Kapitel 2
Digitale Transformation und Leadership
in Shared Service Organisationen

Arbeitskreis Shared Services der Schmalenbach-Gesellschaft fiir
Betriebswirtschaft e.V.">2

2.1 Bedeutung der Digitalisierung fiir Shared Service
Organisationen

Shared Service Organisationen (SSOs) sind Anbieter von Dienstleistungen, ,,die
mit dem Ziel der Effizienz- und Effektivitétssteigerung fiir mehrere interne oder
auch externe Kunden gebiindelt erbracht werden, héaufig nicht zu den Kernpro-
zessen eines Unternehmens gehoren und in einer Organisationseinheit (in der
Regel Shared Service Center) zusammengefasst werden.“ Durch die Biindelung
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und Zentralisierung werden Unterstiitzungsprozesse verschiedener Konzernein-
heiten zu Kernprozessen der SSO. Die damit verbundenen Spezialisierungs- und
Skalenvorteile ermdéglichen eine effizientere Ausfithrung der Aktivititen und
eine Reduzierung der dadurch verursachten Kosten.* Mit dem Aufbau eines
Shared Service Center (SSC) in Lindern mit niedrigerem Lohnniveau im Ver-
gleich zu den vorherigen Standorten werden weitere Kosten eingespart (sog.
labor arbitrage).’ Aufgrund der Spezialisierungsvorteile wird zusitzlich eine
Qualitdtsverbesserung der angebotenen Dienstleistungen erreicht.®

Der Megatrend der Digitalisierung erfordert auch von SSOs, ihre Geschifts-
modelle, Dienstleistungen und Prozesse anzupassen. Angesichts ihrer Ziele miis-
sen SSOs besonders schnell die durch die Digitalisierung entstehenden Erfolgs-
potenziale realisieren, um weiterhin Wertbeitrdge fiir das Gesamtunternehmen
zu schaffen. In diesem Beitrag wird zunéchst die Wirkung der Digitalisierung
auf Shared Services erldutert. Weiterhin werden die Erfolgsfaktoren beschrieben,
die sich fiir SSOs aus der digitalen Transformation ergeben. Anschliefend wer-
den ausgewihlte neue Geschiftsmodelle fiir Shared Services vorgestellt, durch
die aus der Digitalisierung entstehende Chancen genutzt werden. Zuletzt werden
Herausforderungen fiir das Management und die Mitarbeiter der SSO beschrie-
ben, die zu bewiltigen sind, um die digitale Transformation erfolgreich umzuset-
zen und die identifizierten Erfolgspotenziale zu verwirklichen.

In Abb. 2.1 sind die Unternehmensfunktionen dargestellt, die in den SSOs
der Mitgliedsunternehmen des AK Shared Services implementiert sind (die Pro-
zentwerte entsprechen den relativen Haufigkeiten). Der Schwerpunkt liegt auf
Unterstiitzungsfunktionen, wie Finanzen oder Personal. Die SSOs der Unterneh-
men im Arbeitskreis bestehen im Mittel seit circa elf Jahren, beschéftigen 1.800
FTEs’ und erbringen iiberwiegend, aber nicht ausschlieBlich, transaktionsba-
sierte Dienstleistungen.

Shared Services sind eine ausgereifte Organisationsform, die sich aufgrund
ihrer Stirken global durchgesetzt hat.®! Wihrend bisher iiberwiegend transaktio-
nale, skalenbasierte Aktivitdten im Fokus von Shared Services standen, nimmt
die Bedeutung von Qualititsaspekten mit der Ubernahme expertisebasierter Auf-
gaben’ durch die SSO nochmals zu.
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Abb. 2.1: Betriebliche Funktionen von implementierten SSCs

Neben der Globalisierung und der Verfiigbarkeit von Arbeitskriften stellen
Fortschritte in der Informationstechnologie die bedeutendsten externen Trei-
ber fiir die weitere Entwicklung von SSOs dar.'® Der Begriff ,,Digitalisierung®
umfasst die weitgehende Transformation der Lebens- und Arbeitswelt durch
Informations- und Kommunikationstechnologien.!" Die Digitalisierung erfor-
dert einen Wandel im Geschiftsmodell von Unternehmen und folglich auch von
SSOs, der zur Verdanderung des Produktangebots, der Aufbau- und Ablauforga-
nisation sowie der Automatisierung von Prozessen fiihrt.'? Dariiber hinaus wird
die Wirkung anderer externer Treiber verstérkt, wie beispielsweise in Form des
in den letzten Jahren gestiegenen Wettbewerbs der Unternehmen und ihrer Orga-
nisationseinheiten um geeignet qualifizierte Fachkrifte.”® Der Begriff ,,digitale
Disruption® steht fiir die Wettbewerbswirkung, die sich aus der hohen Geschwin-
digkeit der Digitalisierung ergibt: Die Auflésung von Branchengrenzen eroff-
net Chancen fiir neue Wettbewerber, wihrend fehlende Agilitit der bisherigen
Anbieter in Bezug auf Kundenbediirfnisse dazu fiihren kann, dass lange Zeit
erfolgreiche Geschiftsmodelle eingestellt werden miissen.'*

