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Vorwort

Shared Service Center (SSC) sind ein bei zahlreichen Grofdunternehmen eingesetz-
tes und praxiserprobtes Organisationskonzept. Ziel des Konzeptes ist die Blinde-
lung repetitiver Prozesse der Supportfunktionen in einer organisatorischen Einheit —
dem Shared Service Center (SSC). Mit der Blindelung und Standardisierung der
Prozesse werden signifikante Kosteneinsparungen bei gleichzeitiger Steigerung der
Transparenz und Prozessqualitat erreicht.

Die positiven SSC-Erfahrungen der GroBunternehmen erhéhen die Relevanz des
Konzeptes auch fir den deutschen Mittelstand und zeigen hier Handlungsbedarf
auf. Aufgrund der vergleichsweise geringeren GréRe und kleineren Volumina stellen
sich fur mittelstdndische Unternehmen jedoch andere Herausforderungen bei der
Implementierung und dem Betrieb eines SSCs. Im Mittelpunkt stehen Fragen nach
der SSC-Eignung von Prozessen, den Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Imple-
mentierung, nach Projektdauer und -kosten, nach der Standortwahl sowie nach
Praxisbeispielen und Erfolgsfaktoren.

Bisher erschienene SSC-Studien untersuchten vor allem den Umsetzungsstand
und Erfolgsfaktoren bei Konzernen; der Mittelstand wurde bislang nicht empirisch
betrachtet. Dass das Thema SSC jedoch fir mittelstandische Unternehmen durch-
aus von grolRer Bedeutung ist, zeigt sich in der zunehmenden Implementierung von
Shared Service Centern im Mittelstand.

Diese Studie zeigt erstmalig die Verbreitung des SSC-Konzepts im deutschen Mit-
telstand auf. Sie gibt Antworten darauf, wo und in welchem Umfang SSC einge-
setzt werden, welche Ziele damit verfolgt und erreicht wurden und welche Fakto-
ren fUr eine erfolgreiche Umsetzung entscheidend sind.

Dusseldorf und Géttingen, im Februar 2014

Andreas Reimann Prof. Dr. Michael Wolff
Partner, Consulting Professurinhaber

KPMG AG Professur fir Management und
Wirtschaftsprifungsgesellschaft Controlling

Georg-August-Universitat Gottingen
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Executive Summary

Grollunternehmen implementieren seit Jah-
ren SSC fur ihre administrativen Funktionen.
Uber die Verbreitung von SSC im Mittel-
stand gab es bisher kaum Erkenntnisse.

Fur diese Studie haben 121 Mittelstand-

ler Antworten zum Umsetzungsstatus

und zu Herausforderungen des SSC-
Konzepts gegeben. Die Befragung hat
gezeigt, dass mittelstandische Un-
ternehmen das Konzept erfolgreich

nutzen.

718%

80%

Nutzung

53 Prozent der
Unternehmen haben
SSC-Erfahrung, ins-
besondere bei Finance
& Accounting und IT
Seite 12

Erfolg

80 Prozent erreichen
SSC-Ziele in hohem Malie
Seite 23

Trend

Verbreitung von SSC
zunehmend auch bei
kleineren Mittelstandlern
Seite 12

Kosten

78 Prozent schatzen die Implementierungs-
kosten auf unter eine Million Euro
Seite 21
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680/0 Standorttreue

68 Prozent griinden SSC
am Stammsitz des Unternehmens
Seite 16

Verbesserte Prozessqualitat,

Kontroll- und Steuerungsmaoglichkeiten
sind wichtiger als Kostensenkung
Seite 14

Investitionssicherheit

55 Prozent erzielen die Amortisation
in ein bis zwei Jahren
Seite 22

80%) >
0 80 Prozent implementieren das

SSCin weniger als zwei Jahren
Seite 20

Erfolgsfaktoren

Klare Prozessdefinition und Aufgabenteilung,
konsequente Umsetzung
Seite 25
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Einleitung

Bei der EinfUhrung eines Shared Service Centers (SSC)
werden Funktionen, die vorher auf mehrere Unternehmens-
einheiten verteilt waren, in einem Verantwortungsbereich —
dem Shared Service Center — physisch und organisatorisch
zusammengefasst. Bei diesen Funktionen handelt es sich
typischerweise um Unterstltzungsleistungen in Form von
Verwaltungs- und Administrationsprozessen. Ein SSC ist
darauf ausgerichtet, marktfahige Dienstleistungen zu einem
wettbewerbsfahigen Preis flr die spezifischen Bedurfnisse
interner und externer Partner anzubieten.

Insbesondere bei GroRunternehmen sind SSC ein bereits
seit Jahren weit verbreitetes Konzept zur Gestaltung von
Unterstldtzungsfunktionen. Eine aktuelle Studie der KPMG
und der Universitat St. Gallen zeigt, dass mittlerweile

74 Prozent der Groflunternehmen mindestens ein SSC
implementiert haben.” Aus der vorhandenen Gréfie und den
Prozessvolumina ergeben sich Potenziale zur Nutzung von
Skaleneffekten. Kosteneinsparungen resultieren vor allem
aus den hohen Transaktionsmengen, die in einem Center
of Scale (CoS) verarbeitet werden. Fur den Mittelstand ist
daher die Erreichung einer kritischen Masse im CoS wichtig
fir den finanziellen Erfolg der SSC-Einflhrung.

Allerdings bieten SSC nicht nur Ansatzpunkte zur Kosten-
senkung. Vielmehr kénnen sie auch dazu dienen, dezentrale
und heterogene Prozesse zu blindeln und auf Basis einheit-
licher Prozessmodelle zu standardisieren. Durch diese Stan-
dardisierung wird primar die Transparenz verbessert und die
Prozessqualitat erhoht. Diese Vorteile sind gréRenunabhén-
gig und daher insbesondere fir mittelstandische Unterneh-
men relevant.

1 Vergleiche KPMG-Studie ,Shared Services fur Controlling-Prozesse” (2013)
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Vor dem Hintergrund der Besonderheiten mittelstandischer
Unternehmen gibt die vorliegende Studie unter anderem
Antworten auf die folgenden Fragen:

Wie sieht der aktuelle Umsetzungsstand von
SSC bei deutschen Mittelstandlern aus?
Welche Ziele wurden mit der Einfiihrung eines
SSC verfolgt? Wurden diese Ziele erreicht?

In welchen Verwaltungsbereichen wurden SSC
implementiert, wo wurden diese aufgebaut und
was waren die Grlinde daftr?

Welche Herausforderungen der Implementie-
rung sind von besonderer Bedeutung und wie
kann ihnen erfolgreich begegnet werden?
Welche Kosten sind mit einer Implementierung
verbunden, wie lange dauert die Umsetzung
und wann ist mit einer Amortisation zu rechnen?

Die Grundlage der Untersuchung bildet eine empirische
Studie, die von Prof. Dr. Michael Wolff, Laura Jacobey und
Johannes Sauset an der Professur fir Management und
Controlling der Georg-August-Universitat Géttingen in
Kooperation mit Andreas Reimann, Jonathan Dienlin und
Thomas Oschlisniok der KPMG AG Wirtschaftsprifungs-
gesellschaft durchgeflhrt wurde.

des KPMG-Netzwerks unabhéangiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative (,KPMG International”),
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Verstandnis von

Shared Service Centern

In Forschung und Praxis versteht man SSC als selbststan-
dige Unternehmenseinheiten, die interne Unterstitzungs-
leistungen im Rahmen von Verwaltungs- und Administra-
tionsprozessen zentral erbringen.

