1 Unternehmerische Herausforderungen
und Ziele

Thilo Rau und Frank Helbing

Uberblick. Das Konzept von Shared Services erfreut sich seit iiber zwei Jahrzehnten groRer
Beliebtheit. Oft werden jedoch negative Aspekte wie Arbeitsplatzabbau und -verlagerung mit dem
Begriff Shared Service Center assoziiert. Die Autoren stellen wesentliche aktuelle unternehmeri-
sche Herausforderungen dar und beschreiben, warum Shared Services fiir Unternehmen notwen-
dig sind, um langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben. Es wird analysiert, welche Elemente und
Theorien hinter dem Shared-Services-Konzept stehen und den Erfolg treiben. Zudem beschreiben
die Autoren vier wesentliche Treiber, die die Evolution von Shared-Services-Organisation prégen
und in Zukunft weiter vorantreiben werden.

1.1 Aktuelle Herausforderungen und Chancen

1.1.1 Die Herausforderungen des Marktes

Das Marktumfeld, in dem Unternehmen heute agieren, ist gepragt von stetig wach-
sender Komplexitit, Dynamik und Internationalitit. Der Wettbewerb zwischen Un-
ternehmen in verschiedenen Mirkten wird von Jahr zu Jahr intensiver: Unternehmen
erschlieflen neue geografische Mirkte, vertreiben neue Produkte oder Dienstleistun-
gen und treten dabei in Konkurrenz zu weiteren Unternehmen. Neue Unternehmen
entstehen, die wiederum neue Produkte produzieren und neue Dienstleistungen an
Kunden verkaufen. Wettbewerb ist heute mehrdimensional, einfache Konstellationen
wie »Unternehmen A gegen Unternehmen B gegen Unternehmen C« oder »Deutsch-
land gegen die USA gegen Japan« sind nur noch sehr begrenzt erkennbar. Viele Un-
ternehmen, die frither Markte dominiert haben, sind heute stellenweise nur noch ein
Schatten ihrer selbst. Nokia, vor knapp zehn Jahren noch unangefochtene Nummer
eins im Bereich Mobiltelefone, verkaufte 2013 die Mobiltelefonsparte an Microsofft.
Apple, fast insolvent in den 1990er Jahren, feierte ein furioses Comeback mit Produk-
ten wie iMac, iPod, iPhone und iPad. Blackberry' bzw. Research in Motion revolutio-
nierte ab den spiten neunziger Jahren des vergangen Jahrhunderts die mobile Ver-
wendung von E-Mails und steht heute, etwa 15 Jahre spiter, vor der schwersten Krise
der kurzen Unternehmensgeschichte.

Der Wettbewerb zwischen Unternehmen ist nichts Neues: Michael Porter? definierte
bereits 1980 fiinf Faktoren, die den Wettbewerb von Mirkten beschreiben. Abbil-
dung 1-1 stellt diese Faktoren dar.

o Preiskdmpfe, Rabattschlachten oder auch intensive Werbemafinahmen sind ein
Indiz fiir eine erhohte Rivalitit unter bestehenden Wettbewerbern.

1 Vgl Blackberry.
2 Vgl. Porter (1980).
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22 1 Unternehmerische Herausforderungen und Ziele

o Mehr Erfahrung bei der Produktion oder dem Erbringen von Dienstleistungen re-
duziert in der Theorie die Stiickkosten. Durch niedrigere Stiickkosten kann der
Markteintritt von neuen Konkurrenten erschwert werden.

o Produkte oder Dienstleistungen, die heute gefragt sind und Abnehmer finden,
miissen es morgen nicht mehr sein. Die Gefahr durch Ersatzprodukte aus einem
anderen Umfeld ist insbesondere im Technologiebereich immanent.

o Verkaufspreise konnen durch die Verhandlungsstirke der Kunden, gedriickt wer-
den. Viele Kleinstabnehmer mogen nicht mehr bereit sein, bestehende Preise zu
zahlen.

« Auf der anderen Seite erlauben héhere Abnahmevolumen niedrigere Preise im Ein-
kauf. Gibt es jedoch nur wenige Anbieter, die ein Produkt herstellen oder eine
Dienstleistung anbieten, kann die Verhandlungsstirke von Lieferanten eine ent-
scheidende Rolle spielen.

Markteintritt neuer
Konkurrenten

. 4

Verhandlungsstarke
von Kunden

Verhandlungsstarke

Rivalitat von Lieferanten

*

Ersatzprodukte aus
einem anderen Umfeld

Abbildung 1-1: Wettbewerb von Markten nach Porter

Ein Unternehmen kann sich im Wettbewerb dann langfristig durchsetzen, wenn es
einen nachhaltigen Vorteil fiir Kunden bietet. Dem Kunden kann entweder mehr Pro-
duktnutzen als ihn das Konkurrenzprodukt hat, oder ein vergleichbarer Nutzen giinsti-
ger angeboten werden - idealerweise beides. Die dahinterliegende Okonomie ist relativ
einfach: Mehr Nutzen erlaubt hohere Verkaufspreise; eine hohere Effizienz erlaubt
niedrigere Stiickkosten. Alle Unterschiede zwischen Unternehmen spiegeln sich letzt-
lich in der Summe aller einzelnen Aktivititen des Unternehmens wider. Die Ausfiih-
rung von Aktivititen ist mit Kosten verbunden. Aktivititen kénnen effizienter oder,
um sich zu differenzieren, kénnen auch andere Aktivititen ausgefiihrt werden.’

Die sinnvolle Aneinanderreihung von einzelnen Aktivititen mit einem definierten
Anfang und einem bestimmten Ergebnis ist — vereinfacht - ein Prozess. Je nach

3 Vgl Porter (1996).



1.1 Aktuelle Herausforderungen und Chancen

Schwierigkeitsgrad und Komplexitit konnen Prozesse in Kategorien von einfach trans-
aktional, iiber wissensbasiert bis komplex bzw. strategisch eingeordnet werden:*

o Einfache transaktionale Prozesse erfordern wenig bis kein Wissen, sind schnell er-
lernbar und wiederholungsintensiv. Zudem finden wenige Interaktionen zwischen
dem Auftraggeber und Empfinger des Prozesses statt. Transaktionale Prozesse stel-
len in der Regel keine Kernkompetenz eines Unternehmens dar, sind aber notwen-
dig, um den Betrieb des Unternehmens sicherzustellen. Als Beispiel kénnen hier die
Bearbeitung von Lieferantenrechnungen oder die Lohn- und Gehaltsabrechnung
genannt werden.

« Wissensbasierte Prozesse erfordern spezifisches Fachwissen sowie spezielle Fahig-
keiten und verlangen eine deutlich hohere Kommunikation mit dem Abnehmer.
Diese Art stellt haufig auch keinen Kernprozess dar, kann aber bereits kritisch fiir
den Unternehmenserfolg sein. Als Beispiele seien hier die Erstellung des Jahresab-
schlusses oder diverse Controlling-Aktivititen genannt.

o Strategische Prozesse beeinflussen dagegen die Kernprozesse des Unternehmens
und sind daher kritisch fiir den Unternehmenserfolg und die Wettbewerbsvorteile.
Beispielsweise kann ein strategischer Einkauf einem Unternehmen leicht mehrere
Millionen Euro pro Jahr sparen.

