts-
modell mit den neuen Rollen und Aufgaben an alle Mitarbeiter und Führungskräfte 
des Unternehmens vermittelt werden, damit sich alle sicher in der neuen HR-Welt 
bewegen können. Auch der Betriebsrat muss in diese Kommunikation einbezogen 
werden, um ihn für die neue HR-Welt zu gewinnen und auch ihm Verhaltenssicherheit 
bezüglich der Prozesse und Ansprechpartner zu ermöglichen. 

Diese zielgruppenorientierte Kommunikation und Change Management Aktivitäten 
sind vielschichtig und unterschiedlich je nach Phase, in der sich die Umsetzung des HR 
SSC befindet. Eine Hilfestellung für diese komplexe Kommunikationsaufgabe ist ein 
Kommunikationsplan, in dem Zielgruppen, Inhalte, Medien und Phasen miteinander 
in Beziehung gesetzt werden. 

Dieser Kommunikationsplan enthält folgende Bausteine:

•  Zielgruppen mit Informationsbedarfen
 - Geschäftsführung: Entscheidungsunterstützung, Monitoring
 - Führungskräfte: Überzeugung zum Mitmachen
 - Mitarbeiter: Überzeugung zum Mitmachen
 - Betriebsrat (BR): Zweifel minimieren
 -  Mitarbeiter im HR-Bereich, die im HR SSC arbeiten sollen bzw. dort arbeiten: 

Ängste nehmen, Vorbereitung
 -  Mitarbeiter im HR-Bereich, die in anderen Säulen der HR- Organisation arbeiten 

sollen bzw. dort arbeiten: Ängste nehmen, Vorurteile reduzieren
•  Inhalte, unter anderem 
 - Nutzen von HR SSC aus Sicht des internen Kunden
 - Aufbau HR SSC
 - neue Verantwortungen im HR SSC
 - Prozesse aus Sicht des Kunden
 - Prozesse aus Sicht der Mitarbeiter
 -  Leistungsinformationen: Inhalte, Umfang, Abgrenzung zu anderen HR-Funktionen
 - Erreichbarkeit des HR SSC: Kanäle und Zeiten
•  Medien, unter anderem
 - Printmedien: Flyer, Mitarbeiterzeitung, Rundschreiben…
 - interaktive Präsenzsettings: Betriebsversammlung, Workshops, Kaminabende,…
 - interaktive Online-Medien: Chats, Foren, Kollaborationsplattformen,…
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Elemente Methoden

Orientierung über das 
Leistungsangebot 

•  Erstinfo über das Leistungsangebot eines HR SSCs und die gewünschten/bevorzugten  
Kommunikationswege (Telefon: zentrale Hotline, möglichst nicht über die Arbeitsplatz- 
telefonnummer der Sachbearbeiter, ESS, E-Mail) und Kontaktadressen (zentrale Telefon-
nummer, Postfachadresse)

- Ins Intranet stellen
- Die wichtigsten Infos mit weiterführenden Links per E-Mail an alle Mitarbeiter senden
- Ansagetexte in die Telefonwarteschleife einbauen
- Aufkleber, Aushänge

Abb. 31: Elemente Implementierungsphase

 -  Konsolidierungs- und Routinisierungsphase: Erfolgsgeschichten, Status-quo-Updates,  
Neuigkeiten, regelmäßige Infos über das Leistungsangebot

Elemente Methoden

Regelmäßige  
Informationen über  
das Leistungsangebot

•  Aktualisierte Infos über das Leistungsangebot mit aktuellen Neuigkeiten z. B. zum Jahres-
wechsel verbinden und über Intranet und E-Mail verbreiten

Informationen für neue 
Mitarbeiter

•  Einen elektronischen Newsletter für neue Mitarbeiter mit den wichtigsten Intranet-Links ins 
Intranet stellen oder per E-Mail am ersten Arbeitstag zusenden

Abb. 32: Elemente Konsolidierungsphase

DGFP-PRAXISPAPIERE // HR SHARED SERVICE CENTER – ANFORDERUNGEN UND ERFAHRUNGEN  
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•  Phasen und deren kommunikative Besonderheiten
 -  Sensibilisierungsphase vor Beginn des Projektes: Neugierig machen,  

Mitstreiter gewinnen, Ängste abbauen
 - Projektphase: Unterstützung bei der Konzeption, Beteiligung
 -  Implementierungsphase: Status-quo-Informationen, Unterstützung  

bei der Umsetzung, Orientierung über das Leistungsangebot 
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Ein guter Kommunikationsplan kombiniert diese Elemente, wie Abb. 34 exemplarisch  
verdeutlicht:

Ziegruppe Besonderheit
Projektphase

KW 1 KW 2 ... ...

alle Inhalt Kick-off / ... ...

