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1 Vom Outsourcing zum Shared Services Ansatz

Eine der wichtigsten strategischen Fragestellungen des Outsourcing ist,
ob die fir eine Auslagerung vorgesehenen Prozesse oder Leistungen
hierfir Gberhaupt geeignet sind. Nahe zum Kerngeschaft, strategische
Bedeutung oder Know-how Spezifitat sind wesentliche Kriterien, die im
Rahmen einer Prozel3strukturanalyse dariiber Aufschlul3 geben sollen, ob
sich die Auslagerung von Funktionen oder Prozessen zu einem externen
Dienstleister positiv oder negativ auf die zukinftige
Unternehmensentwicklung auswirken wird. Ohne nadher auf diese
strategische Entscheidung im Rahmen eines Outsourcing-Projektes
einzugehen, kann festgestellt  werden, dal  trotz einer
Auslagerungswilligkeit des Managements eine Auslagerungsfahigkeit
bestimmter Prozesse teilweise nicht gegeben ist. Dies gilt vor allem flr
Prozesse mit sehr hohem unternehmensinternem Informationsbedarf
oder hoher Sensibilitdt bei der Verarbeitung der Daten, wie z.B. aus den
Bereichen Rechnungswesen und Controlling. Aber auch fir Prozesse mit
einer sehr hohen Komplexitdt oder denjenigen Prozessen, die einen
echten Wettbewerbsvorteil generieren, wie Beispiele von logistischen
Prozessen zeigen.

Umgekehrt [at sich in der Praxis aber auch beobachten, dal3
Outsourcing-Projekte deshalb nicht zustande kommen, weil, trotz
Auslagerungsfahigkeit der Prozesse, die Auslagerungswilligkeit des
Managements nicht gegeben ist. Haufig ist beim Outsourcing mit
Widerstdnden des Managements zu rechnen, die in der fehlenden
Bereitschaft, bestimmte Prozesse auszulagern, liegen. Eine Vielzahl an
Argumenten wird in diesen Fallen von den Verantwortlichen im
Unternehmen gegen die Auslagerung angefihrt, wie z.B. die mit einem
Outsourcing verbundenen Risiken, oder Beispiele von
MiRRerfolgsprojekten anderer Unternehmen, oder soziale und traditionelle
Werte in Verbindung mit den auszulagernden Prozessen. Eines der
immer wiederkehrenden Argumente gegen Outsourcing ist der mit einer
Selbsterstellung der Leistung erzielbare Wettbewerbsvorteil, der sich
jedoch héufig in einer hierzu durchzufiihrenden Kundenanalyse nicht
nachvollziehen laft.

Die Eignung der Prozesse und die Auslagerungswilligkeit des
Managements sind jedoch nur notwendige, aber keine hinreichenden



Bedingungen fur das Zustandekommen eines Outsourcings. Damit
Outsourcing maoglich wird, bedarf es neben dem auslagernden
Unternehmen eines externen Unternehmens, in der Regel ein
Dienstleister, der die bisher vom Unternehmen selbst erbrachten
Leistungen in erforderlicher Qualitdt und wirtschaftlich zur Verfigung
stellt. Diese Unternehmen haben haufig auch schon vor Einfihrung des
Outsourcing die auszulagernden Leistungen als ihr Kerngeschaft
angeboten, wie z.B. Rechenzentren, die ihr Kerngeschaft auf das
Outsourcing von IT-Prozessen erweitert haben oder Speditionen, die sich
zu Logistikdienstleistern mit einem Full Service Angebot entwickelt haben.
Dabei ist festzustellen, dal’ derzeit kaum Dienstleister am Markt auftreten,
die das Management wund die Durchfihrung umfangreicher
betriebswirtschaftlicher Prozesse hinter den bisher ausgelagerten EDV-
Funktionen anbieten (z.B. Customer-Service-Management, Information-
Management, Finance-Management, Human-Resource-Management,
0.4.). Ein potentieller Dienstleister, der diese Prozesse tibernehmen kann,
mufd neben der Fahigkeit (Verfugbarkeit der erforderlichen Ressourcen
und Erfillung der Anforderungen des auszulagernden Unternehmens) vor
allem, aufgrund der Sensibilitdt der Daten, Uber eine hohe Akzeptanz bei
dem auszulagernden Unternehmen verfigen.

Diese drei grundlegenden Voraussetzungen, die in der strategischen
Phase eines Outsourcing-Projektes zu klaren sind, namlich

= die Eignung der Prozesse,
m das Vorhandensein eines externen Dienstleisters und

= die Auslagerungswilligkeit des Managements

sind jedoch noch keine Garantie flr ein erfolgreiches Outsourcing.
Negative Schlagzeilen tber MiRRerfolge nach der Durchfiihrung eines
Outsourcing-Projektes begleiten in der jlungsten Vergangenheit das
Outsourcing.

Auf die mit einem Outsourcing verbundenen Risiken wurde in der
Vergangenheit schon mehrfach hingewiesen, im wesentlichen handelt es
sich hierbei um

m Abhangigkeit vom externen Dienstleister,

m keine Akzeptanz im Unternehmen,



Risiko der Zusammenarbeit,

Know how-Verlust,

grofRere raumliche Distanz,

Umstellungskosten,

Leistung mul3 quantifizierbar, mef3bar gemacht werden,

Personalprobleme bei Umstellung.

Diese Risiken fihren, in Verbindung mit einem unzureichenden
Projektmanagement, schnell dazu, dafl3 die mit einer Auslagerung von
Prozessen angestrebten Ziele nicht oder nur in geringem Umfang erreicht
werden kénnen. Wenn dies vor allem fir das Ziel der Kostenreduzierung
gilt, wird aus dem erfolgsversprechenden Ansatz eines Outsourcings
rasch ein MiR3erfolg.

Aus diesem Grund wird immer haufiger die Frage nach Alternativen zu
Outsourcing gestellt. Um sich auch bei einer eingeschrankten
Auslagerungsfahigkeit der Prozesse, aber auch bei unzureichender
Auslagerungswilligkeit des Managements dennoch auf die Kernprozesse
konzentrieren zu kénnen, sowie um die Risiken eines Outsourcing zu
reduzieren, werden in der Praxis Organisationsmodelle umgesetzt, die
den Einfluld des Unternehmens bei der Leistungserstellung im Vergleich
zum Outsourcing erhoéhen. Die in der Praxis bekannten Modelle der
EinfluBnahme auf die Prozel3durchfihrung reichen von einer relativ
geringen EinfluBhahme zwischen Unternehmen und externem
Dienstleister auf Basis von Vertragen beim klassischen Outsourcing, tber
Beteiligungen bis hin  zur vollstandigen  EinfluBnahme  auf
Tochterunternehmen. Wird die Leistungserstellung auf ein neues
Unternehmen Ubertragen, das in Form eines Beteiligungs- oder
Tochterunternehmens gefuhrt wird, spricht man in der Praxis von
Ausgliederung anstelle einer Auslagerung wie beim Outsourcing?.

Es ist zu beobachten, dall3 h&aufig jene Bereiche Gegenstand einer
Ausgliederungen in ein wirtschaftlich und/oder rechtlich selbstandiges
Unternehmen sind, die im auslagernden Unternehmen bisher als
Zentralbereiche gefuhrt worden sind. Ziel einer solchen Ausgliederung ist

1 vgl. zur Unterscheidung auch den Beitrag von Zahn/Barth/Hertweg in diesem Buch.



in der Regel die Steigerung der Effizienz in diesen Bereichen, indem
versucht wird, Markt- und Wettbewerbsmerkmale einzufiihren. Dabei wird
angestrebt, dal3 diese neugegriindeten Unternehmen sofort oder in einer
spateren Phase als Outsourcer fur andere Unternehmen am Markt tatig
werden konnen. Bekanntestes Beispiel in Deutschland dirfte hierfir
sicherlich die Firma debis Systemhaus sein, die das Ergebnis einer
Ausgliederung von EDV Funktionen bei Daimler Benz war und heute als
IT-Outsourcer fur andere Unternehmen am Markt tatig ist.

Im Kontext dieser Ausgliederungsthematik ist in der jlingsten
Vergangenheit in den USA und mittlerweile auch in vielen Landern
Europas der Begriff der Shared Services eingefiihrt worden. Hierauf soll
nachfolgend naher eingegangen werden.

