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CONTROLLING: DEZENTRALE AKTIVITÄTEN 
VERSUS SSC LEISTUNGEN



Finance
Geschäftsbereich

Region
Finance

Region
Finance

Finance
Geschäftsbereich

Corporate 
Finance

CEO

CFO

Nutzfahrzeuge Europe

… …

Führungsdimension:
Geschäftsbereich

Führungsdimension:
Region

Führungsdimension:
Funktion

Abstimmung
Koordination
Qualität/ 
Standards
Redundanzen
Kommunikation

Finance Departments #

Country Finance

Trucks

100

Country Finance Cars 100

Country Finance Parts 100

Country External Reporting 

Consolidation

100

Regional External Reporting 

Consolidation

4

Regional Consolidated 

Reporting Cars

4

Regional Consolidated 

Reporting Parts

4

Regional Consolidated 

Reporting Business Units 

3

Regional Consolidated 

Reporting

4

Corporate Consolidate

Reporting

1

Sum Finance Departments 420

Die Komplexität des Finanzbereichs im mehrdimensionalen globalen Konzern 
ist häufig nicht mehr überschaubar

Komplexität heutiger Finanzfunktionen

Beispiel
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• Unabhängig
• Effizient und 

effektiv
• Professionell
• Fokus auf internen 

Kunden
• Marktverständnis

Zentral

• Unflexible
• Kein internes 

Kundenverständnis
• Intransparent
• ineffizient

• Ineffizient
• Nicht-standardisiert
• abhängig

Definitionsansatz

Shared Services ist ein 

Organisations-Modell, das zum 

Ziel hat, unternehmensweite 

Unterstützung zu bieten, indem 

Dienstleistungen (Services) der 

Unternehmenszentrale und der 

einzelnen Geschäftsbereiche, 

Geschäftseinheiten oder 

Abteilungen verknüpft und in 

einer spezifischen, 

marktorientierten 

Organisationseinheit (Center) 

zusammengefasst werden.

Auf das SSC können die 

einzelnen Geschäftsbereiche, 

Geschäftseinheiten oder 

Abteilungen dann nach Bedarf 

(shared) zugreifen, um die 

entsprechende Serviceleistung zu 

erhalten

Controlling zwischen Zentralisierung, Dezentralisierung und Shared Services

Quelle: business-wissen.de/de/baustein/bs304; 16.8.2005

Shared

Dezentral

Organisationsformen im Controlling
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Decentralized / 

Fragmented

Centralized/

In-house

Shared Services/

In-house Off-shore

• Specific solutions for 

local units

• Processes are 

inefficient

• Different quality 

levels

• different Service 

Levels

• Functions allocated 

regionally

• No strict/strong cost 

management

• In general efficient

• In general effective – but 

no differentiation of 

(internal) client 

categories

• Service levels are 

standardized

• No or only global  Charge 

Back mechanism 

• Indicators cover cost 

management

• Functions perform 

efficiently and effectively

• Ambitious and 

transparent Service 

Levels based on bilateral 

arrangements

• Responsibility for the 

performed services

• Progressive and client 

accepted Charge back 

principle based on 

Service Level 

Agreements (SLA)

• High level of Efficiency and 

Effectiveness

• Significant cost savings  

(labor arbitrage)

• Access to qualified labor pool

Outsource

• Professional in-house 

management combined with 

expertise of the Outsourcing 

vendor

• Benchmarking based price 

scheme

• Negotiated SLA

• Company concentrates on 

core competences

Most companies today

Entwicklung der Organisationsformen und 
heutiger Stand in Controlling & Accounting

AccountingControlling
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Für die Accounting Funktion sind SSC und BPO/ Offshoring Konzepte weiter eintwickelt als 
für das Controlling



Entwicklung des Controlling im Vergleich 
mit anderen Service Funktionen

Dezentral Zentral SSC Offshoring/
BPO

Effizienz

Entwicklungsstufen Support Functions

gering

hoch

Controlling

HR

F & AGEFAHR:
Effizienzverbess-
erung zu Lasten 
der Qualität

Effektivität/ Qualität

gering

hoch

Im Vergleich zu Finance & Accounting sowie HR besteht für die Controlling Fuktion 
hinsichtlich  Effizienz und Effektivität Nachholbedarf

