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Mehr Effizienz in Verwaltung und
im Back Office

Shared Services —
Historie und aktuelle Relevanz

Dieser erste Teil eines zweiteiligen Beitrags zum Thema Shared Services behan-
delt dessen Historie und aktuelle Relevanz. Der zweite Teil im is report 4/07
stellt Shared Services der Idee des Business Process Outsourcing gegeniiber.

KOMPAKT

} Geschiftsbereichsorganisation
Wegbereiter fiir Shared Services

b Durchbruch fiirr Shared Services
Center in US-Konzernen

b Kostenvorteile von |4 Prozent
durch Shared Service Center

DIE UNTERTEILUNG des Kon-

zerns in Divisionen war nichl nur ei-
ne organisalionale Innovation, wm

fassung aller Verwaltungsakliviliten
iiber die Divisionen hinweg. In einem
weileren Schritt wurden bestimmite
Aktiviliten, so sum Beispiel die Buch-
haltung, sogar riumlich ansgelagert,
um die Abhfingigheil von der Kon-
rernzentrale zu reduzieren. Damit
entstehl eine bewusste Trennung der
stratlegischen Headguarler-Aufgaben
vom operaliven Verwallungslagesge-
schiift. Allred P. Sloan erkannte als
Priisident von General Molors bereits
in den 20er Jahren, dass Funktionen,
wie zum Beispiel das Rechnungswe-

Alfred P.Sloan kann als Erfinder einer

Shared-Service-Struktur bezeichnet werden.

Unternehmen  marktorientierler zu
positionieren. Diese Organisations-
struktur zieht leider auch erhebliche
EMizienznachieile im Hinblick aul die
Unterstiitzungsfunklionen nach sich.
Schon kurz nach der Einfiihrung
wurde deutlich, dass viele Funktionen
in der Verwaltung der Divisionen re-
dundant im konzern anfgebant wur-
den und an den unlerschiedlichen
Stellen nicht effizient ausgefithrt wer-
den konnlen. Die logische Ronse-
quenz war zuniichst die Znsammen-

sen, in ersler Linie ienstleister der
Divisionen sein solllen. Er belied
allerdings die organisatorische Veran-
kering dieser Funkliomen stels bei
der Ronzernzentrale, [1] Somit kann
Sloan sowohl als Erfinder als auch als
der erste Anwender einer Shared-Ser-
vice-Struktur bezeichnel werden,

Geschiftsbereiche als

#Furstentiimer” im Unternehmen
Iie im Wesentlichen von Sloan ge-
priigte divisionale Organisation hat
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sich seildem inshesondere im globa-
len, komplexen und nach Produkl-
gruppen agierenden kongern durch-
geselzl, Allerdings fand der Ansalz
der Shared Services [iir Verwaltungs-
[unklionen weitaus weniger Verbrei-
hng.

Denn im Hinblick auf die Efizienz
kann eine divisionale Organisation
mil Geschalsbhereichen wegen ihres
Selbstverstiindnisses zu einem Pro-
blem werden: Das LEmpowerment®
des Geschifishereichsleiters hat hiiu-
lig zwangsliulig zur Folge, dass ein
LFlrstentum® aulgebaul wind, In der
Folge ist es nur verstindlich, dass der
Geschiftsbereich nahezu alle Funk-
tionen selbst betreiben michte, om
autark und unternchmerisch den
Markt erschliefien und bedienen zu
Kinnen, Somil fordern Geschifishe-
reiche — insbesondere wenn sie fiir ei-
ne Region zustiindig sind - hiiufig ein
voll ausgebautes Back Office inklusi-
ve Finanz- und Rechnungswesen,
Customer Supporl, Human Resource
Management (HR), Logistik und [is-
tribution, Einkauf und Beschaffung,
Rechtsabteilung, RBeal Estate und Fa-
cility Managemenl.

