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Kochrezept/Schritte/Meilensteine zum Shared Service

Ist in unserem Unternehmen ein CIO Shared Service die nachhaltig 
effektivste IT Servicestrategie? Unternehmensziele übersetzen und 
strukturelle CIO Alternativen formulieren und bewerten
Hat die Shared Service Lösung im eigenen konkreten Fall eine 
realistische Chance auf Umsetzung?  Stakeholder Interessen und 
kritische Erfolgsfaktoren prüfen
Ist das ultimative Ziel klar vor Augen? Ein konsolidierter, 
benchmarkfähiger Servicekatalog ist das Ziel, Governance und effektive 
Strukturen der Transformationsweg
Sind beide Ebenen der Transformationsaufgaben zum CIO Shared
Service abgedeckt? Management- versus Technologietransformation
Ist ein überzeugender Managementansatz dekliniert? Eigenfinanzierte 
Restrukturierung bei gleichzeitiger Neuausrichtung
Begleitendes Multiprojekt- und Change Management: Mobilisieren und 
durchhalten
Use Case: Beispielhafter, konsolidierter Servicekatalog nach Bildung eines
Shared Services
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Dieses Dokument wurde zur ausschließlichen Nutzung durch unseren Kunden erstellt. Es ist ohne zugrundeliegende Detailanalysen
und Präsentation durch dprp nicht vollständig. Die Dokumentation beinhaltet Elemente, die geistiges Eigentum von dprp darstellen. 
Eine Weitergabe an Dritte ist nur mit ausdrücklichem Einverständnis von dprp gestattet
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Value Proposition der Option ICT Shared Service01

Ein zentralisierter ICT Shared Service ist eine von mehreren strategischen Struktur-
alternativen; sie entfaltet den größten Wertbeitrag, wenn eine geschäftssystembasierte 
Wettbewerbsstrategie des Unternehmens bei gleichzeitiger Effizienzsteigerung durch ICT 
unterstützt werden soll. Der CIO muß die Strukturentscheidung strategisch absichern.



4

Ko
ch

bu
ch

C
IO

 S
ha

re
d 

Se
rv

ic
e

Chance auf erfolgreiche Umsetzung02

Die Transformation zu einem ICT Shared Service ist ein gemeinschaftlicher Willens- und Kraftakt, 
daher sollten vor einer Initialisierung durch den CIO gemeinsam mit seinem Managementboard 5 
kritische Erfolgsfaktoren zufriedenstellend beantwortet werden

VisionVision

Zentralisierung der IT  
über mehrere Business 
UnitsKritische 

Erfolgsfaktoren 
zur 

Initialisierung

1

Compelling EventCompelling Event
2

Differenzierungspotentiale 
im Geschäftssystem
Interne Handlungsbedarfe, 
z.B. erhöhte Integration
Mangelnde Markt-
verfügbarkeit der ICT 
Services
Abhängigkeit von     
Service Providern

SponsorenSponsoren
3

Aufsichtsrat
Executive Management (CEO, 
CFO, COO, CIO)
Wesentliche Interessens-
gruppen (Profit Center, Key 
User)

Netzzentrierte Organisation

Führendes Geschäfts-
system: Schnell, Flexibel, 
Kollaborativ

EigenfinanzierungEigenfinanzierung
4

Gleichzeitige 
Restrukturierung
Nutzung von Komplexitäts-
reduktionen (z.B. ICT)
Optimierung Asset
Utilization

InvolvierungInvolvierung
Stakeholderanalyse: 
Bedarfe erkennen

5

Force Field Anaylse: 
Hindernisse & Opposition 
erkennen

Kommunikation, Rollenmodell, 
Arbeitsstrukturen
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Chance auf erfolgreiche Umsetzung02

Die ‚geführte‘ Transformation zu einem Shared Service entlang der Phasen ‚Mobilisieren – Durchhalten 
– Verankern‘ ist entscheidend

Rollenmodell vor und mit allen Führungskräften leben
Geschwindigkeit halten Transformationen bleiben oft auf halbem Wege stecken
Do‘s und Don‘ts klar kommunizieren
Regelberichtswesen und Regelkommunikation etablieren
Aufsetzen eines Risikomanagements zum vorausschauenden Agieren 
Coaching: Führungskräften und Mitarbeitern  in dieser Grenzsituation die nötige 
professionelle Unterstützung zukommen lassen

Keine Widerstände aussitzen sondern lösen verdrängte Probleme holen 
den Transformationschampion in ungünstigsten Momenten ein
Den Übergang in die Linie planen und Schnittstellenprozesse gestalten
Externe Unterstützung auf das Beistellen von Methodik und Befähigung der 
zukünftigen Linie beschränken
Die Linie in der operativen Verantwortung halten
Performance Messung und kontinuierliche Verbesserung einführen