2 Der Shared Services Ansatz im Spannungsfeld von
Outsourcing und Zentralisierung

Um die Relevanz des Shared Services Ansatzes als
wettbewerbsbestimmende Organisationsform beurteilen zu kdnnen, ist
dieser Ansatz aufgrund seines Neuigkeitsgrades kurz zu beschreiben.
Nach Darstellung der Ausgangssituation, bei der auch der Versuch einer
inhaltlichen Definition vorgenommen wird, werden die Merkmale eines
Shared Service Centers spezifiziert. Damit ist die Grundlage geschaffen,
um den Shared Services Ansatz von Outsourcing und Zentralisierung
abzugrenzen. Danach wird auf die mit diesem Ansatz verbundenen
Chancen und Risiken eingegangen.

2.1  Ausgangssituation des Shared Services Ansatz

Seit den 80er Jahren gehen immer mehr grof3e Unternehmen dazu Uber,
ihre Organisation in selbstdndige Geschéaftsbereiche zu segmentieren
(Geschafts-bereichsorganisation). Diese Segmentierung orientiert sich im
wesentlichen an den Produkten oder Kundengruppen der Organisation.
Ziel dieser Segmentierung oder Dezentralisierung ist die Erreichung eines
Wettbewerbsvorteils durch Erhéhung der Flexibilitat im Vergleich zu einer
vormals zentralistisch aufgebauten Grof3organisation. Die



Geschaftsbereichsorganisationen lassen sich vor allem durch folgende
wettbewerbssteigernde Merkmale charakterisieren:

= kleine abgegrenzte Einheiten

Abflachung von Hierarchieebenen

Delegation von Entscheidungen

Schnittstellen-Management

Prozel3orientierung

Einfihrung von internem Marktdruck

Diesen Vorteilen der selbstandigen Einheiten stehen jedoch auch
erhebliche Nachteile bei den administrativen Prozessen gegeniber. Zu
diesen Nachteilen z&ahlen vor allem:

» lokal unterschiedliche Ablaufe gleicher Prozesse:

Im Laufe der Zeit entwickeln die Ablaufe der administrativen Prozesse
eine Eigendynamik, die sich an den jeweiligen lokalen Gegebenheiten
(Management, Organisation, technische Ausstattung, usw.) orientiert.

m ineffiziente und ineffektive Verwaltungsprozesse:

Die ProzelRRdurchfihrung in den Nicht-Kernprozessen ist vor allem
aufgrund der Nichtausnutzung von Grolenvorteilen und
Vernachlassigung von Interdependenzen als ineffizient zu bezeichnen.
Aufgrund ihrer Eigenschaft als Nicht-Kernprozeld kann haufig auch eine
ineffektive Leistungserstellung beobachtet werden, da sie bei Ressourcen
und Know-how Allokation an untergeordneter Stelle bertcksichtigt
werden. Allgemein kdnnen aus diesem Grunde diese Prozesse auch als
sveraltet* bezeichnet werden. Durch die lokale Prozel3durchfiihrung ist es
erforderlich, dal3 in diesen Verwaltungsbereichen Managementaktivitaten
mehrfach ausgefuhrt werden missen.

m nicht standardisierte DV-Systeme

Die an den lokalen Standorten eingesetzten DV-Systeme und Tools sind
nicht standardisiert und meist nicht kompatibel. Dies fihrt zu einem
erheblichen Mehraufwand bei (bergreifenden Auswertungen und
Aggregationen.



m hoher Infrastrukturbedarf

Sowohl rdumlicher als auch technischer Infrastrukturbedarf ist mehrfach
zu beschaffen, was zu nicht optimaler Nutzung der Raumlichkeiten und
erhohten Kosten, z.B. bei Lizenzgebuhren flhrt.

Aus Sicht der Gesamtorganisation stellt sich die Frage, ob es eine
Organisationsform gibt, bei der sich die Vorteile einer Segmentierung
nutzen lassen, aber gleichzeitig die Nachteile bei den Unterstiitzungs-
und Verwaltungsprozessen vermieden werden. Als LOosungsansatz hat
sich hierzu in Gro3unternehmen der Shared Services Ansatz entwickelt,
der durch die Bildung von Shared Service Centern die Beseitigung
vorliegender Nachteile bei gleichzeitiger Erhaltung der Autonomie der
Geschaftseinheiten ermoglicht.

Dabei beinhaltet der Shared Services Ansatz

m die mittel- bis langfristige Zusammenlegung/-fihrung gleicher,
bisher dezentral durchgefihrter Dienstleistungsprozesse

m in  einen oder mehrere wirtschaftlich und/oder rechtlich
selbstandige(n) Verantwortungsbereich(e) (Shared Service Center,
Abk.: SSC)

m zur Unterstitzung mehrerer Organisationseinheiten
m mit der Absicht, den Ressourceneinsatz zu optimieren.

Aufgrund des mittel- bis langfristigen  Zeithorizonts dieser
Organisationsform wird der strategische Charakter einer Entscheidung fur
diesen Ansatz deutlich. Ahnlich wie beim Outsourcing ist eine Ruckkehr
zur urspriinglich dezentralen ProzefRdurchfihrung nur mit erheblichen
Kosten moéglich. Die Entscheidung tber die Anzahl der Shared Service
Center ist Gegenstand des Strategiekonzepts und héngt von
unterschiedlichen Faktoren ab, auf die noch einzugehen sein wird.
Wesentliches Merkmal des oder der SSC ist die Selbstandigkeit, in der
Regel als Profit Center organisiert, worin es sich grundsatzlich von einer
Zentralabteilung unterscheidet. In der Regel werden mehrere, haufig
Uberregionale Organisationseinheiten unterstttzt. Im Gegensatz zum
Outsourcing, wo der Zweck in einer Optimierung der Fertigungstiefe
besteht, werden SSC mit dem Zweck einer Optimierung des
Ressourceneinsatzes gebildet. Die Zusammenlegung der Prozesse



ermdoglicht die gemeinsame Nutzung von Ressourcen (Mitarbeitern,
Technologie, Infrastruktur) und damit die effiziente Bereitstellung
qualitativ hochwertiger Leistungen.

2.2 Merkmale der Shared Service Center

Abgeleitet aus der inhaltlichen Definition ergeben sich vier
Hauptmerkmale (vgl. Abbildung 1), mit denen ein Shared Service Center
beschrieben werden kann und womit es sich von verwandten Ansatzen,
insbesondere dem Outsourcing und der Zentralisierung unterscheidet.
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Abbildung 1. Grundlegende Merkmale eines Shared Service Centers

Shared Service Center

m Sind selbstandige Organisationseinheiten

Aufgrund  seiner  wirtschaftlichen  (und teilweise  rechtlichen)
Selbstandigkeit konnen Elemente des Marktes installiert werden. Der
Verzicht auf eine zentrale Planung der Leistungen eines Shared Service
Centers unterscheidet dieses von einer Zentralstelle.



m beliefern mehrere Organisationseinheiten mit Leistungen

Die SSC Organisationsform kann verschiedene Organisationseinheiten
des eigenen Unternehmens mit Dienstleistungen beliefern, wobei es sich
nicht an regionalen Grenzen orientiert. So ist ein SSC fur ganz Europa
ebenso moglich, wie ein SSC je Land oder mehrere SSC in einem Land,
wenn die Produktgruppen Gegenstand der Entscheidung tber die Anzahl
sind.

Dartber hinaus kdénnen durch ein SSC auch externe Organisationen mit
Leistungen versorgt werden.

= Sind prozel3- und kundenorientiert

Die Prozel3orientierung eines Shared Service Centers impliziert eine
Optimierung der in dieser Organisationsform zusammengelegten
Prozesse. Im Vordergrund hierbei steht die Parallelisierung von
Prozel3schritten und Eliminierung ineffizienter Ablaufe. Im Zuge der
Prozel3orientierung fuhrt eine Bestimmung von Prozel3verantwortlichen
zu einer Verringerung von Hierarchie in einem Shared Service Center.
Die (interne) Kundenorientierung ergibt sich aus der Ausrichtung dieser
Organisationsform auf die dezentralen Geschaftssegmente.

m Sind ressourcen- und wertschopfungsorientiert

Die Optimierung des Ressourceneinsatzes als Oberziel eines Shared
Service Centers orientiert sich an dem Managementkonzept der
Vermeidung von Verschwendung im Unternehmen. Durch die
Zusammenlegung von Nicht-Kernprozessen tragt der Shared Service
Ansatz zu einer verbesserten Wertschdpfungsorientierung der einzelnen
Geschéaftseinheiten  bei, die ihre  Ressourcen  starker  flr
Managementaufgaben als fir die Abwicklung von Transaktionen
einsetzen kénnen.