Zusammengefasst ist das aktuelle gesamtwirtschaftliche Umfeld durch Themen wie
Finanz- und Wirtschaftskrisen, Unternehmenskiufe und Zusammenschliisse, Stellen-
abbau und Gesundschrumpfen gepragt. Manager suchen daher Konzepte und Strate-
gien, Unternehmen auf diese unsichere und volatile Zeit einzustellen. Dies kann
durch eine Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit und - unter dem Strich - eine Erho-
hung des Nettoprofits erfolgen. Der Profit ist die Differenz zwischen Umsatzerlosen
und den zugehorigen Kosten. Das Konzept der Shared-Services-Organisationen hat
sich als geeignet erwiesen, um die Kostenstruktur von unkritischen transaktionalen
sowie wissensbasierten Unterstiitzungsprozessen zu verbessern.

1.1.2 Shared-Services-Organisationen

Shared-Services-Organisationen werden seit {iber zwei Jahrzehnten als wichtiger Trei-
ber zur Steigerung von Effizienz und besonders zum Erreichen von Kosteneinsparun-
gen gesehen. Unternehmensbereiche bzw. -prozesse sind vor allem dann fiir Shared
Services geeignet, wenn dhnliche Tétigkeiten von mehreren Unternehmensteilen de-
zentral an verschiedenen Standorten parallel ausgefithrt werden. Dies betrifft insbe-
sondere Tétigkeiten wie das Finanz- und Rechnungswesen, das Personalwesen, sowie
IT-Services und den Einkauf. Das Konzept von Shared Services beruht darauf, vor-
handene Funktionen und Teilbereiche im Unternehmen in einem halbeigenstindigen
Teilbereich mit eigener Managementstruktur zu konzentrieren. Dezentrale Aktivita-
ten, die mit einer Vervielfachung von Prozessen und notwendiger Infrastruktur ein-
hergingen wie beispielsweise Anlagen, Arbeitsplitze, Computer und Software, konnen
in einer zentralen Struktur harmonisiert, spezialisiert und gebiindelt werden. Dies

4 Vgl Dressler (2007); Helbing et al. (2013).
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hebt Effizienzen, fithrt zu Wertsteigerung und reduziert Kosten. Werden die gebiin-
delten Funktionen von Hoch- in Niedriglohnldnder verlagert, entsteht durch Arbitra-
ge von Lohnkosten, die sog. labour arbitrage, ein weiterer Treiber fiir Einsparungen.
Ein anderer Kernaspekt ist auch, dass nicht-wertschépfende Tétigkeiten von Unter-
nehmen in wertschopfende Aktivititen eines anderen Unternehmens oder eines Un-
ternehmensteils, das sich auf diese Leistung konzentriert, umgewandelt werden.”

Grundsitzlich neu ist die Idee von Shared Services als interne Dienstleistungsfunktion
jedoch nicht. Adam Smith konnte anschaulich am Beispiel einer Stecknadelprodukti-
on nachweisen, dass das Prinzip Arbeitsteilung enorme Vorteile im Bereich Produkti-
vitdt mit sich bringt.® Die funktionale Arbeitsteilung wurde von Frederick W. Taylor
verfeinert; er wies nach, dass durch Spezialisierung mehr dhnliche Transaktionen pro
Zeiteinheit durchgefiihrt werden konnen.” Beide Konzepte flossen in die Idee der
FliefSbandfertigung von Henry Ford ein. Die Massenproduktion des T-Modells konn-
te die Verkaufspreise fiir Fords Autos von 950 USD im Jahr 1909 auf 295 USD fiir das
neue T-Modell im Jahr 1923 senken. Ein Shared Service ist dies jedoch noch nicht.
Diese Idee wurde erstmals von Alfred P. Sloan bei General Motors (GM) angewandt:
Nachdem GM durch die Zukiufe diverser Unternehmen und Marken, wie Chevrolet,
Buick, Cadillac und Pontiac, stark divisional aufgestellt war, gelang es Sloan die Effizi-
enz durch die Zentralisierung der vielen redundanten Unterstiitzungsfunktionen in
den einzelnen Divisionen deutlich zu steigern und Bereiche wie das Rechnungswesen
und den Vertrieb als zentrale Dienstleister innerhalb von GM zu positionieren.®

Eine der ersten Anwendungen des heutigen Shared-Services-Konzeptes kann durch-
aus General Electric (GE) und dessen damaligen CEO Jack Welch zugeschrieben wer-
den. Jahrelang war GE davon tberzeugt, dass Dezentralisierung mit unabhéingigen
Geschiftseinheiten der Schliissel fir Erfolg ist. Mitte der 1980er Jahre wurde jedoch
begonnen daran zu zweifeln: Das Rechnungswesen war iiber mehr als 50 Niederlas-
sungen verteilt. Insgesamt gab es 34 verschiedene Lohnbuchhaltungssysteme, 45 Kre-
ditoren-, 37 Anlagen- und 44 Hauptbuchhaltungssysteme mit einer Vielzahl an sehr
unterschiedlichen Prozessen im Konzern. Fithrungskrifte grofler multinationaler
Konzerne begannen in den 1980er und 90er Jahren zu verstehen, dass nicht alles im
eigenen Unternehmen durchgefiihrt werden muss. Verwaltungsaufgaben, deren Kos-
ten hoher als die des Wettbewerbs waren, galten als Kandidaten fiir Outsourcing. Ab-
bildung 1-2 verdeutlicht die Entwicklung des Shared-Service-Konzeptes.

Problematisch fiir diese grofien internationalen Unternehmen war jedoch, dass viele
Dienstleistungen in der entsprechenden Grofie, Internationalitit und Angebotsbreite
zu der Zeit gar nicht am Markt verfiigbar waren. Die Losung war simpel: Diese Ver-
waltungsfunktionen wurden zu niedrigeren Kosten in eigenen Bereichen gebiindelt
und den eigenen prozessualen und organisatorischen Anforderungen entsprechend
aufgebaut. Durch die Einfilhrung von unternehmensweiten Planungs-, Steuerungs-

Vgl. Bergeron (2003).

Vegl. Smith (2005).

Vgl. Dressler (2007).

Vgl. Farber (2002); Dressler (2007).
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Abbildung 1-2: Ausgewahlte Konzepte und deren Namen im Zusammenhang mit Shared-Services-Konzepten

und Informationstools, sog. Enterprise Resource Planning (ERP) Systemen wie von
SAP, konnten verschiedene regionale Transaktionsdaten erstmals global und zentral
rund um die Uhr eingesehen, ausgewertet und bearbeitet werden.’

Eine weitere Phase in der Entwicklung von Shared Services wurde laut New York
Times Autor Thomas L. Friedman'® durch den Fall der Berliner Mauer 1989 eingelei-
tet. Dieser Umbruch brachte nicht nur den meisten Staaten neue politische Freiheit,
letztlich wuchs die Welt auch wirtschaftlich enger zusammen. Weltweite Standards in
Technik, Wirtschaftssystemen und politischem Verstindnis folgten. Nur wenige Jahre
nach dem Mauerfall trat der Heimcomputer mit Microsoft Windows seinen Siegeszug
an. 1995 revolutionierte Netscape die digitale Kommunikation mit einem endnutzer-
freundlichen Browser und einem E-Mail-Klienten. Workflow-Systeme vereinfachten
und beschleunigten Arbeitsabldufe in Unternehmen deutlich. Weltweite Standards in
Technik und Wirtschaftssystemen sowie technologische Innovationen vereinfachten
und befliigelten somit nachweislich das globale Wirtschaften und damit auch den
Aufbau von Shared-Services-Organisationen auf der ganzen Welt.

