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Zusammenfassung

Der Aufbau von SSC ist mit einer Reihe konstitutiver Entscheidungen verbunden.
Hierzu gehoren vor allem die Wahl des Standortes, der Rechtsform, der Organisation
sowie der Governance. Mit diesen Entscheidungen werden der Rahmen fiir zahlrei-
che Folgeentscheidungen (zum Beispiel Einstellung von Personal) festgelegt und
die Weichen fiir den spiteren Betrieb von SSC gestellt. Sie sollten daher sorgfiltig
vorbereitet werden, da sie grundlegend fiir die Erreichung der mit dem SSC verbun-
denen Ziele und oftmals nur schwer revidierbar sind. Nachfolgend werden diese Ent-
scheidungskomplexe néher betrachtet. JEL-Classification: L.20; M 10.
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2.1 Standortwahl

Der Standort eines Unternehmens bezeichnet allgemein den Ort der Leistungser-
stellung. Mit ihm sind zahlreiche Implikationen verbunden, wie zum Beispiel das
geltende Rechtssystem, Steuersidtze und staatliche Subventionen, vorhandene In-
frastruktur und Verfiigbarkeit qualifizierter Mitarbeiter. Die Frage der Standortwahl
stellt sich dabei sowohl in Bezug auf das Land als auch innerhalb eines Landes
hinsichtlich der Stadt oder noch konkreter des Stadtteils, an dem eine betriebliche
Funktion ausgefiihrt werden soll. In international agierenden Konzernen sind Stand-
ortentscheidungen fiir das Mutterunternehmen und die Tochtergesellschaften zu tref-
fen, aber auch fiir rechtlich unselbststindige Niederlassungen oder Betriebsstitten.

Da bei SSC die Realisierung von Kostensenkungszielen iiber Unterschiede in
den Faktorpreisen (vor allem Lohnen) eine zentrale Rolle spielt, bieten sich nicht
nur nationale Standorte mit giinstigen Lohnstrukturen (zum Beispiel in den neuen
Bundesldndern — Magdeburg, Berlin), sondern vor allem internationale Standorte
in Osteuropa (zum Beispiel Polen, Tschechische Republik) oder in Schwellenlin-
dern an (zum Beispiel Indien, Mexiko oder Philippinen). In diesem Zusammen-
hang wird auch von On-, Near- sowie Offshore-Losungen gesprochen.!
Onshore-Losungen beschreiben SSC, die direkt im Land des nachfragenden
Unternehmens operieren, Nearshore-SSC werden in einem ,,nahen®, oft angren-
zenden Land platziert und Offshore-SSC liegen weit entfernt, in der Regel auf
einem anderen Kontinent.”

Grundsitzlich bieten sich damit unterschiedliche Standorte im In- und Ausland
fiir SSC an. Da sich nicht jeder Standort gleich gut eignet, gilt es, aus den verfiig-
baren Alternativen den optimalen Standort zu wihlen. Hierzu sind zunichst die fiir
SSC relevanten Standortfaktoren (Kriterien) zu ermitteln, die der Bewertung
zugrunde gelegt werden sollen. Wichtige Standortfaktoren fiir SSC sind die Ver-
fligbarkeit und die Kosten des Personals, die geografische und technische Infra-
struktur sowie das politisch-rechtliche und wirtschaftliche Umfeld (vergleiche
Abb. 2.1).3 Weiterhin ist die Gewichtung fiir diese Kriterien festzulegen und die
Standortalternativen sind im Hinblick auf die Erfiillung der Kriterien zu bewerten.
Im Rahmen eines Scoringmodells (Nutzwertanalyse) werden die Einzelbewertun-
gen zu Gesamtscores (Nutzwerte) aggregiert, anhand derer die Standortalternati-
ven in eine Priiferenzrangfolge geordnet werden konnen.*

Diverse Beratungsgesellschaften verfiigen mittlerweile iiber Location-Selec-
tion-Modelle, welche die Giite von Standorten bewerten.’

'Vgl. Richter et al. (2015, S. 63 f.) und Sterzenbach (2010, S. 72).
2Vgl. Becker et al. (2009, S. 51) und Dressler (2007, S. 126).
3Vgl. zu empirischen Befunden Suska et al. (2011).

4Vgl. WiBkirchen und Mertens (1999, S. 98).

5So zum Beispiel das McKinsey Global Institute, A. T. Kearney, Gartner, EDS oder neolT. Fiir
eine Ubersicht vgl. Dressler (2007, S. 160 ff.).
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Kriterium Gewicht Standort A Standort B Standort C
Bewertung Summe Bewertung Summe Bewertung Summe

Verfiigbarkeit des Faktors Arbeit

- Arbeitskrifteangebot

- Ausbildungsstand allgemein

- Anzahl Hochschulabsolventen

- Sprachen

- Fluktuation

Kostendes Faktors Arbeit

- Lohne/Gehilter

- Sozialaufwendungen

- Reisekosten

- Schulung/Training

Geografische Infrastruktur

- Verkehrsanbindung

- Nihe zu Flughafen

Technische Infrastruktur

- Telekommunikation

- IT-Support

Rechtlich-politisches Umfeld

- Vorschriften und Gesetze

- Steuern

- Gewerkschaften

- Politisches Klima
Wirtschaftliches Umfeld
- Lieferantennihe

- Wettbewerbsintensitit
- Inflation

- Wirtschaftswachstum
Freizeitwert

Gesamtsumme

Abb. 2.1 Entscheidungsmatrix zur Standortwahl von SSC. (In Anlehnung an: Wifkirchen und
Mertens 1999, S. 99)

Bei der Bewertung der Standortfaktoren wird in der Regel der Status quo zum
Zeitpunkt der Analyse zugrunde gelegt. Da sich die Standortfaktoren in ihrer Aus-
prigung jedoch teilweise schnell dndern und damit die Vorteilhaftigkeit eines
Standortes zunichtemachen konnen, empfiehlt es sich, auch Szenarien zur zukiinf-
tigen Auspriagung der Standortfaktoren zu entwickeln. Auf diese Weise kann ein
Eindruck davon gewonnen werden, inwieweit ein priferierter Standort auch mit-
tel- und langfristig vorteilhaft ist. Vor dem Hintergrund der in typischen Offshore-
Lindern, wie zum Beispiel in Indien oder auf den Philippinen, deutlich hoheren
Inflationsraten® als in den typischen ,auslagernden Lindern kommt dieser Ana-
lyse eine hohe Bedeutung zu.

%Das Statistische Bundesamt gibt zum Beispiel die Inflationsrate in Indien fiir das Jahr 2015 mit
5,9 % an.
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Entscheidungsmatrix zur Standortbewertung bei der SAP SE

Bei der geeigneten Bewertung von Standorten werden in der Praxis eine
Vielzahl von Faktoren berticksichtigt. Dabei stehen neben Kostenfaktoren
auch Qualitétsfaktoren im Fokus der Betrachtung (vergleiche Abb. 2.2).

Qualititsfaktoren

Faktor Gewichtung in % Teilfaktor Gewichtung in %
B.1 Arbeitskrifteangebot 30 B.1.1 Erwerbsbevolkerung 30
B.1.2 Arbeitslosenquote 10
B.1.3 40
Anzahl Erwerbstitiger im Finanzsektor
B.1.4 20
Verfiigbarkeit von IT-Know-how
" B.2.1
B.2 Verfiigbare Sprachen 15 Englischkenntnisse 50
B.2.2 50
Kenntnisse in anderen Sprachen
. S B3.1
B.3 Arbeitsmarktflexibilitit 10 Kiindigungsvorschriften 100
B.4.1
B.4 Telekommunikation 10 Verlisslichkeit der 100
Telekommunikationssysteme
L B5.1
B.5 Landesrisiko 10 Politische Stabilitit 30
B.5.2
Inflationsrate 2
B53 30
Geschiftsfreundlichkeit
B.6 Internationale Erreichbarkeit 10 L Bad 40
Niihe zu internationalem Flughaf
B.6.2
Ziele und Frequenz 30
B.6.3
Infrastruktur allgemein (StraBen, 6ffentliche 30
Verkehrsmittel)
P B.7.1
B.7 Lebensqualitit 5 Lebensqualitit 100
B.8 Track Record 10 121 50
: Internationale Unternechmen im Zielland
B.8.2
SSC im Zielland 30
Faktor Teilfaktor
A.1 Arbeitskosten A.1.1 Jihrliche Gesamtkosten fiir eine Finanz-Arbeitskraft
A.2 Raumkosten fiir 3.000 Quadratmeter A.2.1 Jdhrliche Gesamtkosten fiir die Biirordume
A.3 Incentives A.3.1 Arbeitsanreize

Abb. 2.2 Entscheidungskriterien fiir die Standortwahl bei SAP. (Quelle: SAP SE)
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In Abhingigkeit davon, ob ein oder mehrere SSC aufgebaut werden sollen, stellt
sich die Frage der Standortwahl einzeln oder gleich mehrfach. Im letzteren Fall
konnen dann auch zusitzliche Aspekte in die Standortwahl einfliefen, wie zum
Beispiel die regionale Verteilung der SSC, mit der Risiken gestreut und eine mehr
oder weniger gleichméBige Distanz zum Kunden erreicht werden kann. So ist zwi-
schen global, kontinental und regional operierenden SSC zu unterscheiden.” Welt-
weit agierende Konzerne verfiigen oftmals iiber mehrere SSC, die sich
entsprechend der Zeitzonen iiber den Globus verteilen. Auf diese Weise kann die
durchgehende Erreichbarkeit der SSC sichergestellt werden.

