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Fiir Unternehmen mit
strategischem Weithlick sind
Shared Services nur ein erscer
Schritt in Richtung

Business Process Outsourcing.

[ T
Shared Services und
Business Process Outsourcing

Woihrend der erste Teil dieses Beitrages zum Thema Shared Services im is report
3/07 deren Historie und aktuelle Relevanz thematisierte, behandelt dieser
zweite Teil das Verhaltnis zu Business Process Outsourcing.

KOMPAKT

P Immer mehr Geschiftsprozesse
eignen sich fur eine Auslagerung

b BPO hat hohe Relevanz und for-
dert Expertenwissen

P Captive S5C nur eine Entwick-
lungsstufe in Richtung BPO

DER GEDAMNKE der Lergliede-
rung der Wertschiplungskette auch
auf diec administrativen Unterstiit-
sungsprogesse in Form von Business
I'rocess Outsourcing (BPY) ist keine
neue ldee. Als Weghereiter des Ge-

dankens kann dic amerikanische Fir

ma ADP (Automaltic Dala Processing)
gelten. Modilikationen in der Steuer-
gesetzgebung der USA waren ein
Ausliser, der ADP zur Entwicklung
einer der ersten BPO-Losungen be-
reils im Jahr 1949 veranlasste: Seil
1949 ziehl die L S-Steuerbehinde die
direkl  Dei
Lohnzahlung ein. Bis zu diesem Zeil
pumkt wurde die Stencrlast im Nach-

Einkommensstener der

hinein ermittell. Die korrekie Yoraus-
berechnung verkomplizierte dic his
dato rechl einfache Gehaltsauszah-
lung und fihrie in den Unternehmen
#u einem erheblichen Verwallungs

anfwand, ADI spezialisierte sich anf

die korrekte Payroll-Berechnung un-
ter Beriicksichtigung des Stenerabzu
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wes und bot diesen Serviee Linterneh-

men an. somit entstand vor iiber 50

Jahren die erste BPO-Lisung.[1]

Im Zentrum des Business Process
Oulsourcing (BPCY) steht eine Make-
or-buyv-Entscheidung, Lur Deflinition
des B ist es erforderlich, sich mit
der Entwicklung der vertikalen Werl
schiplungstiele avseinander zu sel
sen. Awar hat diese nor mittelbaren
Bezug wo den indirekien administrati-
ven Funklionen, die im Fokus des
BPO stehen. e dber die vergange-
nen 30 Jahre drastisch abnehmende
Fertigungstiele signalisierl eine im
mer stirkere Akzeptanz des Culsonr-
ring ganzer Wertschiplungsstufen. In
diesem Zusammenhang wird hiufig
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von der dritten Revolution der Wert-
schiplung gesprochen.|2] Demnach
haben Taylor und Ford die erste Wel-
le mit dem Schritt 2ur Flieffertigung
cingeltthrt. e Reduktion der Ferti-
gungsticle im  produzierenden Be-
reich in den TOer wud 80er Jahren
svmbolisiert die zweite Welle, Die
Chertrogung der Erkenntnisse zur
Reduzierung der Fertigungstiefe im
Produktionsbereich aul die inlernen
Unterstiitzungsprozesse wird als dril-
le Revolution der Wertschiplomg be-
aeichnel.