All diese Faktoren: Effizienzgewinne durch Arbeitsteilung, Reduktion von organisato-
rischen Redundanzen, Schaffung weltweiter politischer und technologischer Stan-
dards sowie technologische Fortschritte und Innovationen tragen dazu bei, dass Sha-
red Services eine nicht zu vernachldssigende strategische Rolle fiir Unternehmenslen-
ker spielen, um die Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen in einer globalen Welt
auch in Zukunft sicherzustellen. Unternehmerische Herausforderungen und deren
Chancen, besonders im Bereich Shared Services werden somit vor allem von globalen
Ereignissen und Entwicklungen getrieben, aber auch interne Treiber sind dabei nicht
zu vernachldssigen.

Zusammengefasst konnen vier wesentliche Treiber identifiziert werden, die die Ent-
wicklung von Shared Services bzw. Shared Service Center (SSC) bisher maf3geblich

9 Vgl. Davis (2005).
10 Vgl. Friedman (2009).
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Externe Treiber Interne Treiber (der Muttergesellschaft)

| Globalisierung und Komplexitat >
| Fortschritte in Technologie und Kollaboration > < Rentabilitat und Kosteneffizienz
| Demografie und Arbitrage von Lohnkosten >

Abbildung 1-3: Treiber der Entwicklung von Shared Services

vorangebracht haben und auch in Zukunft weiterentwickeln werden: 1.2.1 Rentabilitat
und Kosteneffizienz, 1.2.2 Globalisierung und Komplexitit, 1.2.3 Fortschritte in Tech-
nologie und Kollaboration sowie 1.2.4 Demografie und Arbitrage von Lohnkosten.
Abbildung 1-3 verdeutlicht die genannten Treiber.

Vom Standpunkt der Autoren aus kénnen Shared Services trotz ihrer Entwicklung in
den letzten Jahren nicht in ein starres Reifegrad-Modell eingeordnet werden. Das Reif-
sein wird im Duden mit den Begriffen Ausgewogenheit und Abgerundetheit um-
schrieben. Im Oxford Dictionary wird sogar von einem vollstindig erwachsenen bzw.
ausgewachsenen Status gesprochen. Mit anderen Worten, ein Reifegrad definiert und
impliziert einen gewissen Endzustand. Ein solcher Zustand wird aus Sicht der Auto-
ren jedoch aufgrund der genannten Treiber und den damit stindig einhergehenden
Veranderungen nie erreicht. Vielmehr muss von einer Evolution gesprochen werden,
in der sich die Ideen und Konzepte von Shared Services kontinuierlich den Bedingun-
gen anpassen und sich dabei mehr oder weniger neu erfinden. Das folgende Kapitel
definiert und beschreibt die globalen Treiber, die wesentlich die Entwicklung von Sha-
red Services vorantreiben, niher.

1.2 Globale Treiber fiir die Shared-Services-Entwicklung

1.2.1 Rentabilitat und Kosteneffizienz

Unternehmensgewinne lassen sich einfach berechnen: Werden von den Umsitzen die
Kosten subtrahiert, ergibt dies den Unternehmensgewinn. Je hoher das Verhiltnis von
Gewinn zu Umsatz ist, desto rentabler ist ein Unternehmen. Rentabilitit hat demnach
zwei Stellschrauben: Zum einen mit héheren Umséitzen durch Wachstum wie beispiels-
weise durch Unternehmenskidufe oder das Erschliefflen neuer Mirkte, zum anderen
durch niedrigere Kosten. Im Idealfall wachsen die Umsitze schneller als die Kosten.

Im Jahr 1968 fithrten Baumol und Bowen'' eine Untersuchung der stetig wachsenden
Kosten von darstellenden Kiinsten und deren 6konomischen Hintergriinde in den
USA durch. Thre Hypothese beschreibt, warum Ausgaben fiir Themen wie Gesundheit

11 Vgl. Baumol und Bowen (1968).
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und Bildung stetig wachsen, wohingegen Kosten im produzierenden Gewerbe stetig
fallen. Der Anstieg von Gesundheits- und Bildungskosten {ibersteigt die durchschnitt-
lichen Inflationsraten in den vergangen Dekaden. Dies ist darin begriindet, dass diese
Dienstleistungen von Menschen durchgefithrt werden, stabil in der Produktivitat
sind, sich nur dufert schwer automatisieren lassen und die eigentliche menschliche
Arbeit nur sehr wenig von Innovationen getrieben wird. Dieser Zusammenhang
wurde unter dem Begriff der Kostenkrankheit'? bekannt.'?

Um heute in einer globalisierten Welt zu tiberleben, miissen Produkte und Dienstleis-
tungen besonders preisgiinstig oder besonders innovativ sein. Die Konsequenz ist oft,
moglichst viele Vorprodukte zu giinstigen Preisen einzukaufen, sodass nur noch
wenig Weiterverarbeitung in Hochlohnlindern notwendig ist. Dies ist unter gewissen
Umstdnden auch der Beginn einer Kostenspirale, die fatal enden kann: Billige Stan-
dardkomponenten geniigen anspruchsvollen Kunden nicht. Diese sind aber nicht
mehr bereit hohere Preise zu zahlen. Um weiterhin Abnehmer zu finden, muss der
Preis weiter fallen. Zunehmende Konkurrenz kann den Preisverfall zudem beschleu-
nigen. Fiir eine gewisse Zeit kann dies gut gehen. Problematisch wird diese Spirale, so-
bald die Preise schneller sinken als die Kosten.'*

Die Frage, die zu stellen ist, lautet: Wie konnen Unternehmen Kosten senken und
gleichzeitig die Qualitat steigern? Lange Zeit galt die Devise, dass Produkte entweder
glinstiger oder besser produziert werden kénnen. Toyota bewies mit dem sog. Toyota
Paradoxon, dass auch beides gleichzeitig moglich ist: Hohere Qualitét zu giinstigeren
Preisen. Toyota versuchte durch neue Produktionsmethoden wenige Fehler in ein-
hundert Autos zu wenigen in einer Million Autos zu reduzieren. Als Resultat konnten
die Kosten fiir die Qualititssicherung bei gleichzeitig hoherer Qualitit je Auto dras-
tisch reduziert werden.'®

Im Gegensatz zur Automobilproduktion sind Prozesse des Finanz- und Rechnungs-
wesens fiir externe Kunden wenig bis gar nicht sichtbar. Nichtsdestotrotz haben diese
Prozesse einen signifikanten Einfluss auf die Servicequalitit von Unternehmen. Die
bei der Ausfithrung bzw. zur Aufrechterhaltung der Prozesse entstehenden Kosten
werden als Gemeinkosten bezeichnet, die in einer Gewinn- und Verlustrechnung oft
nur unter dem Punkt »Sonstige Verwaltungskosten« oder » Aufwendungen fiir Ver-
waltung« zu finden sind. Mit anderen Worten handelt es sich dabei um Kosten, die
notwendig sind, um den Betrieb des Unternehmens sicherzustellen und allen gesetzli-
chen Anforderungen nachzukommen. Dazu gehoren beispielsweise Prozesse wie die
Rechnungsverarbeitung im Bereich des Rechnungswesens, die Lohnbuchhaltung im
Bereich des Personalwesens oder die Prozesse mit IT-Bezug wie Serveradministration
und -verwaltung sowie der Betrieb der Unternehmensinfrastruktur. All diese Themen
haben eine Gemeinsamkeit: Sie sind relativ einfach zu erlernen, wiederholbar, zahlen

12 Aus dem Englischen: Cost disease.

13 Vgl. Baumol und De Ferranti (2012).
14 Vgl. Ganowski und Joppe (2009).

15 Vgl. Wileman (2008).
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nicht zu den wertschopfenden Tatigkeiten eines Unternehmens und ein Kunde will
dafiir nichts bezahlen. Oberstes Ziel muss demnach sein, diese Kosten soweit wie
moglich zu reduzieren. Da in den vergangen Jahrzehnten eher diese einfachen trans-
aktionalen Prozesse in Shared-Services-Organisationen {iberfithrt wurden, werden
Shared Service Center hiufig damit in Verbindung gebracht.'