Standorte der SSC im Arbeitskreis Shared Services

Als Medianwert wurde fiir die beteiligten Unternehmen (n = 18) eine Cen-
teranzahl von fiinf ermittelt, wobei die Gesamtzahl der SSC bei 131 liegt.
39 % der Unternehmen verfiigen iiber weniger als fiinf Center, wihrend
61 % mindestens fiinf Center betreiben. Je nach organisatorischer Struktur
der SSO kann die Anzahl der SSC schwanken, da sowohl eine SSC-Diffe-
renzierung entsprechend der Funktionen als auch zum Beispiel entsprechend
der Anzahl an Standorten moglich ist. Bietet ein Unternehmen beispiels-
weise an einem Standort sowohl HR- als auch Finance-Prozesse in einem
Center an, ist zu hinterfragen, ob in diesem Fall ein multifunktionales Center
vorliegt oder je ein HR-SSC und ein Finance-SSC.

Bei der Anzahl der geplanten neuen SSC bestitigt sich ein Konsoli-
dierungstrend fiir die ndchsten Jahre. Nur fiinf Unternehmen planen die
Eroffnung neuer SSC, wihrend zwei Unternehmen bereits konkret eine Kon-
solidierung in Form einer Verringerung der Anzahl von SSC als Ziel vorgibt.

Die geografische Verteilung der Center wurde durch Segmentierung in
die Gebiete Mittlerer Osten und Afrika, Zentral- und Osteuropa, Westeu-
ropa, Latein- und Siidamerika, Nordamerika sowie den Asien-Pazifik-Raum
bestimmt (vergleiche Abb. 2.3).

"Vgl. Kagelmann (2001, S. 94).
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Westeurops. | 7
Zentral- und Osteuropa _ 22%

Asien-Pazifik-Raum _ 20%
Latein- und Siidamerika [ GG 0%

Nordamerika _ 6%
Mittlerer Osten und Afrika - 5% =131
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Abb. 2.3 Geografische Verteilung der SSC. (Quelle: Eigene Darstellung)

2.2 Rechtsformen

Neben dem Standort stellt sich die Frage, ob ein SSC als rechtlich selbststandige
Einheit gefiihrt werden soll und welche Rechtsform dafiir am besten geeignet ist.
Eine eigene Rechtspersonlichkeit fiir SSC zu etablieren erscheint vor allem dann
sinnvoll, wenn Leistungen auch auf dem externen Markt angeboten werden,
Arbeitskostenvorteile, zum Beispiel durch abweichende tarifliche Regelungen oder
staatliche Subventionen, realisiert werden konnen und ein eigener ,,Markenname*
fiir das SSC aufgebaut werden soll.® Bei den im Arbeitskreis Shared Services der
Schmalenbach-Gesellschaft vertretenen Unternechmen (n = 21) existieren sowohl
rechtlich selbststindige SSO (ungefihr ein Drittel) als auch rechtlich unselbststin-
dige SSC-Strukturen (ungefihr zwei Drittel).

Die Wahl der Rechtsform wird unter anderem durch das jeweilige nationale
Gesellschaftsrecht, in dem das SSC seinen Sitz hat, bedingt. In Deutschland bie-
ten sich aufgrund der Moglichkeit zur Haftungsbeschrankung die Rechtsformen
der Aktiengesellschaft (AG) und Gesellschaft mit beschrinkter Haftung (GmbH)
an. Dabei sprechen die geringeren formalen Anforderungen und die stirkeren
Weisungsrechte der Gesellschafter (der Geschiftsfithrer einer GmbH ist an die
Weisungen der Gesellschafter gebunden, wihrend der Vorstand einer AG diese in
eigener Verantwortung leitet) fiir die Rechtsform einer GmbH.

8Vgl. Becker et al. (2009, S. 49).
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Entscheidungen iiber die Rechtsformwahl von SSC am Beispiel SAP SE
SSC konnen rechtlich entweder als Organisationseinheit einer bestehenden
Landesgesellschaft oder als neu gegriindete Personen- oder Kapitalgesell-
schaft ausgestaltet werden. Da SSC meistens von Konzernen beziehungs-
weise sehr grolen Unternehmen implementiert werden, erfolgt die Wahl der
Rechtsform (im Falle rechtlicher Selbststindigkeit) fast immer zugunsten
der Kapitalgesellschaft. In Deutschland wird das Modell der Gesellschaft
mit beschriankter Haftung (GmbH) héufig gewihlt. Im Ausland werden
ebenfalls vergleichbare Rechtsformen mit limitierter Haftung genutzt.

Grundsitzlich hingt die Entscheidung fiir oder gegen die rechtliche
Selbststandigkeit sehr eng mit der wirtschaftlichen und geografischen Aus-
gestaltung der SSC zusammen.

Ein bedeutendes Kriterium ist die geplante Fiihrung des SSC als Cost Cen-
ter oder Profit Center. Aktuell sind viele SSC als Cost Center ausgestaltet,
welche konzernintern die Kosten fiir die Services den jeweiligen Geschiftsbe-
reichen oder Landesgesellschaften weiter verrechnen. Seltener werden bisher
Profit Center gegriindet, welche neben der Kostendeckung ebenfalls positive
finanzielle Ergebnisse erzielen sollen. Diese Center-Typen sind hdufig mit
der Intention verbunden, auch externe Umsitze zu generieren, weswegen die
rechtliche Selbststindigkeit eine grofere Bedeutung hat. Solche Center fir-
mieren hédufig als GmbHs.

SAP hat insgesamt drei SSC in den Stddten Singapur (2003), Prag (2005)
und Buenos Aires (2007) errichtet. Die gewihlte Rechtsform ist aufgrund
der nationalen steuerlichen und unternehmensrechtlichen Regelungen in den
jeweiligen Landern unterschiedlich.

In Singapur hat SAP eine regionale Geschiftseinheit als rechtlich selbst-
standiges Unternehmen nach dem lokal geltenden Recht errichtet. Die
SSC-Services wurden iiber die Jahre ausgehend von einer zentralisierten
Personal- und HR-Funktion systematisch erweitert. Aus diesem Grund ist
das SSC in Singapur Teil der Regionalgesellschaft und bildet keine rechtli-
che Einheit. Das Center wird als Cost Center von den jeweiligen Funktions-
bereichen gefiihrt und ist in die bestehende Regionalgesellschaft integriert.

In Prag wurde ein rechtlich selbststidndiges SSC parallel zur in der Tsche-
chischen Republik existierenden Landesgesellschaft gegriindet. Aufgrund
der rechtlichen und steuerlichen Voraussetzungen ist die Wahl auf ein Cost
Center gefallen, welches Services fiir die Finanzfunktion, die HR-Funktion
und die Marketingfunktion anbietet. Aufgrund der steuerlichen Regelungen
in der Tschechischen Republik versteuert das SSC einen einstelligen Pro-
zentsatz der Kosten als Gewinn.

In Buenos Aires wurde ein Modell nach argentinischem Recht gewihlt,
welches vergleichbar zu dem Modell in Prag ausgestaltet ist.

31
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2.3 Organisationsformen

SSC stellen eine Organisationsform dar, welche Merkmale verschiedener betriebs-
wirtschaftlicher Konzepte beinhaltet. Die Abgrenzung zu verwandten Konzep-
ten bietet einen sinnvollen Erorterungsrahmen fiir das Verstindnis von SSC.
Nachfolgend werden SSC deswegen im Spannungsfeld von Zentralisierung und
Dezentralisierung betrachtet (vergleiche Abschn. 2.3.1), um anschliefend die Inte-
gration von SSC in die Aufbaustruktur von Unternehmen darzustellen (vergleiche
Abschn. 2.3.2). Als Alternative oder Ergdnzung des SSC-Konzepts wird abschlie-
Bend das Business Process Outsourcing vorgestellt (vergleiche Abschn. 2.3.3).

2.3.1 SSC im Spannungsfeld von Zentralisierung und
Dezentralisierung

Neben dem rechtlichen Rahmen — ob eigene Rechtspersonlichkeit oder Teilbereich
des (Mutter-)Unternehmens — ist iiber die organisatorische Gestaltung des SSC
und seine Einbettung in den Konzernverbund zu entscheiden. Im Mittelpunkt steht
dabei die Frage der Zentralisierung oder Dezentralisierung von Entscheidungs-
kompetenzen und Aufgaben innerhalb eines Konzerns oder eines Unternehmens.’
Zentralisierung beschreibt die Zusammenfassung gleichartiger Teilaufgaben inner-
halb einer organisatorischen Einheit, beispielsweise innerhalb einer Abteilung,
wihrend Dezentralisierung die Verteilung gleichartiger Aufgaben auf mehrere
organisatorische Einheiten darstellt.!”

SSC konnen weder als Zentralabteilungen noch als dezentrale Fachabteilungen
in den Geschiiftseinheiten kategorisiert werden.!! Kagelmann stellt fest, dass ,.es
sich beim Shared Services Konzept um eine tendenziell dezentrale Organisations-
form mit konzentrierter Aufgabenverteilung handelt.*!?> Demgegeniiber erwihnen
Becker et al., dass ,,die Errichtung eines oder mehrerer SSC oft mit den Inhalten
der Zentralisierung gleichgesetzt* wird.!> Abb. 2.4 zeigt die Positionierung von
SSC zwischen dezentralen und zentralen Einheiten auf.

Durch die Implementierung von SSC versuchen Unternehmen, die Vorteile von
Zentralisierung und Dezentralisierung zu vereinigen, ohne dabei deren jeweilige
Nachteile zu realisieren.!* SSC sollen einerseits die Produkt-, Kunden- und damit

9Vgl. Becker et al. (2009, S. 21 f.) und Hungenberg (1995, S. 45).
0Vgl. Olfert (2015, S. 128 £.).

1Vgl. Becker et al. (2009, S. 23), Kagelmann (2001, S. 57 ff.) und Schimank und Strobl (2002,
S. 285).

2Kagelmann (2001, S. 61).
13Vgl. Becker et al. (2009, S. 22).

