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Die Einflihrung von Shared Services in der 6ffentlichen

Verwaltung setzt die Bereitschaft zu tiefgreifenden

Veranderungen voraus. Damit sind eindrucksvolle

Vorteile, aber auch wesentliche Herausforderungen

fiir alle Beteiligten verbunden.

Shared Services: Was ist das?

Accenture versteht unter Shared Services die
Biindelung von Verwaltungs- und Unterstiitzungs-
funktionen verschiedener Ministerien oder Behorden
in einer zentralen, eigenstandigen Dienstleistungs-
organisation. Beispielfunktionen hierfiir sind:
Finanz- und Rechnungswesen, Personal- und
Beschaffungswesen sowie Bereitstellung und Betrieb
von [T-Infrastruktur. Primadre Aufgabe dieser Dienst-
leistungsorganisation ist, die dort konsolidierten
Services den angeschlossenen Verwaltungseinheiten
effektiv, effizient und qualifiziert - gemal den
vereinbarten Servicevertrdgen - bereitzustellen.

Die Shared Services Organisation versteht die
geblindelten Funktionen als ihr Kerngeschaft, das sie
mit hochster Prioritdt, ungeteilter Aufmerksamkeit
auf Management-Ebene und in enger Zusammen-
arbeit mit den Nutzern betreibt und weiterentwickelt.
Im Gegensatz zu zentralisierten Modellen, bei der die
oben genannten Funktion einer Verwaltungseinheit
als zusatzliche Verantwortlichkeit zugeordnet wer-
den, sind eigenstandige Shared Services Organisatio-
nen verantwortlich und rechenschaftspflichtig, ihre
Leistungen auf einem vereinbarten Serviceniveau mit
groBtmaglicher Wirtschaftlichkeit zu erbringen.

Ziel von Shared Services ist, auf diesem Weg knappe
Ressourcen freizusetzen, mit denen die Fachverwal-
tungen sich intensiver auf ihr eigentliches Kernge-
schaft und die Bedirfnisse ihrer Anspruchsgruppen,
statt auf die eigene Administration konzentrieren
kénnen. Dabei steht ,Shared" fiir die von Leistungs-
erstellern und -nutzern gemeinsam getragene Ver-
antwortung fur Servicequalitat, Wettbewerbsfahig-
keit und Ergebnisse - und ,Services” flir ein neues
Dienstleistungsverstandnis mit dem klaren Fokus auf
Kundenzufriedenheit bei den Beteiligten. Neben
finanziellen Skaleneffekten schaffen Shared Services
auch strategische Vorteile: Sie sorgen z. B. fir eine
Standardisierung und Harmonisierung von Prozessen
und Technologie, schaffen zusdtzliche organisatori-
sche Flexibilitat, erméglichen eine beschleunigte Ser-
vice-Erstellung bei héherer Qualitét, verhelfen damit
zu einer groBeren Zufriedenheit bei Blrgern und
Unternehmen und leisten einen wertvollen Beitrag
zur Standortsicherung.



Die Situation

Offentliche Verwaltungen stehen schon seit Jahren
vor drei zentralen Herausforderungen: Mit der
anhaltend schwierigen Wirtschaftslage wachsen der
finanzielle Druck und die Schwierigkeit, die 6ffent-
lichen Haushalte ausgeglichen zu gestalten. Uberdies
wird es flr sie angesichts der demographischen Ent-
wicklung in absehbarer Zeit immer schwieriger, die
erforderlichen Fachkrafte fur die Bewaltigung ihrer
Aufgaben bereitstellen zu kénnen (in einzelnen
Bereichen wie z. B. der Informationstechnologie
kdmpfen sie schon heute mit Expertenmangel).

So miissen sie mit immer weniger Mitteln immer
leistungsfahigere, blirgerorientierte Dienstleistungen
bereitstellen, um den steigenden Erwartungen der
Anspruchsgruppen an Wirtschaftlichkeit und Qua-
litdt gerecht zu werden.

Typische Reaktionen auf diesen Kontext waren bisher
Leistungskiirzungen oder Einnahmensteigerung
(durch Steuer- und Geblhrenerhéhungen). Doch
stoBen diese MaBnahmen vielerorts an ihre Grenzen.
Innovative Ldsungen sind gefragt, um den sog.
Public Sector Value - d. h. den Wertbeitrag 6ffent-
licher Dienstleistungen bzw. die Rendite auf 6ffent-
liche Investitionen - nachhaltig zu verbessern.