Fiir die Auslagerung eignen sich
viele Prozesse

srofle Beratungs- und Wirtschalls-
priifungsgesellschalten sowie I'T-Ouat-
sourcing-Dienstleister haben mit den
Bereichen Buchhallung und Perso-
nalverwaltung ihr bisheriges Leis-
tngsportfolio erweitert und sich im
Markt etablicrt. Unlernehmen  wie
zum Beispiel Accenture, IBM Global
Services, Capgemini, Hewill Associa-
tes und EDS, wm nure einige Namen
i nennen, haben dicsen Markt stark
gepriglh. Zudem haben einige Klassi-
sche indische I'T-Cifshoring-Anhieter
wie Infosys, Wipro oder iGale das
Leistungsangebot iiber IT-Dienstleis-
lungen hinaus anl Personalverwal-
tung und Buchhaltung ausgebaul und
treten nun gesiell als globale Anhicler
fiir BPO aul, Genpacl ist ein Unter-
nehmen, das ans dem Umleld von
Shared Service Cenlern zu einem
leistungsfihigen BPO-Anbieter fir die
Buchhaltung gewachsen isl. Einen
dhnlichen Entwicklungsprozess hal
der indische Provider WAS durchlan-
fen. Ein Sonderfall in Deutschland ist
das BPO, welches die DATEY exklu-
siv Tie ihre Mitglieder, die Steaerbe-
rater, durchiithe.

Weitere tvpische Unlernehmensfunk-
tionen, die sich filr BPO eignen, sind
der Customer Support (vorwiegend
Call Center), der Einkaul oder das
Logistikmanagement. Somit entsteht
ein theoretisches  Outsourcing-hMo-
dell (vl Abbildung Seite 14 oben),
das mitllerweile kein reines Denkmo-
dell mehr ist, sondern eine durchaus

11, Jahrgang is report 472007

BETRIEBSWIRTSCHAFT
in Teilen realisierbare Op- von begrifflichen Ver-
tion [ lfnl{*l'nf'hmc-!ljl. Der Autor ﬁ'illt"l‘l.lr:lgi‘ll. aber
Theoretisch kimnlen last auch Stilbliiten  ent-
alle Prosesse von der Ferli- standen sind. Grond-
gung {ber die Logistik, silzlich ist Oulsour
Finkaufs- und Vertriehs- cing ein  Kunsbwort,
unlerstitzung bis hin zu ilis die Begriffe
Buchhaltung, Personalver- Ressoures, Ohutside

watltung, Informalions-
lechnologie sowie anderen
klassischen  Verwaltungs-
aulgaben an externe Drille
ausgelagerl werden.| 3]

W

und L'sing znsammen-
Mkt Inhaltlich soll es
aunl die Nutzung exter-
ner Ressourcen hin-
weisen, |3 Durch die

Im komsumgiiterbereich Prof. Dr.56ren Dress- Niihe zum U'T-Outsonr-
positionieren  sich  cinige ler lehrt Internationa- cing wird BPO hiiulig
Unternehmen gemdill dem  les Controllingander  als eine Erweilerung
Prinzip  der  Centerless  FHTW Berlin.Zudem  des Oulsourcing-Spek-

odder Stateless  Organica-
tion. [4] Meben MNike verfol-
MNestlé,  Procler &
Gamble oder Unilever glo-
hale Strategien, nach de-
nen der Werlschiplungs-

gen

ist er Direktor des
Offshoring Institute,
einer unabhingigen
Ferschungseinrich-
tung zur Unterstiic-
zung der Standort-

trums im Rahmen von
IT-Outsounrcing-Ver-
triigen aul die Systeme
il Applikationen,
mil denen  bheispicels-
weise das Finanz- und

progess  sich nicht nur wahl in der Shared-  Bechnungswesen oder
iiber Netzwerke externer  Services-, BPO-, IT- die Lohnbuchhaltung
Anbieter, sondern auch  Qutsourcing- und  betrichen wird, inter-
iiber mehrere Kontinenle  Call-Center-Branche,  pretiert.

gestaltel. Das Unterneh-  sowie  Vorstands- Ein weiterer Begrill,
mens-Headguarter,  das  vorsitzender  des  der in Abwandlung
sumeist  virtoell  agierl,  Institute of Manage-  des Begrills BPO star-
stenert und koordiniert die ment  Accountants ke Verbreitung findet,
unterschiedlichen Be-  Germany. ist  das  Rnowledge
schaffungs-, Operations- Process  Otsourcing

und Distribulionsprozesse sowice die
erforderlichen Linterstilzangsproses-
& Produkte werden lediglich in der
Positionicrung fiir bestimmte Kun-
densegmente mil landes- oder re-
gionsspezifischen Features angepasst,

