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Vorwort

Der Arbeitskreis ,,Shared Services* wurde 2011 mit dem Ziel gegriindet, durch
den fachlichen Austausch von praktischen und wissenschaftlichen Erfahrungen
das Organisationskonzept Shared Services besser verstehen und erfolgreich fiih-
ren zu konnen. In den bisher 25 Sitzungen wurden relevante Erfolgsfaktoren von
Shared Service Organisationen, wie Prozessstandardisierung, Kundenzufrieden-
heitsmessung und Performance-Controlling, diskutiert. Erste Ergebnisse pra-
sentierte der Arbeitskreis bei offentlichen Sitzungen im Rahmen des 67. und 69.
Deutschen Betriebswirtschafter-Tags in Frankfurt am Main am 19. September
2013 sowie in Diisseldorf am 24. September 2015. Fiir die weitere fachliche Arbeit
wurden die wachsende Bedeutung von Digitalisierung und Robotics sowie die
Innovationsfihigkeit von Shared Services als neue Kernthemen des Arbeitskreises
identifiziert. Diese Schwerpunkte bilden mittelfristig den inhaltlichen Fokus der
zukiinftigen Sitzungen und Publikationen.

Das vorliegende Sonderheft fasst die Ergebnisse zusammen, welche in den fiinf
Jahren seit Griindung des Arbeitskreises entwickelt wurden. Neben einer grund-
legenden Systematisierung von Shared Services zeigen zahlreiche Beispiele, wie
fiihrende deutsche Unternehmen diese Organisationsform einsetzen, um ihre Wett-
bewerbsfihigkeit zu erhohen. Das Sonderheft gliedert sich in drei Teile:

Teil I umfasst die Kap. 1 sowie 2 und beginnt mit der Darstellung von Rele-
vanz und zentralen Merkmalen des Shared Service Konzeptes (Kap. 1). Hierzu
werden auch die wichtigsten Begriffe definiert und abgegrenzt sowie die Aufgaben
und Ziele von Shared Services vorgestellt und erlidutert. Anschlieend werden in
Kap. 2 die konstitutiven Entscheidungen, welche in der Praxis fiir die erfolgreiche
Implementierung von Shared Services bedeutsam sind, erldutert. Governance und
Risikomanagement als notwendige Werkzeuge fiir den Betrieb von Shared Servi-
ces vervollstindigen diese Uberlegungen.

In Teil II werden wichtige Erfolgsfaktoren im Wertschopfungssystem von
Shared Services vorgestellt. In Kap. 3 wird die Prozessstandardisierung als Ansatz
zur Steigerung der Wertschopfung diskutiert. Dazu wird zunéchst der Begriff
definiert. AnschlieBend wird der Prozess zur Festlegung von Standardprozessen
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dargestellt. Auf Grundlage des Standardprozesses werden die Moglichkeiten zur
Analyse von Ubereinstimmungen beziehungsweise Abweichungen vom Standard
dargelegt. Nach einer Diskussion der wichtigsten Erfolgsfaktoren der Implemen-
tierung von Standards werden die wesentlichen Erkenntnisse zusammengefasst.
Die steigende Prozessstandardisierung ist ein bedeutender Hebel zur Steigerung
der Prozess- und damit der Dienstleistungsqualitit. In Kap. 4 werden deswegen
die wichtigsten Aspekte der Messung von Dienstleistungsqualitidt dargestellt.
Zunichst wird das Service Quality-Value Framework als Rahmenkonzept zur
Messung der Dienstleistungsqualitidt vorgestellt. AnschlieBend werden die wich-
tigsten Verfahren zur Messung der Dienstleistungsqualitit erldutert. Nach einer
Diskussion der wertschopfenden Aktivititen im SSC wird anhand eines Bei-
spiels die Bedeutung der Dienstleistungsqualitét fiir Shared Services verdeutlicht.
Abschliefend werden die wichtigsten Erkenntnisse zusammengefasst. Aufbauend
auf den Erlduterungen zur Bedeutung der Dienstleistungsqualitit wird in Kap. 5
ein konkreter Leitfaden zur Messung der Kundenzufriedenheit von SSC darge-
stellt. Hierzu wird zunichst die grole Bedeutung der Kundenzufriedenheit fiir den
Erfolg von SSC aufgezeigt. AnschlieBend werden fiinf Leitfragen definiert, wel-
che es ermdglichen, ein zielkonformes Messsystem fiir die Kundenzufriedenheit
zu entwickeln.