Beider Einfliihrung eines SSCs werden gleichartige (Teil-)
Prozesse aus den unternehmensweiten Geschéaftsberei-
chen herausgeldst und in einem unabhangigen Verantwor-
tungsbereich geblndelt. Als interner Dienstleister agiert
das SSC somit als Lieferant im Konzernverbund zwischen
den diversen Geschaftsbereichen. Das SSC ist darauf aus-
gerichtet, marktféahige Dienstleistungen zu einem wettbe-
werbsfahigen Preis fir die spezifischen Bedurfnisse sowohl
interner als auch externer Partner anzubieten.

In der Regel kann zwischen zwei Arten von SSC unter-
schieden werden:

Center of Expertise (CoE) bieten wissens-
orientierte Beratungsleistungen an, die hoch-
qualifizierte Experten zur Leistungserbringung
bendtigen und ein relativ geringes Prozess-
volumen aufweisen. CoE sollen sicherstellen,
dass jeder Geschéaftsbereich Zugriff auf das
spezielle Know-how der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter erhalt (zum Beispiel der Rechts-
abteilung).

Center of Scale (CoS) sind hingegen auf die
Ausflhrung stark standardisierbarer, trans-
aktionsorientierter, repetitiver Prozesse ausge-
richtet, die sich durch ein hohes Volumen sowie
einen hohen Ressourceneinsatz auszeichnen.
CoS ermaoglichen Einsparungen, mehrheitlich
durch die Nutzung von Skaleneffekten und
durch Automatisierung (zum Beispiel in der
Kreditorenbuchhaltung).

Die Zusammenfihrung von Unterstlitzungsleistungen in
einer separaten Einheit flihrt zu einer starkeren Prozessori-
entierung und Standardisierung der Organisationsstruktur.
Infolgedessen kdnnen durch sinkende Prozessdurchlauf-
zeiten Kosten eingespart werden. Neben einer verbesser-
ten Ressourcenallokation als Folge der Fokussierung auf
die Kernprozesse werden in den SSC Skaleneffekte genutzt
und die Leistungen der SSC werden unter zeitlichen und
qualitativen Aspekten optimiert.

Bei den von SSC erbrachten Leistungen handelt es sich

um Prozesse, die kaum einen Bezug zu einem bestimmten
strategischen Geschéaftsbereich aufweisen und nicht als
erfolgskritische Kernprozesse deklariert werden. Typische
Anwendungsfelder fir SSC sind daher der IT-, der Personal-
und der Finanzbereich. Immer haufiger werden auch Pro-
zesse aus dem Controlling auf den Priifstand gestellt.

© 2014 KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, eine Konzerngesellschaft der KPMG Europe LLP und Mitglied des KPMG-Netzwerks unabhéangiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative (,KPMG International”),
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Vorgehensweise und

Befragungsteilnehmer

Die Studie basiert auf der Auswertung einer Online-Befra-
gung mittelstandischer Unternehmen in Deutschland, die
im ersten Halbjahr 2013 durchgefthrt wurde. Dazu wur-
den Unternehmen mit einem Umsatz zwischen 200 Milli-
onen und 7.000 Millionen Euro und mindestens 1.000 Mit-
arbeitern ausgewahlt. Zur Erhéhung der Teilnehmerquote
wurden die Unternehmen vorab telefonisch kontaktiert. An
199 Unternehmen wurde ein Link zu einem anonym auszu-
flllenden Online-Fragebogen versendet. Die Studie beruht
auf den Antworten von 121 Unternehmen, was einer Teil-
nahmequote von 61 Prozent entspricht.

Mehr als 80 Prozent der teilnehmenden Unternehmen wei-
sen einen Umsatz von mehr als 500 Millionen Euro auf,
sodass grolR3e Mittelstandler die Stichprobe dominieren
(Abbildung 1). Hierin bestatigt sich, dass es eine kritische
GrolRe fur eine 6konomische Umsetzung des SSC-Konzepts
gibt. Mehr als die Halfte der befragten Unternehmen stam-
men aus den drei Branchen Industrie, Konsumguter und

1 Umsatz der befragten Unternehmen

(Angaben in Prozent; n=86)
85

Transport & Logistik (Abbildung 2). Auch dies kann vor dem
Hintergrund positiver SSC-Erfahrungen bei Grofiunterneh-
men in diesen Branchen und der zu erwartenden Potenzi-
ale, die in der Standardisierung der Prozesse liegen, gedeu-
tet werden. Nach diesen drei Branchen folgen Unterneh-
men aus der Automobil- und der Dienstleistungsbranche.

Die Studienteilnehmer sind gréfstenteils, zu 56 Prozent,
Flhrungskrafte der zweiten Flhrungsebene (Abbildung 3).
Funktional stammen die meisten Befragungsteilnehmer aus
den Bereichen Finanzen, Rechnungswesen und Controlling.
DarUber hinaus nahmen die SSC-Leiter oder Vertreter aus
den Bereichen Strategie und Organisation an der Umfrage
teil. Aufgrund der Fihrungsaufgaben, die sie erflllen, der
langjéhrigen Betriebszugehdrigkeit und ihrer funktionalen
Verantwortungsbereiche besitzen die Befragungsteilnehmer
ein fundiertes Wissen, um umfassende Aussagen Uber die
GrUnde fur oder gegen die SSC-Einfihrung sowie die mogli-
chen Erfolge einer Implementierung treffen zu kénnen.

30

25

20

Bis zu 500

501 bis 1.000 1.001 bis 3.000 Mehr als 3.000 Keine Angabe

Umsatz in Millionen Euro

Quelle: KPMG, 2014
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Branchenzugehorigkeit der befragten Unternehmen

(Angaben in Prozent, Rundungsdifferenzen méglich; n=81)

Industrie
Konsumguter
Transport und Logistik
Automobilindustrie
Dienstleistungen
Chemie und Pharma
Energie und Rohstoffe
Gesundheit
Technologie

Sonstige

I

35

Quelle: KPMG, 2014

Hierarchieebene der Befragungsteilnehmer

(Angaben in Prozent; n=86)

B Geschéftsleitung

B Zweite Fiihrungsebene
Dritte Fihrungsebene

[ Keine Angabe

Quelle: KPMG, 2014
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Ergebnisse

41 Verbreitung des SSC-Konzepts im Mittelstand

Das SSC-Konzept ist im Mittelstand angekommen:
Viele Mittelstandler haben bereits mehrere SSC
erfolgreich implementiert. Handlungsbedarf besteht
beim SSC-Prozessumfang sowie bei der Realisierung
von Kosteneinsparpotenzialen.