Im Kontext der SSOs ergeben sich aus digitalen Technologien neue Poten-
ziale bei der Ausfiihrung von Aktivitdten. Beispiele sind die Automatisierung
manueller und kognitiver Aktivitdten in Geschiftsprozessen, die Auswertung der
vorhandenen umfangreichen Stamm- und Prozessdaten durch Analytics sowie
die unternehmensinterne und -iibergreifende Vernetzung. Die Entscheidung,
ob Initiativen zur Realisierung digitaler Potenziale im Konzern gebiindelt in
der Gesamtverantwortung der SSO erfolgen oder verteilt in unterschiedlichen

10 Vgl. Rau und Helbing (2015a, S. 334f.).
"' In Anlehnung an Spitzenpfeil und Adelt (2015, S. 15).
12 Vgl. Hess et al. (2016, S. 124).

13 Im September 2016 (2015) bestanden in Deutschland 51.000 (43.000) offene Stellen fiir
IT-Experten, vgl. Bitkom (2016, S. 2).

14 Vgl. Weill und Woerner (2015, S. 27).
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Funktionen, Geschiftsbereichen oder Regionen, bestimmt die zukiinftige Bedeu-
tung einer SSO. Weitere disruptive Wirkungen ergeben sich aus dem durch die
digitale Transformation verdnderten Geschiftsmodell von Kunden der SSO.
Beispiel hierfiir ist die Digitalisierung von Produkten bei Medienkonzernen:'
Die daraus entstehenden Moglichkeiten, digitale Kopien (Musikstiicke, Videos,
Biicher, Texte und Grafiken) einzeln oder mit Abonnement-Modellen zu ver-
markten, fiihren zur nachhaltigen Verdnderung bei der Anzahl und zeitlichen Ver-
teilung der Geschiftsvorfille. Die Fihigkeit der SSO, ihr spezifisches Geschifts-
modell ziigig an die neuen Anforderungen der Kunden anzupassen, bestimmt
ihre Relevanz im digitalisierten Konzern.

2.2 Erfolgsfaktoren von Shared Services beziiglich der
Digitalisierung

In SSOs werden durch die konsequente Ausrichtung auf die Effizienz- und Effek-
tivitdtsziele Kernfahigkeiten entwickelt, die kritische Erfolgsfaktoren in Bezug
auf die digitale Transformation darstellen (siehe Abb. 2.2).® Die bedeutendsten
Erfolgsfaktoren werden nachfolgend erldutert.

Organisations-/Innovationskultur
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IT-/Automatisierungsinfrastruktur 17 %

IT-Qualifikation

9 %

Fachliche Qualifikation 4 % n=>54
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Abb.2.2: Stirken von SSOs in Bezug auf die Digitalisierung

15 Vgl. Mertens et al. (2017, S. 196ff.).

¢ Die Mitglieder des AK Shared Services haben im Rahmen einer Umfrage im November 2016
jeweils drei Stdrken von SSOs beziiglich der Digitalisierung benannt.
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2.2.1 Prozesskenntnisse und -standards

Bei der Ubertragung von Aktivititen aus den Geschiiftseinheiten des Unterneh-
mens in die SSO werden Prozesse hiufig zunichst ohne relevante Anderungen
von der Geschiftseinheit (,, Lift*) in die SSO (,,Drop ) verlegt. Danach erfolgt
eine Harmonisierung und Optimierung (, Change“).” Durch den Ubertra-
gungsvorgang und die Anpassungen im LDC-Verfahren entstehen umfassende
Prozessdokumentationen. Dariiber hinaus werden aufgrund der laufenden Opti-
mierung wihrend der ,,Change“-Phase in den SSOs Erfahrungen beziiglich der
Prozessoptimierung aufgebaut. Damit ergibt sich in der SSO eine Anwendungs-
Plattform mit umfassenden, verwertbaren Vorerfahrungen. Diese Kenntnisse
und Erfahrungen stellen spezifische immaterielle Vermdgenswerte dar, die im
Gesamtunternehmen fiir die Transformation und Entwicklung von innovativen
Geschiftsmodellen nutzbar sind.