Aufwendungen fiir die Verwaltung haben einen signifikanten Anteil an den Unter-
nehmensausgaben. Eine Untersuchung der deutschen DAX30 Unternehmen zwi-
schen 2006 und 2011 ergab einen durchschnittlichen Anteil zwischen sechs und sie-
ben Prozent des Umsatzes.'” Erschreckend dabei ist, dass sich dieser Prozentsatz in
den 12 untersuchten Jahren kaum verandert hat. Trotz Umsatzwachstum konnten
also keine wesentlichen Synergien und Skaleneffekte erzielt werden. Zum Vergleich:
Im selben Zeitraum konnten die gleichen Unternehmen ihre Umsatzkosten um abso-
lut zirka vier Prozentpunkte von 70% auf 66% reduzieren. Abbildung 1-4 stellt die
Entwicklung grafisch dar. Um nun die Wichtigkeit der Verwaltungsausgaben zu ver-
deutlichen, ein kleines Zahlenbeispiel: Wird von einem Jahresumsatz von 40 Milliar-
den EUR ausgegangen, so bewirkt eine Reduktion der Verwaltungskosten um einen
Prozentpunkt bereits eine jahrliche Ersparnis von 400 Millionen EUR.

106%

104%
102% — — N
100% / —— S

- - -
98% - -~ -_—
96% . . . : .
2006 2007 2008 2009 2010 2011

== = \ertriebskosten/Umsatzerl6se normalisiert

e \Jerwaltungskosten/Umsatzerlose normalisiert

Abbildung 1-4: Entwicklung von Verwaltungs- und Vertriebskosten zu den Umsatzerldsen

Verglichen mit teils stark automatisierten Produktionsprozessen sind Verwaltungs-
prozesse auch heute noch gepréagt von vielen manuellen Tatigkeiten. Mit anderen
Worten: Sie sind per se sehr personalintensiv. Besonders unter dem Aspekt eines
schwachen Marktes nahe einem Null-Wachstum sind fixe Kosten durch viel Personal
eine grofSe Herausforderung fiir Unternehmen. Insbesondere spiegelt sich dies im ad-
ministrativen Bereich wider, denn fixe Kosten in guten Zeiten sind dieselben fixen
Kosten in schlechten Zeiten. Auch aufgrund der relativ strikten und tendenziell eher
arbeitnehmerfreundlichen Arbeitsgesetzgebung im mitteleuropédischen Raum, ist die
Stellschraube Personalentlassung kein gédngiges und meist auch eines der letzten Mit-
tel, um eine wettbewerbsfahige Kostenstruktur zu erlangen.

16 Vgl. Dressler (2007).
17 Basierend auf DAX30 Unternehmen ohne Banken und Versicherungen.
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Die Altersstruktur in administrativen Abteilungen ist zudem oft unvorteilhaft: Viele
der Mitarbeiter sind stellenweise seit iber 20 Jahren in diesen Bereichen. Wird eine
durchschnittliche Gehaltssteigerung von 2 % angesetzt, so erhéhen sich die Lohnkos-
ten nach 20 Jahren bereits um 50 %. Das Ziel eines SSCs ist daher auch hiufig, die Ge-
haltsklassen von Mitarbeitern in diesen Unternehmensbereichen durch Zentralisie-
rung und Verlagerung an einen neuen Ort zu senken. Eine Ansiedelung des Centers
an kostengiinstigeren Standorten birgt weitere Einsparpotenziale. Es muss dabei bei
weitem nicht immer nach Osteuropa oder Siidostasien gehen. Auch innerhalb
Deutschlands kénnen bereits durch entsprechende Verlagerungen Kosteneinsparun-
gen im zweistelligen Prozentbereich erzielt werden.

Zweifelstrei wird in diesen Bereichen weiterhin sehr viel manuelle Arbeit erforderlich
sein. Insbesondere wird dies zum einen dadurch getrieben, dass die Unmengen an in-
ternen Richtlinien, externen Gesetzen und regulatorischen Anforderungen nicht we-
niger werden. Zum anderen bieten gerade die Themen im Finanz- und Rechnungswe-
sen einen gewissen Grad an Gestaltungsspielraum, der Entscheidungen erfordert, die
Maschinen nicht treffen kénnen. Diese Anforderungen miissen von spezialisierten
Fachkriften bearbeitet werden. Auf der anderen Seite miissen sich Unternehmen auch
immer schneller an sich wechselnde Bedingungen anpassen konnen, um mit einer so-
liden Kostenstruktur langfristig zu iiberleben. Ein notwendiger Grad an Flexibilitat
wird unabdingbar sein. Eine Biindelung von Spezialisten in zentralen Shared-Services-
Infrastrukturen oder der Einkauf von Dienstleistungen von externen Beratern kénnen
Unternehmen hierbei flexibel unterstiitzen, um auch in einer immer enger vernetzten
globalisierten Welt den steigenden Anforderungen und Komplexitit gewachsen zu
sein.

1.2.2 Globalisierung und Komplexitat

Heutzutage haben Kunden unbegrenzten Zugang, um Informationen tiber Produkte
und Dienstleistungen weltweit und jederzeit abrufen zu konnen. Die Verbindung der
Welt durch das Internet ist ein Haupttreiber der Globalisierung der vergangenen Jahr-
zehnte. Es erscheint zudem als duflerst unwahrscheinlich, dass sich der Trend der glo-
balen Verkniipfung von Informationen abschwichen wird oder in naher Zukunft
endet. Durch die Verfligbarkeit von Informationen entstand eine Transparenz auf den
Weltmarkten, wie es sie davor noch nicht gab. Diese Transparenz macht besonders
Unternehmen zu schaffen, die ausschliefllich iiber Preise statt iiber Qualitit am Markt
konkurrieren miissen. Das fithrt beispielsweise dazu, dass auch Unternehmen ihre
Einkaufsabteilungen zentralisieren und gleichzeitig eine globale Datenbank mit Liefe-
ranten und tagesaktuellen Preisen betreiben und pflegen. Sind nun Schrauben in Me-
xiko giinstiger im Einkauf als in Brasilien, werden diese - fast automatisch - in Mexi-
ko gekauft. Entsprechende globale Vertrdge werden zentral verwaltet und verhandelt.
Notwendiger Lieferketten sind bereits vorab definiert und kénnen ebenso flexibel an-
gepasst werden.