Teil III besteht aus den Kap. 6 bis 8. Kap. 6 stellt zunichst die Besonderhei-
ten des Performance Managements von Shared Service Organisationen (SSO) vor.
Zur Zielerreichung benotigt die Fithrung von Shared Services ein spezifisches Per-
formance Management System, dessen Elemente umfassend erldutert werden. Die
Diskussion umfasst auSerdem relevante Controlling Instrumente und Key Perfor-
mance Indikatoren zur Steuerung von Shared Services. Anschliefend werden in
Kap. 7 und 8 die Moglichkeiten zur Geschiftsentwicklung von Shared Services
dargestellt. Dazu werden zunichst Ansatzpunkte zur Beurteilung des bestehenden
Geschiftsmodells im Shared Service Center (SSC) sowie Moglichkeiten fiir des-
sen Transformation beschrieben (Kap. 7). Abschliefend werden Alternativen fiir
die strategische Weiterentwicklung der gesamten SSO aufgezeigt (Kap. 8).

An der Ausarbeitung haben folgende Mitglieder des Arbeitskreises mitgewirkt
(die Angaben beziehen sich auf den Zeitpunkt der Erstellung des Sonderhefts):

Prof. Dr. Rolf Briihl Inhaber des Lehrstuhls fiir Unternehmensethik und
Controlling, ESCP Europe Business School, Berlin

Prof. Dr. Nils Crasselt Inhaber des Lehrstuhls fiir Controlling, Bergische
Universitdt Wuppertal

Dr. Daniel Dornbusch Senior Vice President, BASF Global Finance Shared
Services Organization und Geschéftsfiihrer, BASF
Services Europe GmbH

Dr. Thorben Finken Head of Linde Global Services, Linde AG

Prof. Dr. Thomas M. Fischer Inhaber des Lehrstuhls fiir Rechnungswesen und Control-

(Arbeitskreisleiter) ling, Friedrich-Alexander-Universitit Erlangen-Niirnberg

Prof. Dr. Ronald Gleich Inhaber des Lehrstuhls fiir Industrielles Management,
EBS Business School Oestrich-Winkel, Executive Direc-
tor and Chairman of the Board of Strascheg Institute for
Innovation and Entrepreneurship
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Stefan Hirsch Wissenschaftlicher Mitarbeiter des Lehrstuhls fiir
Rechnungswesen und Controlling, Friedrich-Alexander-
Universitit Erlangen-Niirnberg

Jorg Hoffmann Head of Global HR Services, Evonik Industries AG

Prof. Dr. Peter Kajiiter

Inhaber des Lehrstuhls fiir BWL, insb. Internationale
Unternehmensrechnung, Westfilische Wilhelms-Univer-
sitdt Miinster

Heiko Knocke Senior Vice President, Head of Global Finance Shared
Services, SAP SE
Thomas Laux Financial Director und Mitglied der Geschiftsfiihrung,

Deutsche Telekom Services Europe

Kai-Eberhard Lueg
(Arbeitskreisleiter ab 07/2015)

Head of Business Process Shared Services, Head of
Finance Shared Services, Siemens AG

Wolfgang Musiolik

Director, Shared Services Accounting, Daimler AG

Susanne Ollmann

Head of Shared Service Center Accounting, Villeroy &
Boch AG

Javier Sdnchez y Garcia

Head of thyssenkrupp Business Services GmbH

Dr. Claus Peter Schriinder

Senior Vice President HR Special Services, Deutsche
Telekom AG

Martin Steuernagel

Vice President Process Management Finance, Lufthansa
Global Business Services GmbH

Stefan Trofsbach

Geschiftsfiihrer, Bertelsmann Accounting Services
GmbH

Dr. Marcell Vollmer
(Arbeitskreisleiter bis 07/2015)

Senior Vice President und Chief Operating Officer, SAP
Ariba, SAP SE

Prof. Dr. Herbert Woratschek

Inhaber des Lehrstuhls fiir Dienstleistungsmanagement,
Universitit Bayreuth

Bei der Erstellung des Manuskripts wurden zwei Arbeitsgruppen gebildet, in
denen folgende Mitarbeiter Textinhalte in Kap. 3 und 5 verfasst haben:

Dr. Klaus Duck
(AG Prozessstandardisierung)

Director Airline Accounting Center Koln, Deutsche
Lufthansa AG (bis 09/2015)

Prof. Dr. Christoph Georgi
(AG Prozessstandardisierung)

Juniorprofessor fiir Management, insb. Security & Inno-
vation, sowie Direktor Strategische Projekte am Strascheg
Institute for Innovation & Entrepreneurship (SIIE) der
EBS Universitit fiir Wirtschaft und Recht, Wiesbaden

Dr. Anja Lutz

(AG Kundenzufriedenheitsmessung)