Prozessstandardisierung ist die Vereinheitlichung bestehender Prozessvari-
anten durch Anpassung der Varianten an einen Prozessstandard.!® Der Umfang
der Skalierungs- und Spezialisierungsvorteile, der sich durch die Auslagerung
in die SSO erzielen ldsst, ist abhéngig von der Standardisierbarkeit der zugrun-
deliegenden Aktivitdten.!” Ein hoher Standardisierungsgrad ist weniger Zielset-
zung als Hebel zur Erreichung der Effizienz- und Effektivititsziele von Shared
Services. Fiir die Digitalisierung sind besonders folgende Vorteile eines sich
tiber alle relevanten Teilaktivitéten erstreckenden Standardprozesses (sog. ,,End-
to-End“-Betrachtung) von Bedeutung:*® Durch die Standardisierung wird eine
einheitliche Datenbasis geschaffen, die eine Voraussetzung fiir die automatische
Verarbeitung sowie neue, datengetriebene Geschiftsmodelle (z. B. Analytics von
Prozessdaten) bildet. Weiterhin wird eine nachfolgende Automatisierung durch
die Prozessstandardisierung rentabel, da weniger individuelle Anpassungen der
Software an einzelne Aktivititen notwendig sind. Das vollstindige Potenzial von
Plattformen bzw. Cloud-Losungen im Zusammenhang mit Shared Services ist
dann nutzbar, wenn die Prozesse nicht nur im eigenen Konzern, sondern auch
tibergreifend in unterschiedlichen Konzernen an global einheitliche Standards
angepasst werden.?!

17 Vgl. Lueg (2013, S. 8).

18 Vgl. Miinstermann, Eckhardt und Weitzel (2010, S. 31).
19 Vgl. Rau und Helbing (2015a, S. 339).

2 Vgl. Lueg et al. (2017, S. 64f.).

2! Vgl. Rau und Helbing (2015a, S. 355).
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222 Prozessautomatisierung

Durch die Automatisierung von Geschiftsprozessen wird es moglich, dass Akti-
vitdten in hoherer Qualitét, d. h. mit geringerer Fehlerrate und schnellerer Durch-
laufzeit, sowie zu niedrigeren Stiickkosten ausgefiihrt werden. Weitere Vorteile
sind eine verbesserte Skalierbarkeit und Compliance, die groBleren Moglich-
keiten der Mitarbeiter, sich auf anspruchsvollere Tatigkeiten zu konzentrieren,
sowie die Optimierung des Risikoprofils der SSO.%

Fiir die Automatisierung der Prozesse konnen verschiedene Technologien,
wie beispielsweise Business Process Management (BPM) und Robotic Pro-
cess Automation (RPA), eingesetzt werden.?® Dabei ist zu beriicksichtigen, auf
welcher Schicht des Anwendungssystems? sie operieren und welcher Grad an
IT-Kenntnissen zu ihrer Implementierung notwendig ist.*® Anwendungen zur
Automatisierung im Rahmen von BPM-Ansitzen® greifen auf die Applikations-
logik- und Datenverwaltungsschicht zu. Weiterhin werden fiir die Implemen-
tierung IT-Fachleute benétigt. Falls die in SSOs ausgelagerten Prozesse stark
fragmentiert sind, wird kein Volumen erreicht, das die fiir die Automatisierung
benotigten Finanz- und IT-Ressourcen rechtfertigt.”’ Um dennoch Aktiviti-
ten in der SSO zu automatisieren, haben viele Unternehmen bereits begonnen
oder geplant, RPA-Anwendungen fiir standardisierte Prozesse zu implementie-
ren.”® Die Einrichtung von ,,Robots“ — das Synonym fiir eine einzelne Lizenz
der Automatisierungs-Software — erfolgt durch Mitarbeiter mit vergleichsweise
wenigen Programmierkenntnissen. Die Software kann applikationsiibergreifend
arbeiten, da der Robot, wie zuvor der Mitarbeiter, auf der Benutzerschnittstelle
des Anwendungssystems operiert.’