14Vgl. Becker et al. (2009, S.22), Klingebiel und Andreas (2006, S. 387) und Schulman et al.
(1999, S. 11 ff.).
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Fachabteilung in Shared Service Zentralbereich in
Geschiiftseinheit Center Spitzeneinheit

Juristische Form Rechtlich nicht Uberwiegend rechtlich Rechtlich nicht
selbststandig selbststindig selbststindig
Wirtschaftliche Form Budgetierte Kostenstelle Wlirertgant] o edles Budgetierte Kostenstelle
Profit Center
Standortbestimmung
Standort Am Standort der unter Einbeziehung Meist am Standort der
Geschiftseinheiten relevanter Standort- Konzernzentrale
faktoren
Strukturorganisation Funktionsorientiert Prozessorientiert Funktionsorientiert
Leistungsverrechnun; Lokales Umlageverfahren Verrechnungspreise/ Umlageverfahren
& J & Umlageverfahren 8
Individueller Service an Standardisierter Service
Bediirfnisse der z.B. auf Anforderungen Standardisierter
Serviceausrichtung jeweiligen Einheit der Geschiiftseinheiten Service/Service als
angepasst/Service ist zugeschnitten/Service ist Supportprozess
lokaler Supportprozess Kernkompetenz

Abb. 2.4 SSC im Spannungsfeld von Zentralisierung und Dezentralisierung. (In Anlehnung an:
Becker et al. 2009, S. 22 und Kagelmann 2001, S. 135)

Nachfrageorientierung wie bei Geschiftseinheiten verwirklichen, andererseits
zusitzliche Kosten, etwa durch unzureichende Standardisierung und redundante
Aufgabenwahrnehmung, vermeiden.!> SSC stellen den dezentralen Geschiiftsbe-
reichen ihre Dienstleistungen zur Verfiigung, wobei die Starrheit (trotz Standardi-
sierung) und Marktferne zentraler Einheiten vermieden werden.!® Dennoch
werden Synergie- und Skaleneffekte durch Prozesszusammenfiihrung erreicht.!”
Abb. 2.5 zeigt von links nach rechts den Unterschied zwischen a) vollstandiger
Zentralisierung, b) SSC und c) vollstindig dezentraler Organisation auf.

Entscheidungen iiber die Einordnung des SSC in die Aufbauorganisa-
tion bei BASF

Die Organisation der BASF unterscheidet dreizehn operativ verantwortliche
Unternehmensbereiche, die in fiinf Segmenten gebiindelt sind, Regionalbe-
reiche, Zentralbereiche bzw. -abteilungen und Kompetenzzentren.

Der Zentralbereich Finance ist global ausgerichtet mit eindeutigen Fiih-
rungsstrukturen, Berichtslinien und einem kaskadierenden Zielverein-
barungsprozess. In der Finance Organisation wird zwischen Corporate
Einheiten, regionalen Finanzeinheiten in der Flache und SSC unterschieden.

5V gl. Schimank und Strobl (2002, S. 285 ff.).
10V gl. Schulman et al. (1999, S. 12).
"Vgl. Deimel und Quante (2003, S. 302).
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Finance
[ T T " m
Corporate M&A Treasury Global Accounting  Global Finance
& Reporting Transformation
Process Governance
Service Global Finance Shared Services Organization
T T ]
1 1 1 1
! ! ! !
Region North America South America Europe Asia/Pacific Oil & Gas
— Reporting line - Reporting line, functional

Abb. 2.6 BASF Global Finance Organization. (Quelle: BASF SE)

Abb. 2.6 stellt die globale Finance Organisation der BASF sowie die
Berichtslinien zwischen den Einheiten dar.

Die Corporate Einheiten definieren die globalen Standards und Richtlinien
fiir Finance und bilden damit die Finance Governance. Ferner koordinieren sie
den Compliance- und Risk-Management-Prozess, sind verantwortlich fiir die
Kapitalstruktur der BASF, iibernehmen die zentrale Finanzierungsfunktion,
koordinieren den M&A-Prozess und erstellen die Finanzberichterstattung. In
der Einheit Global Finance Transformation ist die Governance der Finanzpro-
zesse verankert. Durch diese Einheit wird die Definition global harmonisierter
und standardisierter End-to-End Prozesse fiir Finance sichergestellt.

Die regionalen Finanzeinheiten in der Fliche umfassen die Regionen
Europa/Afrika/Mittlerer Osten, Nordamerika, Stidamerika und Asien/Pazi-
fik. Der Geschiftsbereich Ol und Gas ist geschiiftsspezifisch als eigene
Finanzeinheit organisiert. Die regionalen Finance Einheiten kaskadieren die
Gruppenrichtlinien in die lokalen Gesellschaften der Regionen. Ferner steu-
ern und iiberwachen sie die Finanzaspekte in der Region und erfiillen die
Finance-Rolle als Business Partner in den lokalen Gesellschaften.

Die SSC erbringen gebiindelt als organisatorische Einheiten die Finance
Services fiir die Gruppengesellschaften in der jeweiligen Region. Die BASF
betreibt im Bereich Finance weltweit SSC an den Standorten 1) Berlin/Lud-
wigshafen (Deutschland) fiir die Regionen Europa, Afrika und Mittlerer
Osten, 2) Kuala Lumpur (Malaysia) fiir die Region Asien und Pazifik und 3)
Montevideo (Uruguay) fiir Nord- und Stidamerika. Zwischen den SSC sowie
den lokalen und regionalen Finance Einheiten erfolgt eine enge Abstimmung
im Rahmen der Erbringung der Finance Services. Dariiber hinaus stellen die
Mitarbeiter der SSC sicher, dass die durch Corporate Finance definierten

35
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Richtlinien und Prozesse entsprechend umgesetzt werden. Aufgrund ihrer
Prozesskompetenz sind die Mitarbeiter der SSC bei der Umsetzung globaler
Projekte und Initiativen wesentlich beteiligt und bilden gemeinsam mit Glo-
bal Finance Transformation und den regionalen bzw. lokalen Finance Kolle-
gen globale Prozess-Experten-Communities.

Fiir die Mitarbeiter im Bereich Finance bietet die beschriebene Aufbau-
organisation verschiedenartige Entwicklungsmoglichkeiten. Hierzu zédhlen
beispielsweise Personalbewegungen zwischen Corporate Finance, Regional
Finance und SSC oder die Ubernahme von Aufgaben in verschiedenen Regi-
onen. Damit leistet die Aufbauorganisation einen wesentlichen Beitrag zur
kontinuierlichen Mitarbeiterentwicklung und zur Sicherstellung von Nach-
folgebesetzungen im Finance Bereich. Gleichzeitig werden auch Vorausset-
zungen zur Entwicklung in andere Bereiche der BASF geschaffen.

2.3.2 SSC Organisation

Ein zentraler Aspekt bei der organisatorischen Gestaltung von SSC ist die Frage, wie
viele unterschiedliche Prozesse in einem SSC bearbeitet werden sollen. SSC, welche
nur Prozesse einer bestimmten Funktion (zum Beispiel Finanzen oder Personal) bedie-
nen, sind sog. (mono)funktionale SSC, wihrend Center, welche Prozesse fiir mehrere
Funktionen {ibernehmen, als Multifunktions-SSC bezeichnet werden.'® Hiufig entwi-
ckeln sich funktionale SSC mit der Zeit zu Multifunktions-SSC, wenn aufgrund der
erzielten Erfolge weitere Prozesse in ein bereits bestehendes SSC verlagert werden.

In diesem Zusammenhang stellt sich mithin auch die Frage, ob zusitzliche
eigene, funktionale SSC eingerichtet werden sollen oder die Prozesse besser in
einem Multifunktions-SSC zu biindeln sind. Die Antwort hierauf beeinflusst die
Anzahl der SSC in einem Konzern. Wichtige bei der Entscheidung zu beriicksich-
tigende Faktoren sind die Komplexitit und der Standardisierungsgrad der relevan-
ten Prozesse sowie der Kommunikationsbedarf zwischen SSC und den lokalen
Geschiiftseinheiten.!” Kulturelle und sprachliche Differenzen, unterschiedliche
Wihrungen und Zeitzonen sowie landesspezifische rechtliche Regelungen beein-
flussen die Anzahl der SSC ebenfalls.? Die Entscheidung ist auBerdem stets unter
Beriicksichtigung des Ziels der Realisierung von Skaleneffekten zu treffen,?! wes-
halb es sich meist empfiehlt, End-to-End-Prozesse an einem Standort zu biindeln.
Zu berticksichtigen ist hierbei, dass zunehmende Konzentration zwar weitere Ska-
len- und Spezialisierungsvorteile beinhaltet, jedoch andererseits durch mangelnde

18Vgl. Dressler (2004, S. 128) und Dressler (2007, S. 44).
19V gl. Wipkirchen und Mertens (1999, S. 97).

20Vel. Kagelmann (2001, S. 93).

21V gl. WiBkirchen und Mertens (1999, S. 97).
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Beriicksichtigung der regionalen (zum Beispiel kulturellen oder rechtlichen)
Besonderheiten Effizienz- und Effektivitéitsverluste entstehen konnen.??

Unabhiéngig von der Anzahl der etablierten SSC ist iiber ihre organisatorische
Eingliederung in den Konzernverbund zu entscheiden.?? Es kann zwischen dem
LIntegrated Model“ und dem ,,Distributed Model* unterschieden werden. Das
Integrated Model* biindelt alle SSC in einer organisatorischen Einheit und sieht
fiir dessen Fiihrung eine Person aus dem obersten Management vor. Das ,,Distribu-
ted Model*“ hingegen iiberldsst die Verantwortlichkeiten fiir die SSC den jeweils
zustindigen Funktions- oder Bereichsmanagern.?* Auf eine organisatorische Biin-
delung der Verantwortlichkeiten wird also im Fall des ,Distributed Models* ver-
zichtet (vergleiche Abb. 2.7).