Medium Intranet-News / ... ...

Mitarbeiter Inhalt / Hotline-Konzept ... ...

Medium / Artikel Mitarbeiter- 
zeitung

... ...

Führungskräfte Inhalt Partizipationsanliegen / ... ...

Medium Workshop: Anforde-
rungen FK an HR SSC

/ ... ...

Betriebsrat Inhalt Konzept HR SSC / ... ...

Medium Impuls bei BR-Meeting / ... ...

... ... ... ... ... ... ...

Abb. 33: Aufbau Kommunikationsplan

Um die Erkennbarkeit einer neuen HR-Organisation und Identifikation für die Mitar-
beiter zu schaffen, kann ergänzend eine gezielte Markenbildung des SSCs sinnvoll 
sein. Dieses Branding kann ein eigenes Logo, eine eigene Bildsprache mit Key Visuals 
und eigene Begriffswelten umfassen. Dabei ist darauf zu achten, dass es mit dem all-
gemeinen Unternehmensbranding korrespondiert. 

Markenbildung HR SSC
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TIPPBOX: „MASSNAHMEN ZUM MARKETING  
FÜR DAS HR SSC“
Um ein HR SSC publik zu machen, eignen sich z. B. Internetbriefe (News of the 
Week), Nachrichten über das Intranet zur internen Kommunikation, Give-aways 
wie Mousepads mit der Servicenummer, HR-Kalender mit wichtigen HR-Terminen 
sowie das Aufhängen von Plakaten.

Abb. 34: Tippbox „Maßnahmen zum Marketing für das HR SSC“

Bei der Einführung und Bekanntmachung eines HR SSCs sollte die existierende  
Unternehmenskultur berücksichtigt werden und der sich daraus ergebende Change 
Prozess strukturiert erfolgen. Im Zuge dessen müssen auch die eventuell veränderten 
Anforderungen neuer Generationen berücksichtigt werden.

TIPPBOX „HINWEISE ZUR TRANSPARENTEN  
KOMMUNIKATION“ 
• Kommunikation in der Konzeptionsphase mitplanen 
• Nutzen für Unternehmen und für MA herausarbeiten – immer wieder! 
• Klarheit der Kommunikation – nicht beschönigen, Sprachregelungen  
   vereinbaren 
• Zeit lassen – „Trauerarbeit“ zum Abschiednehmen von der alten HR  
   Organisation ermöglichen

 Abb. 35: Tippbox „Hinweise zur transparenten Kommunikation“

DGFP-PRAXISPAPIERE // HR SHARED SERVICE CENTER – ANFORDERUNGEN UND ERFAHRUNGEN  
Einführung kommunikativ HR-intern und im Unternehmen begleiten
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6.  STEUERUNG UND  
CONTROLLING EINES  
HR SHARED SERVICE CENTERS

Egal wie das HR SSC ausgerichtet ist – für die Steuerung sind zum einen die Service 
Levels bzw. Leistungskataloge entscheidend, die mehr oder weniger formal geregelt  
sein können, zum anderen Key-Perfomance-Indikatoren (KPI), also besondere  
Leistungskennzahlen, mit denen die Prozesseffizienz und -effektivität des HR SSC 
abgebildet wird. 
Welche KPIs gewählt werden, hängt von der Strategieoption ab, die das HR SSC 
gewählt hat. Geht es um die Kostenoptimierung als übergeordnetem Ziel des HR 
SSCs, dann gelten andere Steuerungsgrößen als im Fall eines auf Qualitätssteigerung 
angelegten HR SSC: 

•  Zielt die Strategie auf Kostenoptimierung, stehen die Kosten und die Einspar-
potenziale in den Prozessen im Fokus. Basis dafür ist der mit den Kunden verein-
barte Umfang und die Ausgestaltung der Dienstleistungen inklusive des Preises 
der Dienstleistungserbringung. Die Steuerung des HR SSCs orientiert sich dann an 
den Inhalten dieser Vereinbarung. Zu berücksichtigen sind über die Beschreibung 
der Leistungen und der Kosten hinaus noch Transaktionskosten, die für Abspra-
chen, Korrekturen und situative Neujustierungen entstehen. Diese sind im besten 
Fall bereits im Dienstleistungsvertrag zu fixieren. Bei einer Steuerung mittels  
Kostenoptimierung ist ergänzend auch ein Vergleich mit dem Markt notwendig, um 
die Marktfähigkeit der Produkte oder Dienstleistungen aufrechtzuerhalten.