Die Automatisierung in Unternehmen beschrinkt sich gegenwirtig grof3ten-
teils auf regelbasierte Aktivitaten mit niedriger bis hoher Komplexitit, deren
Inputs iiberwiegend in strukturierter Form, z. B. in Tabellenform,* vorliegen.?!
Ein Beispiel hierfiir sind Aktivitdten der Personalabteilung nach der Einstellung

2 Vgl. Kroll et al. (2016, S. 29).
2 Vgl. Everest Global Inc. (2014, S. 14).

% Die Architektur betrieblicher Anwendungssysteme besteht oftmals aus mehreren Schichten,
die unterschiedliche Funktionen wahrnehmen, wie die Interaktion mit dem Benutzer, die
Anwendungsfunktionalitit und die Datenverwaltung, vgl. Mertens et al. (2017, S. 138),
Sommerville (2012, S. 194f)).

% Vgl. Willcocks und Lacity (2016, S. 70f.).
% Vgl. Dumas et al. (2013, S. 20f.).
2" Vgl. Willcocks und Lacity (2016, S. 72f.).

28 In einer Umfrage aus dem Jahr 2016 unter 150 Fiihrungskriften in internationalen Konzernen
gaben 39% an, bereits RPA-Losungen implementiert zu haben. 77% teilten mit, dass dies in den
néchsten 3-5 Jahren geplant sei, vgl. Kroll et al. (2016, S. 20).

» Vgl. Willcocks und Lacity (2016, S. 72f.).
% Vgl. Everest Global Inc. (2014, S. 11).
31 Vgl. Kroll et al. (2016, S. 12).
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eines neuen Mitarbeiters. Gemil festgelegter Abldufe wird auf verschiedene
Anwendungssysteme zugegriffen, um die Lohnzahlung, Sozialabgaben, ein IT-
Konto usw. einzurichten.?> Die Automatisierung wissensbasierter und kogniti-
ver Back-Office-Tatigkeiten auf Basis unstrukturierter Daten, wie E-Mails oder
Schriftstiicke,* durch Kiinstliche Intelligenz wird bereits erprobt.**

Abb. 2.3 zeigt am Beispiel der Siemens AG eine sinnvolle Priorisierung der
einzelnen Schritte zur Automatisierung bei der Integration von Prozessen in die
SSO.

Vereinfachung und Komplexititsreduzierung

Standardisierung und Prozessoptimierung

Automatisierung durch Moglichkeiten des ERP-Systems
Automatisierung mittels Operations Platforms und Electronic Workflows,
insbesondere BPM-Plattformen

5. Automatisierung durch RPA (,,virtuelle FTEs*)

AW N =

Abb.2.3: Automatisierung bei der Integration von Prozessen in die SSO

In Bezug auf die Digitalisierung stellt der Automatisierungsgrad einen bedeu-
tenden Erfolgsfaktor dar. Technologische Riickstinde fiihren angesichts der
hohen Geschwindigkeit, mit der die digitale Transformation erfolgt, schnell zu
Wettbewerbsnachteilen seitens der SSO beziiglich der Kosten und der Qualitéit
der Leistungserbringung. Durch die Prozessautomatisierung in der SSO werden
Kenntnisse und Erfahrungen beziiglich der eingesetzten Technologien erworben
sowie die Infrastruktur auf den aktuellen Standard gebracht. Eine hohe Akzep-
tanz technischer Innovationen ist ebenfalls wichtige Voraussetzung fiir die fort-
schreitende Automatisierung von wissensbasierten und kognitiven Aktivitéten in
der Digitalisierung von SSOs. Die erfolgreiche Umsetzung fiihrt auch zur Anpas-
sung der Organisationsstrukturen und Verinderung der Unternehmenskultur.

223 Organisationskultur

Organisationskultur bezeichnet die gemeinsame, gesammelte Lernerfahrung
einer Gruppe bei der Bewiltigung der Herausforderung externer Anpassung und
interner Integration, aus der ein Schema oder System von Glaubenssitzen, Wer-
ten oder Verhaltensnormen entsteht, die von den Mitgliedern als Grundannah-
men verinnerlicht und letztlich nicht mehr bewusst wahrgenommen werden.*

32 Vgl. Willcocks und Lacity (2016, S. 66f.).
3 Vgl. Everest Global Inc. (2014, S. 11).

3 Vgl. Mainichi Japan (2016).

3 Vgl. Schein und Schein (2017, S. 6).
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In der SSO ist eine geeignete Organisationskultur zu entwickeln, was einen ent-
scheidenden Erfolgsfaktor fiir die erfolgreiche digitale Transformation darstellt.