Qutsourcing-Erfolge Ursprung
von Shared Services

Ein wichtiger Meilenstein in der his-
lorischen Analyse des Shared-Ser-
vice-Gedankens liegl zu Beginn der
G0er Jahre. Obwohl es sich nichl um
Shared-Service-Aklivitdten im enge-
ren Sinne handell, Kinnen die Ont-
sourcing-Erfolge der Unternehmen
EDS und TBM als Schliisselereignisse
in der Shared-Services-Entwicklung
gesehen werden. EDS ist als Unter-
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nehmen aus dem Zusammenschluss
von chemaligen UsS-Offizieren ent-
standen, die im Raluinen ihres militi-
rischen Dienstes die Avbeil mit Grofi-
rechnern erlernt hatten. 115 erkann-
le frith, dass Compuler im kommer-
ziellen Einsatz eine bedeulende Rolle
einnehmen kimnten, und wiithrend
Firmen wie Hewletl-Packard und 1M
in erster Linie auf die Produktion von
Hardware [okussiert waren, verfolgle
EDS das Dienstleistungsgeschiifl. Im
Jahr 1962 unterzeichnete EDS seinen
ersten hontrakt iiber den Dalenverar-
beitungsservice mil der Firma Collins
Radio, [2]

Iiir Collins Radio oder den zweilen
grofien kunden Frito Lay erschien es
zu diesem Zeitpunkl sinnvoll, weder
Investitionen in den Aufbau der Hard-
ware noch in die Entwicklung der er-
forderlichen Expertise selber vorzn-
nehmen, wenn ein Unternehimen wie
EDS dies als Dienstleister zur Verfii-
gung stellen kinnte. Viele Unterneh-
men folglen dieser Logik und somil
wurde  die Inlormationstechnologic
eur ersten Verwallungslunktion, dic
ausgelagert wurde, e T'T ist heute
eweilelsohne die Back-Office-Funk-
tion, die am hiinfigsten von Outsour-
cing-Partnern iibernommen wird,

Vorreiter Ford

Ein weilerer wichliger Meilenslein in
der Verbreitung des Shared-Services-
Center-Gedankens  wurde im
1981 von der Firma Ford gesetzt, In
diesem Jahr errichlete der Automo-
bilhersteller als erstes global bedeu-
tendes Lnternehmen ein Shared Ser-
vice Center fir secine Finanzg- und

Jahr

Rechnungswesenlunk-
fion. Die wissenschallli-
che Kecherche nach Sha-
red Service Cenler stellt
sich mitunter als recht
schwierig dar, weil in vie-
len nach Geschiillsberei-
chen organisierten Unter-
nehmen Verwallungs-
dicnstleistungen e awei
oder mehrere Geschiifts-
bereiche gemeinsam er-
bracht werden, Andere
Lnternehmen haben, ob-
gleich des vorherrschen-
den Trends der Divisiona-
lisierung, die  Verwal-
lungsfunklionen nie ans
der Zentrale in die dezen-
tralen Einheilen transfe-
riert  wund  quasi  als
Lienstleister* diese Ser-
vices zur Verfiigung ge-  zur
slellt, Mit Ford lindel sich
im Jahr 1981 zum ersten
Mal eine bewusste Initiati-

Der Autor

Dr.56ren Dressler ist
Professor fir Inter-
nationales Contral-
ling an der FHTW
Berlin. Zudem ist er
Director des Offsho-
ring Institute, einer
unabhingigen For-
schungseinrichtung
Unterstiitzung
der Standortwahl in
der Shared-Services-,
BPO-, ITO- und Call-
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der einheitlichen Wiih-
rung und der einheil-
lichen Jurisdiklion als
wisenllich weniger
komplex  darstellt  als
ein intermationales Sha-
red Service Cenler.

Dem Erfolgsmodell
Ford sind im Zuge der
Bler wnd frithen 90cr
Jahre viele grofie nord-
amerikanische Konzer-
ne gefolgt, Die griliere
praktische  Akzeptanz
des Ronzeples hal #n
ciner starkeren Ausein-
anderselzung mit Sha-
red Services in der
amerikanischen Lilera-
tur gefithrl. Bis in die
[riihen 90er Jahre war
tlas honzepl in Kuropa,
mit  Ausnahme
Grolibritannien,
gehend unhbekannt.

Im Jahr 1993 hatten

v
weil-

ve eines Konzerns, die Center-Branche.,  bereils 40 Prozent der
nach der Divisionalisic-  Soren Dressler ist  Standard&Poor  500-
rung dezentralisierten Fi-  Vorstandsvorsitzen-  Tnternchmen eine
nanz- und Rechnungswe-  der des Institute of  Form des Finance Sha-
senaklivitiiten wieder zu  Management  Ac-  red Service Center in
zentralisieren (also ganz  countants Germany. Betrieb, und auch in

im Sinne von Sloan) und

diese in Form einer Servicelunktion
den Geschiillsbereichen anzubiclen.
Erstmals finden sich typische Merk-
male wie zum Beispiel die Bezeich-
nung JShared Service Cenler® sowie
die Vereinbarung von Leistungen und
Preisen. Ford beliell es bei einem Sha-
red Service Cenler fiir das nordameri-
kanische Geschiill, was sich anfgrund