•  Liegt der Schwerpunkt auf Qualitätssteigerung, werden weitere qualitative Leis-
tungskennzahlen für die Steuerung genutzt. Diese Leistungskennzahlen beinhalten 
vor allem die Qualität der Leistungserbringung, gemessen zum Beispiel an der  
Fehlerquote, der Schnelligkeit der Leistungserbringung oder der Kundenzufrieden-
heit. Dabei ist zu beachten: Sind Sonderwünsche von Fachbereichen zugelassen, 
die von der Standardisierung abweichen, kann das zu einem vermehrten Bedarf an 
besonderen Funktionen führen und damit problematisch werden. 

Mit den folgenden Ergebnis- und Leistungskennzahlen lässt sich die Gesamtleistung 
des HR SSCs abbilden:10   

• Umsatz HR SSC, ggf. orientiert an intern verrechneten Leistungen 
• Gesamtkosten des HR SSC
• Mitarbeiterkapazität im HR SSC
•  KPIs für die Gesamtleistung des HR SSCs, z. B. 
 - interne Kundenzufriedenheit, gemessen mit Hilfe einer Zufriedenheitsbefragung 
 - Anzahl der Beschwerden
 -  Anzahl der Tickets, ggf. im Verhältnis zu den Gesamtkosten des HR SSCs oder  

zur Mitarbeiterkapazität

Bei den Leistungs- und Ergebniskennzahlen ist eine Differenzierung nach den zwei 
Strategieoptionen sinnvoll. Steht die Qualitätssteigerung im Fokus, dann spielen eher 
Qualitätskennzahlen wie Kundenakzeptanz oder die Beschwerdehäufigkeit im Fokus. 
Geht es um eine Kostenoptimierung, dann werden eher die kostenrelevanten Posten 
Relevanz bekommen. 

Kosten versus Qualität

Kennzahlen

10    Vgl. DGFP (2011).
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Mit folgenden Kennzahlen kann der Output eines Service Centers abgebildet werden, 
unterschieden nach Kosten und Qualität:

Beispielkennzahlen Kosten Beispielkennzahlen Qualität

Input
• HR-Ratio
• Anteil SC an Gesamtkapazität HR 
• Betreuungs-/Administrationsquote 
• Anzahl Abrechnung/FTE

Prozesskennzahlen
• Dauer Besetzung einer Vakanz 
• Durchlaufzeit 
• Reaktionszeit

Ergebniskennzahlen
• Mitarbeiter pro x-Betreuungsfall 
• Budgeteinhaltung 
• Kostenquote/-satz 
• Preis pro Abrechnung 

Ergebniskennzahlen
• Besetzung von Schlüsselpositionen 
• Personalbestand/-veränderung 
• Servicequalität (Beschwerden)

Abb. 36: Ergebniskennzahlen unterschieden nach Kosten- und Qualitätsfokus

Ergänzend dazu dienen Prozesskennzahlen primär der internen Steuerung. Hier 
lassen sich die folgenden Kennzahlen unterscheiden:
•  Schnelligkeit der Aktivitäten: Hier spielen vor allem die Bearbeitungszeiten eine 

Rolle. Diese werden beispielsweise in einem Ticketsystem dokumentiert und können 
als Steuerungsinstrument genutzt werden

•  Soll-Ist-Vergleich der Kosten: Dabei geht es darum, ob das Budget eingehalten wird.
•  Qualität: Sie lässt sich beispielweise durch eine Fehlerquote bestimmen (z. B. 

Beschwerdebox), durch eine sogenannte First-Level-Quote (Quote, die angibt, was 
durch einen ersten Kontakt gelöst werden konnte) oder durch das Erfassen der  
Wartedauer bzw. der Abbruchquote am Telefon.

•  Soll-Ist-Vergleich der Prozesse: Im Zusammenhang mit dem Soll-Ist-Vergleich der 
Prozesse ist es wichtig zu überprüfen, ob die Prozessdurchlaufzeiten eingehalten 
werden und welche Prozessabweichungen es gibt. Außerdem sollte eine qualita-
tive Auseinandersetzung mit den Prozessabweichungen erfolgen, sodass daraus  
Prozessveränderungs-Vorschläge resultieren. 