(KPO). Im Wesentlichen vorangetrie-
ben durch die indischen BPO-Anbie-
ter, wird der Begrilf KPO als Syn-
onym [iir Outsourcing von Prozessen
mil hitherer Wertschiplung verwen.
det. |6] Bestimmie Branchen sind [ir

Theoretisch konnen fast alle Prozesse

an externe Dritte ausgelagert werden.

wic  elwa  Verpackung  oder  Ge-
sithmack., Ansonsten enlstehen  dice
Produkle in einem modularen Netz-
werk global koordinierter Wertket-
tenaktivitiiten.

Begriffe, Definitionen und
Stilbluten

Dic Dbegriflliche Eingrenzung  des
Business Process Oulsourcing (Gl
zunehmend schwerer, da eine Reihe

wwnw.isreport.de

das KPO hesonders geeignet. Durch
sehr komplexe Forschungsaulzaben
ist zum Beispiel die pharmazeutische
Industrie oder Biotechnologie gefor-
dert, eine Vielzahl von Daten zu er-
hehen und zu verarbeiten, Financial
Services, Managementberatungen
oder IT-Consultants haben wmfas-
sende Anforderungen zur gegicllen
Datenrecherche.  Hightech-Unter-

nehmen bendtigen Unterstiitzung in
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Das theoretische Outsourcing-Modell

Managerment

Serategisches
Forschung & Entwicklung

Personabwirtschaft (HR)

Finanz- und Rechnungswesen

Infermationstechnologie

Sonstige Yerwaltungsfunktionen

[0 Unternehmensinterne Prozesse
[ Outsorcing-Prozesse

der Computer Aided Simulation und
dem Engineering. KPO kann aoch
Aulgaben rechtlicher Natur  abide-
chen, so zum Beispiel die Suche von
Trademarks und deren  Begistrie-
rung, Anlerligung von Patentunterla-
gen oder internationale Bechishera-
tung, Die Spezialisierung anl die

Quelle; Prod, D Séren Dressler

Ahnlich wie im Shared-Services-
Bercich  haben unil
Dienstleister wesentlich zor begrifl-
lichen Spezilizicrung des Business
Process  Outsourcing

Consultants

beigelragen.
Grundsitzlich wird BPO als sine Yer-
lagerung prozessspezilischer Aufga-
hen #u cinem externen Anbicter ver-

Kosten und Fokussierung auf Kernkompetenzen
sind wesentliche Wachstumstreiber fiir BPO.

Rechisberalung oder die Unlerstiil-
zung rechilicher Prozesse hal 2o ei-
nem neuwen Begrill gefiithet: Legal
Process Oulsourcing (LY. Obgleich
KPP0 wind LIMOY als neue Trends inten-
siv diskuliert werden, sind ihre An-
teile am  BPO-Mark:
gering,.

noch  relaliv

standen. Da BPO dem TT-Cutsour-
cing sehr nahe stell und viele T'1-
Outsourcing-Anbieter  in diesen
Markt driingen, wird hiinfig der IT
eine besondere Rolle zugeschrichen,
wic beispielsweise bei Ditlrich und
Braun. |7] Andere Autoren, wie zum
Beispiel Kobayashi-Hillary, erginzen

Qutsourcing von Finanzprozessen
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Performance Management
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dic BPO-Definition um den Aspekl
der [ bertragung von Anlagegiitern.
[8] Demnach wird explizit gefordert,
dass sowohl die entsprechenden An-
lagen als auch die Mitarbeiter an den
externen  Dienstleister  tibhertragen
werden mitssen, In der Praxis finden
jedoch  anch  BPO-Projekie  ohne
[ bertragung der Anlagegiiter statt.
Bei Maver und Sibbing findel sich
cine  pragmalische definitorische
Eingrenzung: Mach ihrem Verstiind-
nis wmschreibt BPO eine Geschiils-
heziehung, in der ein BPO-Anbieter
einen komplelten Geschilllsprozess
fibernimmit bew., sogar eine Unber-
nehmenstunklion. [9] Dabei ist die
Frage, oh Anlagen dbertragen hzw.
IT-5vsleme  dbernommen  werden
miissen, kein strenges  definilori-
sches Ahgrenzungsmerkimal,