Dezentral Zentral SSC Offshoring/
BPO

Entwicklungsstufen Support Functions

Controlling

F & A

Controlling

Entwicklung der letzten 15 Jahre:
- Positionierung als Business Partner
- Bessere IT Systeme, BW
- Moderne Tools: z.B. BSC, EVA

Zukünftige Entwicklung:
- Kompetenzbündelung
- Leistungstransparenz
- Best Practices
- Spezialisierungseffekte

Weitere Verbesserung 
kaum möglich
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PROCESS CARVE OUT



F&A Processes SSC

Business / Financial Risk 5%

Treasury 5%

Internal Audit 5%

Tax 15%

Planning / Forecasting 15%

Strategic Planning 5%

Product Costing 40%

Management Reporting 30%

Performance Analysis 15%

Investment Control 30%

Procurement –to-Pay 90%

Order-to-Cash 85%

Time & Expense Reporting 95%

Asset Accounting 90%

Inventory Accounting 60%

Transactional
Activities

Decision Support

Transactional Activities

Corporate 
Strategic

SSC = Transactional activities; potentially performed by Shared Services

Sämtliche Verwaltungsprozesse enthalten Konsolidierungspotential bezüglich einer
Einbindung in ein SSC - einige Prozesse werden jedoch dezentralisiert bleiben

Process Carve Out
Abgrenzung von standardisierten Elementen

Beispiel

 Die einzelnen Pro-
zesse sind auf ihre 
Eignung zur 
Einbindung in ein 
SSC zu prüfen

 Kriterien können u.a. 
die Nähe zu Kern-
prozessen, Standar-
disierbarkeit der 
Aktivitäten oder die 
Nutzung kritischer/ 
strategischer 
Informationen sein 

 Auch die Häufigkeit 
der Ausführung und 
die benötigten 
Ressourcen sind für 
eine Einordnung 
hilfreich

Prozessanalyse

= Controlling Prozesse
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Low

High

F&A SSC Assessment Matrix

In einer Assessment Matrix werden die Prozesse gemäß ihrer Eignung für SSC/ BPO 
priorisiert dargestellt

 Die Assessment
Matrix weist die am 
besten für SSC/ 
BPO Konsolidierung 
geeigneten Prozesse 
aus

 Der Migrations-
ansatz kann in 
mehrern Wellen 
durchgeführt werden

 In einigen Fällen 
kann eine Migration 
nach Regionen oder 
nach Gesellschaften 
effektiver sein

Migration

Process Carve Out
Assessment Matrix

Internal/ Market Attractiveness
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Payment 
Run

Workflow:
Tax Keys

Workflow:
Price 

Confirm

Workflow:
Payment 

Terms

Workflow:
Goods 

Received

Workflow:
PO

Process Carve Out
Analyse der Aktivitäten eines Prozesses

Innerhalb eines Soll-Prozesses werden die einzelnen Aktivitäten auf ihr

SSC/ BPO Potential hin überprüft

Supplier 
Invoice

EDI

Scanning OCR

Vendor 
File Mngt

Workflow:
Vendor 

Data

Prepare 
Payment

To-be Process Model BEFORE SSC/BPO Assessment (Example Procurement-to-Pay)
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Payment 
Run

Workflow:
Tax Keys

Workflow:
Price 

Confirm

Workflow:
Payment 

Terms

Workflow:
Goods 

Received

Workflow:
PO

Process Carve Out
Analyse der Aktivitäten eines Prozesses

Im Ergebnis werden die einzelnen Aktivitäten zugeordnet und Schnittstellen definiert 

Supplier 
Invoice

EDI

Scanning OCR

Vendor 
File Mngt

Workflow:
Vendor 

Data

Prepare 
Payment

To-be Process Model AFTER SSC/BPO Assessment (Example Procurement-to-Pay)

= SSC/ BPO Process Elements = Local entities/ SSC Process Elements

Interface to
•Treasury
•Accounting (Local/Corporate)

Interface to
•Treasury
•Accounting 
(Local/Corporate)

Interface to
•Business (Local)
•Accounting (Local/Corporate)
•Procurement (Local)Interface to

•Procurement 
(Corporate/ Local)

Wichtig:
Schnitt-

stellen sind
sorgfältig
auszuge-
stalten
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Process Carve Out
Case Study

Durch die Nutzung von Internet und einheitlicher Datenbasis können weltweite Ressourcen 

sinnvoll koordiniert und kombiniert werden

Dezentraler Controller vor Ort
• Budgetbesprechung
• Änderung Planannahmen
• Änderung Umsatzplan
• Forecast-Anpassung