30 1 Unternehmerische Herausforderungen und Ziele

Komplexititstreiber fiir Unternehmen kdénnen grob in zwei Kategorien eingeteilt wer-
den: Zum einen gibt es die Komplexitdt der Organisation, zum anderen eine natiirli-
che Komplexitit durch externe Einfliisse, wie gesetzliche Bestimmungen. Dies gilt
umso mebhr, je hdufiger Landergrenzen iiberwunden werden miissen. Nun konnte ar-
gumentiert werden, dass sich die internen Strukturen automatisch an die externen
und oft komplexen Anforderungen anpassen.'® Der Gedanke erscheint simpel: Pro-
duziert ein Unternehmen nur weniger Produkte und verkauft diese nur in wenigen
kleinen Markten, sollte die Organisationsstruktur recht einfach aufgebaut sein. Dies
mag sicherlich fiir kleine Unternehmen der Fall sein, doch auch viele kleine Einzel-
héandler gehéren meist grofien international agierenden Unternehmen und Franchise-
gebern an. Die Erfahrung aus der Praxis bei mittelgroflen bis grofien Unternehmen
bestitigt die Theorie: Viele hausgemachte Probleme treiben interne Komplexitit stér-
ker als es das externe Umfeld verlangt. Dazu zdhlen insbesondere umfangreiche inter-
ne Richtlinien, unklar strukturierte Verantwortlichkeiten fiir Prozesse oder durch ex-
terne Zukdufe und Verschmelzungen getriebenes Unternehmenswachstum. Hinzu
kommt, dass Unternehmen immer haufiger nationale Grenzen {iberschreiten, sei es
im Einkauf oder im Verkauf. Mit zunehmender Globalisierung werden immer mehr
Grenzen fallen. Beispielsweise ist ein Unternehmen wie Siemens in iiber 190 Landern
aktiv. Zum Vergleich: Die Vereinten Nationen haben aktuell 193 Mitgliedsstaaten.'®
Wenn Unternehmen nun in 190 Lindern aktiv sind, miissen auch 190 lokale Gesetz-
gebungen, Regularien und Richtlinien beachtet werden. Die interne Organisation
muss in der Lage sein, lokale Jahresabschliisse fiir diese Lander zu erstellen und Steu-
ererklarungen abzugeben.

Zweifelsohne gibt es auch Unternehmen, die nur in einer Handvoll Landern aktiv
sind. Fraglich ist nur, ob dies die kommenden Jahrzehnte weiterhin so bleibt. Auf der
anderen Seite ist auch ein Trend fiir eine Vereinheitlichung von Bilanzierungsstan-
dards, wie den International Financial Reporting Standards (IFRS) zu erkennen, deren
Umfang stetig wichst. Internationale Handelsabkommen und freie Wirtschaftsraume
verfolgen meist das gleiche Ziel.

Insgesamt ist Globalisierung ein durchaus kontrovers diskutiertes Thema: Sie fiithrt
dazu, dass Unternehmen Produkte nicht mehr dort produzieren, wo sie vom Abneh-
mer in Anspruch genommen oder konsumiert werden. Stattdessen werden Giiter ver-
packt und verladen, um iber Liander und Kontinente hinweg verschifft, geflogen
und/oder gefahren zu werden. Ahnliches gilt heutzutage auch fiir Arbeitsplitze: Jobs
aus Industrielandern werden dorthin verlagert, wo sie fiir einen Bruchteil von westli-
chen Léhnen ausgefithrt werden.?’ Zudem ist die globale Wirtschaft durch ihre engen
Verflechtungen und Abhidngigkeiten sehr volatil geworden. Volatilitit bezieht sich
primér auf Schwankungen in der Nachfrage und Verdnderungen von Kundenprife-
renzen. Um wettbewerbsfihig zu bleiben, miissen Unternehmen sich an diese Ge-
schwindigkeiten der Anderungen anpassen und sich intern so aufstellen, dass damit

18 Vgl. Thompson (1967).
19 Vgl. United Nations.
20 Vgl. Ganowski und Joppe (2009); Baumol und De Ferranti (2012).
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schrittgehalten werden kann. Das Konzept von Shared Services ist ein wichtiger Bau-
stein, um interne Strukturen flexibel gestalten und somit auch in zunehmend dynami-
scheren Mirkten iiberleben zu kénnen.?! Moderne Technologien unterstiitzen zudem
die Kommunikation und Zusammenarbeit {iber Landergrenzen und Kontinente hin-
weg.

1.2.3 Fortschritte in Technologie und Kollaboration

Fortschritte im Bereich der Informationstechnologie (IT) kénnen als ein Baustein fir
den Erfolg von Shared-Services-Konzepten angesehen werden. Die Entwicklung von
ERP-Systemen durch Firmen wie SAP oder Oracle erméglichte es erstmals, Unterneh-
mensdaten zentral zu speichern. Die Entwicklung des Internets erlaubte zudem rund
um die Uhr weltweiten Zugriff auf diese Daten. Der Aufbau und die Fahigkeiten der
IT-Infrastruktur formen und beeinflussen signifikant die Prozesse von Unternehmen.
Die Fragen, die sich hdufig stellen, lauten: Passen sich Unternehmen an die Moglich-
keiten der IT an? Oder sollen sich Unternehmen ihre Software- und Hardwareldsun-
gen selbst entwickeln, um ihre Prozesse flexibel gestalten zu konnen? Eine pauschale
und allumfassende Losung darauf gibt es nicht. Wenn Unternehmen darin einen
Wettbewerbsvorteil sehen, Prozesse abseits verfiigbarer Standardlosungen zu gestalten
- und die Kosten fiir Eigen- oder Fremdentwicklungen niedriger als die erwarteten
Vorteile sind -, dann sollten sie es tun. Handelt es sich jedoch um einen einfachen
und sehr standardisierten Prozess, dann sollten sich Unternehmen schon ganz genau
iberlegen, ob eine Eigenentwicklung wirklich so wesentliche Vorteile bringt. Dies ist
beispielsweise bei Katalogsystemen im Bereich Einkauf der Fall oder im Bereich des
grundlegenden Rechnungswesens mit der dazugehdrigen Buchhaltungssoftware sowie
bei Workflow-Management-Systemen.

Es gibt drei sog. Gesetze — im Sinne von Gesetzméfligkeiten — die die Entwicklung von

IT-Fahigkeiten in der Vergangenheit bestitigt haben. Diese Drei beschreiben die Ent-

wicklung von Netzwerken, Datenspeichern und Prozessoren und somit den Nukleus

von ortsunabhéngiger Datenverarbeitung und Automatisierung.

1. Butters Law: Benannt nach Gerald Butters, frither verantwortlich fiir die Optical
Networks Group von Lucent Technologies, besagt, dass sich das Datenvolumen in
Netzwerken etwa alle neun Monate verdoppelt. Butters GesetzmiifSigkeit beschreibt
somit die sehr schnelle Entwicklung von Netzwerken und dazugehoériger Infra-
struktur. Im Umkehrschluss dazu kann interpretiert werden, dass sich die damit
verbundenen Kosten alle neun Monate nahezu halbieren, oder zumindest bei dop-
pelter Leistung konstant bleiben. Somit kann angenommen werden, dass auch in
Zukunft, die Moglichkeit bestehen wird noch grofiere Datenmengen iiber den Erd-
ball in Shared Service Center zu schicken.*

2. Kryders Law: Geschwindigkeit und Durchsatz von Netzwerken sind tiber die ver-
gangenen Jahrzehnte enorm gewachsen. Da es moglich ist, sehr grofle Datenmen-

21 Vgl. Aksin und Masini (2008).
22 Vgl. Nixon (2009).
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gen von A nach B zu senden, stellt sich die Frage, wie diese Datenmengen gespei-
chert werden koénnen. Kryders GesetzmidifSigkeit beschreibt die Entwicklung von
verfiigbaren Speichermedien. Seitdem Festplatten 1956 erstmalig in grofien Rech-
nern verwendet wurden, hat sich die Dichte an Daten, die auf diese Platten gespei-
chert werden kdonnen, von 2.000 Bits um den Faktor 50 Millionen auf 100 Milliar-
den Bits je Quadratzoll vervielfacht.”> Auch wenn der Dichte gewisse physikalische
Grenzen gesetzt sind, wird sich das speicherbare Datenvolumen weiter vergréf3ern.
Die Speicherkapazitit pro US-Dollar verdoppelt sich nahezu alle 18 bis 24 Monate.
Dies wird auch durch moderne Méglichkeiten, Daten zu speichern, wie beispiels-
weise durch Cloud-Speicher, weiter vorangetrieben, sodass Unternehmen nahezu
unbegrenzte Moglichkeiten — und auch den Platz haben - solche Datenmengen zu
speichern. Moderne Datenbanktechnologien, wie SAP HANA ermdglichen zudem
auch schnelleren Zugriff auf immer mehr Daten.