Zusitzlich sind kombinatorische Losungen in der Organisationsgestaltung von
SSO moglich.

Um SSC auch einem Performance-Controlling (vergleiche hierzu Kap. 6) zuging-
lich zu machen, ist weiterhin dariiber zu entscheiden, ob ein einzelnes SSC bezie-
hungsweise die gesamte SSO als Cost Center oder als Profit Center gefiihrt werden
soll.* Cost Center verfolgen die Zielsetzung, den Ressourcenverbrauch der Centertii-
tigkeit zu kontrollieren.?® Dabei ist die Aufgabe der Verantwortlichen, die Lieferung
der geforderten Leistungen in gewiinschter Qualitidt zu moglichst geringen Kosten zu
realisieren.”’ Die Steuerung erfolgt demnach inputorientiert,”® weshalb zur Leis-
tungsverrechnung kostenorientierte Verrechnungspreise herangezogen werden.? Die
operativen Einheiten unterliegen meist einem Kontrahierungszwang. Sie miissen die
nachgefragten Leistungen also zwangsweise von dem jeweiligen SSC beziehen.>°
Kunden des SSC in der Form eines Cost Centers sind sehr oft ausschlielich die
unternehmens- beziehungsweise konzerneigenen Geschiiftseinheiten.?!

Profit Center verfolgen sowohl Kosten- als auch Erlosziele, das heif3t input- und
outputorientierte’? Zieldimensionen.?* Dies bedingt, dass sowohl Kosten als auch

22Vgl. Kagelmann (2001, S. 95).

2Vgl. Aguirre et al. (1998, S. 12 f.).

24Vel. Aguirre et al. (1998, S. 12 f.) und Becker et al. (2009, S. 20).

2Vgl. Lohrmann und Riedel (2015, S. 278) und Truijens et al. (2012, S. 51).
260V gl. Werder und Grundei (2004, S. 20).

21Vgl. Picot et al. (2015, S. 397).

28Ein weiteres rein inputorientiertes Center ist das Budget Center. Hier wird die Centertitigkeit
entsprechend eines vorgegebenen Budgets gesteuert. Die ZielgrofB3e ergibt sich als Einhaltung des
jeweiligen Budgets. Vgl. Werder und Grundei (2004, S. 20).

2Vgl. Sterzenbach (2010, S. 64 f.).
OVal. Sterzenbach (2010, S. 64 f.).
31Vgl. Sterzenbach (2010, S. 69).

¥Hingewiesen sei auf das Revenue Center sowie das Result Center, welche rein outputorientierte
Centereinheiten darstellen (vgl. Werder und Grundei 2004, S. 20). Empirische Untersuchungen zei-
gen jedoch, dass die mit deutlichem Abstand relevantesten Centerformen fiir Shared Services Cost
Center und Profit Center sind. Vgl. Sterzenbach (2010, S. 353) und Suska et al. (2011, S. 22).

3Vgl. Coenenberg et al. (2016, S. 731 f.).
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Leistungen vom Center selbst beeinflusst werden konnen.?* Die Leistungsverrech-
nung erfolgt dementsprechend auf Basis von Marktpreisen.? Sieht das Zielsystem
neben Gewinngroflen auch das Erreichen bestimmter Rentabilititsziele vor, wird
priiziser von einem Investmentcenter gesprochen.’® Profit Center bedienen, neben
den internen Geschiiftseinheiten, auch in unterschiedlichem Mafe externe Kun-
den. Ein Kontrahierungszwang besteht meist nicht.?”

Empirische Befunde signalisieren, dass die Mehrheit der SSC iiberwiegend als Cost
Center organisiert sind, wihrend Profit Center nur selten zum Einsatz kommen.38 Wei-
terhin wird mehr als ein Drittel der SSC als rechtlich eigenstindiges Unternehmen
gefiihrt.®

Merkmale der SSC im Arbeitskreis Shared Services
Bei den untersuchten Unternehmen (n = 18) zeigt sich, dass etwas weniger
als die Hilfte der SSC nur eine Funktion (41 %) bearbeiten, wihrend 59 %
der SSC mehrere Funktionen anbieten. Der Trend lésst einen geringfiigigen
Anstieg der Multifunktions-SSC erwarten, was sowohl die zunehmende Rele-
vanz dieser Funktionalititsform zeigt als auch die angestrebten Konsolidie-
rungsstrategien der befragten Unternehmen bestitigt (vergleiche Abschn. 2.1).
76 % der untersuchten SSC sind aktuell transformationsbasierte Center of
Scale. Demgegeniiber werden nur 24 % der Center als liberwiegend exper-
tisebasiert angesehen. Die Planung der teilnehmenden Unternehmen prog-
nostiziert einen zukiinftigen Anstieg der expertisebasierten Center auf 28 %,
wihrend die Bedeutung der Center of Scale zwar weiter deutlich hoher liegt
(72 %), doch riicklaufig ist (vergleiche Abb. 2.8).

Charakteristikum Funktionalitit Centerform Input-/Output-Steuerung
Auspriigung Monofunktional Multifunktional Scale: Expertise Cost Profit
realisiert 41% 59% 76% : 24% 94% 6%

geplant 35% 65% 2% : 28% 90% 10%

Abb. 2.8 Betriebswirtschaftliche Charakteristika von SSC (n = 18). (Quelle: Eigene Dar-
stellung)

3MVgl. Pérez (2009, S. 34).

3Vgl. Sterzenbach (2010, S. 65).
36Vgl. Becker et al. (2009, S. 49 f.).
37V gl. Sterzenbach (2010, S. 70).

37u beachten ist jedoch, dass Center nicht ausschlieBlich kosten- beziehungsweise ergebnisori-
entiert organisiert sein miissen. Denkbar sind auch Mischformen.

¥Vel. Suska et al. (2014, S. 26).
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Die SSC sind fast ausnahmslos als Cost Center organisiert und werden
nur in wenigen Ausnahmefillen auf Basis von Ertragsgroflen gesteuert (ver-
gleiche Abb. 2.8). Dies spiegelt sich auch im Kundenkreis wider, der im
Regelfall nur interne Kunden umfasst. Auch zukiinftig scheint sich an dieser
strategischen Ausrichtung nichts zu dndern. Dafiir sprechen die fast konstant
bleibende prozentuale Anzahl von Cost und Profit Center und die im Frage-
bogen von den Unternehmen geiuBerte strategische MaBnahme zur Offnung
der Center fiir externe Kunden.

2.3.3 Business Process Outsourcing als Alternative zu SSC

Da sich im Rahmen der Entscheidung fiir den Aufbau eines konzerneigenen, inter-
nen SSC (,,Captive-SSC) grundsitzlich auch die Frage des Outsourcing als mog-
liche alternative Losung stellt (,,make-or-buy*‘), werden an dieser Stelle auch kurz
die Vor- und Nachteile der Gestaltungsalternativen diskutiert (Abb. 2.9).40

Outsourcing

Zentrali- Dezentrali-
sierung sierung

Abb. 2.9 SSC zwischen Outsourcing und (De-)Zentralisierung. (In Anlehnung an: Deimel und
Quante 2003, S. 302)

4OVgl. Becker et al. (2009, S. 17 ff.).



2 Konstitutive Entscheidungen zur Vorbereitung der SSC-Implementierung 41

Outsourcing kann generell als Nutzung der Ressourcen externer Anbieter zur
Durchfiihrung betrieblicher Leistungen verstanden werden.*! Ab wann Externali-
sierung vorliegt, ist dabei abhingig vom zugrunde liegenden Verstindnis von Out-
sourcing. Outsourcing liegt vor, wenn eine bisher selbst erstellte Leistung
zukiinftig von einem fremden Dritten erbracht wird.*> Dieser fremde Dritte ver-
steht sich dabei als Anbieter, auf den das auslagernde Unternehmen weder direkt
noch indirekt einen wesentlichen Einfluss ausiiben kann.*? Outsourcing bietet Kos-
teneinsparungspotenziale, die sowohl auf eine verringerte Kapitalbindung als auch
auf die erhohte Flexibilitit bei Beschaffung und Auswahl der Zulieferer zurtickge-
fiihrt werden konnen.** Eine weitere positive Folge ist die fokussierte Ausrichtung
des auslagernden Unternehmens auf die eigentlichen Kernprozesse.*> Diesen Vor-
teilen stehen nachteilig jedoch die Provider-Marge, die Lieferantenabhingigkeit,
das Risiko des Know-how-Verlustes an diese sowie der nur geringe Einfluss auf
die externe Prozessqualitit gegeniiber.*¢

Ein weiterer Unterschied ergibt sich hinsichtlich der Vertragsbeziehung zwi-
schen den beteiligten Parteien. Wihrend Outsourcing eine externe Lieferantenbe-
ziehung per Vertragsschluss konstituiert, wird bei Captive-SSC eine interne
Kunden-Lieferanten-Beziehung, welche iiber Servicevereinbarungen (SLA)
gesteuert wird, gegriindet.*’” Die externe Outsourcing-Beziehung erfolgt zudem
ausnahmslos iiber Marktpreise,48 wihrend Captive-SSC kosten-, markt- oder ver-
handlungsbasierte Verrechnungspreise im Austausch fiir die geleisteten Dienstleis-
tungen beanspruchen koénnen.*

Captive-SSC folgen der Intention, die Vorteile des externen Outsourcings zu
realisieren, ohne dabei die moglichen Nachteile zu verursachen®® und konnen
somit als ,,internes® Outsourcing bezeichnet werden.5! Abb. 2.10 zeigt wesentliche
Merkmale der beiden Organisationsformen auf.

4Vgl. Hungenberg und Wulf (2015, S. 218 £.).