FEuropa hatten einige
grolie Unternehmen das Ronzept ver-
wirklichtl oder initiiert. Insbesondere
amerikanische Ronzerne haben die
Idee durch ihre Tochtergesellschaften
oder einfach nur durch ihr Beispiel in
Europa publik gemacht. Doch die
Vielschichtigheit der Jurisdiktionen
inklusive der Bechnungslegungsyvor-
schriften, der Sprachen, der Wihrun-
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Shared Services — erstmalige
Anwendung bei General Motors
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GM GM
vor 1923 nach 1923
gen sowie nicht zuletzt der Kulluren  von  internationalen  Cenlern  be-

hat in erster Linie zu vornehmlich na-
lionalen Lisungen [{ir Shared Service
Center geliithrt. Nichtsdestolrotz isl es
zum Beispiel dem Standort Irland in
den 90cr Jahren gelungen, eine Reihe

sonders nach Dublin zu locken, Mill-
lerweile haben sich Standorte wie
beispielsweise Indien, China, die Phil-
ippinen, Ungarn, die Tschechische
Republik und Polen ebenfalls als
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Standorte fiir Shared Service Cenler
etabliert.

Vier Entwicklungen treiben die
Shared-Services-ldee

Obgleich die Grundidee schon vor
fast 80 Jahren geboren wurde und
erstmalig in der organisationalen Pra-
xis bei GM umgesetzl worden ist, sind
Shared Services noch ein immer un-
vollstiindig erfasstes wissenschallich-
methodisches honstrukt. Die Umset-
zung bei GM war an bestimmite Rah
menbedingungen gebunden; die Ein-
fithrung divisionalen
Organisation und die riamliche Zen-

ciner

tralisicrung aller Divisionen an einem
Standort in Detroil. Nach dem Zwei-
len Wellkrieg haben Runden- und
Markiniihe viellach sowohl organisa-
Lional als anch rivanlich zu weit ver-
eweigten Romzernstrukluren mil Pro-
blemen der eflizienten und effekliven
Unterstiitzimg  durch die  entspre-
chenden Verwaltungsfunktionen ge-

Losungen fir die digitale Arbeits- und Lebenswelt.
HANNOVER | 15.-21. 3. 2007 | The worlds leading ICT event
Halle 4 - Stand B12
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fiihrt. Zwar sind Fax und Telefon als
wesentliche Kommunikationsmittel
seil den T0er Jahren etabliert, zure
Ronsolidierung von Verwaltungsanf-
gaben bieten sie allein jedoch unge-
nigende Maglichkeiten, Vier wesent-
liche Entwicklungen sind als Treiber
der Shared-Services-ldee zu nennen:
der Personal Computer (PC), das
Internet, ERP-Systeme und die mo-
derne Kommunikationstechnik.

Begriffliche Prazisierung

Definitorische Ansilze fiir Shared
Services sind weniger im wissen-
schaftlichen Umfeld als im Bera-
tungs- und Dienstleistungshereich
entwickell worden, AT, Rearnev
beispielsweise hebt wie die meisten
anderen den Aspekl der Konsolidie-
rung von Unlerstiitzungsprogessen
hervor und betont die Bedeutung
der  Professional, independent En-
tity*. 3] Bergeron  hingegen
schwiicht den Aspekt der Unabhiin-

Kosteneinsparungen europiischer
Unternehmen durch Shared Services

Anworten Europlische
Teilnehmer in % :
100% 18% Durchschnitc 4%
90% 17% 17% Keine Angaben
BO% 6%
70% 1% Weniger als 5%
60% 35%
50% 29%  5bis 15%
40%
30% 5%
20% 23% 15 bis 25%
10% 17%
0% % Mehr als 25%
CQuele: AT, Kearney 2004 Erwartet Realisiert

gigheit ab und fordert eine so ge-
nannte JSemiautonomons Business
LUnit*, die eine Managementstrukiur
haben sollte. Fiir ihn sind Shared
Services aber auch eher eine strate-
gische Aunsrichlung und nicht nur ei-

ne organisatorische Mafinahme. [4]
Schwarg von der Beratungsgesell-
schaft Deloitte ergiinzt zudem noch
die explizite Forderung nach einer
cigenen Ergebnisverantwortung. [3]
Uneinigkeit besteht in vielen Defini-