Umsetzungsstatus des SSC-Konzepts

(Angaben in Prozent; n=121)

Umsetzungsstand von SSC

Die Relevanz des SSC-Konzepts flr den Mittelstand zeigt
sich insbesondere daran, dass bereits heute mehr als die
Halfte der mittelstdndischen Unternehmen mindestens ein
SSC implementiert haben. Weitere 7 Prozent der Unter-

nehmen planen derzeit die Einfihrung eines SSCs (Abbil- a

dung 4). Wenngleich der Anteil der Unternehmen mit SSC

im Mittelstand im Vergleich zu grof3eren Unternehmen

geringer ausfallt?, hat sich das SSC-Konzept zu einem ver- g tier t

breiteten Organisationsansatz entwickelt. Interessant ist g tlefng geplant
weiterhin, dass SSC unabhéangig von der Unternehmens- SRR RS nentiert oder geplant
grofte im gesamten Mittelstand zu finden sind (Abbil- Quelle: KPMG, 2014

dung 5).

Die Ubereinstimmung zwischen den Anforderungen von
Mittelstandlern an Unterstlitzungsprozesse einerseits und
den Potenzialen eines SSCs andererseits zeigt sich bei der

SSC-Umsetzungsstatus nach UnternehmensgrofRe

(Angaben in Prozent; n=80)

B SSC implementiert
B SSC geplant
M Kein SSC implementiert oder geplant

Bis zu 500 501 bis 1.000 1.001 bis 3.000 Mehr als 3.000

Umsatz in Millionen Euro

Quelle: KPMG, 2014

2 Gemaf einer im Jahr 2013 von KPMG herausgegebenen Studie von Andreas Reimann und Klaus Mdller zum Thema , Shared Services fur Controlling-Prozesse” hatten 74 Prozent der befragten
Unternehmen (groRtenteils deutsche Aktiengesellschaften) ein SSC implementiert.
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Nutzungsintensitat (Abbildung 6): Knapp die Hélfte der
Unternehmen haben flr mindestens zwei Funktionen SSC
implementiert. Bei 20 Prozent der Unternehmen existie-
ren sogar fir mehr als zwei Funktionen SSC. Angesichts
dieser positiven Erfahrungen von Mittelstandlern wird die
Nutzungsintensitat von SSC voraussichtlich noch weiter
steigen. Knapp die Halfte (45 Prozent) der existierenden
SSC wurde erstin den letzten vier Jahren eingeflhrt (Abbil-
dung 7). In der ndheren Zukunft diirfte eine Ubertragung
des Konzepts auf weitere Funktionsbereiche stattfinden.

6 Anzahl der implementierten SSC pro Unternehmen

(Angaben in Prozent; n=49)
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Ein Drittel der Unternehmen ohne SSC hat eine Einflihrung
bisher nicht untersucht (Abbildung 8). Zwei Drittel geben als
wesentliche Hinderungsgrinde fehlende Praxisbeispiele fur
eine Umsetzung in der eigenen Branche an. Des Weiteren
stellt eine heterogene Prozesslandschaft mittelstandische
Unternehmen bei der Umsetzung vor zu grofde Herausfor-
derungen. Nur in vier Prozent der Falle war hingegen eine
negativ ausfallende Machbarkeitsuntersuchung der Grund
fir eine Entscheidung gegen ein SSC.

1 SSC 2 bis 3 SSC Mehr als 3 SSC
Anzahl der implementierten SSC
Quelle: KPMG, 2014
7 Nutzungsdauer der existierenden SSC
(Angaben in Prozent; n=42)
100
100 2
80
1
40
29
20 26
0
Weniger als 1 bis 2 3 bis 4 5 bis 9 Mehr als
1 Jahr Jahre Jahre Jahre 9 Jahre

Quelle: KPMG, 2014
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Das SSC-Konzept wird im Mittelstand weiter an Bedeutung
gewinnen: So stimmt etwa die Halfte der Befragten ohne
eigenes SSC der Aussage zu, dass das Konzept fir ihren
Funktionsbereich grundsatzlich relevant ist. Ein Drittel die-

Griinde gegen die SSC-Einfiihrung

8

(Angaben in Prozent; n=29 bis 33, Mehrfachnennung maoglich)

Interne Vorurteile und Bedenken gegenliber dem Konzept
verhindern eine Implementierung

Bisher wurde noch nicht tber die Implementierung eines SSCs
nachgedacht

Prozesse sind fir eine Standardisierung zu heterogen
Unternehmen ist zu klein fir die Einfihrung eines SSCs
Heterogene IT-Landschaft

Machbarkeitsuntersuchung kam zu einem negativen Ergebnis

ser Befragten bescheinigt dem SSC-Konzept einen positi-
ven Nutzenbeitrag, das heif3t die Vorteile der SSC-Imple-
mentierung Uberwiegen ihrer Ansicht nach die Hirden der
Implementierung.

50

Quelle: KPMG, 2014

Zielsetzungen und inhaltlicher Fokus der
SSC-Implementierung

Fur mittelstandische Unternehmen stehen qualitative Ziele
im Vordergrund einer SSC-Implementierung. Angestrebt
werden einerseits Steigerungen der Prozessqualitat, ande-
rerseits Verbesserungen der Kontroll- und Steuerungsmaog-
lichkeiten. Quantitative Ziele wie die Nutzung von Kosten-

Grinde fiir die SSC-Einfiihrung

(n=50 bis 52, Mehrfachnennung maglich)

Steigerung der Prozessqualitat

Bessere Kontroll- und Steuerungsmaglichkeiten der Prozesse
Reduzierung der Kosten

Erhohung der Flexibilitat

Stérkere Berlcksichtigung der Compliance-Anforderungen

effekten aus Standortvorteilen folgen erst an dritter Stelle.
Eine Erhéhung der Flexibilitat und Steigerung der Compli-
ance sind aktuell noch nicht im Fokus der Unternehmen
(Abbildung 9).

Mittelwert

Sehr geringe Bedeutung

5

Sehr hohe Bedeutung

Quelle: KPMG, 2014
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SSC werden im Mittelstand insbesondere fiir die Bereiche
Finanzen & Rechnungswesen (28 Prozent) sowie Informati-
onstechnologie (27 Prozent) eingefihrt. Weiteres Potenzial
besteht im Personalwesen, im Controlling und im Einkauf.
Vereinzelt finden sich SSC fir Funktionen wie Recht & Steu-
ern oder Reisemanagement (Abbildung 10).

Die aktuelle Schwerpunktsetzung bei den bestehenden
SSC wirkt sich deutlich auf die Organisation der verschie-
denen Unterstltzungsprozesse aus (Abbildung 11): Fur die
Funktionsbereiche Finanzen & Rechnungswesen bezie-
hungsweise Informationstechnologie — die Bereiche mit
dem hochsten Anteil an implementierten SSC — existieren
nur noch bei 21 beziehungsweise 7 Prozent dezentrale Pro-

Funktionsspezifische Umsetzung des SSC-Konzepts

10

(Angaben in Prozent; n=103, Mehrfachnennung maglich)

Finanzen und Rechnungswesen
Informationstechnologie
Personalwesen

Controlling

Einkauf

Sonstige

Shared Service Center im Mittelstand | 1

zesse. Zudem zeigt sich das Potenzial fir den Aufbau von
SSC besonders in den Bereichen Personalwesen und Con-
trolling. Hier sind noch immer Gberdurchschnittlich hau-
fig dezentrale Einheiten mit verteilten Prozessen zu ver-
zeichnen. Den Funktionsbereich Einkauf organisieren die
meisten Unternehmen bereits zentral (61 Prozent), daher
spielen SSC und dezentrale Einheiten in den Niederlassun-
gen hier eine untergeordnete Rolle (16 beziehungsweise
22 Prozent). Untermauert wird das Potenzial durch die
eher kritische Einstellung mittelstandischer Unternehmen
zur externen Vergabe dieser Prozesse. Unabhdngig vom
betrachteten Funktionsbereich spielt das Thema Outsour-
cing fur die befragten Unternehmen praktisch keine Rolle.