•  Kapazität: Eine weitere wichtige Kennzahl ist die Kapazität, also die Anzahl der  
Mitarbeiter (FTE), die in Relation zur Menge der Geschäftsvorfälle betrachtet 
werden muss. 

•  Menge der Geschäftsvorfälle: Dazu zählen beispielsweise die Anzahl der Anrufe und 
Aufträge (Kundenkontakte), aber auch die Anzahl und Art der Leistungen, die mit 
einem Auftraggeber vereinbart worden sind.

TIPPBOX: „VERFÜGBARKEIT UND STRATEGISCHE  
STEUERUNG“ 
In allen Fällen ist die Verfügbarkeit der Kennzahlen zu beachten und ins Verhältnis 
zur tatsächlichen Nutzung für die Steuerung zu setzen. In einem ersten Set sollten 
nur die Kennzahlen verarbeitet werden, die ohne Zusatzaufwand automatisiert 
verfügbar sind und die für die Steuerung tatsächlich verwendet werden können.

Abb. 37: Tippbox „Verfügbarkeit und strategische Steuerung“

DGFP-PRAXISPAPIERE // HR SHARED SERVICE CENTER – ANFORDERUNGEN UND ERFAHRUNGEN  
Steuerung und Controlling eines HR Shared Service Centers
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7.  ERFOLGSFAKTOREN FÜR  
DEN EINFÜHRUNGS- UND  
VERÄNDERUNGSPROZESS

Für einen erfolgreichen Einführungs- und Veränderungsprozess sind fünf wesentliche 
Punkte zu beachten.

HR SSC werden in der Regel von Vorständen beschlossen und von den Geschäftsbe-
reichen bzw. der Personalfunktion und deren Mitarbeitern umgesetzt. Das bedeutet: 
Es ist notwendig, das Bewusstsein bei allen direkt und indirekt Beteiligten zu schaffen, 
dass es sich hierbei um eine gewaltige unternehmerische Veränderung handelt, die 
das gesamte Unternehmen betrifft und deren Notwendigkeit, Machbarkeit und Stra-
tegie von den Führungskräften glaubhaft vertreten, nachvollziehbar und verständlich 
kommuniziert werden muss. Darum ist es wichtig, auch bei der Einführung eines HR 
SSC Betroffene zu Beteiligten zu machen und zu motivieren, sich in den Verände-
rungsprozess aktiv einzubringen und Teil der Veränderung zu werden. 

Die Sichtweise des oberen Managements bei der Einführung eines HR SSC, ins- 
besondere eines internationalen, ist oft eine völlig andere als die des mittleren 
Managements (z. B. Personalleiter, HR-Abteilungsleiter, HR-Manager, etc.). Das 
mittlere Management befindet sich in der Regel in einer Sandwichposition. Es muss 
einerseits die Anforderungen des Unternehmens umsetzen und bekommt ande-
rerseits die Emotionen und Widerstände seiner Mitarbeiter zu spüren. Alle Betei-
ligten müssen sich darüber klar sein, dass es in diesem Veränderungsprozess auch  
Verlierer geben wird, die die neuen Anforderungen nicht mittragen können oder  
nicht mittragen wollen; die aber trotzdem einen Anspruch darauf haben, dass  
man mit ihnen fair umgeht. Das gilt insbesondere für die klassischen Personalsach- 
bearbeiter, die als Mitarbeiter des First Level Supports überqualifiziert sind,  
beim Second Level Support oder bei Aufgaben in Kompetenzinseln überfordert sind. 
Hier gilt es, durch Schulungen und Sensibilisierungsmaßnahmen auf veränderte  
Aufgaben vorzubereiten.

Der nächste wichtige Punkt ist die Kommunikation: Auch wenn einer der Gründe für 
die Einführung eines HR SSCs aus Vorstandssicht die Realisierung schlankerer und 
koordinierterer Administrationsprozesse ist, sollte die Kommunikation nicht die  
Standardisierung in den Mittelpunkt stellen, sondern die neue Rolle der Personal-
funktion als aufmerksamer und kundenorientierter Dienstleister. Um Mitarbeiter 
auf die Reise in das neue HR SSC vorzubereiten, kann es im Vorfeld sinnvoll sein, 
einige konkrete Beispiele der Mängel der bisherigen Organisation (z. B. unglücklich  
formulierte bzw. fehlerhafte Arbeitszeugnisse oder Personalbriefe, Beschwerden 
über Prozessmängel oder Doppelarbeiten, persönliche Erlebnisse etc.) von den  
Mitarbeitern zusammentragen zu lassen, diese visuell geschickt aufzubereiten und in 
der Darstellung emotional erlebbar zu machen. Gelingt es, emotionale Betroffenheit 
zu erzeugen, werden die Mitarbeiter eher bereit sein, Verantwortung im Einführungs- 
und Veränderungsprozess zu übernehmen.

