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Take-aways
	Center-Organisationen übernehmen in einer Firma bereichsübergreifende Zentralaufgaben und schaffen so Synergieeffekte, Kosten- und Leistungsvorteile.
	Center lassen sich autark führen oder den Geschäftsbereichen angliedern. Sie sind für ihre Leistung selbst verantwortlich.
	Typisch ist das Servicemodell, bei dem das Center allen Geschäftsbereichen zur Verfügung steht und bestimmte interne Dienstleistungsaufgaben übernimmt.
	Die Gestaltung des Anreizsystems für Center-Mitarbeiter ist komplex: Die Bemessungsgrundlage für Boni muss sorgfältig konzipiert werden.
	Eine wichtige rechtliche Frage: Soll das Center rechtlich selbstständig sein oder eine Abteilung des Unternehmens werden?
	Center eignen sich für die Organisationsentwicklung im Konzern: Sie helfen dabei, das Prinzip "structure follows strategy" umzusetzen.
	Für eine "strategiefokussierte Organisation" müssen die Unternehmensbereiche Steuerung, operative Einheiten und Support getrennt werden.
	Center sind für hoheitliche Aufgaben im Unternehmen prädestiniert: Im Bereichscontrolling leisten sie beispielsweise gute Dienste.
	Ein Shared Service Center teilen sich mehrere Geschäftsbereiche. Ihm kommt eine unterstützende Funktion zu.
	Grundlage der Center-Organisation sollte eine Machbarkeitsstudie sein.


Rezension
Die althergebrachte Zentralabteilung ist tot - es lebe das Center. Dabei handelt es sich um eine schlanke und flexible Abteilung des Unternehmens, die bereichsübergreifende Spezialaufgaben erfüllt und entweder planend, leitend oder unterstützend in die Leistungserstellung eingreift. Die Herausgeber versammeln in ihrem Buch mehrere Fachbeiträge zu dem offensichtlich noch nicht besonders gut dokumentierten Thema. Ausführliche Fallbeispiele namhafter Unternehmen füllen die meisten Seiten. Erkennbar wendet sich das Buch nur an Fachleute: Eine verständliche, allgemeine Einführung oder ein Glossar mit Fachbegriffen sucht man vergeblich. Der Stil vieler Beiträge - komplizierte Schachtelsätze, Redundanzen, englische Bubble-Words - ist nicht wirklich leserfreundlich. Schade, zumal das Thema für alle interessant ist, die sich mit Strategie und Organisationsentwicklung befassen. getAbstract empfiehlt das Buch Managern größerer Unternehmen, bei denen der Umbau ihrer Zentralbereiche auf der Agenda steht.

Zusammenfassung
Center-Organisation und klassische Zentralabteilung
Verschlankung war das Credo der Organisationsentwicklung in den 90er Jahren: Zentralabteilungen wurden immer weiter reduziert und dafür immer mehr Kompetenzen an operative Spezialabteilungen verlagert. Der Hintergrund: Man wollte "näher am Markt" sein und betrachtete die Zentralabteilungen als aufgeblähte "Wasserköpfe" der Organisation. Doch dieses Urteil wandelt sich zusehends: Heute will man die Synergiepotenziale ausschöpfen, die die Zentralbereiche (so genannte Center-Organisationen, analog zu den Profit-Centern der Geschäftsbereiche) bieten: Bereichsübergreifend übernehmen sie wichtige Aufgaben. Center können z. B. für die Bereiche Customer Care, Human Resources oder Informationstechnologie entstehen. Es kommt zu Leistungsflüssen zwischen dem Center und den anderen Abteilungen des Unternehmens. Sofern sich genügend Center-Aufgaben finden lassen, sind Volumen-, Leistungs- und Kostenvorteile das Ergebnis. Entscheidend ist, dass die Center, anders als früher viele Zentralabteilungen, weitestgehend selbst leistungsverantwortlich sind und ihre Leistung auch regelmäßig evaluiert wird.
„Center-Konzepte stellen gegenüber ‚klassischen’ Zentralbereichen eine wichtige Weiterentwicklung der Organisation von Teilfunktionen dar.“

Eine Abteilung, die auf bestimmte Querschnittsaufgaben spezialisiert ist, kann diese Aufgaben natürlich effizienter bearbeiten, als wenn in jedem Geschäftsbereich Mitarbeiter versuchen, diese Aufgaben mehr schlecht als recht zu erledigen. Meistens führt dies auch dazu, dass Aufgaben in verschiedenen Abteilungen doppelt erledigt werden - obwohl es an zentraler Stelle nur einmal nötig gewesen wäre.
„Ein Center ist eine Organisationseinheit der Primärorganisation, in der bereichsübergreifende Aufgaben gebündelt werden.“