“Vollsténdigkeitshalber soll auch auf die beiden anderen existierenden Definitionen hingewiesen
werden: die umfassendste Definition spricht bereits von Outsourcing, wenn es zu einem Leis-
tungsiibergang innerhalb eines Unternehmens kommt (vgl. Kagelmann 2001, S. 54, mit weiteren
Nachweisen). Die zweite Definition konkretisiert Outsourcing durch den Ubergang von vormals
selbsterstellten Leistungen auf eine sowohl organisatorisch als auch rechtlich selbststindige
Gesellschaft, welche jedoch durch direkte oder indirekte Kapitalbeteiligung des outsourcenden
Unternehmens dessen Einfluss unterliegt (vgl. Kagelmann 2001, S. 55).

BVel. Kagelmann (2001, S. 55).

4Vagl. Fischer und Sterzenbach (2006, S. 125) und Fritze (2013, S. 160).
$Vgl. Fischer und Sterzenbach (2006, S. 125).

46Vgl. Deimel und Quante (2003, S. 302).

4IVgl. Pérez (2009, S. 39).

8Val. Pérez (2009, S. 39).

9Vgl. Sterzenbach (2010, S. 53 ff.).

OVel. Deimel und Quante (2003, S. 302).

SVel. Bangemann (2005, S. 18).
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Kostensenkung durch Nutzung von Kostensenkung durch Variabilisierung fixer
Economies of Scale Kosten und Skaleneffekte auf Seiten des
Outsourcing-Partners

Konzentration auf Kerngeschift (aus Sicht Konzentration auf Kerngeschéft
dezentraler Einheiten)

Auf-/Ausbau eigenes (Prozess-)Know-how Vergabe/Verzicht auf eigenes Know-how
Verrechnungspreise Marktpreise

Koordinationskosten Transaktionskosten

Service Level Agreements Dienstleistungsvertrage
Service-Controlling Dienstleistungscontrolling

Abb. 2.10 Vergleich von Captive-SSC und Outsourcing. (In Anlehnung an: Wifkirchen und Mer-
tens 1999, S. 88)

Mit dem Verstidndnis des SSC als Vehikel des ,,internen* Outsourcings ist es
ferner moglich, SSC durch Kategorisierung in den Dimensionen ,,Art der Leis-
tungserstellung® und ,,Kulturdistanz der Leistungserstellung® idealtypisch in ein
Portfolio der Moglichkeiten des Business Process Outsourcing (BPO) einzuordnen
(vergleiche Abb. 2.11).

Die Art der Leistungserstellung definiert dabei, ob der betrachtete Geschéfts-
prozess weiterhin vom Unternehmen selbst oder kunden(un-)abhéngig von einem
BPO-Anbieter iibernommen wird.”> Dementsprechend finden sich SSC als
Linternes® Outsourcing im unteren Bereich des Portfolios. Die Kulturdistanz der
Leistungserstellung beschreibt, inwiefern sich kulturelle Unterschiede zum Kern-
geschift durch die Entscheidung fiir das Outsourcing ergeben. Insbesondere die
regionale Ferne der Leistungserstellung determiniert die Ausprigung dieser Dimen-
sion.”3 Eine Einordnung von SSC in diese Dimension erscheint problematisch, denn
die regionale Distanz variiert in der Realitit stark und neue empirische Ergebnisse
sprechen dafiir, dass die regionale Distanz zunehmen wird.>* Allerdings kann, unab-
hingig von der regionalen Distanz der SSC, durch die Implementierung einer

2Vgl. Schewe und Kett (2007, S. 139).
3Vgl. Schewe und Kett (2007, S. 139).

34Vgl. hierzu Suska et al. (2011, S.45). Die Autoren erwarten zukiinftig einen Riickgang der
Nearshore-SSC um 15 %, wihrend die Anzahl der fernen Offshore-SSC nur geringfiigig um
2,5 % sinken soll. Anzumerken ist, dass der implizierte Gesamtriickgang der Anzahl an SSC
nicht durch deren sinkende Bedeutung, sondern durch Konsolidierungsvorhaben der befragten
Unternehmen verursacht wird.
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Abb. 2.11 SSC im Kontext des Business Process Outsourcings. (In Anlehnung an: Schewe und
Kett 2007, S. 139)

starken, konzernumfassenden Unternehmenskultur,’> zumindest eine stirkere kultu-
relle Nihe beibehalten werden als im Falle von externen Losungen.>

Die vorstehenden Uberlegungen machen deutlich, dass trennscharfe Abgren-
zungen zwischen SSC und Outsourcing problematisch sind.’” Der Ubergang zwi-
schen den Alternativen ist oft flieBend.® Um sowohl die Vorteile von SSC als auch
von externem Outsourcing realisieren zu konnen, entwickelten Unternehmen fol-
gerichtig hybride Modelle. Dabei werden typische Back-Office-Funktionen, wel-
che von geringer strategischer Relevanz sind und bei welchen der
Know-how-Verlust marginal ist, an externe Outsourcing-Anbieter ausgegliedert,
withrend die internen SSC strategisch bedeutendere Funktionen iibernechmen.>

3Die Durchsetzung dieser Kultur kann beispielsweise durch SLA erfolgen.

%Diese Argumentation ldsst sich mit Blick auf die immer wiederkehrenden Negativschlagzeilen
zu Fehlverhalten von BPO-Partnern namhafter Unternehmen untermauern. Als Beispiel sei der
chinesische Fertigungspartner Foxconn des US-amerikanischen Unternehmens Apple genannt.
Vgl. Nova und Shapiro (2012).

SVel. Marciniak (2012, S. 227).
8Vel. Schewe und Kett (2007, S. 139 f.).
MVgl. Marciniak (2012, S. 229 f.).
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Hybride Shared Service Organisation bei der Linde AG

Sowohl Captive-SSC als auch BPO-Center bieten spezifische Vor- und
Nachteile. Zur Realisation der Vorteile aus beiden Konzepten wurde bei der
Linde AG beschlossen, die SSO (Linde Global Services) in einer hybriden
Form aufzubauen. Die Entscheidung fiir eine kombinatorische Losung war
das Ergebnis eines analytischen Prozesses (vergleiche Abb. 2.12), welcher
nachfolgend erlautert wird.

Im ersten Schritt wird untersucht, ob die Zentralisierung eines Prozesses
vorteilhaft ist. Nur im Falle eines positiven Priifungsergebnisses erfolgt im
ndchsten Schritt die weitere Analyse, ob es sich um einen Kernprozess oder
lediglich um einen Unterstiitzungsprozess handelt. Aulerdem wird gepriift,
ob fiir die Linde AG proprietidres IP (Intellectual Property) in dem Prozess
eine Rolle spielt, welches nicht an Dritte weitergegeben werden soll. Handelt
es sich um einen Kernprozess oder ist proprietires IP betroffen, so kommt
ausschlielich eine Konzentration in einem Captive-SSC infrage. Andernfalls
erfolgt in einem dritten Schritt die Priifung der 6konomischen Vorteilhaftig-
keit der Optionen. Dies ist immer verbunden mit einem detaillierten Business
Case. Das Ergebnis dieser Priifungen bildet die Entscheidungsgrundlage zur
Beantwortung der Frage, ob Prozesse in den existierenden Captive-SSC zent-
ralisiert werden oder eine Outsourcing-Losung gewéahlt wird.

In der praktischen Anwendung dieses Verfahrens hat sich ergeben, dass
samtliche Prozesse, welche telefonischen Kontakt zu Kunden beinhal-
ten, aufgrund dieser Kundenndhe den Kernprozessen zugeordnet und aus-
schlieBlich aus Captive-SSC heraus angeboten werden. Finanzprozesse, wie
die Haupt- oder Lieferantenbuchhaltung, wurden hingegen als Unterstiit-

Hat die
zentrale
Ausfiihrung
eines J Zentralisierung in einem
spezifischen Ist der Prozess | A Captive-SSC Captive-
Prozesses Teil einer SSC
Vorteile fiir Kernaktivitit
Linde? J' | von Linde oder
A | peinhalteter Entscheidung nach Analyse
proprietiires von 6konomischen Vorteilen
Know-how? (wie Produktivitit,
Skaleneffekte und O“t_'
Implementierungszeit) fiir EIOLIETIg
Captive- oder BPO-Losung (BPO)

Abb. 2.12 Analyseprozess zur Migration von Prozessen in Captive-SSC. (Quelle: Linde AG)
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zungsprozesse ohne besonderes IP identifiziert. Hier hat der weitergehende
Vergleich der Vorteilhaftigkeit ergeben, dass zur Abdeckung bestimmter
Regionen ein Captive-SSC aufgebaut wurde und fiir andere Regionen ein
Outsourcing-Vertrag geschlossen wurde.

Neben Kosteniiberlegungen spielen, wie das Beispiel der Linde AG zeigt, auch
strategische Uberlegungen, wie die Bedeutung der jeweiligen Aktivitit fiir das
Kerngeschift, eine wichtige Rolle bei der Frage, ob Outsourcing infrage kommt
oder nicht. Das folgende Beispiel der Deutschen Lufthansa AG zeigt, dass auch die
vertragliche und organisatorische Ausgestaltung im Outsourcing-Fall bedeutend ist.