Betroffene zu Beteiligten 
machen – auch beim HR SSC

Unterschiedliche Betroffen-
heiten akzeptieren

Ermutigende Kommunikation
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Ein weiterer wichtiger Punkt ist, dass sich erfolgreiche HR SSCs nicht spontan aus 
dem Boden stampfen lassen, sondern ein lebendiger Organismus sind, der Zeit  
benötigt, um „geboren“ zu werden und im Tun zu reifen. In der Einführungsphase 
sollte das Topmanagement das Projektteam nicht unnötig unter Zeitdruck setzen, 
sondern aktiv realistische Zeitpläne und Zielvorstellungen unterstützen und nicht 
zulassen, dass nicht ausgereifte Prozesse produktiv gesetzt werden. Führungskräfte 
der Geschäftsbereiche gehen in der Umsetzungsphase mit gutem Beispiel voran, 
indem sie neue Prozessabläufe sofort nutzen und leben (z. B. den Auftrag für ein 
Arbeitszeugnis nicht wie bisher an die Sekretärin geben, sondern an das Zeugnisteam 
des HR SSCs oder Bewerbungen neuer Mitarbeiter nicht in der Schreibtischschub-
lade sammeln, sondern das Eingangspostfach und die Bearbeitungskompetenz des 
Bewerbermanagements des SSCs nutzen). 

Die Einführung eines HR SSCs ist eine Veränderung, die sowohl mit Widerstand  
seitens der HR-Mitarbeiter wie auch der Mitarbeiter des Unternehmens als zukünf-
tige Kunden des HR SSCs verbunden ist. Der Widerstand signalisiert, dass das  
Vorhaben ernst genommen wird. Er liefert konkrete Ansatzpunkte, um sich mit  
Einwänden sowie kritischen Meinungen und Haltungen der Mitarbeiter auseinander 
zu setzen und Lösungsstrategien zu entwickeln. Die Erarbeitung und Dokumenta-
tion der Shared-Service-Center-Prozesse benötigt ausreichend Zeit und geeignete, 
leicht nutzbare und akzeptierte Werkzeuge zur Dokumentation. Beispielsweise ist  
die Diagramm-Software “VISIO“ sehr hilfreich, um sich in der Analysephase einen 
Überblick über die aktuelle Prozesslandschaft zu verschaffen. Allerdings ist „Visio“ zu 
umständlich für eine handhabbare Abbildung und Beschreibung der einzelnen Teil- 
prozesse und die Einbindung von Links zu Schnittstellen, anderen Prozessen 
oder auch Formularvorlagen. Prozesse verändern sich ständig und müssen in der  
Dokumentation (z. B. als in „OpenText“ eingebundene Word-Dateien) von definierten 
Prozessverantwortlichen auf sehr einfache Weise laufend aktuell gehalten und für alle 
Prozessbeteiligten verfügbar gemacht werden können.

Ferner ist es wichtig, dass ein HR SSC ein neues Rollenverständnis der Personal- 
organisation sowie der Personalmitarbeiter impliziert: Es geht darum, sich systema-
tisch und kostenbewusst an den HR-Leistungen und den Erwartungshaltungen der 
HR-Kunden zu orientieren. Die Mehrzahl der im HR SSC tätigen Mitarbeiter muss 
im Kopf und im Tagesgeschäft den Wandel vom Sachbearbeiter zum Dienstleister 
am Kunden vollziehen und leben. Das ist für viele Personalsachbearbeiter, die eine 
andere Arbeitsweise gewohnt sind, eine große Herausforderung und Umgewöhnung. 
Die Standardisierung der HR-Prozesse mit dem Ziel ihrer Optimierung führt gleich-
zeitig zu einer Taylorisierung - einer Zerlegung der Arbeitsprozesse in kleine Schritte 
- der Arbeitsaufgaben im HR SSC. Zum Beispiel kann es Arbeitsplätze geben, an 
denen Mitarbeiter nur Arbeitszeugnisse oder Arbeitsverträge schreiben oder Arbeits-
plätze, an denen Mitarbeiter ausschließlich telefonisch Fragen anderer Mitarbeiter 
beantworten. Hier verändern sich berufliche Entwicklungspfade und Motivatoren 
und damit die Anforderungen an das Recruiting neuer Mitarbeiter für das HR SSC, 
deren Arbeitsplatzbindung, Aus- und Fortbildung. Daher müssen zwangsläufig neue 
Rollenbilder, Strukturen und Schnittstellen auch innerhalb des Geschäftsbereichs HR 
entwickelt werden. 
Diese Tendenzen sind in ihrer tatsächlichen Ausprägung abhängig von der Unterneh-
mensgröße, der Dynamik im Unternehmen und der Reife des HR SSC.