Den Aufsichtsrat überzeugen und die Freigabe erhalten
Alle relevanten Stakeholder hinter das Konzept bringen und mobilisieren
Leistungsträger für die Transformationsdurchführung identifizieren und in 
entscheidenden Positionen einsetzen
Perspektiven in der Zielorganisation bieten

MobilisierenMobilisieren

DurchhaltenDurchhalten

VerankernVerankern

Le
ad

er
sh

ip
Le

ad
er

sh
ip



6

Ko
ch

bu
ch

C
IO

 S
ha

re
d 

Se
rv

ic
e

Ziel: Konsolidierter, benchmarkfähiger Servicekatalog03

Ist das ultimative Ziel klar vor Augen?  Ein konsolidierter, benchmarkfähiger Servicekatalog ist das Ziel, 
Governance und effektive Strukturen der Transformationsweg

Dezentraler ICT ServiceDezentraler ICT Service

Board

Zentralisierter ICT Shared ServiceZentralisierter ICT Shared Service

Infrastruktur &
Operations

Service 
Management

ICT Shared 
Service

Business 
Process 
Solutions

Business Process 
Management

Best Practice 
Service Model

S
tandardisierung

G
ov

er
na

nc
e 

R
ah

m
en

Transform
ationsbüro

S
kill P

ooling

…. ICT Abteilung
Division N

ICT Abteilung
Division N

ICT Abteilung
Division 1

ICT Abteilung
Division 1

…. Service 
Katalog 2
Service 

Katalog 2
Service 

Katalog 1
Service 

Katalog 1

ICT Service Komplexität Harmonisierte ICT Services

Gleichartige Services werden
Unterschiedlich angeboten; 
Unterschiede existieren in:

• Leistungsmerkmalen
• Merkmalsausprägungen
• Leistungserbringung
• Leistungsdokumentation
• andere ….
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Transformationsebenen:  Management- versus Technologietransformation04

Eine Vielzahl von Management- als auch Technologieprojekten muß die CIO Organisation im 
Transformationsprozess bewältigen, um das ultimative Ziel eines konsolidierten, benchmarkfähigen
Servicekatalogs zu realisieren, oftmals wird in der einschlägigen Presse zu sehr auf dem 
Technologieaspekt fokussiert (siehe Computerwoche 23/2006, S.49)

Management-
transformation
Management-

transformation
Technologie-

transformation
Technologie-

transformation
•Strategieformulierung
•Governance
•Organisationsmodell
•Geschäftsfähigkeit: 
Order-to-Cash

•Teambuilding neu
geschnittenen Einheiten

•Prozessmodell
•Projektmanagement-
system

•Metriksystem
•Best Practices
•‘Just-Enough’ Service 
Catalogue

•Contract- & Claim-
management

•Technologieradar
•Anforderungen:

- kurzfristig
- langfristig

•Systemstrategie
•Security
•Systemorientierte
Architekturen

•Horizontale versus  
vertikale Konsolid.

•Standardisierung
•Modularisierung
•Betriebskonzepte
•OLA Management
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Managementansatz deklinieren: Eigenfinanzierte Transformation05

Die Attraktivität und Durchsetzbarkeit eines ICT Shared Services hängt maßgeblich von deren
Innenfinanzierungskraft und dem Wertbeitrag zum Primärgeschäft ab

NeuausrichtungNeuausrichtung RestrukturierungRestrukturierung

Überzeugung durch Transformationsansatz
,Die richtigen Dinge gleichzeitig richtig tun’

Überzeugung durch Transformationsansatz
,Die richtigen Dinge gleichzeitig richtig tun’

Innenfinanzierung
Winning Proposal
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Begleitendes Multiprojekt- und Changemanagement06

Regelberichtswesen, Maßnahmencontrolling, Vorausschauendes Change Management, Team Building
und Problemlösungscoaching sind wichtig, um Geschwindigkeit zu halten und nicht stecken zu bleiben

MobilisierenMobilisieren

DurchhaltenDurchhalten

VerankernVerankern

Tr
an

sf
or
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ns
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t
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m
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t

Planung der Transformation im Rahmen der Strategie
Nutzenorientierte Detaillierung von Veränderungserfordernissen entlang der 
Wertschöpfungskette
Detaillierte Umsetzungsplanung mit klarer Identifikation von ergebnisorientierten 
Meilensteinen, Verantwortlichkeiten, Fokus auf die frühe Realisierung von 
greifbaren Ergebnissen
Herz und Verstand ergreifende Kommunikation und Rollenmodelle