Die Einfiihrung eines hybriden SSC bei der Deutschen Lufthansa AG

im Bereich Revenue Accounting Services

1. Ergebnissituation erfordert tief greifende Verinderungen
Aufgrund eines starken Kosten- und Konkurrenzdrucks befand sich die
Lufthansa im Jahr 2012 in einer kritischen Ergebnissituation, die nicht aus-
reichte, um notwendige Investitionen fiir Wachstum zu titigen. Infolgedes-
sen wurde das Zukunftsprogramm ,,SCORE* verabschiedet. Darin wurden
umfangreiche Verdanderungen initiiert mit dem Ziel, eine Ergebnisverbesse-
rung von mindestens 1,5 Mrd. EUR ab dem Jahr 2015 zu erreichen.
Im Rahmen des SCORE Programms wurden unter anderem wesentliche
administrative Bereiche des Konzerns in einer Global Business Organisa-
tion — der Lufthansa Global Business Services GmbH (LGBS) — zusam-
mengefiihrt. Diese Biindelung hat schlankere Organisationsstrukturen und
damit einen reduzierten Ressourcenbedarf ebenso zur Folge wie gerin-
gere Produktionskosten durch Industrialisierung der Leistungserstellung
(LEAN oder Six Sigma-Ansitze), des Weiteren ein weltweites Sourcing
(ermoglicht Skaleneffekte) sowie eine umfassende Standardisierung und
Harmonisierung von Systemen und Prozessen. Zusitzlich wurde in allen
Bereichen der zukiinftigen LGBS im Hinblick auf Kostensenkungspoten-
ziale eine ,,Make or Buy“-Analyse durchgefiihrt. Danach wurde beschlos-
sen, umfangreiche Teile des Aufgabenbereichs ,,Revenue Accounting
Services* an einen externen Dienstleister zu vergeben.

2. Hybride Organisationsform fiir den Bereich Revenue Accounting
Services
Unter dem Begriff ,,Revenue Accounting Services® wird im Lufthansa-
Konzern eine Vielzahl von Titigkeiten zusammengefasst, die bei der
Abrechnung von Erlosen aus Flugleistungen entstehen (Abb. 2.13).
Diese Leistungen werden von den verschiedenen Fluggesellschaften im
Lufthansa-Konzern benétigt und wurden in der Vergangenheit entweder
dezentral innerhalb der einzelnen Fluggesellschaften oder von verschiede-
nen, weitgehend selbststindig agierenden kleineren Konzerngesellschaf-
ten im In- und Ausland erbracht.
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2 Konstitutive Entscheidungen zur Vorbereitung der SSC-Implementierung

Im Zuge der Neuorganisation des gesamten Titigkeitsspektrums wurde
sowohl die Verantwortung fiir die Revenue Accounting Services in der
LGBS zentralisiert als auch die organisatorische Aufgabenverteilung grund-
sdtzlich neu gestaltet. Hierbei wurden nur noch wesentliche Steuerungs-
funktionen in Deutschland (Onshore) bei der LGBS belassen, teilweise
werden operative Tatigkeiten bei LGBS Tochtergesellschaften im Ausland
gebiindelt (Nearshore) und gleichzeitig umfangreiche Aufgabenpakete an
einen externen Dienstleister in Indien (Offshore) ausgelagert (Abb. 2.14).
Wesentliche Griinde fiir den Einsatz eines externen Dienstleiters im Zuge
des Outsourcing waren die deutliche Kostenreduzierung durch eine loka-
tionsbedingte Personalkostensenkung, die Expertise des Providers in
Bezug auf Migration sowie die Risikominimierung durch den vermiede-
nen Aufbau eines eigenen Offshore Centers. Zusitzliche Griinde waren
die Option fiir einen weiteren Ausbau des BPO-Bezugs bei erfolgreicher
Zusammenarbeit sowie die Chance eines Wissensgewinnes fiir die LGBS
in der engeren Zusammenarbeit mit einem professionellen Dienstleister,
der iiber einen hohen Reifegrad verfiigt.

Um eine zu grofe Abhingigkeit von dem externen Anbieter zu vermeiden,
wurden die wesentlichen Steuerungs- und Entwicklungsfunktionen nicht
verlagert, sondern weiter von der LGBS GmbH durch erfahrene firmen-
eigene Spezialisten wahrgenommen. Ebenso wurden bestimmte erfolgs-
kritische Aufgaben nicht an den externen Dienstleister vergeben, sondern
von Mitarbeitern in den eigenen Shared Service Tochtergesellschaften
der LGBS bearbeitet. Diese hybride Organisationsform ermoglicht es
dem Lufthansa-Konzern einerseits, die Kostenvorteile eines Offshore-
Dienstleisters im groBeren Umfang zu realisieren. Andererseits werden
die wesentlichen Outsourcing-Risiken minimiert, da wesentliche Steue-
rungsfunktionen und Fachwissen im Hinblick auf die operativen Prozesse
in der eigenen Organisation verbleiben.

Die neue Organisationsstruktur fiihrte zu umfangreichen Verlagerungen ver-
schiedener Tétigkeiten aus unterschiedlichen Standorten und Gesellschaften
sowie zum Abbau von Arbeitsplidtzen mit unterschiedlichen personalrechtli-
chen Rahmenbedingungen. Die Migration erfolgt in acht sogenannten Wel-
len. Voraussetzungen fiir die erfolgreiche Migration sind hierbei vor allem
ein professionelles Projektmanagement, hohe Koordinationsfiahigkeiten und
umfangreiches Fachwissen bei allen beteiligten Einheiten.

. Ausgestaltung der Geschiiftsbeziehung zum Offshore-Dienstleister
Die wesentliche Grundlage der Zusammenarbeit bildet ein Dienstleis-
tungsvertrag, in dem zahlreiche wichtige juristische und haftungsrecht-
liche Sachverhalte geregelt sind. Hinzu kommen Vereinbarungen zum
Umfang der Titigkeiten, zu den Qualititszielen in der Leistungserbrin-
gung, zur Kostenentwicklung der Dienstleitungen inklusive zugesagter
Effizienzverbesserungen sowie zum Migrationsplan und dem Ubergang
der Verantwortlichkeiten.
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2 Konstitutive Entscheidungen zur Vorbereitung der SSC-Implementierung 49

Von LGBS wurde zur Steuerung und Uberwachung sowohl des Offshore-
Dienstleiters als auch der internen On- und Nearshore Bereiche eine
zusitzliche Organisationseinheit aufgebaut, die einerseits durch Gremien-
und Meetingstrukturen eine regelméfige Kommunikation aller Beteiligten
sicherstellt und andererseits auf Basis von Kennzahlenberichten, laufen-
den Kontrollen und systematischen Analysen die Qualitét der Leistungser-
bringung gewihrleistet.

2.4 Governance und Risikomanagement

Neben den in Abschn. 2.3 erlduterten aufbauorganisatorischen Uberlegungen spielen
auch Fragen der Ausgestaltung von Fiihrung und Uberwachung sowie des Risikoma-
nagements fiir SSC eine wichtige Rolle bei der Implementierung. Nachfolgend wird
deswegen zunichst die Governance von SSC (vergleiche Abschn. 2.4.1) diskutiert
und anschlieend das Risikomanagement erldutert (vergleiche Abschn. 2.4.2).

2.4.1 Governance von SSC

Die Art und Weise, wie die Fiihrung und Uberwachung (Governance) von SSC
gestaltet wird, hidngt von einer Reihe von Kontextfaktoren ab. Hierzu gehtren vor
allem die rechtliche und organisatorische Einbindung des SSC in das Unterneh-
men beziehungsweise den Konzern, der Standort und die Grofle des SSC. Han-
delt es sich um ein rechtlich unselbststidndiges SSC, so ist es unmittelbar Teil der
Governance des Unternehmens beziehungsweise Konzerns. Aus den allgemei-
nen Sorgfaltspflichten des Vorstands (§ 93 Abs. 1 AktG) beziehungsweise der
Geschiftsfithrung (§ 43 Abs. 1 GmbHG) folgt dann auch die Pflicht, ein (kon-
zernweites) internes Kontrollsystem einzurichten, um damit Schutz vor Vermo-
gensverlusten zu gewihrleisten, die OrdnungsmiBigkeit der Rechnungslegung
sicherzustellen und die Einhaltung rechtlicher Vorschriften (Compliance) zu
gewihrleisten. Im Falle eines rechtlich selbststindigen SSC ist dessen Vorstand
beziehungsweise Geschiftsfithrung selbst aufgrund der allgemeinen Sorgfalts-
pflichten zur Einrichtung eines internen Kontrollsystems verpflichtet, wobei hier je
nach Standort gegebenenfalls besondere Vorschriften aus dem nationalen Gesell-
schaftsrecht zu beachten sind.

Die Ausgestaltung eines internen Kontrollsystems wird im Gesetz weder allge-
mein noch speziell fiir SSC geregelt. Es sind daher von verschiedenen Organisati-
onen Standards und Leitlinien fiir interne Kontrollsysteme entwickelt worden.
International hat dabei das COSO Internal Control — Integrated Framework
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besondere Bedeutung erlangt.®® Es bietet die Grundlage fiir ein einheitliches Ver-
standnis von internen Kontrollsystemen und hat andere nationale Verlautbarungen
stark beeinflusst. So beruht zum Beispiel in Deutschland der Priifungsstandard
IDW PS 260 auf dem COSO Internal Control Rahmenkonzept. Er differenziert das
interne Kontrollsystem (IKS) in das interne Steuerungssystem und das interne
Uberwachungssystem (vergleiche Abb. 2.15). Letzteres gliedert sich in prozessin-
tegrierte und prozessunabhiingige UberwachungsmaBnahmen. Wihrend die pro-
zessintegrierte  Uberwachung organisatorische MaBnahmen (zum Beispiel
Funktionstrennung zwischen Abteilungen) und integrierte Kontrollen (zum Bei-
spiel Saldenabstimmungen) umfasst, ist die prozessunabhingige Uberwachung vor
allem in groflen Unternehmen eine Doméne der Internen Revision.

Welche organisatorischen Sicherungsmafinahmen und internen Kontrollen im
konkreten Einzelfall fiir ein SSC zweckmifBig sind, hingt maf3geblich von der Art
der dort gebiindelten Prozesse und der Grofie des SSC ab. So liegen bei Finanzpro-
zessen in der Regel andere interne Kontrollen nahe als bei Personal- oder IT-Pro-
zessen. In kleinen Organisationseinheiten reichen meist wenige interne Kontrollen
aus, wihrend in grof3en umfassendere interne Kontrollen erforderlich sind.