Auf dem Weg zur hochleistungsfahigen &ffentlichen
Verwaltung setzen viele Behdrden schon heute auf
Konzepte, die sich in der Privatwirtschaft bereits
erfolgreich bewahrt haben. Im Vordergrund stehen
dabei Shared Services Modelle: Mittels einer solchen
Konsolidierung von Verwaltungs- oder Unterstiit-
zungsfunktionen in einer eigenstandigen Dienstleis-
tungsorganisation ist es mdglich, die Kosten um bis
zu 25 Prozent zu senken, die Effizienz zu steigern
und damit finanzielle sowie personelle Ressourcen
freizusetzen, mit denen die Qualitdt in blrgernahen
Servicebereichen entscheidend verbessert werden
kann.

Im Rahmen der vorliegenden Studie untersuchten
wir, wie Flihrungskréfte aus der dffentlichen Verwal-
tung rund um den Globus den Nutzen von Shared
Services Modellen fiir ihre Behdrden einschatzen -
und inwieweit sie solche zentralen Dienstleistungs-
organisationen bereits umgesetzt haben. Dabei woll-
ten wir ergriinden, welche Faktoren den Erfolg von
Shared Services entscheidend beeinflussen - und
lhnen damit Wege zeigen, wie auch Sie mit Shared
Services den Wandel zu einer hochleistungsfahigen
offentlichen Verwaltung vorantreiben kénnen.

Von September bis November 2004 fiihrten

wir dazu strukturierte Telefoninterviews mit 143
Flhrungskraften auf allen Verwaltungsebenen aus
13 Landern in Europa, Nordamerika, Afrika und dem
asiatischen Raum durch.

Die Ergebnisse zeigen uns nicht nur eine Reihe
interessanter Entwicklungen - sondern auch, dass
Shared Services Konzepte tatsdchlich entscheidend
zur Wertsteigerung beitragen, wenn sie vollstdndig
und konsequent umgesetzt werden. Das erfordert
vor allem, tber die reine zentralisierte Abwicklung
von Prozessen hinauszugehen, klare Leistungsziele
zu setzen und deren Erreichung zu messen sowie
eine kunden- und qualitatsorientierte Service-
management-Struktur aufzubauen.

Was Behdrdenvertreter in aller Welt Gber Shared
Services denken, wo sie stehen und wie die erfolg-
reichen unter ihnen agieren, werden Sie im Folgen-
den erfahren. Wir danken allen, die am Entstehen
dieser Ergebnisse mitgewirkt haben.

J=

Gabriele Kult
Partnerin Post & Public Services bei Accenture






Vier Kernergebnisse

1. Shared Services gelten als
wesentliches strategisches Instrument
im 6ffentlichen Bereich

Uber 85 Prozent der befragten Verwaltungsvertreter
bewerten Shared Services Modelle als ein wesent-
liches strategisches Instrument, um zukiinftige
Herausforderungen erfolgreich zu bewaltigen. Am
wichtigsten ist fur sie, Effizienzziele zu erreichen,
den steigenden Leistungsanforderungen der Biirger
gerecht zu werden und die Kosten zu senken. In
deutschen Behorden spielen vor allem Kostendruck
und die Notwendigkeit, den Anschluss an die Tech-
nologie-Entwicklung zu halten, die entscheidende
Rolle.

Shared Services Konzepte sind weiter verbreitet
als angenommen: Zwei Drittel aller Flihrungskrafte
erkldrten, bereits solche Dienstleistungszentren zu
betreiben oder dabei zu sein, sie einzurichten.

70 Prozent der Shared Services Organisationen
existieren bereits langer als drei Jahre. Nur sechs
Prozent der Verwaltungsvertreter wiirden ein Shared
Services Modell gar nicht in Betracht ziehen. Im
Mittelpunkt von Shared Services stehen weltweit
Funktionsbereiche wie Informationstechnologie,
Finanz- und Rechnungswesen sowie Personalma-
nagement. Die befragten deutschen Verwaltungsver-
treter nutzen Shared Services auch und speziell

in den Bereichen Facility Management und Beschaf-
fung. Hier sollen Shared Services vor allem die Ver-
fugbarkeit, Schnelligkeit und Qualitdt der Leistungen
steigern und durch Standardisierung Effizienzvor-
teile schaffen. Im internationalen Vergleich setzen
70 Prozent der Befragten die hochsten Erwartungen
eindeutig in die Kostensenkung.