Analysten Team Offshore
• Einarbeitung Budgetänderungen
• Re-Konsolidierung aller Budgets
• Szenario-Analysen Umsatzplan
• Sensitivitätsanalysen ROCE
• Erstellung Budgetpräsentation

Präsentation 
Budgetentwurf
On-Line Helpdesk 
Offshore

Per Scan-Datei an 
das 
Offshoring Center

20:00 Uhr (MEZ)

Aktualisierter 
Budgetfile
Präsentationsfile

7:30 Uhr 14:00 Uhr12:00 Uhr

Abstimmung Dezentraler 
Controller – Offshoring Center

Team Struktur Offshore
• 1 promovierter Team-Leiter
• 2 Senior Analysten
• 1 Senior Analyst (Spätschicht)
• 1 Junior Analyst

Beispiel
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WEITERENTWICKLUNG DES SSC ZUM CENTER OF
EXCELLENCE



Weiterentwicklung des SSC zum Center of 
Competence

Verwaltungsprozesse befinden sich momentan in einem grundlegenden Umbruch

Geschäftsbereich
< 80% dezentrale 
Prozess-
Kompetenz

Konzern
> 20% Prozess-
Kompetenz 
(Holdingsicht)

Konzern
> 20% Prozess-
Kompetenz 
(Holdingsicht)

Geschäftsbereich
< 80% dezentrale 
Prozess-
Kompetenz

SSC
Keine Prozess-
Kompetenz 
(= reiner 
Dienstleister)

Geschäftsbereich
< 10% dezentrale 
Prozess-
Kompetenz  
(=Vorgaben)

Konzern
> 20% Prozess-
Kompetenz 
(Holdingsicht)

SSC
< 70%Prozess-
Kompetenz 
(= Center of 
Competence)

Zeit

Phase 0
Vor SSC

Phase 1
SSC Pilotbetrieb

Phase 2
SSC Center of 
Competence
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SS Support Fully 
Embedded in Business Units

SS Support Managed Separately 

• IT
• HR
• F&A
• Strategic Sourcing
• Procurement
• Engineering
• Real Estate
• Travel
• Others

BU 1 BU 2 BU 3

CxO

SSC

In
c

re
a

s
in

g
 B

e
n

e
fi

t

Degree of Shared Services Transformation

SS Support Partially 

Embedded in Business Units

• IT
• HR
• F&A
• Strategic 

Sourcing

BU 1 BU 2 BU 3

CxO

SSC
SSCSSCSSC

BU 1 BU 2 BU 3

CxO

SSCSSCSSC
Path of least
resistance

Typical intermediate
phase to capture cost
savings

Focused on value 
added services to 
the business

Weiterentwicklung des SSC zum Center of 
Competence

Der Transformationsprozess des SSC im Konzern verläuft entsprechend
dem zu erwartendem Nutzen 
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CEO

Division 
1 

Division 
2

Division 
n

• HR
• F&A
• Controlling
• IT
• Procurement & Logistic

CHROCFO CIO COOCPOCMO

Region 1

Region 2 

Region n 

Center of CompetenceTransactional

Service 
Delivery

• HR
• F&A
• Controlling
• IT
• Procurement & Logistic

Division 
SSC

Guidelines & Strategy

Im modernen Konzern wird der Servicebereich zu einer eigenständigen Geschäftseinheit

Weiterentwicklung des SSC zum Center of
Competence
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1st Level

BI
Helpdesk

Geschäfts-
bereich 1

Geschäfts-
bereich 2

Onshore/
Nearshore

etc.

3rd Level

SAP

Oracle

2nd Level

Management Reporting

Planung, Budget, Forecast

Konsolidierung

Scorecards, Dashboards

System Performance

Datenqualitätsanalysen und
-verbesserungsmassnahmen

Standardisierung von
Kennzahlen / Merkmalen

Laufende Unterstützung
des Controllings

BI
Competency 

Center

Best Practices

Onshore / Nearshore/ Offshore

Anfrage 
per

Telefon

Web

Email

Lieferanten-
spezifisch

...
Analytics

Globaler 
Konzern

Möglicher Aufbau einer Controlling Supportorganisation

Weiterentwicklung des SSC zum Center of
Competence
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FALLSTUDIE BASF: KNOWLEDGE DRIVEN 
PROCESSES IN SSC
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