Die Stirken der SSO liegen in der Fihigkeit zur grenziiberschreitenden
Zusammenarbeit mit den Kunden, dem Teilen von Best Practices, einer ganzheit-
lichen und funktionsiibergreifenden Perspektive sowie einer ausgepréigten Inno-
vationskultur.*® Letztere duflert sich in der Anwendung von agilen Prinzipien,”’
Trial-and-Error, dem offenen Austausch iiber Erfolge und Fehlschlidge, unterneh-
merischer Initiative sowie Verinderungsbereitschaft.®® In der SSO von Siemens
wird die Weiterentwicklung der Innovationskultur beispielsweise systematisch
gefordert durch Plattformen zum regelmifigen Informationsaustausch sowie
Forder- und Weiterbildungsprogramme, Workshops, Ideenwettbewerbe und
Auszeichnungen.

2.3 Digitale Geschiftsmodelle von SSOs
23.1 Grundlagen

Das Konzept des ,,Business Model* hat seit der Mitte der 90er Jahre in Wissen-
schaft und Praxis zunehmende Relevanz gewonnen.* Geschiftsmodelle umfas-
sen allgemein die Architektur des Wertschopfungsprozesses einschlieBlich der
beteiligten Akteure und deren Funktionen, die Wertangebote fiir Ersteller und
Nutzer sowie die Erlosquellen.* Entsprechend setzen Geschiftsmodellinnovati-
onen der SSOs an der Schopfung, Ubertragung und Realisation von Werten*' an.
Wertinnovationen zeichnen sich durch ein veridndertes Wertangebot in Form
von neuen Produkten oder Dienstleistungen aus, die dem Kunden zur Verfiigung
gestellt und von diesem nachgefragt werden.* Angesichts der ausgeprégten
Kundenorientierung von SSOs* bezieht sich ein verdndertes Wertangebot von
Shared Services stark auf den durch die Digitalisierung hervorgerufenen Bedarf
an Dienstleistungen. Dariiber hinaus muss die SSO Optimierungspotenziale in
der gesamten Wertschopfungskette aufgrund der vorhandenen Prozesskenntnisse
und der erreichten hoheren Transparenz in einer End-to-End-Perspektive identi-
fizieren sowie eine aktive Rolle bei der Digitalisierung im Konzern innehaben.

% Vgl. Egli (2013, S. 437f.).

37 Vgl. mit Bezug auf die agile Softwareentwicklung Beck et al. (2001).
¥ Vgl. Jassawalla und Sashittal (2002, S. 43).

¥ Vegl. Zott et al. (2011, S. 1022).

40 Vgl. Timmers (1998, S. 4).

4 Vgl. Teece (2010, S. 172).

4 Vgl. Gleich, Knocke und Laux (2017, S. 159).

4 Vgl. Sterzenbach (2010, S. 94f.).
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Als architektonische Innovationen werden neue Wertschopfungskonstellatio-
nen verstanden, durch die das Wertangebot der SSO fiir die Kunden hinsichtlich
Ressourcen, Wertschopfung sowie der Distribution optimal konfiguriert wird.*
In der digitalen Disruption erlangt die Anpassungsfihigkeit von Konzernen an
ein stark volatiles Umfeld hohe Bedeutung. Durch die Bereitstellung einer ska-
lierbaren Prozessinfrastruktur verbessern SSOs iiber architektonische Innovatio-
nen die Flexibilitit des Gesamtunternehmens.

Serviceplattformen sind Sammlungen wiederverwendbarer Module, die den
Anbietern erlauben, neue Dienstleistungen effektiver zu konfigurieren, sodass
diese den Bediirfnissen einzelner Kunden besser entsprechen.** Im Bereich des
Cloud-Computing haben sich verschiedene Servicemodelle unter dem Kom-
positum ,,as-a-Service etabliert.** Bei Ubertragung dieser Konzepte*’ auf die
Distribution von Dienstleistungen der SSO wird ein bedarfsgerechter Zugang
zu konfigurierbaren Shared Service Leistungen im Konzern geschaffen, die mit
geringem Koordinationsaufwand dezentral zur Verfiigung gestellt werden.