2.3 Shared Services - Alter Wein in neuen Schlauchen?

Die Beschreibung der Merkmale sowie die inhaltliche Definition von
Shared Services machen deutlich, dal3 es sich hierbei um ein
Organisationskonzept handelt, das Bestandteile unterschiedlicher
Konzepte vereint. Aus diesem Grunde besteht die Gefahr, den Shared
Service Ansatz mit einem der bekannten Konzepte gleichzusetzen, je



nach Starke der Ausprédgung eines deren Bestandteile. Eine haufige
Verwechslung besteht mit dem Zentralisierungsansatz, da auch dieser die
Ziele der Ressourcenoptimierung und Kostensenkung durch Bindelung
von Funktionen und durch Schaffung einer zentralen
Unternehmenseinheit verfolgt. Weniger problematisch ist die Abgrenzung
zu Outsourcing, wahrend das Konzept der Ausgliederung kaum eindeutig
vom Shared Service Ansatz zu unterscheiden ist. Um den Neuigkeitsgrad
dieses Ansatzes herauszustellen, soll der Shared Service Ansatz vor
allem gegentber Outsourcing und Zentralisierung abgegrenzt werden.

2.3.1 Shared Services versus Outsourcing

Obwohl eindeutige Unterscheidungsmerkmale vorliegen, werden
Outsourcing und Shared Services in der Praxis manchmal verwechselt.
Dies mag daran liegen, dall aus Sicht der dezentralen
Organisationseinheiten tatséachlich bestimmte Prozesse ,ausgelagert®
werden, also nicht mehr selbst durchzuflhren sind. Unterstitzt wird diese
Gefahr der Verwechslung noch dadurch, dal3 in beiden Konzepten,
Outsourcing und Shared Services, Planungs- und Kontrollfunktion in
bezug auf die Prozelleistung in den dezentralen Einheiten verbleiben.
Dieses Merkmal gilt nicht mehr aus Sicht des Gesamtunternehmens; hier
handelt es sich um keine Auslagerung sondern um die
Zusammenfassung von Prozessen. Das Fehlen eines wirtschaftlich und
rechtlich selbstdndigen externen Dienstleisters ist der wesentliche
Unterschied der beiden Konzepte. Weitere Unterschiede liegen in der
Ausgestaltung der Geschéaftsbeziehungen zwischen Shared Service
Center und dezentralen Einheiten, bzw. externem Dienstleister und
Geschaftseinheiten begrindet. Erstere basieren auf einer internen
Kunden-Lieferanten-Beziehung, die Uber Servicevertrage geregelt ist,
wahrend letztere eine externe Kunden-Lieferanten-Beziehung darstellt,
die Gber Vertragswerke zu regeln ist.

Eine weitere Unterscheidung definiert sich Gber die Eignung der Prozesse
fur Outsourcing und Shared Services. So kann es durchaus sinnvoll sein,
aufgrund ihrer Nahe zum Kerngeschaft nicht flr ein Outsourcing
geeignete Prozesse in einem Shared Service Center zusammenzufassen.
Weitere Unterscheidungsmerkmale dieser beiden Ansatze zeigt Tabelle
1.



Shared Services Outsourcing

m Kostensenkung durch Nutzung von|m Kostensenkung durch Variabilisierung
Economies of Scale fixer Kosten

m Konzentration auf Kerngeschaft (aus|m Konzentration auf Kerngeschaft
Sicht dezentraler Einheiten)

m Auf-/Ausbau eigenes (ProzeRR-)Know-|m Vergabe/Verzicht auf eigenes Know-

how how
m Verrechnungspreise m Marktpreise
m Koordinationskosten m Transaktionskosten
m Service Level Agreements m Dienstleistungsvertrage
m Service-Controlling m Dienstleistungscontrolling

Tabelle 1: Unterscheidungsmerkmale von Shared Services und Outsourcing

2.3.2 Shared Services versus Zentralisierung

In der unternehmerischen Praxis wird Shared Services haufig mit
Zentralisierung gleichgesetzt, da in beiden Ansétzen Funktionen oder
Prozesse in einen Verantwortungsbereich Ubergehen. Die vielfach
negativen Erfahrungen von Organisationseinheiten mit Zentralstellen sind
im vermutlich auch daftr verantwortlich, weshalb sich der Shared
Services Ansatz in Deutschland erst langsam durchsetzt. In Diskussionen
zum Thema Shared Services kann immer wieder festgestellt werden, daf3
in den Unternehmen angenommen wird, Prozesse sollen auch hier aus
lokalen Geschaftseinheiten in eine Zentralstelle tbertragen werden. Die
mit einer Zentralisierung verbundenen wesentlichen Nachteile sind zur
besseren Abgrenzung von Zentralisierung und Shared Services noch
einmal in Tabelle 2 aufgefthrt.




Vorteile Zentralisierung Nachteile Zentralisierung

m Kostenreduzierung durch Nutzung von |m Kosten fiir zentrale Koordination der

economies of scale Geschaftsbereiche
(Koordinationskosten)
m |eistungssteigernde Bundelung m VergroRRerung der formal
kritischer Ressourcen eingeschréankten zentralen
Leitungsmacht durch
m konzernweite Bindelung von m zunehmende Formalisierung und
Kompetenzen fur einen raschen Aufbau Regulierung mittels allgemeiner
neuer Geschéftsfelder Konzernrichtlinien (Burokratie)
m u.U. Nutzung von Synergieeffekten m Ineffizienz der Leistungserbringung in
zwischen den Konzerneinheiten dezentralen Einheiten durch unndétige

Formalien der Zentrale

m zentrale Bereitstellung von Leistungen,
die in dezentralen Einheiten aufgrund
des gréReren Marktdrucks schneller,
gunstiger und qualitativ besser
ausgefuhrt werde (Ineffizienz)

m zentrale Leistungserbringung héaufig
nicht an Anforderungen der internen
und externe Kunden orientiert

m Doppelaufwendungen, wenn
Leistungen der Zentrale auch dezentral
erbracht werden (z.B. Statistiken,
Uberprifung von
Lieferantenbeziehungen)

Tabelle 2: Vor- und Nachteile der Zentralisierung

Beim Shared Services Konzept steht vor allem eine starke Fokussierung
auf den Kunden sowie die Erstellung der Leistung unter
Wettbewerbsbedingungen im Vordergrund. Dabei wird das Ziel verfolgt,
die Vorteile der Zentralisierung zu nutzen, ohne deren Nachteile zu
Ubernehmen. Aus diesem Grund unterscheiden sich beide Ansatze auch
beziglich ihrer Gestaltungsparameter, die in Tabelle 3 gegentibergestellt
sind. In der Praxis ist manchmal auch eine Mischform beider Ansatze
anzutreffen. So ist es beispielsweise mdglich, in einer Holding-
Organisation, die Uber ein dezentrales Finanz- und Rechnungswesen in
den Geschaftsbereichen sowie eine Zentralstelle fir Grundsatzfragen des
Finanzwesens verfugt, ein Shared Service Center fir die dezentralen
Prozesse zu bilden, unter Beibehaltung der Zentralabteilung.