Anwender sehen Shared
Services als ersten Schritt
Empirische Studien unterstreichen
auch fir das BPO eine hohe Rele-
vans. Nach einer Studie von Accen-
ture ist BIPO aufl dem Vormarsch. 71
Prozent der Belraglen erwarlen ein
weileres Wachstum in diesem Seg-
ment. Das kostenargunment konnle
als wesentlicher Wachstumstreiber
identifiziert werden, aber viele Stu-
dienteilnehmer erwarten auch cine
bessere Fokussicrung aul die kern-
kompetenzen (55 Prozent) sowie ei-
ne hithere Produkbivitit durch BPO
(32 Prozent), [10] Inleressantlerweise
betrachiet die Mehrzahl der Teilneh-
mer die Einfiihrung von Shared Ser-
vices als ersten Schrill, bevor eine
BPO-Lasung im Finanzhereich ange-
strebt wird. IBM Business Consalting
Services hal die akluellen beaw, ge-
planten Quisourcing-Prozesse im Fi-
nanzhereich erhoben., [11]

lm Ergebnis zeigl sich ¢in durch-
aus positives Bild, das den Trend zu
KIO untermauert: Zwar liegt der
Prozess der Reisekostenbuchhaliung
an der Spitze der ausgelagerten Pro-
eesse, doch aul dem sweiten Plats
lolgl bereits der Prozess Business
Analysis, der aul umfassendes Ex-
perlenwissen angewiesen ist,
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55C oder BPO — Grundsatzfrage
mit strategischen Implikationen

Shared Service Center (S5C) und Busi-
ness Process Outsourcing (B habwen
inhalllich viele Gemeinsambkeiten. Die
Organisalion, Arbeilsweise und inter-
nen I'rozesse sind identisch. Auch die
Arbeilsmebiete
stiitzungshmklionen wie sum Beispiel
Finanz- und Bechnungswesen, Perso-
nalverwallung, Einkaof & Logistik,
Customer Supporl — wei-

die klassischen Unter-

Anzeige

Liisung, vor allem der Faklor Experti-
s¢ des BPO-Anbieters ist hiinfig aus-
schlaggebend. Weitere Spezialformen
sind das Build Operate Transfer Model
(BOT) svwie das Inverted Build Opera-
te Transfer Model. Bei erslerem erfol-
gen der Aufbau sowie der Belriel in
den ersten Jahren durch einen BPO-
Anbieter, der in Regellall Eigentiimer
des Centers ist. Nach einem lestzeleg-
ten Zeitrawm wird das stabil laufende
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Center dem Unternehmen ibertragen.
Beim Inverted BOT Model verdufier
ein Lnternchmen das eigene, funk-
tionsfihige Center an cinen BPO-An-
bicter. Der Rernunterschied zeigt sich
in der Ligentiimerstruktur. Eng ver-
bunden mit der Figenthunslrage sind
die Aspekle Kontrolle, Gewinn, Risiko
urnd Qualitit.

In einer Zukinflsvision wird das
Captive 55C kaum wieder #u finden

chen kaum voneinander
al,  Dennoch  scheiden
sich an der Frage Shared
Services oder HPO  die
Geisler,

IJas  Klassische S5C
anch Captive S50 — gehiin
im Regelfall o 100 Pro-
zent oder zumindest cin-
deulig mehrheitlich dem
Linternehmen, fir das es
exklusiv seine Dienste or-
bringt. Dagegen hasierl
die BPO-Lisung iiblicher-
weise anl einem  oder
mehreren Centern eines
Service Providers, das ent-
weder nur einem Unter-
nehmen  exklusiv - seine
Dienste anbielel oder aber
durchans anch mehrere
Kunden parallel aus dem
Center bedienen kann.