Es sind aber nicht nur die genannten Vorteile, die der Center-Organisation Vorschub leisten, sondern auch der Trend zur strategiefokussierten Organisation. Im Klartext: Die Unternehmensstrategie gibt an, wie die Organisation der Abteilungen und Prozesse auszusehen hat ("structure follows strategy"). Die Kernkompetenzen treten in den Vordergrund.
Die Center-Gestaltung
Die Gestaltung von Centerbereichen ist eine komplexe Aufgabe. Vor allem drei Kernbereiche müssen bei der Gestaltung beachtet werden:
	Die Kompetenzverteilung zwischen dem Zentralbereich und den operativen Einheiten: Welche Kompetenzen hat das Center? Es kann sowohl vertikal (Hierarchieebene) als auch horizontal (autarker Zentralbereich oder den Geschäftseinheiten zugeordnet) angeordnet werden. Diese Organisationsformen sind möglich:

	Kernbereichsmodell: Das Center ist vollkommen autonom und erfüllt seine Funktionen "zentral", d. h. es ist nicht in die Geschäftsbereiche integriert. Kommunikation und Knowhow sollten bei dieser strikt abgegrenzten Variante natürlich trotzdem fließen.
	Richtlinienmodell: Hierbei gibt das Center den Ton an und ist - zumindest für bestimmte Teilaufgaben - den Geschäftsbereichen gegenüber weisungsbefugt.
	Matrixmodell: Doppelabstimmungen sind bei diesem Modell gewissermaßen schon eingebaut: In der Matrix sind für die Entscheidungsfindung immer das zentrale Center und der jeweilige Geschäftsbereich (bei einer unternehmensweiten Matrixorganisation) gemeinsam verantwortlich.
	Servicemodell: Als Servicecenter steht der Zentralbereich den Geschäftsbereichen zur Verfügung. Die Bereiche entscheiden, ob und was getan werden muss; das Servicecenter kümmert sich dann um die konkrete Ausführung.
	Stabsmodell: Die Geschäftsbereiche sind mit der operativen Umsetzung von Maßnahmen und Lösungen betraut. Der Zentralbereich übernimmt reine Stabsaufgaben, beispielsweise die Entscheidungsvorbereitung und Alternativensuche und die Unterstützung.

	Anreizsysteme im Center: Hier ist die Frage zu klären, wie die Motivation der Mitarbeiter einer bereichsübergreifenden Center-Abteilung sichergestellt wird, z. B. indem entsprechende Bonusprogramme, aber auch Sanktionen eingeführt werden. Jedes Anreizsystem muss zuallererst eine Bemessungsgrundlage haben, d. h. es muss klar sein, was die Vorgaben für die Mitarbeiter sind. Werden sie erfüllt, gibt es eine besondere Vergütung; werden sie verfehlt, idealerweise eine Sanktion. Die Leistung kann grundsätzlich auf drei Ebenen erfolgen: auf Centerebene, auf der Ebene der Mitarbeiter und zusätzlich auch noch auf der Unternehmensebene. Geklärt werden muss auch, ob nur die Führungskräfte eines Centers oder alle Mitarbeiter vom Anreizsystem erfasst werden. Die Belohnung muss übrigens nicht immer nur in Form von Boni, sondern kann auch in Form von Auszeichnungen und Karrieremöglichkeiten erfolgen. Ebenso kann die Sanktion einer schlechten Leistung darin bestehen, dass ein Bereich zukünftig nicht mehr auf das Center, sondern auf externe Dienstleister zurückgreift. 

„Center entstehen durch die Bündelung von Aufgaben.“

Vorsicht: Jedes Anreizsystem kann in die Trade-off-Falle tappen. Damit ist gemeint, dass Mitarbeiter mit den falschen Anreizen in eine Zwickmühle gedrängt werden. Sollen sie nun den Profit "ihrer" Abteilung nach vorne bringen (Bereichsziel) oder auch anderen Abteilungen helfen, um das Unternehmensziel als Ganzes zu beeinflussen? Anreize von außen können sich auch als Gift für die intrinsische Motivation erweisen, also für den Spaß an der Arbeit. Die Folge: Nichts wird mehr für die Sache, aber alles für die Belohnung getan - Manipulationsversuche an den relevanten Stellgrößen (z. B. Umsatz, Gewinn, ROI) inklusive.
	Rechtliche und konzeptionelle Ausgestaltung: Hinsichtlich des institutionellen Aufbaus einer Center-Organisation gilt es herauszufinden, ob sich beispielsweise eine rechtlich selbstständige Einheit erschaffen lässt oder ob der Zentralbereich eine "normale" Abteilung des Unternehmens wird. Auch muss die Frage beantwortet werden, welcher Standort gewählt wird: z. B. ein Standort im Inland und/oder Ausland oder mehrere Standorte im Inland und/oder Ausland. 