Shared Services

Zentralisierung

Zusammenfihrung von Prozessen in
ein oder mehrere
Organisationseinheiten

Zusammenfassung von Funktionen in
eine Zentralstelle

Planung und Kontrolle der
Leistungserbringung verbleiben bei
lokalen Geschaftseinheiten

zentrale Planung, Durchfiihrung und
Kontrolle der Leistungserbringung

wirtschaftlich selbstandige
Organisationseinheit

wirtschaftlich unselbstandige
Organisationseinheit

Verhandlungsprozel3 mit
Verrechnungspreisen

Planungs-/Budgetierungsprozel mit
Umlagen

bei Marktleistungen besteht haufig
Wettbewerbsdruck

Leistungserstellungspflicht und
Abnahmepflicht

Tabelle 3: Gestaltungsparameter von Shared Services und Zentralisierung

Schwieriger ist eine Unterscheidung zwischen Ausgliederung und Shared
Services zu treffen. Beide Ansatze sind weder begrifflich noch inhaltlich
eindeutig voneinander abzugrenzen. Sie beinhalten beide die
Verlagerung von Funktionen oder Prozessen in einen eigenstandigen
Verantwortungsbereich. Im Zusammenhang mit Ausgliederung wird auch
haufig von ,internem Outsourcing® gesprochen. Auch eine
Unterscheidung in bezug auf die Form der Selbstandigkeit des
eigenstandigen Verantwortungsbereichs, wie sie zwischen Zentralstellen
und Shared Services angestellt werden konnte, fuhrt nicht weiter. Beide
Ansatze sehen zumindest eine wirtschaftliche Selbstandigkeit mit dem
Ziel der Ergebnisverantwortung vor, die haufig als Tochterunternehmen
oder Beteiligungsgesellschaft auch die rechtliche Selbstandigkeit
beinhaltet. Allerdings sind in der Praxis Shared Service Center
Uberwiegend nur wirtschaftlich selbstandig, wahrend Ausgliederungen
meist sowohl zu einer wirtschaftlichen als auch zu einer rechtlichen
Selbstandigkeit flhren.

Versucht man, als ein Unterscheidungsmerkmal die Vorgehensweise in
der Praxis zugrundezulegen, fallt auf, dal? meistens bereits zentral
organisierte Funktionsbereiche oder Abteilungen Gegenstand von
Ausgliederungen sind. Ziel ist hierbei, bisherige Zentralstellen effizienter
und transparenter zu gestalten. Dies gilt fir das zentrale Personalwesen




oder das zentrale Rechnungswesen ebenso wie fiir den zentralen EDV-
Bereich oder andere administrative Einheiten. Von Shared Services
hingegen wird dann gesprochen, wenn diese Prozesse im Rahmen einer
Segmentierung der Organisationseinheiten dezentralisiert worden sind
und nun in einen Verantwortungsbereich zusammengelegt werden.

Ein weiteres pragmatisches Unterscheidungsmerkmal zwischen Shared
Services und Ausgliederung besteht in der Komplexitat der Umsetzung.
Haufig findet bei der Ausgliederung, zumindest in der Anfangsphase, eine
nahezu identische Ubernahme der ProzeRdurchfiihrung von der vormals
zentralen Organisationseinheit in die neue ausgegliederte Einheit statt. In
einem Shared Service Center mussen dagegen Prozesse, die in den
lokalen Einheiten meist unterschiedlich abgewickelt werden und in der
Regel lUber keine einheitliche  DV-Unterstitzung  verflgen,
zusammengefihrt werden. Das ist aber nur erfolgreich mdglich, wenn mit
der Zusammenlegung auch eine Standardisierung der Prozesse und der
EDV verbunden ist.

2.4 Chancen und Risiken des Shared Services Ansatzes

Der Shared Services Ansatz enthalt eine Reihe von Chancen, aber auch
Risiken, auf die nachfolgend naher eingegangen werden soll. Neben der
Darstellung dieser Chancen und Risiken ist die Frage zu beantworten, mit
welchen MalRnahmen die Realisierung der Chancen verstarkt und die der
Risiken verringert werden kann.

Chancen des Shared Services Ansatzes

Die Bildung von Shared Service Centern vereint eine Reihe von Chancen
oder Nutzen auf sich, die im einzelnen auch in den Konzepten der
Zentralisierung oder des Outsourcing zu finden sind, ohne jedoch die
Risiken dieser Ansatze zu beinhalten. Hierbei handelt es sich im
wesentlichen um die in Tabelle 4 dargestellten Chancen.



Chancen Erlauterungen

Kostenreduzierung Die Reduzierung der Kosten hat mehrere Ursachen:
m economies of scale

— Durch ein entsprechendes Transaktionsvolumen der Prozesse in
einem SSC lassen sich Skaleneffekte realisieren.

m Effizienzvorteil

— Aufgrund der optimierten Prozesse im SSC erfolgt die
Leistungserstellung effizienter als in den lokalen Einheiten, so dalR
der notwendige Personaleinsatz geringer ist.

m Kostenbewultsein

— Durch die Einfiihrung von Verrechnungspreisen werden nur noch die
tatsachlich benétigten Leistungen in Anspruch genommen.

B Ressourceneinsatz

— Durch die Zusammenlegung von Prozessen kann eine verbesserte
Ressourcenallokation erfolgen

Kunden-Lieferanten- |Die Einfiihrung von Markt- und Wettbewerbsmerkmalen fiihrt zu einer
Verhaltnis Kunden- und Serviceorientierung bei den Steuerungs- und
Unterstiitzungsprozessen. Die Interessen der beiden Partner sind in
Service Level Agreements festgelegt.

Konzentration auf In den lokalen Einheiten werden Kapazitaten fur das Kerngeschaft sowie
Kerngeschaft fur andere Managementprozesse frei.

Qualitatssteigerung Durch optimierte Prozesse und verbesserten Einsatz von Technologie
lassen sich Qualitatssteigerungen in der Leistungserstellung erzielen.

Reduzierung der Die Reduzierung der Durchlaufzeiten ergibt sich aus der Kombination
Durchlaufzeiten effizienter Prozesse und optimaler Technologieunterstiitzung.
Verbesserung der Standardisierte und den Anforderungen entsprechende Informations- und
Informations- Kommunikationstechnologien verbessern die Informationsgewinnung und -
gewinnung verarbeitung.

Aufbau von zentralem | Durch entsprechend grofl3e Kapazitaten im SSC |af3t sich grol3eres IT-Know
IT-Know how how aufbauen als in lokalen Einheiten und fiihrt zur Teilnahme am

technischen Fortschritt.

Aufbau von zentralem | Die Kapazitaten im SSC ermdglichen ein zentrales Proze3-Know how, das
ProzeR-Know how zu Wettbewerbsvorteilen fuhren kann.

Mitarbeitermotivation | Erweiterte Aufgaben- und Verantwortungsbereiche sowie neue
Anreizsysteme flhren zur Steigerung der Mitarbeitermotivation.

Tabelle 4:Chancen des Shared Services Ansatzes

Wenngleich eine grol3e Anzahl der Chancen eher qualitativ zu bewerten
ist, lassen sich bei dem Kostenaspekt, aufgrund der Erfahrungen mit
erfolgreichen Shared Services Projekten, Einsparungen zwischen 20%
und 30% der ehemaligen Leistungserstellung erzielen.

Neben den Chancen ergeben sich Vorteile im Vergleich zu alternativen
Konzeptanséatzen, wie dem Outsourcing oder der Zentralisierung. Im




Vergleich mit Outsourcing besteht durch die Bildung von Shared Service
Centern eine Unabhangigkeit des Unternehmens im Gegensatz zur
Abhangigkeit von einem externen Dienstleister bei der Auslagerung von
Prozessen. Im Vergleich mit der Zentralisierung ergibt sich der in Tabelle
4 schon dargestellte Vorteil der Kunden- und Serviceorientierung sowie
die Ausgestaltung des Shared Service Centers als Profit Center im
Vergleich zum Cost Center einer Zentralabteilung.

Risiken des Shared Services Ansatzes

Den Chancen stehen insbesondere wahrend der Implementierung
Risiken gegentber, die sich auf die Bereiche Menschen, Prozesse,
Technologie und Organisation auswirken (vgl. Tabelle 5).

Risiken Erlduterungen

Menschen m unterschiedliche Kultur
m unterschiedliche Sprache

m Angste der Mitarbeiter vor

Downsizing
Machtverlust

Ortswechsel
Kontrollfunktion des SSC

Prozesse In den lokalen Einheiten bestehende Prozesse sind nicht
kompatibel und nicht standardisierbar.

Technologie In den lokalen Einheiten bestehende Technologien sind
nicht kompatibel und nicht integrierbar.

Organisation Unterschiedlich rechtliche Rahmenbedingungen.

Tabelle 5: Risiken bei der Implementierung des Shared Services Ansatzes

Zur Beantwortung der Frage, wie sich die Risiken verringern und die
Chancen verstarken lassen, miussen die fur ein erfolgreiches Shared
Services Projekt notwendigen Erfolgsfaktoren bertcksichtigt werden.
Hierbei handelt es sich im wesentlichen um

m eindeutige Vision, Ziele und Strategie, die vom Management Uber alle
Regionen hinweg geteilt werden,




= Ubertragung der Vision auf die Organisation,

m uneingeschranktes Sponsorship und Engagement durch Top
Management,

m eine globale Geschaftsperspektive fur das SSC,

m umfangreiche Investitionen in Organization Change Management und
Telekommunikationstechnologie.