Zeit geben

Lernen im Prozess

Neue Bilder für  
HR entwickeln
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Das organisatorische Umfeld im Unternehmen darf der geplanten Einführung eines 
HR SSCs nicht entgegenstehen, sondern muss sich mitentwickeln. Es bringt in der 
Sache nichts, den HR-Bereich nur als HR SSC zu bezeichnen, um damit zu zeigen, 
dass das Unternehmen in der Personalarbeit einen modernen Weg eingeschlagen hat. 
Vielmehr müssen die Aufbau- und die Ablauforganisation des Unternehmens die neue 
Funktion des HR SSCs auch abbilden. Wenn zukünftig verstärkt auf kunden- und ser-
viceorientiertes Verhalten der Mitarbeiter im HR SSC Wert gelegt wird, müssen auch 
die Belohnungs- und Anreizsysteme des Unternehmens danach ausgerichtet werden. 
Im Tagesgeschäft werden auch Fehler passieren und aus unterschiedlichen Gründen 
Beschwerden im HR SSC ankommen. Für den Umgang mit diesen Fällen muss eine 
geeignete Fehlerkultur entwickelt werden. Dabei ist es sinnvoll, auf der Grundlage 
der gesammelten Erfahrungen Umgangs-szenarien zu dokumentieren, die das 
gewünschte und zweckmäßige Verhalten bei bestimmten Vorfällen beschreiben. Eine 
andere Möglichkeit sind z. B. regelmäßige telefonischen Abstimmungsgesprächen 
mit wichtigen Vertretern der Kundengruppe, um Fehler oder Vorfälle aus Sicht beider 
Seiten zu besprechen und gemeinsam Lösungen zu finden. Diese Abstimmungen 
sollten anfangs wöchentlich erfolgen, später reichen größere Abstände. Solche Hilfe-
stellungen unterstützen den Veränderungsprozess, geben den Mitarbeitern des HR 
SSCs das Gefühl, selbst das Heft des Handelns in der Hand zu haben und nicht den 
neuen Kundenanforderungen nur ausgeliefert zu sein. Zunehmend werden die Mitar-
beiter im HR SSC dadurch in ihrer Aufgabenwahrnehmung sicherer. Ein erfolgreiches 
HR SSC wird am Kulturwandel und Erfolg des Unterneh-mens seinen Anteil haben. 
Daher ist es wichtig, Erfolgserlebnisse des Un-ternehmens auch für die Mitarbeiter 
des HR SSC emotional erlebbar zu machen, etwa indem sie zu Veranstaltungen wie 
der Präsentation eines neuen Produkts eingeladen werden oder indem der übrigen 
Belegschaft Beispiele für den guten Service des HR SSCs vorgestellt werden, etwa in 
einer besonderen Präsentation oder einem eigens hierfür gedrehten Film.

Das Gesamtsystem  
muss sich bewegen



53

8. ENTWICKLUNGSTRENDS

Das HR SSC ist eine agile Organisationform, die sich mit den Unternehmen weiter-
entwickelt. Darum stellt sich auch beim HR SSC die Frage nach der Zukunft: Wohin 
entwickelt sich das Konzept?