Die Zentralisierung und Standardisierung der Prozesse in SSC erdffnen fiir
Unternehmen jedoch die Moglichkeit, interne Kontrollen zu vereinheitlichen
und stirker zu automatisieren. Dadurch kénnen die Kontrollkosten gesenkt wer-
den. Dartiber hinaus tragen die Zentralisierung und Standardisierung der Prozesse
in SSC auch dazu bei, durch einheitliche Regelungen die Klarheit und Trans-
parenz zu erhohen und die Einhaltung der Regeln leichter zu kontrollieren. Auf
diese Weise leisten SSC einen wichtigen Beitrag zu Verbesserung der Compliance
in Unternehmen. Insgesamt lassen sich somit sowohl die Effizienz als auch die
Effektivitdt von SSC steigern.

Internes Kontrollsystem (IKS)

Internes Uberwachungssystem (IUS)

Prozessintegrierte Prozessunabhéngige
Internes Uberwachungsmalinahmen Uberwachungsmalinahmen
Steuerungs-
system
Organisatorische - Sonstige
Kontrollen Interne Revision
Mafnahmen Mafnahmen

Abb. 2.15 Internes Kontrollsystem nach IDW PS 260. (Quelle: Eigene Darstellung)

0Vgl. www.coso.org.
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Praxisbeispiel zum IKS in SSC bei der Bertelsmann Accounting Servi-
ces GmbH

Die Bertelsmann Accounting Services GmbH ist ein interner Dienstleister
fiir deutsche Konzernunternehmen der Bertelsmann SE & Co. KGaA und
bietet ihren Konzernkunden umfassende Dienstleistungen im Rechnungs-
legungsprozess an. Dies reicht von der Ubernahme der Nebenbiicher iiber
die Durchfiihrung der Monatsabschliisse durch das Hauptbuch bis hin zur
Vorbereitung des Management Reportings und der Erstellung der externen
Berichterstattung.

Die einzelnen Phasen zur Implementierung eines wirksamen internen Kont-
rollsystems (IKS) bei der Bertelsmann Accounting Services GmbH lassen sich
anhand des nachfolgenden Prozessmodells verdeutlichen (vergleiche Abb. 2.16).

In der ersten Phase wurden zunichst die End-to-End-Prozesse inner-
halb des SSC aufgenommen und analysiert. Mittels eines risikoorientierten
Ansatzes konnten so die wesentlichen Risiken innerhalb der kundenorien-
tierten Teilprozesse identifiziert werden. Bspw. ist ein Risiko im Bereich
Zahlungsverkehr darin zu sehen, dass die in der Finanzbuchhaltung auf
Sachkonten gebuchten Zahlungseinginge und -ausginge nicht mit den Sal-
den der Bankkonten iibereinstimmen. Fiir simtliche dieser Key Risiken wur-
den die Prozessrisiko-Verantwortlichen festgelegt. Die Dokumentation der
ermittelten rechnungslegungsbezogenen Risiken erfolgt in der internen Risi-
kokontrollmatrix (RKM).

Die zweite Phase befasste sich mit der Identifizierung wesentlicher, pro-
zessintegrierter Kontrollen. Ziel ist es, mittels der auf die jeweiligen Key
Risiken bezogenen Key Kontrollen eine signifikante Risikoreduktion zu
erreichen. Bezogen auf o. g. Beispiel zum Zahlungsverkehr bedeutet dies,
dass die physischen oder elektronischen Bankkontenausziige mindestens
monatlich von den zustindigen Mitarbeiten mit den Sachkontensalden abzu-
stimmen sind. Die Kontrollhandlung ist zu dokumentieren. Bestandteil der
systematischen Kontrollklassifizierung in der RKM sind Aussagen zum
Kontrolldesign, der Kontrollhdufigkeit und -art und die Beschreibung der
Kontrollhandlung mit Angabe des Prozess- und Kontrollverantwortlichen.

Nach erfolgreichem Aufbau eines prozessorientierten IKS bei der Bertels-
mann Accounting Services GmbH wurde in Phase drei mit der Implementierung
eines systemgestiitzten IKS Reporting und Monitoring begonnen. Die system-
seitige Umsetzung der in der RKM dokumentierten Key Kontrollen ermoglicht
eine effektive und vollstindige Uberwachung der festgelegten Kontrollhandlun-
gen. Durch die direkte Anbindung an das ERP (Enterprise Resource Planning)-
System konnen insbesondere systemseitige Kontrollhandlungen effizienter
gestaltet werden. Die bereits dargestellte Abstimmung von Bankkonten muss
nun nicht mehr manuell erfolgen. Stattdessen erfolgt ein systemseitiger Abgleich
der Salden. Nur wenn die Salden nicht iibereinstimmen, erscheint bei dem Kon-
trolldurchfiihrenden eine Fehlermeldung mit einer ,,roten Ampel“. Nach Kor-
rektur des Fehlers im ERP-System erscheint der Eintrag bei einem erneuten
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2 Konstitutive Entscheidungen zur Vorbereitung der SSC-Implementierung 53

Datenabzug mit einer ,,griinen Ampel®, sofern die Salden nun passen. Aber auch
manuelle Kontrollen ohne direkten Systembezug konnen im Kontroll-Cockpit
mittels eines Ampelsystems zentral und in strukturierter Form tiberwacht wer-
den.

Die bei der Bertelsmann Accounting Services GmbH abzubildenden
Geschiftsmodelle im Rechnungswesen sind geprigt durch eine starke Hete-
rogenitit. Hinzu kommen hohe Anforderungen an die Prozess-und Rech-
nungslegungsqualitit sowie Kostensenkungsziele seitens der Kunden. Nicht
zuletzt deshalb kommt der fortlaufenden Anpassung und Optimierung des
IKS innerhalb des SSC eine hohe Bedeutung zu. So beschreibt Phase vier die
kontinuierliche Weiterentwicklung von Prozessen und Prozesskontrollen und
deren Umsetzung, die in regelmiBigen Updates mindestens jédhrlich erfolgt.

Fiir Financial SSC ergibt sich noch eine besondere Implikation aus den Pflichten zur
Lageberichterstattung. Sofern das (Mutter-)Unternehmen oder eines der in den Kon-
zernabschluss einbezogenen Tochterunternehmen kapitalmarktorientiert ist, sind die
wesentlichen Merkmale des internen Kontroll- und Risikomanagementsystems im
Hinblick auf den (Konzern-)Rechnungslegungsprozess im (Konzern-)Lagebericht zu
beschreiben (§§ 289 Abs. 5 und 315 Abs. 2 Nr. 5 HGB; DRS 20.K168 ft.).°! Finan-
cial SSC wickeln in der Regel einen bedeutsamen Teil der Rechnungslegungspro-
zesse ab, weshalb auch das interne Kontrollsystem darauf auszurichten ist und dies
als ein wesentliches Merkmal im (Konzern-)Lagebericht bezeichnet werden kann.

Praxisbeispiel Deutsche Telekom AG

Das interne Kontrollsystem (IKS) der Deutschen Telekom AG ist in Anlehnung
an das international anerkannte Rahmenwerk fiir interne Kontrollsysteme des
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO
Internal Control — Integrated Framework, COSO I, in der Fassung vom 14. Mai
2013) aufgebaut.

[...]

Das rechnungslegungsbezogene IKS beinhaltet die Grundsétze, Verfahren
und MaBnahmen, um die OrdnungsméBigkeit der Rechnungslegung sicher-
zustellen.

[...]

Die Durchfiihrung der operativen Rechnungswesenprozesse wird mit weiter
zunehmender Tendenz national und international durch Shared Service Center
erbracht. Durch eine Harmonisierung der Prozesse steigen die Effizienz und
Qualitit der Prozesse und damit auch die Zuverléssigkeit des internen Kontroll-
systems. Das IKS sichert dabei sowohl die interne Prozessqualitit der Shared

61vVgl. hierzu ausfiihrlich Fink et al. (2013, S. 199 ff.).
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Service Center als auch die Schnittstelle zu den Konzerngesellschaften durch
geeignete Kontrollen und durch einen internen Zertifizierungsprozess ab.

[...].

(Quelle: Deutsche Telekom AG, Geschiftsbericht 2015, S. 140).

2.4.2 Risikomanagement in SSC

Eine weitere mit dem internen Kontrollsystem eng verbundene Pflicht besteht in
der Einrichtung eines Risikofriiherkennungs- und internen Uberwachungssystems
nach § 91 Abs. 2 AktG. Danach hat der Vorstand einer Aktiengesellschaft ,,geeig-
nete MaBnahmen zu treffen, insbesondere ein Uberwachungssystem einzurichten,
damit den Fortbestand der Gesellschaft gefihrdende Entwicklungen friih erkannt
werden®. Hierbei handelt es sich um eine Konkretisierung der allgemeinen Lei-
tungsaufgabe (§ 76 AktG) und der Sorgfaltspflicht (§ 93 Abs. 1 AktG) des Vor-
stands einer Aktiengesellschaft, die Ausstrahlungswirkung auch fiir Leitungsorgane
von Unternehmen in anderer Rechtsform (zum Beispiel GmbH-Geschiftsfiihrer)
hat.? Nach herrschender Meinung beinhaltet diese Pflicht zum einen die Einrich-
tung eines Systems zur Identifikation, Bewertung und Kommunikation von
wesentlichen Risiken (Risikofriiherkennung) und die Etablierung einer darauf
bezogenen internen Uberwachung durch prozessintegrierte oder prozessunabhiin-
gige MaBnahmen. Beide Systeme werden kurz als Risikomanagementsystem
bezeichnet, wobei die Bewiltigung von Risiken nicht unter die Rechtspflichten
von § 91 Abs. 2 AktG fillt, sondern im Ermessen der Unternehmensleitung liegt
(vergleiche Abb. 2.17).