Aufbau eines TMO (Transformation Management Office): Governance, Methoden, 
Werkzeuge und Abläufe  
Schaffung von Transformationstransparenz: Status, Neue Potentiale und Risiken 
Unterstützung der Unternehmensleitung durch vorausschauende Identifikation von 
Handlungsbedarf und Entwicklung von Empfehlungen 
Aufsetzen eines Risiko-, Change- und Eskalationsmanagements 
Unterstützung der Teilprojektleitungen bei der aktiven, operativen Steuerung

Train the Trainer: Durch aktive Einbindung von geeigneten Mitarbeitern in
Transformationsmanagementaufgaben, Coaching und Feedback, Job Rotation
Multiplikation über Mentoren in der Linie
Einführung von Performance Management sowie Messung von Prozessreife
Förderung von Kreativität, Problembewußtsein und Transformations-
verständnis durch aktive Mitarbeit der Belegschaft
Mitarbeiter müssen zum tragenden Pfeiler der lernenden Organisation werden
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Begleitendes Multiprojekt- und Changemanagement06

Führung, klare Ziele, neutrale Befähigung und ein integriertes System an Projekt- und 
Changemanagement sind nötig, um den Spannungsbogen zu halten

Erst-
information,

Aufbau 
Kernteam &
Strukturen Kick-Off,

Klare Rollen
& Ziele, 

Kohärenz 
der Pläne

Regelkomm.,
Governance-
umsetzung,
Controlling,
Risikomgmt.

Erfolge 
vermelden,

Linie
vorbereiten,
Benchmark
-fähigkeit 
herstellen

Überführung 
in die Linie,

Projekt-
abschluß,

Kontinuierl.
Verbesserung

Uninformierter
Optimismus

Unsicherheit Depression 
& Konflikt

Vertrauens-
gewinn &

Teamarbeit

Realistischer
Optimismus

Rollen-
modell,

Do‘s & Dont‘s
Coaching

Ungemanagt

Gemanagt

Win/Win
Situationen 
herstellen,
Lösungs-
coaching

(AAA)

Überzeugung Nachhaltigkeit

M
ot

iv
at

io
n/

 W
er

tb
ei

tr
ag

Zeit

VerankernDurchhaltenMobilisieren
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Use Case: Beispielhafter, konsolidierter Servicekatalog07

Ausgangslage ICT Service Landschaft: Die konzernweite Ist-Aufnahme mit erprobten Templates
zeigte, daß gleichartige Services unterschiedlich geleistet wurden und selten in einem Service Katalog 
mit SLAs vereinbart waren

Die Services unterscheiden sich in ihrer

- “Leistungs-Tiefe” und
- Ausgestaltung der Leistungsparameter

Die Services werden von  unterschiedlichen 
Leistungserbringern erbracht

Es gibt keine einheitlichen Service-
beschreibungen und SLAs

SAP Betrieb

Mail

Desktop Management

User Help Desk

LAN

Telephonie

Rechenzentrum

CAD

Knowledge Mngmt.

WAN

Fe
rt

ig
un

g

En
tw

ic
kl

.

Ve
rt

rie
b

Lo
gi

st
ik

EM
EA

U
SA

A
P

Weitere Services

IC
T 

Se
rv

ic
es

Geschäftsbereich/Land

Service Landschaft
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Use Case: Beispielhafter, konsolidierter Servicekatalog07

Der Entwicklungsprozess aus einer solchen heterogenen Ausgangslage in eine effektive, 
harmonisierte Servicewelt benötigte eine erprobte, stringente Vorgehensweise samt der 
gewonnenen Durchsetzungskraft der neuen Shared Services Organisation und ihrer Governance

Ist-Aufnahme der bestehenden Services, 
SLAs und OLAs

Gruppierung der bestehenden 
Services nach Kundenbedarfen

Entwicklung von SLAs und Kunden-
Kommunikation via etabliertem Prozess

Bewertung der definierten Gruppen nach:
- Kunden-Wertschöpfung und
- ICT Lieferfähigkeit

Bewertung der internen ICT-Kosten vs. 
Ziel und/oder Markt („Benchmarking“)

Abgleich mit den Kernkompetenzen 
des ICT Bereichs, Make-Or-Buy Entscheidung
und damit Festlegung des Service Portfolios

SLA 1, SLA 2, SLA n

Bestehende Service Beschreibungen

SOM SOM

SOMSOM

Service 1

Assessment Scheme
Criteria Characteristics Weighting

A
ss

es
sm

en
tD

el
iv

er
y

C
ap

ab
ili

ty
45

%

A
ss

es
sm

en
t

S
uc

ce
ss

Po
te

nt
ia

l
55

%

1 2 3 4 5
Indexnegative positive

.........