3 Strategierelevante Aspekte des Shared Services
Ansatzes

Ebenso wie beim Outsourcing, handelt es sich beim Shared Services
Ansatz um ein strategisches Konzept, bei dem es eine Reihe von
strategischen Aspekten bei der Realisierung zu bertcksichtigen gilt.
Hierzu zéhlen im wesentlichen

m Auswahl der Prozesse fur ein Shared Service Center,
m Standortwahl und Anzahl der Shared Service Center,

m Service Level Agreements und Service-Controlling,
auf die im folgenden néaher eingegangen wird.

3.1 Auswahl von Prozessen fur Shared Service Center

Zur Klarung der Frage, welche Prozesse sich flr eine Zusammenlegung
in ein Shared Service Center eignen, ist eine ProzelRanalyse
durchzufihren. Grundsétzlich stehen alle Funktionen und Prozesse
entlang der Wertschopfungskette, die keine Kernprozesse der jeweiligen
Geschaftseinheit sind, fur eine Zusammenlegung in ein SSC zur
Disposition. Hierbei handelt es sich um die unterschiedlichsten
Steuerungs- und Unterstitzungsprozesse in einem Unternehmen (vgl.
Abbildung 2). In der Praxis besteht allerdings derzeit ein Trend,
Uberwiegend Finanzprozesse in einem Shared Service Center
zusammenzulegen.



e

Procurement Hire to Retir Accounting
to Payment Ire to etire to Reporting

Order to Cash Other

B Telemarketing W Strategic Vendor B Human Resources B General Ledger B Fleet Management
W Telesales Management B T&E m General W Facilities

B Order Entry B Procurement ® Payroll Accounting B Tax Planning
 Billing B |nventory B Benefits B Consolidations B Internal Audit

B A/R Accounting ® Contract Administration B Management B ABC Costing

W Cash Receipts Administration B Claims & Insurance Reporting B ABM Management
B Customer Service Fixed Assets Administration B Intercompany

Financial
Reporting
Tax Compliance

Accounts Payable
Advertising Control
Travel Management

B Working Capital

B Cash & Treasury
Management

B Foreign Exchange

Management and

Reportin

Abbildung 2: Prozesse fiir ein Shared Service Center

Sind in  einem Unternehmen  einzelne  Steuerungs-  und
Unterstltzungsprozesse identifiziert, gibt die ProzelRRanalyse anhand
relevanter Kriterien Aufschlul® Gber die Méglichkeit einer Verlagerung
dieser Prozesse in ein SSC (vgl. den rechten Entscheidungsast in
Abbildung 3). Erstes Kriterium ist die Frage, ob der Prozel3 an mehr als
einem Standort durchgefihrt wird; nur in diesem Fall ist eine
Zusammenlegung sinnvoll. Das Kriterium der wettbewerbsrelevanten
Kundenbeziehung prift, ob sich durch eine Zusammenlegung und die
damit verbundene rdumliche Entfernung zu externen Kunden
Wettbewerbsnachteile ergeben. Dies ist vor allem bei Prozessen mit
hoher Kundenservice- und Lieferserviceintensitat von Bedeutung, wo die
Nahe zum Kunden durch die lokale ProzeRRdurchfihrung zwingend
erforderlich ist. Die Vergleichbarkeit des Prozesses an den verschiedenen
Standorten ist in der Ausgangssituation in der Regel kaum gegeben, da
meist sowohl ablauforganisatorische als auch DV-spezifische
Besonderheiten in den lokalen Unternehmensbereichen anzutreffen sind.
Hier ist vor allem die Prufung der Standardisierbarkeit dieses in seinen
Ablaufen unterschiedlichen Prozesses von Bedeutung. Nur wenn eine
weitgehende Standardisierung moglich ist, empfiehlt sich die
Zusammenlegung des Prozesses in ein SSC.

An dieser Stelle soll auch darauf hingewiesen werden, dal3 die beiden
letztgenannten Kriterien (Notwendigkeit der Kundenndhe und Spezifitat



der ProzelRRdurchfihrung) haufig als Argument der Verantwortlichen in
den Geschaftseinheiten gegen die Errichtung eines SSC angeflhrt
werden. Vor diesem Hintergrund wird die Bedeutung der Prozel3analyse
deutlich, deren Aufgabe es letztendlich ist, die Widerstande in den lokalen
Einheiten auf ihre Relevanz zu hinterfragen.

Ist der ProzeR3
wertschopfend?
Ist der Prozef fur den Existiert der Proze3
Geschéaftszweck an mehr als einem
erforderlich? Standort?
Kann auf Qen Nein Existiert der Pr‘ozeB Nein We|terh|n lokale Besteht eine wett-
ProzeR verzichtet |———3m»| an mebhr als einem —‘ bewerbsrelevante
Prozef3durchfiihrung
werden? Standort? Kundenbeziehung?
Ja * Ja * Nein + Nein *
S : Kann der ProzeRR Ist der Prozel3 an
Eliminierung des Ist der Prozel} an Nein IC :
prozessgs den Standorten |——» standardisiert ««—Nein | o Standorten
vergleichbar? werden? vergleichbar?
\ — * /
Shared Service Center

Abbildung 3: Eignung der Prozesse fur ein Shared Service Center

In der Praxis bietet eine Prozel3analyse in dieser Phase der strategischen
Entscheidungen die Gelegenheit, auch nicht wertschopfende Prozesse zu
identifizieren und in einem anschlieenden Reengineering zu eliminieren
(vgl. den linken Entscheidungsast in Abbildung 3).

Bisher werden in den Unternehmen Uberwiegend transaktionsorientierte
Prozesse mit einem hohen Volumen in Shared Service Center
zusammengelegt (high volume, low skills). Dies ist aber weniger mit dem
Ergebnis einer ProzelRanalyse zu begrinden als vielmehr durch
pragmatische Implementierungsanséatze und dem Ziel, schnelle Erfolge
zu realisieren. Ebenso kdnnen Know-how intensive
Managementprozesse (low volume, high skills) in einem Shared Service
Center zusammengelegt werden, was jedoch hohere Anforderungen an
das Projektmanagement und die Implementierung stellt.



3.2 Anzahl der Shared Service Center und Standortwabhl

Die Festlegung der Anzahl der Shared Service Center und die Wahl des
Standorts der einzelnen Shared Service Center ist immer eine
strategische Entscheidung, da sie langfristig angelegt und mit meist
erheblichen Investitionen verbunden ist. Sie gewinnt mit zunehmender
Globalisierung der Unternehmen an Bedeutung und ist im wesentlichen
von der Gesamtstrategie des Unternehmens abhangig. Grundlage der
Entscheidung, ob ein oder mehrere Shared Service Center betrieben
werden sollen, bilden in erster Linie die Anforderungen der zu
versorgenden Markte an die Leistungen des Shared Service Centers. Bei
einfachen transaktionsorientierten und extrem standardisierten Prozessen
ohne unmittelbaren Kontakt zu den lokalen Geschéaftseinheiten kann ein
zentrales Shared Service Center ausreichend sein, um eine mdglichst
optimale Nutzung der Mengeneffekte zu erreichen.



ein SSC je
Produktgruppe

Abbildung 4: Alternativen der Ausgestaltung von Shared Service Centern

Werden Prozesse in einem Shared Service Center zusammengelegt,
deren Ablaufe sich z.B. in Abh&ngigkeit der nach Produktgruppen
segmentierten Geschaftsbereiche unterscheiden, kann sich die Anzahl
der Shared Service Center nach der Zahl der Produktgruppen richten.
Bestehen hingegen Differenzierungen der Prozesse in Abhangigkeit der
zu versorgenden Markte, wird die Anzahl durch die zu beliefernden
Regionen bestimmt. Die wesentlichen Alternativen flr ein in Europa
tatiges Unternehmen zeigt Abbildung 4, wobei zu erkennen ist, dal3 bei
vielen Unternehmen der Trend in Richtung eines zentralen européischen
Shared Service Centers geht. Anzumerken ist, dal3 sprachliche Aspekte
bei der Festlegung der Anzahl im Vergleich zum Aspekt der durch



Mengeneffekte zu erzielenden Kosteneinsparungen ein untergeordnete
Rolle spielen sollten, was jedoch in Europa eine Schwierigkeit darstellen
kann.