Shared Services werden vor allem in den Bereichen Informationstechnologie, Rechnungs- und

Personalwesen genutzt.

Welche Prozesse/Funktionen fallen derzeit in den Rahmen Ihrer Shared Services Organisation?
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2. Shared Services werden bisher
uberwiegend intern organisiert

Die meisten Behdrden (47 Prozent) konsolidieren die
Verwaltungsaufgaben in internen Shared Services
Organisationen. Sie sind Uberzeugt, die ndtigen
Kompetenzen im eigenen Haus zur Verfligung stellen
zu kénnen (30 Prozent) oder wollen damit Konflikte
(z. B. mit behordlichen Rahmenbedingungen, Mit-
bestimmungs- oder Entscheidungsbefugnissen)
umgehen. Nur 16 Prozent kooperieren im Shared
Services Betrieb mit externen Partnern. Die kom-
plette Auslagerung der Prozesse in Form von
Business Process Outsourcing oder in ein &ffentlich-
privates Gemeinschaftsunternehmen (Private Public
Partnership) ist nur fiir je 8 Prozent eine Option.

Fast alle Befragten greifen jedoch fir die Planung
und Einfiihrung der neuen Struktur auf externe
Unterstiitzung zurlck. So schatzen die Befragten
speziell die Erfahrung dieser externen Partner mit
Shared Services Implementierungen, ihr technolo-
gisches Know-how sowie ihre Prozess-, Projekt-
und Service Management-Kompetenzen.

Flinfzig Prozent der Befragten, die Shared Services bereits implementiert haben bzw. gerade

einflihren, wahlten ein Insourcing-Modell.

Welche Aussage beschreibt das von Ihnen gewahlte Sourcing-Modell am besten?

Insourcing: Die Shared Services Organisation
wird von eigenen Mitarbeitern besetzt.

Co-sourcing: Die Shared Service Organisation

7

arbeitet mit einem strategischen _ 16
Geschaftspartner zusammen.
Offentlich-privates Joint Venture _ 8
Outsourcing von Geschaftsprozessen _ 6

Kombination verschiedener Sourcing-Modelle _ n
Keine der oben genannten Optionen/Sonstiges - 5

WeiB nicht / kann ich nicht sagen . 1
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N = 94, Mehrfachantworten méglich



Fahigkeiten fiir die Umstellung

Vier Kernergebnisse

3. Shared Services Implementierungen
stehen im 6ffentlichen Bereich vor
sehr spezifischen Herausforderungen

Der Ubergang zu Shared Services setzt die Bereit-
schaft zu fundamentaler Verdnderung voraus. Damit
sind eindrucksvolle Vorteile, aber auch wesentliche
Herausforderungen fiir alle Beteiligten verbunden.
Interessant ist, dass die erwarteten Schwierigkeiten
nicht mit denen Ubereinstimmen, die bei der Einflih-
rung tatsachlich tberwunden werden missen.

So zeigt die Studie, dass Behorden, die eine Umstel-
lung auf Shared Services planen, vor allem Probleme
mit Personalrat und Gewerkschaften erwarten. Sie
rechnen damit, dass ihnen keine ausreichenden
Finanzmittel flr die Implementierung zur Verfligung
stehen, und flrchten, dass ihnen im Zuge der Umstel-
lung Entscheidungsbefugnisse und Kontrolle verloren
gehen. Tatsdchlich stellen sich jedoch ganz andere
Herausforderungen, wie viele Flihrungskrafte mit
Shared Services Erfahrung berichten. Sie kdmpfen vor
allem mit fehlender Management-Kompetenz fir eine
erfolgreiche Transformation sowie einem mangelnden
Verstandnis fir die Umstellung auf allen Ebenen.