Das Center in der Konzernentwicklung
Nichts ist so sicher wie der Wandel. Dieser alte Spruch stimmt nach wie vor, aber die wenigsten Unternehmen haben ihn in der Vergangenheit beherzigt. Heute jedoch weht ein anderer Wind: Die Organisation des Unternehmens muss sich an die Strategie anpassen, nicht umgekehrt. Dabei kann ein starkes Center hilfreich sein. Organisations- und Strategieentwicklung gehen Hand in Hand. Insbesondere die Betonung der Kernkompetenzen des Unternehmens zeichnet sich als Trend der letzten Jahre ab. Kernkompetenzen sind gewissermaßen die Paradedisziplin des Unternehmens: Strukturen, Prozesse, Ressourcen, die so gut funktionieren, dass sich hieraus langfristige Wettbewerbsvorteile ergeben. Je nach Fähigkeiten müssen Geschäftsfelder abgebaut (Rückzug oder Konzentration), aufgebaut (Wachstum oder Akquisition) oder umgebaut (Verbesserung) werden. Daraus ergibt sich zwangsläufig ein Organisationswandel. Eine strategiefokussierte Organisation zeichnet sich durch eine Trennung der folgenden drei Einheiten aus:
	Steuerungseinheiten sind für Planung, Managemententscheidungen und Überwachung zuständig. 
	Operative Einheiten kümmern sich um alle notwendigen Schritte, das konkrete Produkt bzw. die Leistung zu erstellen. 
	Support-Einheiten sind dafür da, Strategieabteilung und operativen Bereich bei ihrer Arbeit zu unterstützen.  

„Operation kann nicht ohne Steuerung und Support auskommen.“

Zwei besondere Ausformungen des Zentralbereichs lassen sich unterscheiden: 
	Das Corporate Center eignet sich vor allem für "hoheitliche" Ziele, also übergeordnete Aufgaben. Ein gutes Beispiel ist das Bereichscontrolling: Hier kann ein Corporate Center die Vorgaben und die Erfüllung von Unternehmenszielen gegenüber den Bereichen vertreten und durchsetzen. Beim Kernbereichsmodell führt das Center bestimmte Aufgaben autonom und selbstständig aus. Der Trend geht jedoch zum Richtlinienmodell: Hierbei trifft das Center die Entscheidung und überwacht die Bereiche bei der Umsetzung. Corporate Center entwickeln sich zumeist aus herkömmlichen Konzernzentralen, die "entrümpelt" und verschlankt werden.  
	Das Shared Service Center kommt am besten dann zum Einsatz, wenn die Zentralabteilung keine bestimmende, sondern eher eine Dienstleistungsfunktion für die Bereichsebene erfüllen soll. Die Geschäftsbereiche haben insofern Vorrang und das Center übernimmt entweder planerische und entscheidungsvorbereitende Stabsfunktionen oder es ist für die Ausführung der von den Bereichen nachgefragten Dienstleistungen zuständig (Servicemodell). 

„Shared Service Center bieten sich bei Dienstleistungen an, die für die operativen Einheiten erbracht werden.“

Hinsichtlich der Ausrichtung an der Kernkompetenz des Unternehmens können Center unterschiedlich stark in den Konzern eingegliedert werden:
	Wenn kein oder nur indirekter Bezug zu den Kernkompetenzen besteht, sollte sich die Unternehmensführung darüber Gedanken machen, das Center auszugliedern, zu verkaufen oder einem Shared Service Center einzuverleiben. Das Center kann auch in eine vorübergehende projektähnliche Struktur überführt werden, mit dem Ziel, ein völlig anderes, neues Center zu gründen. 
	Besteht dagegen ein direkter Bezug zu den Kernkompetenzen des Unternehmens, können entsprechende Serviceleistungen nicht vom Markt eingekauft werden. Das Center stellt dann ein konzernspezifisches Service-Center dar.  
	Center können auch Bestandteil der Konzern-Kernkompetenzen sein, indem sie beispielsweise als Center of Competence wichtige Beiträge zur Wertschöpfung liefern, ohne direkt an operativen Funktionen beteiligt zu sein.
	Manchmal stellt sich heraus, dass ein Center eine eigenständige Kernkompetenz entwickeln kann, die nichts mit dem Konzern zu tun hat. Dadurch erhält es eine eigene Geschäftskompetenz und sollte folglich in eine rechtlich selbstständige Organisationsform überführt werden - sofern das keinem macht- oder strukturpolitischen Ziel zuwiderläuft.

Machbarkeitsstudien
Wollen Sie ein Center in Ihrem Unternehmen einrichten? Bevor Sie das machen, sollten Sie unbedingt eine individuelle Machbarkeitsstudie durchführen, damit Sie herausfinden, ob sich eine solche Einrichtung überhaupt lohnt. Lohnend ist sie dann, wenn Sie Ihnen Volumenvorteile und/oder Leistungsvorteile beschert. Volumenvorteile erzielen Sie vor allem dann, wenn Sie eine große Anzahl von Standardaufgaben im Center abwickeln und aufgrund der Spezialisierung "economies of scale" erwirken. Leistungsvorteile ergeben sich dadurch, dass im Center Spezialisten arbeiten, die sonst überall im Unternehmen verteilt säßen. Selbstverständlich müssen sich genügend Aufgaben finden lassen, die Sie bündeln können. Wenn dies nicht der Fall ist, wäre ein Center - egal in welcher Ausformung - sinnlos. Allerdings können Center auch transitorisch sein, d. h. nur eine Übergangseinrichtung zur Lösung kurz- bis mittelfristiger Aufgaben sein. Die Deutsche Bahn verwendet beispielsweise das Center-Konzept, um ihren Personalüberhang sukzessive abzubauen bzw. auf dem konzerneigenen Arbeitsmarkt neu zu verteilen.
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