3. Moores Law: Die Moglichkeit, Daten zu speichern und diese von A nach B zu ver-
schieben, ist jedoch nicht genug. Es stellt sich die Frage, wie diese Daten schnell
ausgewertet und verarbeitet werden konnen, um besonders Automatisierungen
und Echtzeit-Informationen aus immer grofieren Datentopfen zu erhalten. Nach
Gordon Moore, Mitgriinder von Intel verdoppelt sich die Anzahl an Transistoren
auf einem Computerchip etwa alle zwei Jahre.** Diese Aussage ist seit iiber 40 Jah-
ren als Mooresche GesetzmdfSigkeit bekannt. Uber die Jahre kam oft der Zweifel auf,
dass diese Entwicklung irgendwann ein Ende haben wird - bisher erscheint Moo-
res Annahme jedoch weiterhin giiltig zu sein. Anfang September 2013 stellte Intels
aktueller Vorstandsvorsitzender Brian Krzanich auf dem Intel Developer Forum
einen 14 Nanometer Chip vor.? Dies ist eine Verbesserung von knapp 30% zum
Vorgingermodell mit 22 Nanometern. Es kann also davon ausgegangen werden,
dass auch in Zukunft weiterhin mehr Rechenleistung zu Verfiigung stehen wird, als
es heute der Fall ist, auch durch Technologien wie Mehrkernprozessoren.

Von diesen drei Gesetzmifligkeiten ist die rasante Entwicklung der Datentibertragung
der am schnellsten wachsende Baustein. Die folgende Abbildung 1-5 zeigt die Weiter-
entwicklung der Trends grafisch und verdeutlicht, dass Dateniibertragung der am
schnellsten wachsende Treiber ist. Flexible Speicherlésungen in der Cloud ermdgli-
chen es auch unabhingig von der Kapazitit einzelner physischer Laufwerke, diese Da-
tenmassen zu speichern.

Das stetige Wachstum der Produktivitit ist ein signifikantes Merkmal in der Produk-
tion, vor allem getrieben durch einen Anstieg der Automatisierung. Durch Automati-
sierung konnen pro Zeiteinheit wesentlich mehr Arbeitsergebnisse erzielt werden als
bei einer manuellen Bearbeitung. Trotz dessen, dass die Arbeitslohne in Industrieldn-
dern tiber die letzten Jahrzehnte kontinuierlich wuchsen, iiberwiegt die Entwicklung
der Produktivitit in Bereichen wie beispielsweise Automobilbau oder Computer und

23 Vgl. Walter (2005).
24 Vgl. Intel Corporation.
25 Vgl. Krzanich.
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Abbildung 1-5: Entwicklung und Fortschritt von Informationstechnologien

Technologie. In Summe sind Autos und Computer weitaus giinstiger als vor einigen
Jahrzehnten. Unabhdngig davon kann jedoch generell angenommen werden, dass die
Leistungsfahigkeit von IT- und Kommunikationsldsungen die Entwicklung von Sha-
red Services befliigelt und auch in Zukunft weiter befliigeln kann.?

Ein optimaler Einsatz von Technologie kann die Kostenstruktur der Unternehmen
verbessern. Eine unternehmensweit homogene IT-Landschaft lasst sich einfacher und
kostengiinstiger warten und instandhalten, als es in einem heterogenen Umfeld mog-
lich ist. Transparenz {iber Informations-, Kommunikations- und Technologiekosten
deckt mogliche Potenziale auf. Eine homogene zentrale Shared-Services-Infrastruktur
hebt diese Moglichkeiten und erméglicht einen kostengiinstigeren Betrieb von Re-
chenzentren und allgemeinen IT-Diensten.

Jedoch konnen nicht alle Aktivititen automatisiert werden. Manuelle Tatigkeiten
miissen von Personal ausgefithrt werden, das Lohne und Gehalter bezieht. Eine Re-
duktion der Anzahl der Mitarbeiter und der damit verbunden Lohnkosten ist oft nur
bis zu einem gewissen Grad moglich. Ein zweiter Weg ist die Reduktion der Lohnkos-
ten der einzelnen Mitarbeiter, deren Tatigkeiten nicht automatisiert werden konnen.

1.2.4 Demografie und Arbitrage von Lohnkosten

Eine Steigerung der Produktivitit ist in Bereichen, die Denken erfordern, schwierig.
Maschinen und Computer konnen viele Aufgaben, die ein Mensch bearbeitet, nicht
gleichwertig bearbeiten: Sei es die Interpretation von Kennzahlen und Werten auf
Kostenstellen sowie das Treffen der bestmoglichen Schlussfolgerungen, oder das ein-
fache Kldren von erhaltenen Rechnungen mit Lieferanten. Das Element Mensch kann
nicht vollstindig durch Computer ersetzt werden.

Problematisch ist dabei, dass eine flexible Anpassung von Personalkosten an die Un-
ternehmenssituation infolge von Gewerkschaften und arbeitnehmerfreundlichen Ge-
setzgebungen besonders in Mitteleuropa schwer bis nahezu unmdéglich ist. Anglo-
amerikanisch geprigte Linder weisen einen tendenziell flexibleren Arbeitsmarkt
auf.” Generell tendieren Markte, so auch der Arbeitsmarkt, zum Gleichgewicht. Kiin-
digungsschutz, Mindestlohn, Managervergiitungen und -boni sind Themen, die seit

26 Vgl. Baumol und De Ferranti (2012).
27 Vgl. Wileman (2008).
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der Finanzkrise haufig in den deutschen Medien auftauchen. Arbeitgeber klagen tiber
zu hohe Léhne und einen Mangel an Flexibilitit. Arbeitnehmer diskutieren oft die
doch zu niedrigen Gehalter und die Unsicherheit {iber ihre Arbeitspldtze. Jedoch bleibt
auch eine Verlagerung der Arbeit in Lander mit billigen Léhnen immer nur eine gewis-
se Zeit giinstiger. Nachdem immer mehr Unternehmen nach Indien und China gehen,
haben sich die Kostenvorteile der damaligen Pioniere nahezu amortisiert.

Die Entwicklung der Lohnkosten spielt eine entscheidende Rolle fiir die Auswahl von
Standorten fiir Shared Service Center. Lohnkostenarbitrage ist ein wesentlicher Trei-
ber beim Aufbau von Shared Services. Gemaf3 der Economist Intelligence Unit gibt es
signifikante Unterschiede bei der Entwicklung von Léhnen in den interessanten
Wachstumsregionen.®
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Abbildung 1-6: Durchschnittliche Lohnentwicklung in ausgewéhlten Regionen

Trotz des signifikant hohen Wachstums der Lohne in China bleibt die absolute Gréf3e
des Unterschieds offensichtlich. Nichtsdestotrotz gibt es auch lokale und regionale
Unterschiede und Faktoren, die beriicksichtigt werden miissen. Signifikante Unter-
schiede im Lohnniveau kénnen sowohl in Indien, als auch in China vorherrschen, je
nach Region. Megastiadte wie Shanghai oder Peking sind viel naher an européischen
Niveaus als Chinas lindlichere und westlichere Regionen. Hinzu kommt, dass gut
ausgebildete junge Arbeitskrifte vor allem in den Wachstumsstiddten zu finden sind
und dort die Urbanisierung vorantreiben. Es wird also zwangsweise darauf hinauslau-
fen, dass eine Abwégung zwischen Ausbildungsgrad der Arbeitskrifte und Standort-
lohnkosten weiter an Bedeutung gewinnen wird, insbesondere bei einem lingeren
Zeithorizont. Besonders in den Wachstumsregionen und Megastidten werden die
Lohnvorteile in den kommenden Jahrzehnten nahezu verschwinden. Unter der An-
nahme, dass ein qualifizierter Arbeiter in Shanghai das doppelte des chinesischen
Durchschnitts verdient, und vorausgesetzt, dass das durchschnittliche Wachstum wei-
terhin 10,1% betrédgt, werden in China Anfang der 2030er Jahre vereinzelt deutsche
Lohne gezahlt werden. Zumal in Zukunft neben transaktionalen Aktivititen auch
immer mehr wissensgetriebene Themen in eine Shared-Services-Infrastruktur verla-
gert werden.