Im Hinblick auf den Paradigmenwechsel in den HR Services, die Konsequenzen für 
die HR-Funktion sowie die Handlungs- und Lösungsmöglichkeiten können folgende 
Weiterentwicklungsstrategien identifiziert werden:

Strategie und Portfolio
In Bezug auf Strategie und Portfolio kann die These aufgestellt werden, dass der 
Trend hin zu Mehrwert-Services geht und weg von der Erledigung isolierter einzelner 
Aufgaben. Dadurch fügen sich HR SSC integrierend in die arbeitsteilige Personalfunk-
tion ein: Sie besitzen eine eigene Strategie, spezifische Operations- und Support- 
Aufgaben im Sinne des HR Services Management Framework. Und sie besitzen  
Informationen zum Beispiel zur Rekrutierung oder zum Arbeitsmarkt, die der 
gesamten Organisation zugutekommen. Als Konsequenz werden HR SSC in Zukunft 
immer mehr Aufgaben des Business-Partners übernehmen, sie bieten ganzheitliche 
Problemlösungen inklusive Beratungsleistungen an. Das gilt insbesondere für die 
operativen Managementebenen, auf denen das HR SSC den HR-Business-Partner 
ersetzen kann.

Verhalten und Kultur
In Bereich Verhalten und Kultur spielen insgesamt Themen des Lean Leadership eine 
Rolle. Es geht zum einen um die professionelle Begleitung von Mitarbeitern in Ser-
viceeinheiten, zum anderen um die Unterstützung einer neu verstandenen Führung 
von selbstorganisierten Teams durch entsprechende Leistungen.

Prozesse und Standardisierung
Im Bereich Prozesse zeigt sich, dass die Standardisierung an ein nicht mehr zu über-
schreitendes Limit gekommen ist. Die Möglichkeiten der Vereinheitlichung sind mitt-
lerweile ausgereizt und bieten wenig Chancen auf weitere Skaleneffekte. Die Konse-
quenz ist, dass HR SSC zukünftig stärker flexible, individuelle Leistungen anbieten 
werden.

Nimmt man diese drei Trends zusammen, dann lässt sich für das HR SSC das 
Zukunftsbild eines Anbieters individualisierter Services auf der Basis standardisierter 
Prozesse zeichnen – ganz im Sinne des modularisierten Service Providers, der bereits 
beschrieben wurde. Voraussetzungen dafür sind:

•  Eine starke Governance – nur wer nachweisliche Strukturen hat, kann Individualisie-
rung anbieten.

•  Ein technologieorientiertes Data Core – nur wer über die richtigen Daten und Daten-
auswertungen verfügt, kann passgenaue Services anbieten.

•  Ein gut funktionierendes HR-Demand-Management – nur wer den Kunden bei 
dessen Bedürfnissen abholt, kann einen Wertbeitrag leisten.

•  Eine Cloud Readiness aller Prozesse – nur wer die unbegrenzten Datenkapazitäten 
von Clouds nutzt, kann Big-Data-Technologien und mobile Anwendungen für das 
HR SSC fruchtbar machen. 

•  Etablierte Shared Services als Beschleuniger – nur wer Erfolge nachweisen kann, ist 
in der Lage, Neues zu etablieren.

Fest steht: HR SSC haben eine Zukunft. Welchen Weg das HR SSC auch nimmt – es ist 
in jedem Fall ein Beitrag zur Professionalisierung des Personalmanagements.
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ANHANG

Prozess Fahrtkostenerstattung MA

Gesellschaft  alle
 Tochter 2

 Firma
 Tochter 3 

 Tochter 1

Mitarbeiterkreis  alle
 Manager
 freie MA
  studentische MA/ 
Aushilfen d. Verwaltung

 fachliche MA
 Azubi

 Direktor
 Verwaltungs-MA
 sonstige MA

rechtliche Grundlage § 9(1) Abs. 4 EStG (lohnsteuerrechtliche Richtlinien) 

sonstige Grundlagen Sozialstatus, Ziffer 5 

Schwerpunkt- 
verantwortlicher

Betreuung (Fahrtkostenteam)

Einleitung/ 
Kurzbeschreibung

Der Sozialstatus, Ziffer 5 legt fest, dass die Fahrtkosten für Verwaltungs-MA (auch studenti-
sche MA, Aushilfen der Verwaltung) zwischen Wohnung und Arbeitsstätte auf der Basis der 
Kosten der öffentlichen Verkehrsmittel erstattet werden.
Neben Managern und Direktoren haben keinen Anspruch auf Erstattung:
•  studentische MA, Aushilfen und Praktikanten, die bereits über ein gültiges Semesterticket 

(für den Dienstsitz) verfügen
•  Schülerpraktikanten, Praktikanten ohne bzw. mit Entgeltanspruch und Diplomanden, da 

deren Einsatz im Unternehmen vorwiegend der individuellen Ausbildung dient
Als Höchstsätze gelten jeweils die Tarife des regionalen Verkehrsverbundes. Da fast jede Stadt 
ihren eigenen Verkehrsverbund mit wiederum eigenen Tarifen und Regelungen hat, sind diese 
in der Übersicht Verkehrsverbünde zusammengestellt. Zu beachten ist, dass es bei der Filiale in 
Berlin von dem unten beschriebenen Vorgehen eine Abweichung gibt, die im unteren Teil des 
Prozesses extra mit aufgenommen wurde.