Service Portfolio

SOE
SOE

SOE SOE

SOE
SOE

1

2

6

3

4

5

Konsolidierung
und

K
om

plexitätsreduktion

SOM SOM

SOMSOM

SOM SOM

SOMSOM

Service 2 Service n
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Use Case: Beispielhafter, konsolidierter Servicekatalog07

Das Ergebnis hatte vielfältigen Nutzen für die neu entstandene moderne, benchmarkfähige CIO 
Organisation. 

Objektivierung der 
Erwartungshaltung des Kunden

… abgestimmte Beschreibung von 
Kundenanforderungen und IT Leistung

Transparenz über die effektive 
Nutzung der IT

… Basis für eine nutzungsgerechte 
Abrechnung von IT-Leistungen

Grundlage für ein „Claim 
Management“

… objektive „Messlatte“ für die 
Messung der Vertragserfüllung

Marktgerechte Konditionen und 
„führbare“ Service Verträge

… Leistungsbeschreibung in IT 
Service-Verträgen 

Befähigt zum objektiven 
Benchmarking… Normierung von IT-Leistungen

direkter Nutzen für die 
ICT Organisation

Reduktion der IT Infrastruktur-
Kosten

… Grundlage für die Standardisierung 
von IT Infrastruktur Leistungen

IT
 S

er
vi

ce
-u

nd
 L

ei
st

un
gs

ka
ta

lo
g

(S
er

vi
ce

 B
es

ch
re

ib
un

ge
n,

 S
LA

s 
un

d 
O

LA
s)

Verwendung als …
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Use Case: Beispielhafter, konsolidierter Servicekatalog07

Fundierte Erfahrung bei allen Marktteilnehmern – Hersteller, Serviceprovider, CIO Organisationen –
sowie ein integriertes fachliches und kommerzielles Vorgehen führen zu effektiven Services samt 
Dokumentation und Verträgen (1)

Service BeschreibungService Beschreibung
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Use Case: Beispielhafter, konsolidierter Servicekatalog07

Fundierte Erfahrung bei allen Marktteilnehmern – Hersteller, Serviceprovider, CIO Organisationen –
sowie ein integriertes fachliches und kommerzielles Vorgehen führen zu effektiven Services samt 
Dokumentation und Verträgen (2)

Service Level AgreementService Level Agreement Operating Level AgreementOperating Level Agreement
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07 Use Case: Beispielhafter, konsolidierter Servicekatalog

Der neu entstandene ICT Shared Service hat in nur 18 Monaten gezeigt, wie schnell eine Neu-
organisation performant sein kann: Noch in der Transformationsphase wurde der Break Even erreicht 
sowie die Ziele für Einsparungen sowie Geschäftssysteminnovationen übertroffen

Kunde: Multinationaler Konzern, Division mit 22.000 Mitarbeitern und 7 Mrd. € Umsatz
Auftrag: Konzeption und Umsetzung eines CIO Shared Services
Umfang: 4 Länder, 4 Business Units, 350 Mitarbeiter in CIO und Fachabteilungen
Savings: >15 Mio. € (nachhaltig per anno)
Flexibilität durch Harmonisierung und Standardisierung
Schnelligkeit durch Struktur und Prozessmodell

Aufbau neuer Business Process 
Management Fähigkeiten

Handlungs-
bedarf

Trans-
formation

Grob-
konzept

Initiali-
sierung

Idee

Strategie-
entwicklung/

Konzept/
Business 

Case

• Schnelligkeit
• Flexibilität
• Kollaboration

• Netzzentrierte
Organisation

• Integr. Bus. 
Process Mngmt.

• CIO Shared 
Services

• CEO/CIO  
Back Office 

• Stakeholder 
Analyse

• SWOT

• Boardvorlage
zur Konzept-
erstellung

• 4 Monate
• > 50 Kunden-

mitarbeiter
• 12 Teilproj.
• 15 mio €

Einsparungen

• 18 Monate
• 300 Kunden-

mitarbeiter
• 20 Teilprojekte
• 18 Mio. €

Einsparungen
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Kontaktdaten

Christoph Dewey

Mobile + 49 – (0) 160 - 90 111 981
Phone: + 49 – (0) 89   - 898 605 35
Fax + 49 – (0) 89   - 898 605 34

E-mail christoph.dewey@dprp-consult.com

Tengstrassse 24
80798 München

www.dprp-consult.de

Jörg Plegge

Mobile + 49 – (0) 171 - 47 616     54
Phone: + 49 – (0) 89   - 287 78 07 - 20
Fax + 49 – (0) 89   - 287 78 07 - 01

E-mail Joerg.Plegge@dprp-consult.com
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