Ebenso fehlt vielen eine eindeutige Leitungsstruktur
und durchgehende Unterstlitzung auf oberster politi-
scher und Verwaltungsebene. Fir sie ist vor allem
schwierig, unter diesen Rahmenbedingungen die
vereinbarten Serviceniveaus zu halten, Kundenbedrf-
nisse zu befriedigen, eine starke Leitungsstruktur zu
etablieren und die beteiligten Behdrden zu enger
Zusammenarbeit zu bewegen. Die befragten deut-
schen Verwaltungsvertreter stehen speziell vor dem
Problem unzureichender Investitionsmittel, der
Schwierigkeit, geeignete Implementierungs- bzw.
Shared Services Partner zu finden, und der Aufgabe,
die organisatorischen Verdnderungen systematisch zu
steuern. Genannt wurden weiterhin Probleme wie die
fehlende Unterstlitzung aus dem Kreis der zukiinfti-
gen Shared Services Nutzer, Schwierigkeiten bei der
Konsolidierung von IT-Plattformen, der Mangel an
verldsslichen Ausgangsdaten sowie das Fehlen einer
strategischen Vision fir den zuklnftigen Umfang der
Shared Services Organisation. Ebenso stehen dezen-
trale Entscheidungsgewalten, Schwierigkeiten beim
Personaliibergang, die Uberwindung einer verande-
rungsaversen und der Aufbau einer offenen, kunden-
und serviceorientierten Kultur auf der Liste der
Herausforderungen.

Angenommene und tatsdchliche Herausforderungen bei der Implementierung von Shared Services

stimmen nicht liberein.

Die zentralen Herausforderungen
derjenigen, die Shared Services
bereits implementiert haben

Grundsatzlicher Mangel an
auf Shared Services
Mangel an engagierter

Unterstiitzung seitens
der Behordenleitung

Die angenommenen Herausforderungen
derjenigen, die Shared Services planen

Druck seitens der Personal-

vertreter/Gewerkschaften
(z. B. um Arbeitsplatze
zu erhalten)

Mangel an engagierter
Unterstiitzung seitens
der Behordenleitung

Aufrechterhaltung oder

Vertesserung des Sencenivecus/ N > Unzurechende Firancicniny gy 1,
Erfiillung der Kundenerwartungen P g
Aufbau einer Leitungsstruktur/ _ 23 Angst vor Verdnderung/maglicher _ 12
klare Verantwortungsbereiche Kontrollverlust/Standortverlagerung
Mangel an Kooperation zwischen " Erzl_elung von Akz‘eptan“z und
. Uberwindung von Widerstanden
den Verwaltungsabteilungen/ _ 22 . e _ 9
L . seitens der Beschaftigten
Notwendigkeit zur Konsensbildung L
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4. Nur wenige o6ffentliche
Verwaltungen erschlieBen heute
das volle Potenzial ihrer Shared
Services Organisation

Obwohl zwei Drittel der Befragten die Einfiihrung von
Shared Services planen oder bereits umgesetzt haben
und viele dieser Organisationen &lter sind als drei
Jahre, haben nur wenige die vollen Potenziale realisiert,
die mit diesem Modell mdglich sind. Warum?

Am meisten Uberrascht der fehlende Fokus auf
Service-Management und Kundenorientierung, den
Accenture als einen zentralen, erfolgsentscheidenden
Faktor kennt: Weniger als die Halfte der Befragten
zéhlte demnach die Verbesserung des Serviceniveaus
zu einem der drei wichtigsten Ziele. Nur 10 Prozent
arbeiten heute mit formellen Service-Level-Verein-
barungen zwischen Dienstleistungsorganisation und
internen Nutzern. 25 Prozent der Befragten gaben an,
dass sie keine konkreten Leistungsziele fiir ihre Shared
Services Organisationen hatten. 70 Prozent arbeiten
zwar mit Leistungsvorgaben, doch zielen diese nur in
der Halfte der Félle auf Serviceoptimierung.

Und weniger als 50 Prozent dieser Studienteilnehmer
sind der Ansicht, dass sie bei der Erflillung der
Leistungsvorgaben erfolgreich sind. Ein verbreitetes
Problem ist, dass fir zuverlassige Erfolgsmessungen
nur unzureichendes Datenmaterial verfligbar ist. Darl-
ber hinaus fehlen 40 Prozent der Befragten konkrete
LeistungsmalBstabe und Methoden, um die Effektivitat
ihrer Shared Services Organisation zu messen und zu
dokumentieren. So mangelt es ihnen im Endeffekt an
verlasslichen MaBstaben, um Fehlentwicklungen frih-
zeitig zu identifizieren und gezielte Verbesserungs-
maBnahmen umzusetzen. Erst die genaue Kenntnis der
eigenen Leistungsfahigkeit in Bezug zu Anforderungen
und Erwartungen ermdglicht, Prozesse kunden- und
qualitatsorientiert zu gestalten und kontinuierlich zu
verbessern. Dies und klare Zieldefinitionen, Leistungs-
vereinbarungen sowie Mechanismen zur Qualitatssi-
cherung, Kundenbeziehungsmanagement und Konflikt-
deeskalation sind das, was eine Service-Management-
Struktur kennzeichnet. Sie unterscheidet echte Shared
Services Organisationen von der einfachen Zentralisie-
rung - und erfolgreiche Shared Services Modelle von
denen, die Potenziale ungenutzt lassen, wie die Ergeb-
nisse fiihrender Innovatoren zeigen.