28 Vgl. The Economist Intelligence Unit.
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Abbildung 1-7: Entwicklung Lohnkosten pro Stunde

Mittel- und langfristig sind Lohne und Gehalter jedoch nicht die einzigen Treiber fiir
die Verlagerung von Arbeitsplatzen in andere Regionen. Die demografische Entwick-
lung und deren Einfluss auf die Wirtschaft sind Herausforderungen, denen sich Un-
ternehmen in den kommenden Jahrzehnten stellen miissen. Beispielsweise nimmt die
Bevélkerung in Deutschland ab und gleichzeitig der Anteil der Alteren stetig zu. Dies
wird einen signifikanten Einfluss auf die Anzahl der verfiigbaren Arbeitskrifte haben.
Die deutsche Bevolkerung erreichte ihren Héhepunkt 2003 mit zirka 82,5 Millionen
Einwohnern. 2010 betrug diese Zahl nur noch 81,7 Millionen. Diese Hochrechnungen
wurden allesamt statistisch ermittelt. Aber die erste Volkszahlung nach 20 Jahren, der
Zensus 2011, dessen Ergebnisse erst 2013 vom Statistischen Bundesamt vorgestellt
wurden, war erniichternd. Es stellte sich heraus, dass Deutschland zum Jahresende
2012 sogar nur 80,5 Millionen Einwohner zéhlte. Dies entspricht einer Abweichung
vom Erwartungswert von iiber einer Million Menschen. Auch hier gibt es momentan
keine Indikation zur Trendumkehr.”

Erste Bevolkerungshochrechnungen gehen davon aus, dass im Jahr 2060 nur noch 65
bis 70 Millionen Einwohner in Deutschland gemeldet sein werden. Das entspricht
einem Riickgang um fast 19 %. Diese Entwicklung hat fiir Arbeitgeber fatale Folgen:
Gemaf} der Hochrechnungen des Statistischen Bundesamtes wird im Jahr 2060 jeder
siebte Biirger 80 Jahre oder élter und jeder Dritte iiber 65 Jahre alt sein. Gehéren
heute noch etwa 50 Millionen zur Gruppe der 20- bis 65-Jéhrigen, so kann die Zahl
der Erwerbstdtigen sogar um 27 bis 34 % zuriickgehen, je nach Grad der Zuwande-
rung. Die Bevolkerungszahl sinkt, weil die Zahl der Geburten stetig nachlasst, ab 2020
die geburtenstarken Jahrginge ins Rentenalter eintreten und damit die Sterberate bis
2060 prozentual erhéhen werden.?® Diese Entwicklung ist jedoch auch im Rest Euro-
pas zu spiiren. In den kommenden 40 Jahren kann auch dort von einer Absenkung
der Bevolkerung von heute zirka 810 Millionen auf 790 Millionen im Jahr 2050 ausge-
gangen werden.

Auf der anderen Seite des Atlantiks, in den Vereinigten Staaten, wird hingegen von
einem 30-prozentigen Wachstum in den kommenden 30 bis 40 Jahren ausgegangen.
Es wird eine Bevolkerungsgrofie von iiber 400 Millionen erwartet. In der gleichen Zeit

29 Vgl. Statistisches Bundesamt (a).
30 Vgl. Statistisches Bundesamt (b).
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erwartet Asien ein Wachstum von 25% auf tiber 5,1 Milliarden. Mit anderen Worten:
2050 werden in Asien 6,5-mal mehr Menschen leben als in Europa, und etwa das 12-
fache der Menschen in den USA. Die Entwicklung in Asien wird hauptséchlich durch
Indien und China getrieben. Allein zwischen 2010 und 2050 wird sich Chinas Bevol-
kerung um etwa 6 % auf iiber 1,4 Milliarden vergroflern. Hinzu kommt, dass China
aktuell die Ein-Kind-Politik lockert, was zu einem weiteren Anstieg der Bevolkerung
fihren wird. Indiens Wachstum ist sogar noch grofier: Nach heutigen Hochrechnun-
gen wird Indiens Bevolkerung China zwischen 2020 und 2030 tiberholen und 2050
{iber 1,6 Milliarden Staatsbiirger aufweisen.*!

Im Allgemeinen sind Kunden heute besser informiert iiber Preise, Verfiigbarkeiten
von Produkten und Dienstleistungen. Es gibt, getrieben durch die Globalisierung und
Nachfrage, viel mehr Alternativen zum Bezug von Leistungen und Produkten. Bei
standardisierten Produkten treibt dies besonders den Preis. Heute bietet das Internet
globale Informationen 24 Stunden am Tag und 7 Tage die Woche. Typische Probleme
durch Zeitverschiebungen und lange, auch langsame, Kommunikationswege gibt es
quasi nicht mehr. Eine neue Art von Transparenz ist entstanden. Jedoch fehlt diese
Transparenz im Bereich von Aufwendungen fiir die Verwaltung. Oft sind diese The-
men in einer unternehmenseigenen Shared-Services-Infrastruktur aufgebaut und ab-
gebildet. Wie aber wird ein realistischer Transaktionspreis fiir eine typische Verwal-
tungstatigkeit gemessen? Wo liegt dieser aktuell? Wie finden Unternehmen heraus, ob
sie intern kostengiinstig oder doch zu teuer arbeiten? Einige Beratungsfirmen bieten
Benchmarks in diesen Bereichen an. Bei transaktionalen Tétigkeiten, wie Rechnungs-
verarbeitung sind diese auch durchaus valide. Wird jedoch tiber wissensintensive Ak-
tivititen, wie verschiedene Controlling-Tatigkeiten, gesprochen, fehlt es an einem
Richtwert - und an einem transparenten Markt. Viele Prozesse in Unternehmen sind
so spezifisch, dass ein externer Vergleich heute noch wenig Aussagekraft besitzt.

1.3 Zusammenfassung und Ausblick

Ein wachsender Wettbewerb zwingt Unternehmen heute schneller zu handeln, als es
frither der Fall war. Miarkte werden immer internationaler und durch immer enger
verzahnte Wirtschaftsraume und Finanzsysteme schwankungsanfilliger. Die Heraus-
forderungen, vor denen Unternehmen heute stehen, sind sicherlich dieselben wie vor
einigen Jahrzehnten, nur die Geschwindigkeit, in der sich der Fokus verschiebt, hat
sich deutlich erhoht. Entscheidungen miissen eher gestern als heute getroffen werden,
um auch in Zukunft fit und gesund am Markt agieren zu kénnen. Neue Unterneh-
men, Produkte und Geschéftsmodelle sprieflen aus dem Boden, besonders getrieben
im Bereich neuer Medien. Firmen wie Facebook und Twitter bestimmen heute immer
mehr die Presse.