Lésungen fiir die digitale Arbeits- und Lebenswelt.
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tionen im Hinblick auf den Kunden-
folkus, Wihrend einige Autoren die
Frage, ob ein Shared Service Cenler
auch externe Kunden bedienen darf,
offen lassen, fordern Camphausen
und Rudolf eindentig den Fokus anf
den internen kunden als explizites
definitorisches Merkmal.[6] Ansons-
ten wiirde ein Shared Service Center
zum Outsourcing-Anbicter werden.
FZusammenfassend ldsst sich also
folgende begriffliche Abgrenzung
fiir Shared Services konstruieren:
Shared Services umschreiben die
Organisation von Yerwallungs- und
Unterstittzungsiunktionen aul einer
professionellen Plalform in einem
abgegrenzlen organisalorischen Be-
reich. ldealerweize sollte der Be-
reich eigenveraniwortlich gesteuert
werden und eigene Ergebnisverant-
wortung besitzen, Durch den Fokus
auf Yerwaltungs- und Unterstiil-
zungsfunktionen sind die vornehm-
lichen Adressaten inlerner MNatur, ei-
ne Ausweilung auf externe Kunden
ist durchans miglich, soweit es die
bearbeileten Prozesse erfordern. Ein
Shared Scrvice Center wird dabei im
Prinzip immer Dienstleister eines
internen Bereichs sein, zom Beispiel
ist der Customer Supporl Help Desk

ecine Unterstiitzungsfunktion der
Vertrichsfunktion und kein Selbst-
sweck. Liel der Shared Services ist
es, die Unterstitzungsdienstleistung
im Hinblick auf Kosten, Qualitil,
Durchlauf- Prozesszeiten  als
wellhewerbliche
Outsourcing-Lisung
kinnen.

wrnd
Alternative zur
anhbieten  zu

Hohe Akzeptanz bei deutschen
GroBkenzernen

Shared Services sind keine Erfin-
dung* der Beratungsindusirie oder
ein kurzlebiger Trend. In vielfilligen
Studien sind die umflassenden Sha-
red-Service-Aklivitdten insbesondere
von grofien und international 1iligen
honzernen nachgewiesen. Fine Stu-
die der Hackell Group zeigl, dass die
Akzeptanzrate von Finance Shared
Services von 58 Prozent im Jahr 2003
aufl 63 Prozeol in 2004 und schilief-
lich aul 82 Prozent im Jahr 2005 an-
gestiegen isL. [7] Die Studie berichtet
ebenfalls, welche Finanzprozesse
beispielsweise am hiuligsten in Sha-
anxutretfen
sind. In 99 Prozent der Cenler wer-
den die hreditorenbuchhaltungen, in
92 Prozent das Hauptbuch, in 92 Pro-
zent Intercompany-Buchungen und

red Service Centern

Mehr Effizienz in Verwaltung und
im Back Office

in 88 Prozent die Debitorenbuchhal-
tung fiir den jeweiligen Ronzern
wahrgenmmmen.

A.T. kearnev hat in einer Studie
die realisierbaren Einsparpotenziale
niher analysiert. [8] Im
schnitt realisieren Unternelunen in
Europa durch die Einfiihrungen von
Shared Services einen hostenvorteil
von 14 Prozent. bei geplanlen 18
Prozent (vgl. Abbildung Seite 58).

AT, hearney untersucht im Rah-
men der Studie anlerdem die [unk-
tionalen Priifercnzen und ermittell
mit der HR-Funktion (87 Prozent)
den bevorzugien Bereich. Die IT (83
Prozent), Finanzen (77 Prozent) und
Procurement (61 Prozent) werden
als die weiteren Kandidaten fiir Sha-

Durch-

red Services identifiziert.

Eine Studie des (MTshoring Insti-
tute in Deutschland zeigt, dass trolz
der  Offentlichen  Beserviertheil
gegeniiber Shared Services und
Offshoring eine beachtliche Akzep-
tanz von Shared Services anzuatrel-
fen ist. |9] Von den insgesamt be-
fraglen 79 deutschen Grolikonzer-
nen arbeiten 37 (72 Prozent) mit
dem  Shared-Service-Center-hon-
zept, zumindesl bei einer Back-0Of-
fice-Funktion. 1
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