5

50

Quelle: KPMG, 2014

Organisatorische Gestaltung von Funktionsbereichen

1"

(Angaben in Prozent, Rundungsdifferenzen méglich; n=69 bis 70)

Finanzen und Rechnungswesen
Informationstechnologie
Personalwesen

B Ausgelagert (zum Beispiel an Steuerberater)
SSC
H Zentrale Abteilung

Dezentral in den Niederlassungen

Controlling

Einkauf

Quelle: KPMG, 2014
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Standorte der SSC

In der Standortwahl spiegeln sich die spezifischen Griinde
mittelstdndischer Unternehmen fir die SSC-Implemen-
tierung wider. Trotz umfassender Auslandsaktivitaten der
befragten Unternehmen — fast die Halfte generiert Uber
40 Prozent des Unternehmensumsatzes im Ausland — und
der Existenz von Standorten in Regionen mit potenziell
niedrigeren Personalkosten wurde nur ein Viertel der SSC
auRerhalb des Herkunftslands gegriindet. Fast 70 Prozent
der bestehenden SSC wurden bei den befragten Unterneh-
men am Stammsitz implementiert. Die befragten Unter-
nehmen wahlen nur in den seltensten Fallen einen neuen
Standort, an dem das Unternehmen bisher nicht aktiv war
(Abbildung 12).

Standorte der SSC

12

(Angaben in Prozent; n=60)

Stammsitz/Zentrale

Existierender Standort, nicht Herkunftsland
Herkunftsland, aber nicht in der Zentrale
Westeuropa*

Asien-Pazifik-Raum (APAC)*

Zentral- und Osteuropa (CEE)*

Nord- und Stidamerika*

* Weder Herkunftsland noch existierender Standort

Mittelstandische Unternehmen schatzen magliche Risiken
im Rahmen der Implementierungsentscheidungen hoher
ein als die Vorteile, zum Beispiel zu erwartende Kosten-
vorteile. Eine enge raumliche Anbindung des SSCs an die
Unternehmenszentrale bietet den Vorteil, sowohl die Imple-
mentierung als auch die laufenden Prozesse des SSCs aus
Sicht der Fihrungskrafte besser zu kontrollieren und zu
steuern. Angesichts der flachen Hierarchien bei mittelstan-
dischen Unternehmen wird so auch eine Uberforderung des
mittleren Managements verhindert.

Quelle: KPMG, 2014
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4.2 Interview: Shared Service Center im Mittelstand

Andreas Reimann: Handelt es sich bei Shared Ser-
Andreas Reimann . vice Centern um ein Thema flr Konzerne oder sollten
Partner Mittelstandler sich das Konzept genauer anschauen?
KPMG AG Wirtschaftsprifungs-

ool A Prof. Dr. Michael Wolff: Es ist ein weit verbreiteter

Irrglaube, dass Shared Service Center nur etwas fr
Konzerne waren. Natdrlich kdnnen Konzerne mit Blick auf
mogliche Kosteneinsparungen ihren Grof3envorteil starker
ausspielen. Aber grundsatzlich bietet ein Shared Service
Center als Organisationskonzept fir Mittelstandler glei-
chermafen die Chance, ihre administrativen Prozesse auf
ein hoheres Qualitatsniveau zu bringen und auch aufderhalb
ihrer Kernprozesse die Flexibilitat der Organisation zu erho-
hen. Deshalb sollten mehr mittelstandische Unternehmen
als bisher ernsthaft tiber die Einflhrung eines solchen Cen-
ters nachdenken und die Wirtschaftlichkeit systematisch
prifen. Genlgend Erfolgsbeispiele im Mittelstand sind ja
mittlerweile zu finden.

Prof. Dr. Michael Wolff
Professurinhaber
Professur fir Management
und Controlling
Georg-August-Universitat
Gottingen

Andreas Reimann: Lohnt sich die SSC-Einfihrung fr
. alle mittelstandischen Unternehmen?

Prof. Dr. Michael Wolff: Naturgemaf$ wird eine

erfolgreiche Einfiihrung eines SSCs eine kritische
UnternehmensgrofRRe voraussetzen. Aber diese kritische
Grofe ist in der Praxis deutlich geringer als viele glauben.
Dies wird in unserer Studie sehr deutlich: Fast unabhéangig
von der UnternehmensgrofRRe zeigen sich kurze Amortisati-
onsdauern der implementierten SSC. Zahlreiche Beispiele
aus dem Mittelstand zeigen, dass insbesondere Unterneh-
men mit hohen Wachstumsraten aufgrund von Internatio-
nalisierungs- und/oder Akquisitionsstrategien SSC schnel-
ler und haufiger einfihren. Denn in diesen Fallen sind die
betroffenen Unternehmen oft starker dazu gezwungen, sich
mit der Standardisierung und Harmonisierung der adminis-
trativen Prozesse in den einzelnen Niederlassungen ausei-
nanderzusetzen. Die Bereitschaft, sich mit dem SSC-Kon-
zept zu beschaftigen und es einzuflhren, ist dann einfach
hoher.
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Andreas Reimann: \Welche Auswirkung hat die Ent-
. scheidung fir ein SSC auf die unternehmerische Fle-
xibilitat eines mittelstandischen Unternehmens, insbeson-
dere in Krisenzeiten?

Prof. Dr. Michael Wolff: Shared Service Center haben

den Vorteil, dass durch die Blindelung der Prozesse
in der Regel ein deutlich hdheres Prozessvolumen mit einer
kleineren Ressourcenausstattung bearbeitet werden kann
als dies in vielen einzelnen dezentralen Einheiten der Fall
ist. So kann die Prozessmenge leichter und zielgerichteter
an die zentralen Anforderungen angepasst werden. Die Fle-
xibilitat, um beispielsweise auf regulative Anderungen oder
interne Veranderungsbedarfe zu reagieren, ist viel groRer:
Prozesse kénnen schneller und kostenglinstiger angepasst
werden. Gleichzeitig kdnnen Auslastungsschwankungen
durch die Zentralisierung der Ressourcen besser abgefe-
dert werden, das heifst die Organisation kann deutlich bes-
ser atmen und ist auch in Krisenzeiten anpassungsfahiger.

Andreas Reimann: \Welchen Trend erwarten Sie im
. Bereich von SSC speziell im Hinblick auf mittelstandi-
sche Unternehmen in den nachsten Jahren?

Prof. Dr. Michael Wolff: Der Trend der letzten Jahre

wird sich fortsetzen, das heil3t das SSC als Organi-
sationskonzept wird sich auch im Mittelstand durchsetzen.
Einer der Grinde ist die steigende Anzahl von Erfolgsbei-
spielen der SSC-Implementierung im Mittelstand. So wer-
den Vorurteile abgebaut, die Mittelstandler bislang davor
zurlckschrecken lieRRen, die Einflihrung eines Shared Ser-
vice Centers systematisch zu prifen und umzusetzen. Da-
riber hinaus werden wir zunehmend Mittelstandler mit
mehr als einem SSC sehen. Aufserdem werden wir SSC
bei administrativen Prozessen wie beispielsweise im HR-
Bereich finden, die bisher noch nicht im Fokus einer SSC-
Einflhrung standen.