Damwischen  existicren
sirategische Allianzen, hei
denen
mehrere

sich  #wel  oder
Limternehmen
susammenschliefen, nm
cin memeinsames Center
z1 errichten, sowie Joinl
Ventures, Beim Joint Ven-
e arbeitet ein Unler-
nelhimen mit einem BPO-
Anbieler zusammen, wn
ein gemeinsames Unler-
nehmen zn griinden, an
dem beide Partner betei-
ligt sind, Die Zusammen-

arbeit in Joint Ventures

Mafigeschneiderte Losungen bietet
unsere ECM-Software.

Informationen zu erfassen, zu erken-

70s

OPTIMAL SYSTEMS

Bastelt Ihr Unternehmen auch noch an der
Compliance-Konformitét?

4 e
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Mit Software fiir Enterprise Content
Management (ECM) lisst sich der
Information Life Cycle in Threm
Unternehmen vallstindig elektro-
nisch abbilden. O5.51ECM bietet
nahezu unbegrenzie Hillsmittel,

schneidertes, digitales Abbild lhrer
Geschiftsprozesse - mit dem Wert,
aber nicht zum Preis einer individuell
programmicrten Lisung.

dient  grundsiitelich  der
Kombination der Stirken
undl Schwiichen des Cap-
live S5C sowie der BPO-

nen, zu verteilen, zu bearbeiten, zu
verwalten und sicher aufrubewahren.
Durch die modulare Kombination
einzelner Produkt- und Losungs-
komponenten entsteht ein maBae

www.optimal-systems.de

QPTIAAL SYSTEMS Gesellschal 8ir innovative Computertechealogien mb# - Cicesosir. 26 - D-10709 Berlin - Tel; «45-30-8 95 70 &0 - kontakt@optimal systems de
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Unterschiedliche Modelle zur Realisierung
von Service Centern

Service Center

Aufbau eines firmeneigenen
Shared Service Centers

Service Center

Business Process

Beaufuragung eines BPO-
Anbieters zum Aufbau und

Oursourcing Betrieb eines Service Centers
Zusammenarbeit mit einem
|| Seracegische Allianz! anderen Untermehmen baw.
Jeint Venture BPO-Anbieter zum Aufbau

Quelle: Prof. Dr. S&ren Dressler

sein Im Zuge der Spezialisierung und
Fokussicrung aufl Remkompetensen
wiire es nahezn absurd zo glanhen, die
Aktualisierung der Mitarbeilerdaten-
banken oder die hreditorenbuchhal-

eines Shared Service Centers

fice #zu oplimieren, verliert den Blick
fiir sich schnell wandelnde Mickie,
kurze Produktiebenszyklen, Innovatio-
nen und Kundenanforderungen. Die
Angst vor kontrollvedusten and Risiko

In einer Zukunftsvision wird das

Captive SSC kaum wieder zu finden sein.

tung aus ecigener Hand kinne 2o ei-
nem  Wetthewerbsvorleil  verhellen.
[12] Genau das Gegenteil isl der Fall,
Das Management-Team, das zu viel
Zeit damil verplempert” das Back Of

[17 Dominguez, L.R.: The Manager’'s
Step-by-5tep Guide to QOutsourcing,
McGraw Hill, New York 2006,5.5

[2] vgl. Bundesverband Informaticns-
wirtschaft, Telekommunikation und
neue Medien e.V: Positionspapier [T-
Outsourcing — Outsourcing als Chance
fiir den Standort D, Berlin Dezember
2004

[3] vgl. zum Beispiel fir F&A De Ra-
mas, A Farewell Finance, in: CFO Asia
Magazin  (www.cfo.com/premium/in-
dex.cfm/l_centre/3014523 ! pi=larticle.cf
m/3014523), 2004