Die im Zusammenhang mit der Anzahl an Shared Service Centern zu
treffende zweite strategische Entscheidung betrifft die Standortwahl. Bei
der Wahl der Standorte fur die festgelegte Anzahl der Shared Service
Center konkurriert grundséatzlich der Aufbau eines neuen Standortes
(,green field“-Losung) mit der Nutzung von Einrichtungen, Raumlichkeiten
und Infrastrukturen an bereits bestehenden Standorten.

Als Entscheidungsunterstiitzung sind im wesentlichen die fir eine
Standortwahl von Unternehmen bekannten Kriterien heranzuziehen. In
Abhangigkeit von den Anforderungen der zu beliefernden
Geschaftseinheiten sind diese Kriterien zu gewichten. In einem zweiten
Schritt werden die einzelnen Kriterien hinsichtlich ihres Erfullungsgrades
fur jeden potentiellen Standort bewertet. Die Summe der Produkte aus
Gewichtung und Bewertung fiir jeden Standort ergibt eine Rangfolge der
Vorteilhaftigkeit. Checkliste 1 zeigt eine Bewertungsmatrix fir
ausgewahlte Kriterien.



Kriterium Gew. | Standort A | Standort B | Standort C
(bestehend) (neu) (neu)
Bew. | Summe | Bew. | Summe | Bew. | Summ
e
Verfugbarkeit des
Faktors Arbeit
— Arbeitskréfteangebo

t
— Ausbildungsstand
— Sprachen
— Fluktuation

Kosten des Faktors
Arbeit

— Lohne/Gehalter
Sozialaufwendunge
n

Reisekosten
Schulung/Training

geographische
Infrastruktur

— Verkehrsanbindung
— Nahe zu Flughafen

technische
Infrastruktur

— Telekommunikation
— IT-Support

rechtl.-polit. Umfeld
Vorschriften und
Gesetze
Steuern
Gewerkschaften
politisches Klima

wirtschaftl. Umfeld
— Lieferantennahe
— Wettbewerbsintensit




at

m Freizeitwert

Gesamtsumme

Checkliste 1: Entscheidungsmatrix fur Standortwahl Shared Service Center

Zu den wichtigsten Kriterien in der Praxis zahlt die Verfugbarkeit der
Mitarbeiter und die Arbeitskosten sowie die gesetzlichen und steuerlichen
Rahmenbedingungen der unterschiedlichen Standorte. Um z.B. die
Verflugbarkeit bisher bewdahrter Mitarbeiter nicht durch Fluktuation zu
gefahrden, fallt die Wahl des Standortes haufig zugunsten der Lokation
einer bestehenden Geschéftseinheit, die in der Ausgangssituation schon
Uber qualifizierte Mitarbeiter zur Prozeldurchfihrung verfugt.
Erfahrungen aus einem anderen Projekt zeigen, dal3 das Shared Service
Center an einem neuer Standort aufgebaut wurde, um keine politischen
Spannungen in der Organisation entstehen zu lassen, wenn durch die
Entscheidung zugunsten eines bestehenden Standortes eine lokale
Geschaftseinheit bevorzugt wirde. Und schliel3lich ist die Sprache ein
weiteres wichtiges Kriterium, wodurch der Trend des Aufbaus von Shared
Service Centern im englischsprachigen Sprachraum verstarkt wird.

Die Wahl Deutschlands als Standort fir Shared Service Center ist derzeit
eher noch die Ausnahme; gemessen an den entscheidungsrelevanten
Kriterien (Arbeitsflexibilitat, Kosten des Faktors Arbeit, steuerliche und
rechtliche Rahmenbedingungen) verfiigt Deutschland im Vergleich zu
anderen Landern sicherlich tber einen Standortnachteil.

3.3 Service Level Agreements und Service-Controlling

Die gemeinsame Nutzung von Ressourcen durch die segmentierten
Geschaftseinheiten fihrt zu einer bereichsibergreifenden Kooperation
zwischen Shared Service Center und lokalen Geschéaftsbereichen. Damit
ist der Aufbau von internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen mit
marktahnlichem Charakter verbunden, Uber die der Austausch der
Prozelileistungen erfolgt. Da es sich bei diesen Leistungen haufig um
keine marktgangigen Leistungen handelt, oder ein Marktbezug aus
anderen Grunden nicht moéglich ist, sind die Rahmenbedingungen und
Merkmale des Leistungsaustausches zwischen den



Organisationseinheiten festzulegen. Im Gegensatz zu den Vertragen
beim Outsourcing kdnnen bei diesen internen Austauschbeziehungen
keine juristisch abgrenzbaren Verantwortlichkeiten festgelegt werden.
Statt dessen werden Vereinbarungen Uber den Servicegrad der
Leistungserbringung zwischen den Handlungspartner abgeschlossen, die
als Service Level Agreements (SLAs) bezeichnet werden.

Neben grundsatzlichen Regelungen wie

m Definition der Prozesse mit Schnittstellen,

= Liefer-/Abnahmeverpflichtung in einer Ubergangszeit,
m Moglichkeit eines Marktzugangs des SSC,

m Moglichkeit eines Marktbezugs der Ilokalen Einheiten (evtl. in
Verbindung mit Remanenzregelungen fir das SSC) sowie

m Definition eines Abrechnungs- und Anreizsystems,

stellen meRbare Leistungskriterien unverzichtbare Bestandteile der
Service Level Agreements dar, mit denen die Leistungserbringung
Uberprift werden kann (vgl. Abbildung 5).

Service Level Agreement

Umfang Qualitat
Busi Shared
usm.ess Zeit Preise Service
Unit
Center
(Kunde) : )
Zustan- Sanktio- (Lieferant)
digkeiten nen

Anpassungen SLA

Abbildung 5: Wesentliche Inhalte der Service Level Agreements



m Umfang, Qualitat, Zeit

Die Festlegung des Umfangs und der erforderlichen Qualitat der
Leistungserbringung erfolgt in jahrlichen Planungs- und Abstimmrunden.
Hier haben die Kunden des SSC ihren Bedarf hinsichtlich Menge und
Qualitat festzulegen und an das SSC zu melden. Dieses plant daraufhin
seine erforderlichen Kapazitaten. Der Zeitaspekt definiert die Periodizitéat
der Leistungslieferung, bzw. die Verfliigbarkeit von Systemen.

m Preise

Die Festlegung der innerbetrieblichen Verrechnungspreise beinhaltet ein
erhebliches Konfliktpotential. In der Aufbauphase des SSC werden meist
die Preise auf Basis von Leistungsvolumina ermittelt. Erst in einer
spateren Phase werden zusatzliche Kostentreiber bertcksichtigt. Dabei
mufl3 die Ermittlung der Verrechnungspreise immer die strategische
Ausgestaltung eines SSC berucksichtigen (Profit Center, Cost Center,
mit/ohne Marktzugang, 0.4.). Eine unterjahrige Preisanpassung aufgrund
von  Abweichungen in der Leistungserstellung oder der
Leistungsabnahme ist aufgrund des damit verbundenen Aufwands und
der fur beide Partner notwendigen Planungssicherheit nicht zu
empfehlen. Stattdessen ist Uber Ausgleichsregelungen am Jahresende
nachzudenken.

m Zustandigkeiten

Hier gilt es, die Rollen-/Aufgabenverteilung zwischen SSC und lokalen
Einheiten zu klaren. So wird z.B. festgelegt, welcher Informationsbedarf
des SSC durch die Kunden zu decken ist. Desweiteren ist bei
komplexeren Prozessen festzulegen, wer (SSC oder lokale Einheiten) flr
die Ausflhrung von Teilprozessen zustandig ist. So gibt es in der Praxis
Zusammenarbeitsmodelle zwischen SSC und Kunden, in denen das SSC
Controllingleistungen erbringt, die Geschaftseinheiten aber ebenfalls tUber
Business Unit Controller verfigen. Hier ist eine eindeutige Trennung der
Zustandigkeiten erforderlich.

m Sanktionen

Die Sanktionen sind ein wichtiges Steuerungs- und Kontrollinstrument
und regeln das Verhalten bei Verstdol3en gegen die Vereinbarungen der
SLAs. Die Sanktionen kénnen Mafllnahmen von der Installation eines
Problemlosungsteams bei Nichteinhaltung der Vereinbarungen Uber