Anlage Prozessbeispiel
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Prozessschritt Verantwortlicher

Fahrtkostenerstattung für Verwaltungs-MA bzw. Fahrtkostenerstattung für Aushilfen/Werk-
studenten sowie die für den Nachweis notwendigen Originalbelege werden beim Fahrtkos-
tenteam eingereicht.
Termin: 1x jährlich zur Tarifänderung oder bei Umzug und somit Änderung der Berechnungs-
grundlage für Erstattungsbetrag
Hinweis: Falls ein Jahresabonnement in einer Stadt angeboten wird, werden die Fahrtkosten 
auf der Basis des günstigsten Tarifes erstattet, d. h., der Betrag wird durch 12 Monate geteilt 
und dem MA monatlich erstattet. Sollte der MA eine andere als die günstigste Möglichkeit 
wählen, so ist der Zusatzbetrag von ihm zu tragen.

MA

Fahrkartenbeleg mit Fahrtkostenerstattungsantrag werden
entweder unvollständig eingereicht, dann Nachforderung beim MA,
oder vollständig eingereicht, dann Prüfung auf Erstattungsfähigkeit.

Fahrtkostenteam

•  Prüfung der Höhe der Erstattung und Entscheidung, ob steuerpflichtig oder steuerfrei  
(vgl. Grundtabelle steuerfrei)

•  Daten pflegen im Infotyp 0014, LoA 6134, 6136, 7370, 9780

Fahrtkostenteam

Antrag und ggf. Fahrkartenbeleg in eFile ablegen Scanteam

Besonderheiten Berlin (Jobticket): 
monatliche Bedarfsermittlung für Neueintritte über SAP-Flex. Eintrittsliste Variante Eintritte 
Verwaltung, für Austritte über SAP-Flex. Austrittsliste Variante Austritte Verwaltung sowie 
für Wechsler Flex. Versetzungsliste

Fahrtkostenteam

MA per E-Mail Verwaltungs-MA Berlin bzw. Verwaltungs-MA sonstige im Zusammenhang mit 
Fahrtkostenerstattung oder Gewährung Firmenticket mit notwendigen Belegen anschreiben

Fahrtkostenteam

Prüfung der Eingangsrechnung BVG via ePayables, Kontierung und Weiterleitung an Berech-
tigten (gemäß Anforderung an dieser Stelle Aufstellung der Berechtigten einfügen) 
Kontrolle der BVG-seitigen Berücksichtigung der zurückgegebenen Tickets

Fahrtkostenteam

Rücksendung der zurückgereichten Tickets an BVG mittels Standardschreiben Fahrtkostenteam

Meldung Anschriftenänderungen oder Namensänderungen Self Services

DGFP-PRAXISPAPIERE // HR SHARED SERVICE CENTER – ANFORDERUNGEN UND ERFAHRUNGEN 
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DGFP-ARBEITSKREISE

In den DGFP-Arbeitskreisen oder -Workshops wirken Experten aus Unternehmen und Hochschulen mit. Sie  
beschäf ti gen sich bereits seit vielen Jahren mit Themen des Personalmanagements entweder als Personaler 
im Unternehmen, als Unternehmensberater oder als Dozent an einer Hochschule.

Die Erarbeitung der Themen erfolgt durch moderierte Gruppendiskussionen, die durch Impulse und 
Unternehmens beispiele angereichert werden. Ziel ist es, auf der Basis der Erfahrungen das jeweilige Thema  
konzeptionell zu erfassen und Handlungshilfen in Form von Checklisten etc. abzuleiten.

In konstruktiven Round Tables werden bestehende Themen des Personalmanagements neu bearbeitet 
und aktualisiert sowie Trends neu erschlossen. Ziel aller Aktivitäten ist es, für die Praxis Handlungshilfen zu  
erarbeiten. Diese werden in der DGFP-Buchreihe PraxisEdition, in den DGFP-PraxisPapieren oder als Artikel  
in Fachzeitschriften veröffentlicht.
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