[4]Vgl. Pasternack, B.A. Viscio, A ). The
Centerless Corporation:A New Model
For Transforming Your Organization
For Growth and Prosperity, Simon &
Schusters, Mew York (NY) USA 1998,
5.24-25

wird zwangslinfig der gul strukinrier-
ten Dulsoarcing-Losung weichen.
Dass so viele Firmen derzeil ein
Capltive 550 bevorzugen, ist nachvoll-
ziehbar und eine normale Entwick-

Anmerkungen
[5] vgl. Kagelmann, L).: Shared Services
als alternative Organisationsform, Gab-
ler-Verlag, Viesbaden 2000, 5. 53
[6] vgl. Chengalvarayan, 5.: Mow, Know-
ledge Process Outsourcing, in: The Fi-
nancial Express, www .fecolumnists.ex-
pressindia.com/full_column.php’con-
tent_id=47935, 2003
[7] vgl. Dircrich, |/ Braun, M.: Business
Process Outsourcing — Entscheidungs-
hilfe fiir das Out- und |nsourcing van
Geschifisprozessen, Schiffer-Poeschel,
Stutrgart 2004, 5. 4
[B] vgl. Kobayashi-Hillary, M.: Qutsour-
cing to India — The Offshore Advantage,
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[9] vgl. Mayer, A. G./S8bbing, T.: Out-
sourcing leicht gemacht — Muss man
denn alles selber machen!, Redline
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lmgsstule, Das Modell der Bemote
Service  Provisioning muss  gelernt
werden und das geht nicht von heute
auf morgen. Dabei hal die Entschei-
dung Mir oder gegen Oulsourcing eine
erhebliche strategische Tragweile, Die
Anforderungen an Manager, um die-
ses komplexe Themengebiel Dhearbei-
len #u kiimnen, verlangen nach einer
neven Art von . Oulsowrcing Professio-
nals®. [13] Wenn das Verirauen in das
ecigene Shared Service Center steigl
und das Managemenl aos  stralegi-
scher Sicht das Thema  Outsourcing™
amelmend beherrscht, kann es nur
heiben: Good Bye Caplive 550 - wel-
come BPC,

Soweit die Zukunftsvision - akluelle
Umfragen schen heute noch S5C
leicht im Vorteil, [14] Wann und fiir
welche Aulgaben der richtige Zeil-
punkl gelkommen ist, aul BPO winmen-
ateigen, hiingt maligeblich von der
spezifischen Situation des Lnternch-
mens ab, Grundsiétzlich sind Shared
Services soznsagen das Einstiegsmo-
dell zur Oplimierung der Wertschip-
fungstiefe. s ist jedoch sehr wahr-
seheinlich, dass Unternelimen  sich
kitnftig in die Richlung der modernen
Netawerkorganisalionen bewegen, in
die auch die Verwaltungslunktionen
einbezogen sind. 1

Wirtschaft bei ueberreuter Verlag,
Frankfurt/™, 2004,5. 29 1.

[10] vgl. www.acccenture.com, 2003
[11] wgl. IBM Business Consulting Servi-
ces: Finance shared services and out-
sourcing, IBM Institute for Business Va-
lue, Somers (MN]) USA 2005

[12] vgl. Mayer, A. G./S6bbing, T.. Out-
sourcing leicht gemacht — Muss man
denn alles selber machen!, Redline
Wirtschaft bei ueberreuter Verlag,
Frankfurc™. 2004, 5. 12

[13] vgl. Corbett, M.: Launching a Mew
Breed of Qutsourcing Professionals,
Whitepaper International Association
of Qutsourcing Professionals {IAOP),
www.outsourcingprofessionals.org, La
Grangeville (NY) LISA, 2005,5.2

[ 14] vgl. www.globalservicesmedia.com,
19.4.2006,5. |
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