31 Vgl. The World Bank.
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Nichtsdestotrotz bildet in Deutschland das produzierende Gewerbe das Riickgrat der
Wirtschaft. Insbesondere der breit gestreute Mittelstand mit einer Vielzahl an Welt-
marktfithrern, der Automobilbau mit seiner Vielzahl an Zulieferern und grofie Indus-
trie-, Energie-, Telekommunikations- und Handelsunternehmen sichern Arbeitsplit-
ze und erhalten Wohlstand fiir die ganze Bevolkerung. Dennoch darf sich nicht auf
dem Erfolg, der ein Resultat vergangener Entscheidungen ist, ausgeruht werden. Lan-
der wie China, Indien, Russland oder Brasilien sind grof3e Mirkte, die auch grofle und
vor allem wachsende Unternehmen haben. Ohne Veranderungen und richtige Ent-
scheidungen fiir die Zukunft wird der Status quo nur schwer zu halten sein. Viele ein-
heimische Unternehmen sind schon heute von chinesischen Firmen {ibernommen
worden, um eine Insolvenz zu vermeiden. Unternehmen des Mittelstandes, wie Putz-
meister, oder ein ehemaliger Star, wie Q-Cells, gehoren jetzt chinesischen Unterneh-
men. Ob dies Einzelfille sind, lasst sich heute nicht beurteilen. Was heute beurteilt
werden kann ist, dass Unternehmen ihre Zukunftsfahigkeit sichern miissen: Zum
einen durch Innovation und Qualitit, zum anderen aber auch durch Reduktion von
unnotigen Kosten und Ineffizienzen. Gerade die letzten beiden Treiber sind besonders
im Bereich von internen administrativen und nicht-wertschépfenden Prozessen mog-
lich. Das Konzept der Biindelung und Standardisierung von Aktivitaten in zentralen
Organisationseinheiten, einem Shared Service Center, hat sich in den letzten zwei
Jahrzehnten als eine addquate Mafinahme zur Optimierung von Verwaltungsaufgaben
herausgestellt.

Das Konzept von Shared Services vereint sowohl Theorie und Praxis als auch Vorteile
durch Arbeitsteilung, Spezialisierung, Taktung, Zentralisierung, Biindelung und Aus-
bzw. Verlagerung. Vier wesentliche globale Treiber bestimmen den Werdegang von
Shared Services in ihrer Evolution: Rentabilitit und Kosteneffizienz, Globalisierung
und Komplexitit, Fortschritte in Technologie und Kollaboration und Demographie
und Arbitrage von Lohnkosten.

Rentabilitdit und Kosteneffizienz beschreiben die Notwendigkeit, effizient und ver-
schwendungsarm zu arbeiten. Der Begriff der Kostenkrankheit beschreibt, warum ei-
nige Aktivititen tiber Jahrzehnte hinweg signifikant giinstiger wurden, wihrend ande-
re sich genau gegenldufig entwickelten. Gerade das produzierende Gewerbe konnte
von Mechanisierung und Automatisierung profitieren und Stiickkosten senken, wo-
hingegen personalintensive Themen immer teurer wurden. Es stellt sich die Frage, wie
personalintensive administrative Tatigkeiten in Unternehmen giinstiger werden kén-
nen? Shared Services bieten eine Moglichkeit, Verwaltungskosten zu senken.

Globalisierung und Komplexitit beschreiben das Zusammenwachsen von Wirt-
schaftsraumen und das Erweitern von Vertriebs- und Einkaufsgebieten von Unter-
nehmen. Durch Niederlassungen in mehreren Liandern miissen Unternehmen auch
mehrere lokale Gesetzgebungen beachten. Biindelungen von Wissen und sprachlichen
Kompetenzen in Shared-Services-Infrastrukturen bieten eine Moglichkeit, nicht in
allen operativen Landern einen vollstindigen Verwaltungsapparat aufbauen zu miis-
sen. Durch internationale Bestrebungen, wie die IFRS, wird auch versucht einer globa-
len Komplexitét entgegenzuwirken.
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Fortschritte in Technologie und Kollaboration beschreiben das technische Zusam-
menwachsen von Unternehmen iiber Landesgrenzen hinaus. Immer mehr Daten kén-
nen global eingegeben, gespeichert und aufgerufen werden. Durch moderne Techno-
logien kénnen immer mehr Daten in Echtzeit verarbeitet, ausgewertet und iiber Kon-
tinente und Ozeane geschickt werden. Eingabe und Verarbeitung von Informationen
muss nicht mehr am selben Standort ausgefithrt werden, was die Entwicklung von
zentralen Shared-Services-Modellen signifikant antreibt.

Demographie und Arbitrage von Lohnkosten sind zentrale Themen, um die Weichen
fur die Zukunft zu stellen. Langfristige Investitionen in neue Center sind planbar,
wenn auch die demografischen Entwicklungen in die Standortwahl einbezogen wer-
den. Aktuell positive Lohnkosten konnen in wenigen Jahren zum Nachteil werden.
Ebenso kann ein Mangel an Fachkriften in gewissen Landern eintreten. Hier sind be-
sonders strategische Entscheidungen notwendig, um auch in zehnJahren noch die
Vorteile von internen Shared Services in Anspruch nehmen zu kénnen und nicht der
allgemeinen Entwicklung hinterherzulaufen.

Das Konzept eines Shared Services Centers ist fiir Unternehmen ein geeignetes Instru-
ment, um administrative Funktionen in der Organisation qualitativ, prozessual und
kostentechnisch zu verbessern. Der Aufbau einer flexiblen und skalierbaren Backof-
fice-Organisation ist fiir Unternehmen, natiirlich neben dem Anbieten der richtigen
Produkte und Dienstleistungen, ein wesentliches Element zur Sicherstellung der lang-
fristigen Wettbewerbsfihigkeit. Ist die Entscheidung zum Aufbau einer Shared-Servi-
ces-Infrastruktur getroffen, beginnen neue Herausforderungen hinsichtlich Planung
und Umsetzung des Konzeptes: Wie sieht das genaue Betriebsmodell des SSCs aus?
Welcher Ansatz ist hinsichtlich Governance und Performance-Steuerung am besten
geeignet? Welche Sourcing-Modelle kommen in Frage? Welche Aktivititen kénnen in
das Center verlagert werden? Wo liegt der optimale Standort? Wie wird die Personal-
entwicklung im SSC sichergestellt? Wie sehen optimierte Prozesse und IT-Systeme
aus? Um Antworten auf all diese Fragen zu finden, miissen nach der Entscheidung fiir
ein SSC eine detaillierte Machbarkeitsstudie sowie ein Business Case folgen. Anschlie-
Blend kann mit der Umsetzungsplanung begonnen werden. Wesentliche Themen in
diesem Bereich sind Change Management und die Beriicksichtigung von internen
und externen Anforderungen hinsichtlich Compliance. Weitere Sachverhalte, wie
steuerliche Aspekte bei der Verlagerung sowie rechtliche Anforderungen bei einem
moglichen Betriebsiibergang, sind auch von grofler Bedeutung.

Ist ein Shared Service Center final in Betrieb, spielen andere Elemente eine wesentli-
che Rollen: Kontinuierliche Verbesserungen, Process Intelligence, und Lean Manage-
ment in administrativen Prozessen sind wichtige Elemente fiir die Zukunft und Wett-
bewerbsfahigkeit der Center in den kommenden Jahrzehnten. Auch sollten sich Un-
ternehmen langfristig die Frage stellen, ob Outsourcing des gesamten Prozesses nicht
mittelfristig bis langfristig eine bessere Alternative darstellt.
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