Kindigungsrechte bis hin zu finanziellen Strafen umfassen. Hierzu zahlen
z.B. Gutschriften bei Minderleistungen durch das SSC oder
Ausgleichszahlungen bei geringerer Inanspruchnahme der Leistung
durch die Geschaftseinheiten. Ferner sollte festgelegt sein, ob und wann
die Kunden des SSC bei Nichteinhaltung der festgelegten
Leistungsparameter eine marktgangige Leistung auch von externen
Anbietern beziehen kénnen.

m Anpassungen der Service Level Agreements

Im Rahmen eines kontinuierlichen Verbesserungsprogrammes sind die
SLAs in bestimmten Zeitabstdnden den aktuellen Marktbedingungen
anzupassen. Hier hat sich in der Praxis die Institution eines
Optimierungsteams bewdahrt, das im Bedarfsfall zur LOosung und
Vermeidung von Problemen zusammentritt und aus Mitgliedern des SSC
und den jeweils betroffenen Geschéftseinheiten besteht. Fir die
Anpassung der SLAs im Zeitablauf zeigt Abbildung 6 ein Projektbeispiel.
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Abbildung 6: Zeitplan fur die Entwicklung von Service Level Agreements

Die vorangehende Abbildung macht deutlich, daR in diesem
Projektbeispiel die bei der Implementierung des Shared Service Centers
installierten Service Level Agreements einem standigen Anpassungs- und
Verbesserungsprozel} unterliegen.

Sind die Service Level Agreements definiert, ist eine standige Planung,
Steuerung und Kontrolle der einzelnen Indikatoren erforderlich. Hierzu ist
im Verantwortungsbereich des Shared Service Centers ein Service-
Controlling zu installieren. Dabei umfal3t dieses Service-Controlling drei



relevante Bereiche: das Leistungs-Controlling, das Prozef3-Controlling
und das Qualitats-Controlling. Innerhalb dieser drei Bereiche hat das
Service-Controlling unterschiedliche Aufgaben wahrzunehmen:

m Leistungs-Controlling

Hier findet die Planung und Uberwachung der in den Service Level
Agreements definierten Leistungen hinsichtlich Menge, Preis und Termin
statt. In der Planung ist das Leistungs-Controlling fiir die zeitgerechte
Ermittlung der Ergebnisse der Planungsrunden zwischen lokalen
Einheiten und SSC zustandig. Darauf aufbauend erfolgt die Planung der
erforderlichen Kapazitaten sowie die Budgeterstellung. Fir die
Uberwachung der Leistungserbringung kommen der Soll-Ist-Vergleich
und die Abweichungsanalyse zur Anwendung. Dabei kommt es darauf an,
bei Abweichungen zwischen Soll und Ist Ldsungsalternativen
aufzuzeigen, deren Auswahl zu unterstitzen und die Umsetzung zu
Uberwachen.

m Prozel3-Controlling

Mit dem Prozel3-Controlling nimmt das Service-Controlling eine im
Controllingbereich der Unternehmen noch nicht weit verbreitete Aufgabe
wahr. Zentrale Aufgabe ist die permanente und zukunftsgerichtete
Uberwachung, Verbesserung und Weiterentwicklung der im SSC
stattfindenden Prozesse. Insbesondere in den ersten Jahren nach der
SSC-Implementierung kénnen durch ein Prozel3-Controlling erhebliche
Effizienzsteigerungspotentiale bei den Prozessen identifiziert und
umgesetzt werden. Dies gilt vor allem dann, wenn die Prozesse mit ihren
Ist-Ablaufen in das SSC Ubernommen werden und erst anschliel3end
durch Standardisierung angepal3t und gegebenenfalls durch ein
Reengineering optimiert werden.

m Qualitats-Controlling

Das Qualitats-Controlling stellt eine Klammer zwischen dem Leistungs-
und Prozel3-Controlling dar; es umfaldt beide Bereiche. In Verbindung mit
dem Leistungs-Controlling ist es Aufgabe des Qualitats-Controlling, die
Einhaltung der festgelegten Service Levels zu Uberwachen und
MalRnahmen bei deren Abweichung einzuleiten. Ferner hat es die
Aufgabe, im Zeitablauf sich andernde Anforderungen der Kunden des
SSC bezlglich der Leistungsinhalte und -qualitdt aufzuspiren und in



kundenorientierte Ergebnisse umzusetzen. Diese Aufgabe wird nicht
ohne standigen Kontakt zu den lokalen Einheiten zu erfilllen sein. Hier
drickt sich die Kundenorientierung des SSC auch im Bereich des
Service-Controlling aus.

Im Gegensatz zum Outsourcing spielt die Uberwachung der Einhaltung
der Qualitatsstandards beim Shared Services Konzept eine geringere
Rolle, da im Gegenteil zu beobachten ist, dal3 sich die Qualitdt der
Prozelileistung in einem SSC im Vergleich zur vormaligen dezentralen
Leistungserstellung erhoht.

In Verbindung mit dem Prozel3-Controlling unterstutzt das Qualitats-
Controlling dieses bei der Einhaltung von Qualitatsstandards der im SSC
stattfindenden Prozesse. Uber die Leistungsprozesse hinaus, sollte das
Qualitats-Controlling die Gestaltung und Optimierung der Schnittstellen
zwischen SSC und Geschaftseinheiten zur Aufgabe haben. Fir den
Erfolg der Kunden-Lieferanten-Beziehung sind, d&hnlich wie beim
Outsourcing, beide beteiligten Partner verantwortlich, so dal3 der Pflege
der Schnittstellenfunktion eine erfolgsbestimmende Funktion zukommt; in
diesem Zusammenhang kdnnte auch von einem Beziehungs-Controlling
gesprochen werden.

Institutionell ist das Service-Controlling durch einen Verantwortlichen
wahrzunehmen, der unmittelbar der SSC-Leitung untersteht. Damit wird
gleichzeitig sichergestellt, dal3 es einen konkreten Ansprechpartner flr
die lokalen Einheiten bei Problemen gibt. Der Erfolg des Service-
Controllers hangt mal3geblich davon ab, ob es ihm gelingt, eine
vertrauensvolle Beziehung zu den Geschaftseinheiten aufzubauen. Die
Konzentration der Abstimmungsaktivitaten auf die Institution des Service-
Controllers schafft Transparenz und reduziert die Transaktionskosten. In
Shared Service Centern ohne Service-Controller besteht die Gefahr einer
.black box* aus Sicht der lokalen Einheiten, wie sie von klassischen
Zentralstellen hinlanglich bekannt ist.

4 Transformationsprozesse in der Realisierungsphase
als strategischer Erfolgsfaktor

Wurde die Bildung von kleinen selbstandigen Einheiten in den letzten
Jahren immer wieder als relevanter Wettbewerbsfaktor herausgestellt, so



soll nun die gemeinsame Nutzung bereichsibergreifender Ressourcen
und die Kooperation zwischen selbstdndigen Geschéaftsbereichen und
Serviceeinheiten zu einem neuen Wettbewerbsvorsprung fuhren. Soll
nicht, wie schon erwéhnt, der Eindruck einer neuerlichen Zentralisierung
entstehen und damit ein Rickschritt anstelle des Fortschritts erreicht
werden, ist die Realisierung des Shared Services Ansatzes mit
erheblichen Anstrengungen bei der Transformation der bestehenden
Strukturen in den neuen Organisationszustand verbunden2. Vom
Transformationsproze? von der bestehenden in die neue
Organisationsstruktur sind die Mitarbeiter, die Prozesse und die
Informationstechnologie betroffen.

m Transformation der Mitarbeiter

Beim Ubergang einer Geschaftsbereichsorganisation auf die Shared
Services Organisation durchlaufen die Mitarbeiter einen aul3erst
schwierigen Transformationsprozel3. Ziel dieser Transformation ist es, die
Prozel3beteiligten aus den bestehenden Abteilungen in
Verwaltungsbereichen der selbstéandigen Geschaftseinheiten in eine
Struktur zu Uberfuhren, deren wesentliches Merkmal die Kunden- und
Serviceorientierung darstellt. Die Auswirkungen der Transformation fur
die Mitarbeiter von der Ausgangssituation zur zukinftigen Situation zeigt
Abbildung 7.