© 2014 KPMG AG Wirtschaftspriifunc
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Prof. Dr. Michael Wolff: Haufig ist zu lesen, dass
. sich angesichts der Implementierungskosten die
SSC-Einflhrung nur bei GroBunternehmen lohne. Wie ist
Ihre Erfahrung?

Andreas Reimann: In letzter Zeit machen wir die

Erfahrung, dass mittelstandische Unternehmen ver-
starkt SSC-Projekte nachfragen. Bei diesen Unternehmen
steht oft der qualitative Optimierungsaspekt im Vorder-
grund des Vorhabens, das heif3t die Modernisierung der in
vielen Fallen historisch gewachsenen Strukturen. Ansatze
daflr sind zum Beispiel die Standardisierung und Harmo-
nisierung von Prozessen und IT, die Automatisierung, die
Einsparung von Arbeitsschritten sowie die Zentralisierung
von Prozessen und Funktionen. Die daraus generierbaren
Effizienzeffekte haben einen grof3en Einfluss auf die Kos-
teneinsparungen. Hier beobachten wir, dass auch bei Mit-
telstandlern eine zwei- bis dreijahrige Amortisationsdauer
der Projekte madglich ist. Auch wenn bei mittelstdndischen
Unternehmen aufgrund der UnternehmensgréfRe Skalenef-
fekte nur begrenzt erzielt werden kénnen, bietet das SSC-
Konzept durchaus auch fur Mittelstdndler eine solide Basis
fir die Generierung von Effizienzen.

Prof. Dr. Michael Wolff: Wie kdnnen SSC speziell mit-
S telstandischen Unternehmen helfen, aktuelle Markt-
entwicklungen besser zu bewaltigen?

Andreas Reimann: Durch eine Bindelung der admi-

nistrativen Prozesse in einem SSC kénnen die dezen-
tralen Einheiten ihren Fokus wieder starker auf die unter-
nehmerischen Kernkompetenzen legen und sich um ihre
Kunden kiimmern. Die standardisierten Prozesse im SSC
gewahren darlber hinaus eine hohe Flexibilitat hinsichtlich
der Steigerung des Transaktionsvolumens oder der Erwei-
terung des Serviceportfolios. Vor allem bei der Erschlie-
Rung neuer Markte oder beim Zukauf von Unternehmen
bietet ein etabliertes SSC die Plattform, um neue Tochter-
gesellschaften schlank fir den Marktzugang aufzustellen.
Die optimierte Kostenstruktur wirkt sich nattrlich ebenfalls
positiv aus, um im Wettbewerb den Marktentwicklungen
besser begegnen zu kdnnen.
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Prof. Dr. Michael Wolff: \Warum sind im Vergleich zu
. GroRRunternehmen mittelstandische Unternehmen
haufiger zurtickhaltend bei der Einfliihrung eines SSCs?

Andreas Reimann: In den letzten 15 Jahren wur-

den SSC primar von groRen Unternehmen imple-
mentiert und weiterentwickelt. Mittelstandler halten eher
an bewahrten Ablaufen fest und sind vorsichtiger bei der
Wahl ihrer Managementmethoden. Hinzu kommt, dass
Mittelstandler aufgrund der UnternehmensgréfRRe oft vor
der Herausforderung stehen, die personellen Ressourcen
fir ein SSC-Projekt neben dem Tagesgeschaft bereitstel-
len zu missen. In unseren Projekten beobachten wir zum
einen, dass der Mittelstand an langfristigen Losungen inte-
ressiert ist und stets von der Nachhaltigkeit des SSC-Kon-
zepts Uberzeugt werden will. Zum anderen sehen wir, dass
die informellen und flachen Strukturen eine schnelle und
schlanke Projektdurchfiihrung beglinstigen, was sich posi-
tiv auf die Grofie des Projektteams auswirkt. Dies senkt die
Projektkosten der Implementierung.
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Prof. Dr. Michael Wolff: \Welche speziellen Heraus-
2l forderungen beobachten Sie, wenn Sie SSC-Imple-
mentierungsprozesse bei mittelstandischen Unternehmen
begleiten?

Andreas Reimann: Bei Mittelstédndlern herrschen

andere Rahmenbedingungen fir SSC-Projekte als
bei GroRunternehmen. Die Inhalte des Konzepts, wie die
Ausgestaltung des Service Level Agreements, die Konzep-
tion von Performance Management-Systemen oder des
Pricings, mUssen an die Unternehmensstruktur angepasst
werden. Wegen der geringeren Unternehmensgréfe sind
Verantwortlichkeiten oft auf wenige Schultern verteilt. Dies
verringert einerseits den Abstimmungsaufwand, die Mit-
arbeiter sind aber sehr stark mit dem taglichen Geschaft
ausgelastet. Hier sind spezielle Beraterpersonlichkeiten
gefragt, die ,hands-on” mit dem Mandanten arbeiten. Die
Meilensteine des Projekts missen greifbar gestaltet sein
und die Tatigkeiten eng mit dem Mandanten abgestimmt
werden, um dem operativen Geschaft jederzeit Vorrang ein-
raumen zu kénnen. Ein stringentes Programm- und Projekt-
management bietet eine solide Grundlage, um den Heraus-
forderungen zu begegnen.
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4.3 Prozess und Erfolg der SSC-Implementierung

FUr die grolde Mehrheit der befragten Mittelstandler

sind die implementierten SSC eine Erfolgsgeschichte.

Sowohl kurze Implementierungs- und Amortisations-
zeiten als auch die hohe Zufriedenheit der Befragten
mit dem Ergebnis ihrer SSC-Einflhrung verdeutlichen
die Chancen, die eine Einfihrung eines SSCs fir
Mittelstandler bietet. Herausforderungen sehen Mit-
telstandler in erster Linie bei der strukturellen Umset-
zung des dahinter stehenden Organisationskonzepts.

Ungeachtet des Erfolgspotenzials nutzen zahlreiche mittel-
stdndische Unternehmen nicht alle Chancen von SSC, denn
diese werden in vielen Fallen nur inkonsequent implemen-
tiert. Dies geht zulasten der Ausschopfung der Effizienzpo-
tenziale. So werden Maglichkeiten einer gesteigerten Per-
sonaleffizienz durch SSC bislang Uberwiegend aufder Acht
gelassen. Bei der Definition der Prozesse und der Schaf-
fung einer transparenten Organisationsstruktur zeigen sich
weitere Defizite bezlglich einer konsequenten Umsetzung.

Implementierungsdauer von SSC

13

(Angaben in Prozent; n=50)

Implementierungsdauer und -kosten

Im Mittelstand stellen sich SSC-Erfolge schnell ein. Unab-
hangig vom Funktionsbereich dauerte die Implementierung
eines SSCs nur bei 10 Prozent der befragten Unternehmen
langer als zwei Jahre. Bei knapp der Halfte der befragten
Unternehmen nahm die Implementierung nur ein bis zwei
Jahre in Anspruch. 34 Prozent konnten die Umsetzung
sogar innerhalb von weniger als einem Jahr abschlieRen
(Abbildung 13).