Manager Service Management Finance, Deutsche
Lufthansa AG (bis 12/2014)

Dr. Christian Multerer
(AG Prozessstandardisierung)

Global Head of Record-to-Report, Global Finance Shared
Services, SAP SE

Fiir die Erstellung des Sonderheftes wurden verschiedene Redaktionsteams
gegriindet, welche die Ausarbeitung der einzelnen Abschnitte iibernommen haben.
AnschlieBend wurden die einzelnen Inhalte intensiv im Plenum diskutiert und
kontinuierlich verbessert. Die Ubersicht auf S. VI listet die Autoren der einzelnen
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Beitridge auf. Die Leiter des Arbeitskreises im Zeitraum der Erstellung des Sonder-
hefts waren:

e aus dem Hochschulbereich Prof. Dr. Thomas M. Fischer, Friedrich-Alexander-
Universitit Erlangen-Niirnberg,
e aus der Unternehmenspraxis Dr. Marcell Vollmer, SAP SE.

Abschlieend sei auch den weiteren Mitgliedern des Arbeitskreises sowie den wei-
teren beteiligten Mitarbeitern aus den im Arbeitskreis vertretenen Unternehmen
fiir die fachliche Unterstiitzung bei der Erstellung des Sonderheftes gedankt. Frau
Carolin Esterl und Frau Elfriede Wagner, beide Friedrich-Alexander-Universitét
Erlangen-Niirnberg, ist fiir ihre Mitwirkung bei der Durchsicht und formalen End-
bearbeitung des Manuskripts zu danken.

Aktuelle Informationen zum Arbeitskreis Shared Services befinden sich auf der
Webprisenz der Schmalenbach-Gesellschaft unter www.schmalenbach.org.

Niirnberg, Deutschland Thomas M. Fischer
Atlanta, USA Marcell Vollmer
im Januar 2017
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Unternehmensverzeichnis

Folgende Unternehmen haben diese Publikation durch Praxisbeispiele unterstiitzt:

BASF SE

BASEF steht fiir Chemie, die verbindet — seit nunmehr 150 Jahren. Das Portfolio
reicht von Chemikalien, Kunststoffen, Veredlungsprodukten und Pflanzenschutz-
mitteln bis hin zu Ol und Gas. Als das weltweit fiihrende Chemieunternehmen ist
BASF wirtschaftlich erfolgreich durch Forschung und Innovation fiir die Kunden
aus nahezu allen Branchen. Die Produkte und Losungen tragen dazu bei, Res-
sourcen zu schonen, Ernidhrung zu sichern und die Lebensqualitit zu verbessern.
BASF erzielte 2015 einen Umsatz von iiber 70 Mrd. EUR und beschiftigt rund
112.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (Stand: 31.12.2015).

Bertelsmann SE & Co. KGaA

Bertelsmann ist ein Medien-, Dienstleistungs- und Bildungsunternehmen, das in
rund 50 Landern der Welt aktiv ist. Zum Konzernverbund gehdren die Fernseh-
gruppe RTL Group, die Buchverlagsgruppe Penguin Random House, der Zeit-
schriftenverlag Gruner + Jahr, das Musikunternehmen BMG, der Dienstleister
Arvato, die Bertelsmann Printing Group, die Bertelsmann Education Group sowie
das internationale Fonds-Netzwerk Bertelsmann Investments. Mit mehr als 117.000
Mitarbeitern erzielte das Unternehmen im Geschiftsjahr 2015 einen Umsatz von
17,1 Mrd. EUR. Bertelsmann steht dabei fiir Kreativitit und Unternehmergeist.
Diese Kombination ermoglicht erstklassige Medienangebote und innovative Ser-
vicelosungen, die Kunden in aller Welt begeistern.

Daimler AG

Daimler ist eines der erfolgreichsten Automobilunternehmen der Welt. Mit den
Geschiiftsfeldern Mercedes-Benz Cars, Daimler Trucks, Mercedes-Benz Vans,
Daimler Buses und Daimler Financial Services gehort die Daimler AG zu den
grofiten Anbietern von Premium-Pkw und ist der grofite weltweit aufgestellte
Nutzfahrzeug-Hersteller. Daimler Financial Services bietet Finanzierung, Lea-
sing, Flottenmanagement, Versicherungen, Geldanlagen und Kreditkarten sowie

IX
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innovative Mobilititsdienstleistungen an. Daimler erzielte 2015 einen Umsatz
von 149,5 Mrd. EUR und beschiftigt 284.015 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
(Stand: 16.02.2016).