2 Zu den einzelnen Phasen des Projektmanagements einer erfolgreichen Umsetzung des Shared
Services Ansatzes vgl. Wilkirchen (1998), S. 149-155.
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Abbildung 7: Transformationsprozel3 der Mitarbeiter beim Shared Services Ansatz

Beim Ubergang zu einer SSC-Organisation missen die Mitarbeiter eine
Kunden-Lieferanten-Beziehung zu den Iokalen Geschaftseinheiten
aufbauen und damit das Kundendenken entwickeln. Es findet ferner ein
Wandel von der funktionalen zur prozeforientierten Sichtweise der
Leistungserstellung statt. Um die zukinftige Situation moglichst rasch und
erfolgreich zu erreichen, mufd das Management

» Visionen entwerfen,

= Mobilisierung durch Fuhrungspersonlichkeiten erreichen,

m interaktive Kommunikation férdern,

= Anreizsysteme schaffen,

= individuelles Lernen und Schulung forcieren,

= Sanierung und Erneuerung der Organisation durchfiihren,
um damit den Transformationsprozel? aktiv zu unterstitzen.

Vor allem die flachere Hierarchie in einem Shared Service Center und die
im allgemeinen damit verbundenen geringeren Aufstiegsmoglichkeiten
machen die Suche nach alternativen Anreizsystemen erforderlich. In der
Praxis hat sich der direkte Leistungsbezug bei der Entlohnung bewahrt
sowie die Entwicklung neuer Kompetenzfelder fur die Mitarbeiter. Es
kommt vor allem darauf an, wéhrend des Transformationsprozesses die



Angste der Mitarbeiter beziiglich Arbeitsplatzverlust und EinfluRverlust
abzubauen.

m Transformation der Prozesse

Durch  die Konzentration auf die Kernprozesse in den
Geschaftsbereichsorganisationen werden deren Unterstitzungs- und
Steuerungsprozesse vernachlassigt, was zu ineffizienten und ineffektiven
Verwaltungsprozessen fihrt. Diese sind mit dem Shared Services
Ansatzes in eindeutig definierte und standardisierte Prozesse eines
Shared Service Centers zu transformieren. Die Transformation der
Prozesse zeigt Abbildung 8.

.\e\e

=

Ausgangssituation zukunftige Situation

2 Prozesse werden
wertschoépfungs-
orientiert gestaltet

2 Prozesse entsprechen
nicht den Anforde-
rungen der Geschéfts-

einheit
2 Kosten der Prozesse

werden abgebildet

Prozesse

£ Kosten der Prozesse

werden nicht abgebildet o
2 Prozesse werden
£ Redundanz der standardisiert

Prozesse

Transformationsprozel

Abbildung 8: Transformationsprozel’ der Prozesse beim Shared Services Ansatz

Der gesamte Transformationsprozeld der Prozesse umfalit drei Phasen,
von der jede fir sich im Rahmen des Gesamtprojekts als Teilprojekt
bezeichnet werden kann. Hierbei handelt es sich um die Phasen der

s Standardisierung

Da die Prozesse in den dezentralen Geschéaftseinheiten i.d.R.
unterschiedlich abgewickelt werden, muissen sie vereinheitlicht bzw.
standardisiert werden, um Synergien nutzen zu koénnen. Dabei sind
durchaus auch zukinftig ,echte Prozel3varianten zulassig, die sich aus
den spezifischen Anforderungen der Geschéftseinheiten ergeben.



m Konsolidierung

In der Konsolidierung werden die ausgewahlten Prozesse in das Shared
Service Center Ubernommen. Eine wesentliche Entscheidung hierbei ist,
ob zuerst die Prozesse ohne die Technologie oder beides gleichzeitig
tubernommen werden soll.

= Reengineering

In dieser Phase findet eine Prozel3optimierung/-neugestaltung statt.
Wesentliche Bestandteile sind die Parallelisierung/Eliminierung von
Aktivitdten, die Vermeidung von Schnittstellen durch Installation eines
Prozel3verantwortlichen sowie die optimale Unterstitzung der Prozesse
mit Informations- und Kommunikationstechnologien.

Wahrend die Durchfihrung aller drei Phasen (Konsolidierung,
Standardisierung, Reengineering) im allgemeinen Bestandteil der
Transformation der Prozesse istt mu3 im Rahmen der
Implementierungsplanung geklart werden, in welcher Reihenfolge die
genannten Phasen in das Gesamtprojekt zu integrieren sind. Wie
Abbildung 9 zeigt, gibt es in der Praxis drei mégliche Vorgehensweisen.

Transformationsprozel3
@ Standardisierung Konsolidierung Reengineering I
@ Konsolidierung Standardisierung Reengineering I

Reengineering I

Konsolidierung

—

Standardisierung I

Abbildung 9: Standardisierung, Konsolidierung und Reengineering als Phasen der
Transformation von Prozessen




Da alle drei Optionen sowohl Vor- als auch Nachteile haben, ist die
Entscheidung Uber die Reihenfolge unternehmensspezifisch zu treffen.
Zu bericksichtigende Faktoren hierbei sind

m Zeitpunkt der Auslagerung,

m Unterscheidungsmerkmale der Prozesse und Technologien in den
Geschéftseinheiten,

= M0oglichkeit der Ubernahme bestehender Technologien in das SSC
oder

m Notwendigkeit der Einfihrung neuer Technologien,
m Akzeptanz des Shared Service Centers bei den Mitarbeitern,
m Notwendigkeit der Einstellung neuer Mitarbeiter oder

= M0glichkeit der Ubernahme des vorhandenen Personals.

Beim derzeitigen Aufbau eines Shared Service Centers als Joint Venture
zwischen SHELL und ERNST & YOUNG in Glasgow, von dem aus alle
europdischen Niederlassungen von SHELL mit Finanzdienstleistungen
versorgt werden sollen, wurde die zweite Vorgehensweise gewahlt. Mitte
1998 war die Konsolidierung fir zwei Lander abgeschlossen. Hierzu
wurden die Ist-Prozesse in den lokalen Geschaftseinheiten dokumentiert,
von den zuklnftigen SSC-Mitarbeitern an den lokalen Arbeitsplatzen
eingeuibt und anschlielend in das SSC ubernommen. Anschlief3end
wurden sowohl die weiteren Lander integriert als auch die Prozesse
standardisiert und optimiert.

m Transformation der Informationstechnologie

Durch den Einsatz eigener Datenbanken und eigener technischer
Infrastruktur, sind die an den lokalen Standorten eingesetzten DV-
Systeme und Tools nicht standardisiert und meist nicht kompatibel. Ein
geschaftsbereichsubergreifender Informationsflud ist durch diese
Insellésungen nicht gewéhrleistet, was zu einem erheblichen
Mehraufwand bei Ubergreifenden Auswertungen und erforderlichen
Aggregationen fuhrt. Diese Probleme sollen mit der Implementierung des
Shared Service Centers gelost werden; der hierzu notwendige
Transformationsprozel3 ist in Abbildung 10 dargestellt.



Die Einfihrung von Shared Services versucht, die vorhandenen
Informationssysteme und Informationsstrukturen im Unternehmen zu
integrieren. Dabei stellt sich jedoch haufig heraus, dal3 die vorhandene
Informationstechnologie fur die Ubernahme in ein Shared Service Center
aufgrund dessen Anforderungen nicht geeignet ist. Folgende
Anforderungen koénnen an die Informationstechnologie eines Shared
Service Centers gestellt werden:

m einheitliche Plattformen (WIN NT)
m vernetzter Zugriff auf Daten innerhalb des gesamten Unternehmens
m Web-basierte Anwendungen

m Electronic Data Interchange (EDI) (Austausch von speziell
strukturierten Geschéaftsdaten)

m schnelle Implementierung von Anwendungspaketen, insbesondere
neuer Client/Server Anwendungen

m Einsatz von Standardanwendungen (SAP, Baan)
m moglicher Einsatz von mobilen Computern
m kosteneffektiv in der Entwicklung und Administration

m weltweite Kommunikation per e-mail und Gruppenlosungen (Lotus
Notes, Organizer)

m Sammlung und Verwaltung von Unternehmenswissen
m konsistente Datenstrukturen

s Wartung und Support
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Abbildung 10: Transformationsprozef}
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Auf Basis der definierten Anforderungen ist die Technologieauswahl und
der Aufbau eines effizienten und effektiven Informationssystems mdglich.
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