Die Implementierungskosten betragen bei mehr als der
Halfte der befragten Unternehmen unter 0,5 Millionen Euro,
bei 78 Prozent unter 1 Million Euro. Kosten von tber 2 Mil-
lionen Euro sind die Ausnahme (Abbildung 14). Dies besta-
tigt die kostenseitig hohe Attraktivitat des Konzepts.

Unterschiede bei der Implementierungsdauer zeigen sich
allerdings in Abhangigkeit von der Unternehmensgrof3e. Bei
kleineren Unternehmen ist die Implementierung tendenziell
schneller abgeschlossen: 58 Prozent der kleinen Unterneh-
men (Umsatz unter 500 Millionen Euro), aber nur 24 Pro-
zent der grofReren Unternehmen (Umsatz Uber 1 Milliarde
Euro) gelang die Implementierung in weniger als einem Jahr
(Abbildung 15).

50
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40
30 34
20
10
Weniger als Weniger als Weniger als 3 Jahre und Keine Angabe
1 Jahr 2 Jahre 3 Jahre mehr

Quelle: KPMG, 2014

© 2014 KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, eine Konzerngesellschaft der KPMG Europe LLP und Mitglied des KPMG-Netzwerks unabhangiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative (,KPMG International”),
einer juristischen Person schweizerischen Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten. KPMG und das KPMG-Logo sind eingetragene Markenzeichen von KPMG International



Auch hinsichtlich der Implementierungskosten besteht ein
Zusammenhang mit der UnternehmensgrofRe: Fir die klei-
neren Unternehmen mit Umsatzen unter 500 Millionen
Euro ist die Implementierung in der Regel glnstiger als fur
grofiere Unternehmen. Bei 71 Prozent der kleinen Unter-
nehmen verursacht die SSC-Implementierung Kosten von
unter 0,5 Millionen Euro. Demgegentiber wird diese Kos-
tengrenze von einem Drittel der groRen Mittelstandler Gber-
schritten. Immerhin 41 Prozent der befragten Unternehmen
in dieser GroRenkategorie bleiben aber ebenfalls unter

0,5 Millionen Euro (Abbildung 16).

Implementierungskosten von SSC

14

(Angaben in Prozent; n=32)
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Angesichts der kurzen Implementierungszeiten und der ge-
ringen Implementierungskosten sind kurze Amortisations-
zeitrdume einer SSC-Einflihrung zu erwarten. Dies wird von
den Befragten bestatigt. Knapp drei Viertel der Unterneh-
men konnten nach zwei Jahren die Amortisation der Mal3-
nahme verzeichnen. Ladngere Amortisationszeitraume von
mehr als drei Jahren fanden sich dagegen nur bei 4 Prozent
der Unternehmen (Abbildung 17).
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0,5 bis 0,99 1 bis 2 Mehr als 2

Bis zu 0,5

Implementierungskosten in Millionen Euro

Quelle: KPMG, 2014

SSC-Implementierungsdauer nach UnternehmensgroRe
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(Angaben in Prozent; n=37)
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Die meisten Mittelstandler erreichen mit Blick auf die Amor-  Vergleichsweise geringe Implementierungskosten und
tisationsdauer ihre selbst gesteckten Ziele. Abweichungen eine schnelle Umsetzung sind gerade vor dem Hintergrund

zwischen realisierter und geplanter Amortisationsdauer der mittelstandischen Ziele einer SSC-Einfihrung und

sind die Ausnahme. Dies gilt auch fir jene Unternehmen, der Standortwahl von hoher Bedeutung. Der Aufbau von

die besonders ambitioniert planen: 20 Prozent der Unter- SSC am Stammsitz kann als wesentlicher Treiber flr eine

nehmen gaben an, die Rentabilitdtsschwelle bereits nach schnelle und kostenginstige Implementierung angesehen

weniger als einem Jahr erreichen zu wollen; 17 Prozent werden. Auf diese Weise stellt die Einfiihrung eines SSC

konnten dies auch umsetzen. auch fr mittelstdndische Unternehmen eine vergleichs-
weise sichere Investition mit hoher Erfolgswahrscheinlich-
keit dar.

SSC-Implementierungskosten nach UnternehmensgrofRe
(Angaben in Prozent; n=30)
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Zufriedenheit mit der SSC-Implementierung

Die meisten Unternehmen verweisen auf positive Erfah-
rungen mit der SSC-Einflhrung. Fur keine der untersuch-
ten Zieldimensionen geben die befragten Unternehmen
eine geringe Zielerreichung an. Vor allem mit der Steige-
rung der Prozessqualitat und der Verbesserung der Kon-
troll- und Steuerungsmoglichkeiten der Prozesse zeigen
sich die Unternehmen zufrieden (Abbildung 18). Somit wer-
den die Zieldimensionen, die den befragten Mittelstandlern
am wichtigsten waren, auch am besten evaluiert (verglei-
che Abbildung 9). Flr die nachrangigen Zieldimensionen

. Reduzierung der Kosten”, , starkere Berlicksichtigung der
Compliance-Anforderungen” und , Erhdhung der Flexibi-
litat” ergeben sich hingegen niedrigere Zielerreichungs-

Zielerreichungsgrade bei SSC-Implementierungen

18

(n=38 bis 41, Mehrfachnennung maoglich)

Steigerung der Prozessqualitat

Bessere Kontroll- und Steuerungsmaéglichkeiten der Prozesse
Reduzierung der Kosten

Stérkere Berlcksichtigung der Anforderungen durch Compliance

Erhéhung der Flexibilitat
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grade. Diese liegen zwischen , teilweiser Zielerreichung”
und ,hoher Zielerreichung”, folglich ebenfalls im positiven
Bereich.

Wenngleich eine Reduzierung der Kosten nicht vorrangiger
Grund einer SSC-Implementierung ist, muss dennoch die
Wirtschaftlichkeit der Malinahme sichergestellt werden.
Wesentlicher Faktor hierbei sind Einsparungen von Perso-
nalkosten, zum Beispiel durch effizientere Ablaufe, glinsti-
geres Personal oder eine Erhéhung der Fihrungsspannen
durch verstarkte Blindelung. Bei Uber 40 Prozent der be-
fragten Mittelstandler liegen diese Einsparungen bei unter
10 Prozent. Ein Grofsteil der Unternehmen reduziert die Per-
sonalkosten um maximal 19 Prozent (Abbildung 19). Dies

5

Mittelwert Sehr hohe Zielerreichung

Sehr geringe Zielerreichung

Quelle: KPMG, 2014

Personalkosteneinsparungen nach SSC-Einfiihrung
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(Angaben in Prozent; n=30)
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kann zum einen daran liegen, dass eine Minderung der
durchschnittlichen Personalkosten am Flhrungsstandort in
der Praxis nicht realisierbar ist. Denkbar ist zum anderen,
dass vorhandenes Potenzial fur Effizienzeinsparungen nicht
ausreichend genutzt wird.