Deutsche Lufthansa AG

Die Deutsche Lufthansa ist die grof3te européische Airline Gruppe und operiert mit
mehr als 540 Tochtergesellschaften weltweit. Die Hauptknotenpunkte der Luft-
hansa sind Frankfurt am Main, Miinchen, Ziirich, Wien und Diisseldorf, wobei
sich die Hauptverwaltung seit der Griindung 1953 in Koln befindet. Mit mehr als
107 Mio. Fluggisten wurden 2015 so viele Passagiere wie nie zuvor komfortabel
mit erstklassigem Lufthansa Service zu 297 Zielen in 89 Léandern befordert. Neben
dem Fluggeschift, zu dem das Logistik-Geschift rund um die Tochtergesell-
schaft Lufthansa Cargo AG gehort, bietet die Lufthansa ihren Kunden nachhaltige
Dienstleistungen im Bereich Airline-Catering, IT und MRO (Maintenance, Repair,
and Operations). Mehr als 120.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 150 verschie-
dener Nationalitdten generierten 2015 einen Umsatz von mehr als 32 Mrd. EUR.

Deutsche Telekom AG

Die Deutsche Telekom ist ein weltweit fiihrendes Dienstleistungsunternehmen
der Telekommunikations- und Informationstechnologie-Branche. Seinen Kunden
bietet der Konzern ein umfassendes Leistungsportfolio aus einer Hand, was Fest-
netztelefonie, Breitbandinternet, Mobilfunk, TV und komplexe ICT-Losungen fiir
Geschiftskunden betrifft. Der wachsenden Technologiekonvergenz trigt der Kon-
zern auflerdem mit einem zunehmend integrierten Produktportfolio Rechnung, das
beispielsweise den Zugriff auf personliche Daten wie Musik, Videos oder auch
Adressen iiber alle Endgerite hinweg ermoglicht. Die Gesellschaft ist international
ausgerichtet und in tiber 50 Lindern vertreten. Insgesamt hat die Deutsche Tele-
kom rund 200 Mio. Kunden. Der Konzern erzielte im Jahr 2015 einen Umsatz von
69,2 Mrd. EUR und beschiftigt 226.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Evonik Industries AG

Evonik, der kreative Industriekonzern aus Deutschland, ist eines der weltweit
fiihrenden Unternehmen der Spezialchemie. Profitables Wachstum und eine
nachhaltige Steigerung des Unternehmenswertes stehen im Mittelpunkt der
Unternehmensstrategie. Die Aktivititen des Konzerns sind auf die wichtigen
Megatrends Gesundheit, Erndhrung, Ressourceneffizienz sowie Globalisierung
konzentriert. Evonik profitiert besonders von seiner Innovationskraft und seinen
integrierten Technologieplattformen. Evonik ist in mehr als 100 Liandern der Welt
aktiv. Mehr als 33.500 Mitarbeiter erwirtschafteten im Geschéftsjahr 2015 einen
Umsatz von 13,5 Mrd. EUR und ein operatives Ergebnis (bereinigtes EBITDA)
von 2,47 Mrd. EUR (Stand: 31.12.2015).

SAP SE
SAP ist fiihrender Anbieter von Unternehmenssoftware mit Stammsitz in Walldorf
in der Metropolregion Rhein-Neckar, einer der wirtschaftlich fiihrenden Regionen
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Deutschlands. Seit der Griindung im Jahr 1972 hat sich SAP durch Innovation
und Wachstum zum fiithrenden Anbieter von Unternehmenssoftware entwickelt.
320.000 Kunden weltweit sind mit den Anwendungen und Services von SAP in
der Lage, rentabel zu wirtschaften, sich stindig neuen Anforderungen anzupas-
sen und nachhaltig zu wachsen. SAP erzielte 2015 einen Umsatz von 20,8 Mrd.
EUR und beschiftigt ungefihr 80.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (Stand:
31.12.2015).

Siemens AG

Siemens (Berlin und Miinchen) ist ein fiihrender internationaler Technologiekon-
zern, der seit mehr als 165 Jahren fiir technische Leistungsfiahigkeit, Innovation,
Qualitdt, Zuverldssigkeit und Internationalitét steht. Das Unternehmen ist in mehr
als 200 Landern aktiv, vor allem auf den Gebieten Elektrifizierung, Automatisie-
rung und Digitalisierung. Siemens ist weltweit einer der grofiten Hersteller ener-
gieeffizienter ressourcenschonender Technologien. Das Unternehmen ist Nummer
eins im Offshore-Windanlagenbau, einer der fithrenden Anbieter von Gas- und
Dampfturbinen fiir die Energieerzeugung sowie von Energietibertragungslosun-
gen, Pionier bei Infrastrukturlosungen sowie bei Automatisierungs-, Antriebs- und
Softwarelosungen fiir die Industrie. Dariiber hinaus ist das Unternehmen ein fiih-
render Anbieter bildgebender medizinischer Gerite wie Computertomografen und
Magnetresonanztomografen sowie in der Labordiagnostik und klinischer IT. Im
Geschiftsjahr 2015, das am 30. September 2015 endete, erzielte Siemens einen
Umsatz von 75,6 Mrd. EUR und einen Gewinn nach Steuern von 7,4 Mrd. EUR.
Ende September 2015 hatte das Unternehmen weltweit rund 348.000 Beschiftigte.