Trotz des starken Vertrauens in ihre bestehenden Ressourcen

verlassen sich die wenigsten offentlichen Verwaltungen bei

der Einfiihrung von Shared Services allein auf sich selbst.




Fihrende Shared Services Strategien

Trotz zahlreicher Herausforderungen haben eine
Reihe offentlicher Verwaltungen bereits heute
deutliche Vorteile mit der Einflihrung von Shared
Services realisiert: So konnten die United States
Postal Services mit ihrer Shared Services Organisa-
tion 71,4 Millionen US-Dollar einsparen und die
Kosten ihrer Finanzverwaltung damit um 16 bis

18 Prozent senken. Die Regierung in Queensland
(Australien) senkte mit Shared Services ihre Verwal-
tungskosten innerhalb eines Jahres um 10 Millionen
Australische Dollar - und das obwohl laut Geschéfts-
plan in den ersten vier Jahren noch nicht mit Ein-
sparungen gerechnet wurde. In Irland konnten die
operativen Kosten durch den Aufbau der Eastern
Health Shared Services von 2002 bis 2003 um

15 Prozent gesenkt werden.

Neben den rein finanziellen Vorteilen ist es mdglich,
Service- und Prozessqualitdt entscheidend zu ver-
bessern, wie das Beispiel des Shared Services im
Personalwesen des Commonwealth of Massachusetts
(USA) zeigt: Die Zahl der Personalsachbearbeiter
konnte um 100 reduziert werden; Personalsuche
und -einstellung wurden effizienter und schneller;
die Schulungsorganisation wurde deutlich effektiver;
es gab mehr automatisierte Prozesse und weniger
Doppelarbeiten.

Shared Services in der hessischen Landesverwaltung

Flexible, kostengiinstige und innovative Verwaltun-
gen entwickeln sich immer mehr zum wichtigen
Standortfaktor fur Biirger und Unternehmen. Hessen,
mit rund 6 Mio. Einwohnern eines der bevolkerungs-
reichsten Bundeslander Deutschlands, beschreitet
hier mit der Einflihrung der Neuen Verwaltungs-
steuerung (NVS) neue Wege: In der gesamten
Landesverwaltung werden das kaufmannische
Rechnungswesen als flihrendes System, die Kosten-
und Leistungsrechnung, ein ergebnisorientiertes
Controlling sowie ein neues Personalmanagement
eingeflhrt.

Diese Veranderungen erforderten eine grundlegende,
effiziente Neuorientierung der Aufgabenverteilung.
Hierzu wurde das Hessische Competence Center auf
Grundlage eines Shared Services Modells gegriindet,
das heute unter anderem Buchungsservices flir 850
Dienststellen, die kompetente Anwenderbetreuung
und Schulung fiir 16.000 Nutzer sowie den Betrieb
der technischen Plattform als zentraler Dienstleister
anbietet.

So werden jahrlich ca. 80.000 Rechnungen zentral
gebucht. Zum Jahreswechsel 2004/2005 konnten
alle Aktivitdten der bisherigen Staatskassen in das
Hessische Competence Center verlagert und die
alten Strukturen bei erheblichen Kosteneinsparungen
aufgeldst werden. Die Zielerreichung in Bezug auf
Qualitat und Wirtschaftlichkeit der Services sowie
Kundenzufriedenheit werden kontinuierlich mit Hilfe
einer Balanced Scorecard gemessen. MaBnahmen zur
Verbesserung und Weiterentwicklung der angebote-
nen Dienstleistungen kénnen so zeitnah entwickelt
und umgesetzt werden.




Wie kommt es zu diesen Erfolgen?