Gemil der Gesetzesbegriindung ist der Vorstand eines Mutterunternehmens i. S. v.
§ 290 Abs. 1 bis 5 HGB im Rahmen der gesetzlichen Mdglichkeiten verpflichtet, all

Risikomanagementsystem
Risikofriiherkennungssystem Risikobewiiltigungssystem Uberwachungssystem
) Ri.siko—‘ Risiko- Risik.o—. Risiko- Risiko- Systemkontrolle
identifikation | bewertung | kommunikation | steuerung kontrolle
Dokumentation Systempriifung

Abb. 2.17 Teilbereiche eines Risikomanagementsystems. (Quelle: Kajiiter 2012, S. 32)

%2Vgl. hierzu ausfiihrlich Kajiiter (2012, S. 32 f.).
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jene Tochtergesellschaften in das konzernweite Risikofriiherkennungs- und interne
Uberwachungssystem einzubeziehen, von denen bestandsgefihrdende Entwicklungen
fiir das Mutterunternehmen ausgehen kinnen.®3 Inwieweit dies auf eine Tochtergesell-
schaft zutrifft, kann nur im Einzelfall beurteilt werden. Fiir SSC impliziert dies, dass
sie unabhéngig davon, ob es sich um einen Bereich des Mutterunternehmens oder eine
Tochtergesellschaft mit eigener Rechtspersonlichkeit handelt, in das (konzernweite)
Risikomanagementsystem zu integrieren sind, denn in aller Regel ist davon auszuge-
hen, dass von ihnen wesentliche, wenn nicht gar bestandsgefihrdende Risiken ausge-
hen konnen.®

Letzteres liegt darin begriindet, dass mit der Zentralisierung von Prozessen
zwangsldufig die Risikodiversifikation abnimmt. Waren zuvor zum Beispiel Buch-
haltungsprozesse auf viele Standorte verteilt, so war bei Fehlern an einem Standort
nicht gleich das gesamte System gefihrdet. Hinzu kommt, dass durch die Biinde-
lung von Prozessen in Schwellenldndern zwar Faktorkostenvorteile realisiert werden
konnen, aber auch neue Landerrisiken eingegangen werden. Bei Outsourcing kann
auch die Abhéngigkeit von einem externen Dienstleister ein neues Risiko darstellen.

Auf der anderen Seite ist jedoch auch zu konstatieren, dass die Einrichtung
von SSC selbst eine MaBlnahme des Risikomanagements darstellt, denn durch
die Standardisierung von Prozessen konnen Fehler vermieden und eine hohere
Compliance erzielt werden. In einer Gesamtschau veridndert sich somit durch die
Einrichtung von SSC die Risikosituation eines Unternehmens beziehungsweise
Konzerns. Daher sollten risikosteigernde und risikomindernde Effekte gleicher-
mafen bei der Entscheidung iiber die Einrichtung eines SSC beachtet werden.
Zudem gilt es, wihrend des Betriebs von SSC die Risiken laufend zu erfassen und
zu bewerten, um ggf. erforderliche Maflnahmen zur Risikosteuerung rechtzeitig zu
ergreifen. Abb. 2.18 zeigt ausgehend von den beiden Hauptzielen der Kostensen-
kung und Qualititssteigerung spezifische Risiken in SSC auf.

Ziel Risiken

Kostensenkung e Steigende Faktorpreise (zum Beispiel Lohne)
e Mangelnde Verfligbarkeit von Mitarbeitern

Know-how Verlust bei Ubertragung der Aufgaben
Unsichere rechtliche Rahmenbedingungen

Defizitire Infrastruktur (zum Beispiel Energieausfall)
Mangelnde IT-Sicherheit

Qualitiitssteigerung

Abb. 2.18 Spezifische Risiken von SSC. (Quelle: Eigene Darstellung)

93Vel. Kajiiter (2012, S. 33 ff.).

%Hingewiesen sei auf die besonderen organisatorischen Pflichten, welche sich fiir Kreditinstitute
und Finanzdienstleister durch § 25a KWG sowie Mindestanforderungen an das Risikomanage-
ment (MaRisk) bei Auslagerungen ergeben.



56

P. Kajiiter et al.

Praxisbeispiel zum Risikomanagement in SSC bei der Bertelsmann
Accounting Services GmbH

Die Bertelsmann Accounting Services GmbH ist als selbststindige rechtli-
che Einheit und als interner Buchhaltungsdienstleister vollstindig in das
Risikomanagementsystem des Bertelsmann-Konzerns integriert. Abb. 2.19
zeigt die Zusammenhinge zwischen den einzelnen Instrumentarien des Risi-
komanagements innerhalb des SSC.

Das Rahmenkonzept des konzernweit umzusetzenden Risikomanage-
ments ist Bestandteil der Vorstandsrichtlinie bei Bertelsmann und gibt einen
obligatorischen ,,Mindestkontrollrahmen* vor. Das Risk Template bildet
samtliche Unternehmensrisiken vom Geschiftsumfeld iiber Compliance
bis hin zu Beschaffungs- und Absatzrisiken auf Ebene der Einzelfirmen ab
und definiert zudem Mindestanforderungen an das rechnungslegungsbezo-
gene IKS. Die Dokumentation der jahrlich vorzunehmenden Risikoinventur
erfolgt anhand eines standardisierten Risk-Templates.

Die Bertelsmann Accounting Services GmbH als rechtlich selbststin-
diges Konzernunternehmen hat somit jihrlich umfassend tiber die eige-
nen Unternehmensrisiken zu berichten, ist in seiner Funktion als SSC aber
zudem integraler Bestandteil des Risiko-Reporting seiner Kunden. Wie in
Abb. 2.19 dargestellt, kommt dabei der klaren Abgrenzung von Kontroll-
verantwortlichkeiten eine zentrale Bedeutung zu. Betrachtet man den End-
to-End-Prozess (P2P, O2C, R2R, etc.), so ergibt sich eine Vielzahl von
Schnittstellen sowohl zwischen den einzelnen Funktionen innerhalb des
SSC als auch gegeniiber den Kunden. Diese externen Schnittstellen, zum

1) Standard Risk Template . (2] Risk Template Kunde & ® RKMSSC

H SSC
Nr. | Risk & Control Objective Nr. | Kontrollbeschreibung KC | Key Control
1 #[ = U e
2 AP SSC T o il o
3 HE o
X £[x M

© Kontroll-Cockpit SSC l’
Y Key Controls

@  Self Assessment

3

IS

Bedeutung| Ineffekiiv | Effektiv | Dokumentiert| Verifiziert Abschluss

Abb. 2.19 Integrierter Ansatz fiir das Risikomanagement. (Quelle: Bertelsmann Accoun-
ting Services GmbH )
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Beispiel zum Controlling oder dem Einkauf, gilt es sauber abzugrenzen. Im
ndchsten Schritt kann dann auf Basis der SSC-internen Risikokontrollmat-
rix die Kontrollbeschreibung und -dokumentation fiir diejenigen (Teil-)Risi-
ken erfolgen, die tatsdchlich in der Kontrollverantwortung der Bertelsmann
Accounting Services GmbH liegen.

Sind die erforderlichen Angaben zur Risikoreduktion erfolgt, ist fiir die
betreffenden Kontrollmanahmen anschliefend durch den jeweils Prozess-
beziehungsweise Kontrollverantwortlichen eine Bewertung der Kontrollef-
fizienz vorzunehmen. Dieses ,,Self Assessment® reicht von 1: ineffektiv bis
4: verifiziert, wobei fiir alle Kontrollen, die nicht als verifiziert eingestuft
werden, konkrete Maflnahmen zur Steigerung der Kontrolleffizienz festzu-
legen sind.

Der jdhrliche Risikomanagementbericht iiber die Risikoidentifikation und
-bewertung sowie die getroffenen Risikosteuerungs- und -kontrollmaBnah-
men ist der ndchsthoheren vom jeweiligen Unternehmensbereich definierten
Risikoeinheit zu tibermitteln und wird in aggregierter Form bis zur Vorstands-
ebene berichtet.

2.5 Fazit

Mit dem Aufbau von SSC ist eine Reihe konstitutiver Entscheidungen verbun-
den, die den Rahmen fiir zahlreiche Folgeentscheidungen festlegen. Hierzu geho-
ren die Wahl des Standortes, der Rechtsform, der organisatorischen Einbindung
in das Unternehmen beziehungsweise den Konzern und die Governance. Stand-
ortentscheidungen konnen mithilfe von Scoringmodellen getroffen werden und
unterscheiden sich damit methodisch nicht von Standortentscheidungen bei der
Unternehmensgriindung. Die Frage der Rechtsform stellt sich immer dann, wenn
ein SSC als eigene Rechtseinheit agieren soll. Hierfiir sprechen insbesondere
arbeitsrechtliche Regelungen (zum Beispiel giinstigere Lohntarife). Im Mittel-
punkt der Organisation von SSC steht ihre Einordnung in das Unternehmen und
den Konzern und die Abgrenzung von Entscheidungsbefugnissen und Aufga-
ben. SchlieBlich ist die Governance und das Risikomanagement zu regeln, wofiir
interne Kontrollsysteme in SSC aufzubauen und SSC in konzernweite Risikoma-
nagementsysteme zu integrieren sind. In der Gesamtschau geht es nicht nur um die
Governance und das Risikomanagement ,,in“ SSC, sondern auch um den Beitrag,
der ,,durch* SSC zur Verbesserung der internen Kontrollsysteme, der Compliance
und des Risikomanagements erreicht werden kann.

Summary

Establishing a shared service center requires a number of fundamental decisions,
in particular about the choice of its location, its legal form, its organization and
its governance. These decisions determine the scope of several subsequent decis-
ions (e.g. recruiting of staff) and set the course for the shared service operations.
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They should therefore be considered carefully as they are essential for achieving
the objectives of shared services centers and are often difficult to reverse.
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