The Linde Group

The Linde Group hat im Geschiftsjahr 2015 einen Umsatz von 17,944 Mrd. EUR
erzielt und ist damit eines der fithrenden Gase- und Engineeringunternehmen der
Welt. Mit rund 64.500 Mitarbeitern ist Linde in mehr als 100 Léandern vertreten.
Die Strategie der Linde Group ist auf ertragsorientiertes und nachhaltiges Wachs-
tum ausgerichtet. Der gezielte Ausbau des internationalen Geschifts mit zukunfts-
weisenden Produkten und Dienstleistungen steht dabei im Mittelpunkt. Linde
handelt verantwortlich gegeniiber Aktionédren, Geschiftspartnern, Mitarbeitern, der
Gesellschaft und der Umwelt — weltweit, in jedem Geschiftsbereich, jeder Region
und an jedem Standort. Linde entwickelt Technologien und Produkte, die Kunden-
nutzen mit einem Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung verbinden.

thyssenkrupp

thyssenkrupp ist ein diversifizierter Industriekonzern mit traditionell hoher Werk-
stoffkompetenz und einem wachsenden Anteil an Industriegiiter- und Dienstleis-
tungsgeschiften. Uber 155.000 Mitarbeiter arbeiten in knapp 80 Lindern mit
Leidenschaft und Technologie an hochwertigen Produkten sowie intelligenten
industriellen Verfahren und Dienstleistungen fiir nachhaltigen Fortschritt. Thre
Qualifikation und ihr Engagement sind die Basis fiir den Erfolg. thyssenkrupp
erwirtschaftete im Geschiftsjahr 2014/2015 einen Umsatz von rund 43 Mrd. EUR.
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Gemeinsam mit den Kunden entwickelt thyssenkrupp in den Anwendungsfel-
dern Mechanik, Anlagenbau und Werkstoffe wettbewerbsfihige Losungen fiir die
Herausforderungen der Zukunft. Mit Ingenieurkompetenz wird es den Kunden
ermoglicht, sich Vorteile im weltweiten Wettbewerb zu erarbeiten sowie innova-
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kennzeichnen das Unternehmen. Mit Produkten aus den Bereichen Bad und Well-
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Lindern vertreten. Heute produziert der Keramikhersteller in acht europdischen
Lindern sowie in Mexiko und Thailand. Weltweit beschiftigt das Unternehmen
rund 7600 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Im Jahr 2015 lag der Konzernumsatz
bei 803,8 Mio. EUR.



Thesenformige Zusammenfassung

1. Shared Service Center (SSC) sind eine Organisationsform, die einen wichtigen
Beitrag zur Steigerung des Unternehmenserfolgs durch Realisierung von Quali-
tits- und Kostenpotenzialen leistet.

2. Durch die Biindelung, Standardisierung und Verbesserung von Prozessen wer-
den sowohl monetire als auch nichtmonetire Erfolgspotenziale realisiert.

3. Der Aufbau einer Shared Service Organisation (SSO) ist mit einer Vielzahl von
Entscheidungen zur rechtlichen, wirtschaftlichen und geografischen Ausge-
staltung verbunden. Die Beriicksichtigung unternehmensspezifischer Faktoren
beeinflusst den Erfolg der Implementierung entscheidend.

4. SSC agieren kundenorientiert. Kernaufgaben in einem SSC sind unterstiitzende
Unternehmensprozesse. Im Fokus steht die Verbesserung der Prozesseffektivitit
und -effizienz.

5. Die erfolgreiche Fiihrung von SSC erfordert ein mehrdimensionales Perfor-
mance Management. Zu den finanziellen Zielen und zur Kundenzufriedenheit
tragen insbesondere die Prozessstandardisierung und Prozessqualitét als wich-
tige Hebel bei.

6. Die SSO unterliegen einem kontinuierlichen Wandel mit Wachstums- und Rei-
fephasen. Das strategische und operative Management der SSO ist bedeutsam
fiir die langfristige Realisierung der angestrebten Erfolgspotenziale.
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