Was machen flihrende Shared Services Anwender
anders als ihre Kollegen? Unsere Interviews zeigten,
dass sie in einigen entscheidenden Punkten Gberein-
stimmend agieren:

e Sie suchen und sichern gezielt die Unterstlitzung
bei der Reorganisation durch flihrende Politiker und
Entscheider auf den obersten Verwaltungsebenen.

e Sie entwickeln eine fundierte Wirtschaftlichkeits-
analyse, eine tragfahige Gesamtstrategie und eine
detaillierte Umsetzungsplanung.

e Sie gestalten die Shared Services Organisation als
eigenstandige, eigenverantwortliche Einheit, die die
Leistungen als Kernprozess - d. h. mit oberster Prio-
ritdt und mit den Hauptzielen Wirtschaftlichkeit
sowie Effektivitdt - betreibt und weiterentwickelt.

e Sie entwickeln eine klare Vision, eindeutige
Leistungsziele und die entsprechenden Methoden,
den Zielerreichungsgrad zu messen.

e Sie etablieren eine starke Leitungs- und Steuerungs-
struktur, die auf der Basis vertraglich festgelegter
Dienstleistungsvereinbarungen agiert und die Nut-
zer mit ihren Anforderungen in die Gestaltung der
Leistungspalette- und -niveaus integriert.

Uber Accenture

Accenture ist ein weltweit agierender Management-
Technologie- und Outsourcing-Dienstleister. Wir
unterstlitzen 6ffentliche Verwaltungen rund um den
Globus auf allen Ebenen dabei, durch die Neustruk-
turierung von Organisation und Prozessen die Kos-
ten zu senken, die Effizienz zu steigern und den
Service zu verbessern. Dazu gehort die Entwicklung
von Strategien fiir eine moderne Verwaltung, fiir die
wir neue Technologien nutzbar machen. Mit dem
Ziel, Innovationen umzusetzen, hilft das Unterneh-
men seinen Kunden, durch die gemeinsame Arbeit
leistungsfahiger zu werden. Umfangreiches Bran-
chenwissen, Geschaftsprozess-Know-how, interna-
tionale Teams und hohe Umsetzungskompetenz
versetzen Accenture in die Lage, dafiir die richtigen
Mitarbeiter, Fahigkeiten und Technologien bereitzu-
stellen. Mit Gber 100.000 Mitarbeitern in 48 Landern
erwirtschaftete das Unternehmen im vergangenen
Fiskaljahr (zum 31. August 2004) einen Nettoumsatz
von 13,67 Milliarden US-Dollar.

Die Internet-Adresse lautet www.accenture.de
(Osterreich: www.accenture.at | Schweiz:
www.accenture.ch).

e Sie sorgen fir eine aktive Steuerung von Personal-
angelegenheiten; dies umfasst neben der Bereitstel-
lung der bendtigten Kompetenzen die friihe Inte-
gration der Mitarbeiter sowie einen intensiven
Dialog mit der Personalvertretung und den Gewerk-
schaften.

e Sie treiben die Bereitstellung der nétigen techno-
logischen und finanziellen Grundlagen aktiv voran.

e Sie schaffen eine neue kunden- und serviceorien-
tierte Kultur, bei der die kontinuierliche Verbesse-
rung der Dienstleistung und Kundenbeziehung im
Mittelpunkt steht.

Obwohl keine der erfolgreichen Shared Services
Organisationen ausnahmslos alle Punkte umgesetzt
hat, kann jeder einzelne erfolgskritisch wirken. Wo
Schwerpunkte gesetzt werden missen und wie spezi-
fische Herausforderungen bewaltigt werden kénnen,
ist immer auch eine Frage der individuellen Gegeben-
heiten. Den ausflhrlichen englischsprachigen Ergeb-
nisband der Studie erhalten Sie unter dem Titel
.Driving High Performance in Government: Maximi-
zing the Value of Public-Sector Shared Services" unter
www.accenture.com/xd/xd.asp?it=enweb&xd=indus-
tries/government/insights/maximizing_value.xml
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Fiir zusatzliche Informationen, wie Accenture
Sie unterstiitzen kann die Leistungsfahigkeit
Ihrer Verwaltung mit Hilfe von Shared Services
zu steigern, wenden Sie sich bitte an

Gabriele Kult unter + 49 6173 94 7214 bzw.
gabriele.kult@accenture.com oder

Martina Hornung + 49 6173 94 7423 bzw.
martina.hornung @accenture.com.
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