Wenngleich die befragten Unternehmen durchschnittlich
eine hohe Zufriedenheit mit der SSC-Implementierung auf-
weisen, kommt es in einigen Bereichen zu — meist gerin-
gen - Zielabweichungen. Wesentliche Griinde sind zum
einen Mangel in der Prozessdefinition und die Entstehung
beziehungsweise das Weiterbestehen einer Schattenorga-

Ursachen fir Zielabweichungen

20

(Angaben in Prozent; n=42, Mehrfachnennung maéglich)

Mangel in Prozessdefinition und Aufgabenteilung

Aufbau/Verbleib von Schattenorganisationen

Fehlendes qualifiziertes Personal im SSC

Kein einheitliches ERP eingefiihrt

Mangelnde Unterstitzung durch das Topmanagement

Fehlendes Erfolgstracking

Einfluss der Gremien beeinflusste die urspriinglich geplante Umsetzung
Mangelhafte Standortwahl

Sonstige Griinde

nisation (36 Prozent). Mit deutlichem Abstand folgen das
Fehlen qualifizierten Personals im SSC (24 Prozent) bezie-
hungsweise eines einheitlichen Enterprise Resource Plan-
ning (ERP)-Systems (19 Prozent). Weitere Griinde sind man-
gelnde Unterstitzung durch das Topmanagement sowie
fehlendes Erfolgstracking (Abbildung 20). Diese Einschéat-
zung macht die Notwendigkeit der konsequenten Umset-
zung eines SSC-Konzepts deutlich: Ohne eine vollstéandige
Anpassung der organisatorischen Strukturen, insbesondere
in Form von klaren Prozessen und Schnittstellen, sinkt die
Effektivitdt und Effizienz von SSC. Dies beeinflusst nicht
zuletzt die Zielerreichung.

40 50

Quelle: KPMG, 2014
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Herausforderungen und Erfolgsfaktoren bei der
SSC-Implementierung

Als grofste Herausforderung werden die notwendigen orga-
nisatorischen Veranderungen im Zuge der SSC-Implemen-
tierung angesehen. Dies kommt zum einen in der Definition
der Prozesse (81 Prozent) und zum anderen in der Aufga-
benteilung zwischen SSC und den dezentralen Einheiten
(77 Prozent) zum Ausdruck. Gleiches gilt fir die bei orga-

Herausforderungen bei der SSC-Implementierung

21

(Angaben in Prozent; n = 38 bis 41, Mehrfachnennung maglich)
Definition der Prozesse
Kommunikation mit allen betroffenen Einheiten
Aufgabenteilung zwischen SSC und dezentralen Einheiten
Mitarbeitermotivation
Abschatzung der Kosten- und Nutzenwirkungen
Auswahl und Implementierung der technischen Infrastruktur
Fachspezifisches SSC-Know-how (zum Beispiel lokales Steuerrecht)
Uberzeugung der Unternehmensleitung
Identifizierung und Auswahl des genauen Standorts des SSC
Ressourcenengpésse im Projektverlauf
Abschatzung steuerlicher Wirkungen

Gremienarbeit

B Hohe bis sehr hohe Bedeutung
Keine bis geringe Bedeutung
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nisatorischen Veranderungen unabdingbare Kommunika-

tion mit den betroffenen dezentralen Einheiten (79 Prozent).

Andere Aspekte der Implementierung wie die Gremien-
arbeit, die Abschatzung steuerlicher Wirkungen der SSC-
Implementierung und mogliche Ressourcenengpasse im
Projektverlauf werden als weniger bedeutend angesehen
(Abbildung 21).

80 90

Quelle: KPMG, 2014
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Die organisatorischen Herausforderungen und die damit
einhergehenden Konflikte kénnen zu einer inkonsequenten
Umsetzung von SSC fuhren. Aufféllig ist die fehlende Kon-
sequenz der Unternehmen bei der Harmonisierung der IT,
besonders im Bereich des ERP-Systems und der Definition

klarer Service Level Agreements des SSCs. Demgegentber

besitzen 90 Prozent der befragten Unternehmen einheitli-
che Prozessmodelle und 82 Prozent Reportingsysteme zur

Eine inkonsequente Umsetzung des SSC-Konzepts kann
zwar kurzfristig zu einer Reduzierung der Implementie-
rungskosten und -dauer fihren. Eine solche Vorgehens-
weise wird sich mittelfristig allerdings nicht auszahlen.
Entsprechend Abbildung 23 existiert aus Sicht der befrag-
ten Unternehmen ein positiver Zusammenhang zwischen
einer konsequenten Umsetzung wesentlicher SSC-Ele-
mente, dem sogenannten Implementierungsgrad, und

Steuerung des SSCs (Abbildung 22). der Zielerreichung eines SSCs. Ordnen die Unternehmen
mit niedrigen Implementierungsgraden der Zielerreichung
durchschnittlich die Einstufung ,teilweise” zu, so steigt
die Bewertung bei Unternehmen mit hohen Implementie-

rungsgraden auf durchschnittlich ,hoch” (Abbildung 23).

Elemente der SSC-Implementierung

22

(Angaben in Prozent; n=39 bis 41, Mehrfachnennung maglich)

Einheitliche Prozessmodelle

Effizientes Reportingsystem zur Steuerung des SSC
Transparente Organisationsstruktur des Funktionsbereichs
Harmonisiertes ERP-System

SLA-/Service-Vereinbarungen

100
Quelle: KPMG, 2014
23 Abhangigkeit des Zielerreichungsgrades vom SSC-Implementierungsgrad
(n=41)
4. Quartil**
3. Quartil
Zunehmender Implementierungsgrad des SSC
2. Quartil
1. Quartil*
1 2 8 4 5

Mittelwert Sehr hohe Zielerreichung

Sehr geringe Zielerreichung

* Untere 25 Prozent der Unternehmen mit den
niedrigsten durchschnittlichen Implementierungsgraden

** Obere 25 Prozent der Unternehmen mit den
héchsten durchschnittlichen Implementierungsgraden

Quelle: KPMG, 2014
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Je konsequenter das SSC-Konzept umgesetzt wird, desto
wahrscheinlicher ist somit sein zuktnftiger Erfolg. Interes-
santerweise betrachten die Fihrungskrafte von Unterneh-
men mit hohem Implementierungsgrad die Implementie-
rung nicht als komplexer. Auch konnten keine Indikatoren
fir einen Einfluss des Implementierungsgrads auf den Auf-
wand einer SSC-Implementierung gefunden werden. Dem-
nach sollten Unternehmen bei der SSC-Implementierung
keine Kompromisse machen, um letztlich alle Potenziale
ausschopfen zu kdnnen.

Wichtigste Erfolgshebel bei der SSC-Implementierung sind
einheitliche Prozessmodelle und Organisationsstrukturen
(Abbildung 24). Beide Implementierungshebel tben den
starksten positiven Einfluss auf die Zielerreichung aus. So
haben einheitliche Prozessmodelle bezlglich vier von funf

Zusammenhang zwischen Implementierungsgrad und -erfolg

24)

(n = 30; Einschatzung auf Basis der Korrelationskoeffizienten)

Implementierungs- | Steigerung der

erfolg | Prozessqualitat

Implementierungsgrad Prozesse

++ Starker positiver Zusammenhang

+ Positiver Zusammenhang
Geringer positiver Zusammenhang
Kein Zusammenhang

Bessere Kontroll-
und Steuerungs-
moglichkeiten der
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Zieldimensionen eine grof3e positive Wirkung. Eine trans-
parente Organisationsstruktur weist hinsichtlich der Ziele
. Steigerung der Prozessqualitat” und , bessere Kontroll-
und Steuerungsmaoglichkeiten” einen starken positiven
Zusammenhang auf. Ebenso gehen hohe Erreichungsgrade
der anderen drei Ziele der SSC-Implementierung mit einer
transparenten Organisationstruktur einher, wobei dieser
Zusammenhang etwas schwacher ausfallt. Andere Hebel
zur Implementierung zeigen geringere Erfolgswirkungen.
Dennoch bestatigt diese Analyse die Notwendigkeit einer
vollstandigen SSC-Umsetzung: Die Hebel zur Implemen-
tierung wirken sich zwar unterschiedlich stark aus, aber
sie haben alle einen positiven Einfluss. Die systematische
Vernachlassigung eines Hebels wird somit den Erfolg des
SSCsinsgesamt schmaélern.

Starkere Bertick-
sichtigung der
Anforderungen
durch Compliance

Reduzierung der
Kosten

Erhohung der
Flexibilitat

Quelle: KPMG, 2014
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Fazit

SSC sind ein ausgereiftes Organisationskonzept — nicht nur
far GroRunternehmen. Mittlerweile nutzen auch zahlreiche
mittelstdndische Unternehmen SSC zur Blndelung bisher
dezentral organisierter Prozesse, um interne Dienstleistun-
gen aus unterschiedlichen Funktionsbereichen zentral zu
erbringen. Aktuell sind SSC insbesondere in den Bereichen
Finanzen und Rechnungswesen sowie Informationstechno-
logie zu finden.

Anders als bei GroRunternehmen stehen im Mittelstand
Kostenaspekte bei der Entscheidung Uber die Einflhrung
eines SSCs nicht im Vordergrund. Vielmehr sollen die Qua-
litat der Prozesse der betroffenen Funktionsbereiche und
zugleich die Kontroll- und Steuerungsmaglichkeiten der Pro-
zesse verbessert werden. Nach der SSC-Einflhrung zei-
gen die befragten Unternehmen eine hohe Zufriedenheit
mit dem Konzept; die gesetzten Ziele werden grof3tenteils
erreicht. Verbunden mit der relativ kurzen Amortisations-
dauer erweisen sich SSC somit als ein sicheres Investiti-
onsprojekt fur mittelsténdische Unternehmen.

Bei den Unternehmen, in denen bislang kein SSC zum Ein-
satz kommt, zeigt die Befragung, dass die Grinde daflr sel-
ten 8konomischer Natur sind. Nur in wenigen Fallen kamen
Machbarkeitsstudien zu einem negativen Ergebnis. Viel-
mehr hemmen interne Vorbehalte gegentiber dem Konzept
dessen Umsetzung. Ebenso fehlen zahlreichen Unterneh-
men Erfolgsbeispiele aus der eigenen Branche. Ange-
sichts der positiven Bewertung des SSC-Konzepts durch
die befragten Unternehmen bietet die vorliegende Studie
wichtige Ansatzpunkte fir die erstmalige beziehungsweise
erneute unternehmensinterne Diskussion des Themas.

Die Befragung zeigt auch die wesentliche Herausforderung
far die SSC-Implementierung auf: Sie liegt in der konse-
qguenten Umsetzung des Konzepts, zum Beispiel in Form
detaillierter Definitionen der SSC-internen Prozesse und
einer klaren Abgrenzung zwischen dem SSC und den ver-
bleibenden dezentralen Einheiten des betreffenden Funk-
tionsbereichs. Dies hat einen wesentlichen Einfluss auf den
Erfolg von SSC. Weniger Konsequenz bei der Umsetzung
des SSC-Konzeptes geht eher mit einem geringeren Ziel-
erreichungsgrad einher.

Angesichts der Uberwiegend positiven Beurteilung des
SSC-Konzepts seitens der mittelstandischen Unternehmen
mit SSC-Erfahrungen erscheinen SSC dazu geeignet,
Unterstitzungsfunktionen effizient zu gestalten und zu
organisieren. Das Konzept wird im Mittelstand in den
nachsten Jahren weiter an Bedeutung gewinnen. Dies gilt
nicht nur fir das SSC-Potenzial in weiteren Funktionsberei-
chen, fur die Optimierung bestehender SSC und Prozesse,
sondern auch flr eine Ersteinfihrung. Mit dem Auf- und
Ausbau von SSC bieten sich fir mittelstandische Unterneh-
men grofde Chancen zur weiteren Professionalisierung ihrer
Verwaltungsbereiche und zur Entlastung des operativen
Geschafts.
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Outsourcing

Service Level Agreement
(SLA)

Shared Service Center
(SSC)

Skaleneffekte
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Der Begriff Center-Art umfasst zwei Typen von SSC: einerseits wissensorientierte
(Center of Expertise, CoE), andererseits transaktionsorientierte (Center of Scale, CoS)
SSC. Center of Expertise stellen wissensorientierte Dienstleistungen bereit und
weisen ein geringes Prozessvolumen auf. Sie bendtigen hoch qualifizierte Mitarbeiter
zur Leistungserbringung. Dagegen beinhalten Center of Scale die Ausfiihrung stark
standardisierbarer, transaktionsorientierter, repetitiver Prozesse, die sich durch ein
grofRes Volumen sowie einen hohen Ressourceneinsatz auszeichnen. Sie ermoglichen
Einsparungen durch die Nutzung von Skaleneffekten.

Im Rahmen des Outsourcings wird die Erstellung von bisher intern erbrachten Leistun-
gen an externe Unternehmen ausgelagert. Hieraus konnen sich fir den Kunden einer-
seits Kosteneinsparungen ergeben, die durch eine verringerte Kapitalbindung sowie
eine erhohte Flexibilitédt bei der Beschaffung und Auswahl des Dienstleisters entste-
hen. Andererseits kann die Entscheidung fir einen externen Lieferanten auch Risiken
bergen. Beim Bezug externer Leistungen wird ein einheitliches Qualitdtsmanagement
erschwert und es besteht die Gefahr, dass das gewlnschte Qualitdtsniveau nicht konti-
nuierlich beibehalten werden kann sowie Know-how aus dem Unternehmen abflief3t.

Ein SLA ist eine Vereinbarung zwischen dem SSC und dem Leistungsempfénger. Diese
Vereinbarung regelt die Austauschbeziehung vertraglich und stellt eine zentrale Grund-
lage flr die Steuerung des SSC dar. Sie enthélt beispielsweise Angaben hinsichtlich
des Lieferumfangs und des Preises oder auch Regelungen im Falle von Mangein.

SSC sind Organisationseinheiten, die geschaftsbereichsunabhéngig unterstitzende
Prozesse fur mehrere Leistungsempfanger im Unternehmen und gegebenenfalls auch
fUr externe Partner erbringen. Die erbrachten Dienstleistungen sind kunden-, produkt-
und prozessorientiert ausgerichtet. Dadurch sollen insbesondere Kostenvorteile durch
Skaleneffekte realisiert sowie eine zeitliche und qualitative Optimierung der Leistung
gewabhrleistet werden.

Skaleneffekte (Economies of Scale) sind Kostenersparnisse, die sich infolge einer
zunehmenden Ausbringungsmenge unter anderem durch Spezialisierungs- und Zen-
tralisierungsvorteile ergeben kénnen und zu sinkenden Kosten pro Stick fihren
(Degressionseffekt).
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