Das Cloud- oder Plattformkonzept ldsst sich auch auf die Ressourcen der
Shared Services anwenden. Einerseits konnen Belastungsspitzen iiber sog.
Crowdworking, d. h. tiber die Einbindung von Mitarbeitern mit Hilfe der Cloud,
abgefedert werden.*® Andererseits werden bestimmte Aktivititen, die selbst bei
Zentralisierung in der SSO keine nennenswerten Skalenvorteile erreichen, fiir
ein Outsourcing vorgesehen.* Hierzu ist die Aktivitit in Bezug auf strategische
Relevanz, Datensicherheit und Rechtskonformitit zu iiberpriifen.*® Die SSO
wiirde in diesem Geschiftsmodell die Einbindung der externen Dienstleister
tiber eine Plattform koordinieren und als Schnittstelle fiir die modularisierten
Aktivititen innerhalb des Konzerns fungieren.’!

Innovationen im Ertragsmodell schlieBlich ermdglichen der SSO bessere
Ertrags- und Kostenpositionen.? Auch hier ergeben sich aus der Digitalisierung
mit der Verfiigbarkeit umfassender und detaillierter Prozessdaten verschiedene
Ansatzpunkte, um die im SSC erbrachten Dienstleistungen préziser zu bewerten
und zu verrechnen.

Im Folgenden werden zwei Praxisbeispiele fiir die Realisierung digita-
ler Geschiftsmodelle in SSOs vorgestellt, die unterschiedliche Elemente der
genannten Innovationsformen verbinden.

4 Vgl. Gleich, Knocke und Laux (2017, S. 161).
4 Vgl. Hofman und Meijerink (2014, S. 115f.).
4 Vgl. Leimeister (2015, S. 53).

47Vgl. Mell und Grance (2010, S. 55).

“ Vgl. Lueg (2016, S. 10).

4 Vgl. Dressler (2007, S. 103).

% Vgl. Schonherr und Madan (2015, S. 95).

31 Vgl. Rau und Helbing (2015a, S. 354f.).

52 Vgl. Gleich, Knocke und Laux (2017, S. 162).
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2.3.2 Automatisierte Dienstleistungen

Shared Services tragen zur Schaffung von Werten im gesamten Unterneh-
men bei, wenn es gelingt, die in der SSO realisierten Innovationen in einem
Geschiftsmodell abzubilden.

Innerhalb der SSO besteht in der Regel ein hohes MaB3 an Erfahrung beziiglich
der notwendigen Verdnderungen bei der Digitalisierung und Automatisierung
von Prozessen. Weiterhin besitzen Téatigkeiten im Bereich von Automatisierung
ein zyklisches Beschiftigungsprofil: Wéhrend der Planung, der Implementie-
rung, den regelmifigen Optimierungsphasen sowie bei Fehlfunktionen besteht
ein hoher Betreuungsbedarf durch Experten. Im laufenden Betrieb ist der Perso-
nalbedarf dagegen gering. Aufgrund der Vernetzung sind die Tétigkeiten weitge-
hend ortsungebunden durchfiihrbar. Diese Aspekte sprechen fiir die Biindelung
der Automatisierungsexpertise in der SSO, wodurch eine bedarfsgerechte Allo-
kation der knappen Ressourcen im Konzern ermoglicht wird. Der nachfolgende
Praxisbericht aus der SSO der Siemens AG zeigt, wie die RPA im gesamten
Konzern umgesetzt wird.

Robotic Process Automation am Beispiel der Siemens SSO

Seit Oktober 2016 wird die globale Implementierung von Robotic Process
Automation (RPA) durch die Siemens SSO im Rahmen eines Center of Expertise
(CoE) vorangetrieben. Das CoE dient als interner Partner zur effizienten sowie
effektiven Umsetzung von RPA und biindelt Ressourcen, Know-how, Methoden
und Infrastruktur. Damit steht der SSO und ihren Kunden (Divisionen und
Funktionen) ein starker Implementierungspartner zur Durchfiihrung von RPA-
Projekten zur Seite, der neben der Bereitstellung eines Rahmenwerks auch die
praktische Umsetzung verantwortet und die Schnittstelle zur eng unterstiitzenden
IT-Organisation bildet. Das Leistungsspektrum des RPA-CoE umfasst:

— Unterstiitzung bei der Identifikation und Aufnahme von RPA-Potentialen,
— Bewertung der Machbarkeit und Priorisierung der Umsetzung,

— Erstellung von RPA-Konzepten und Robot-Entwicklung,

— Inbetriebnahme und Uberwachung des laufenden Betriebs,

— Unterstiitzung bei der Qualititssicherung und fortlaufenden Optimierung.

Die Zusammenarbeit mit den Business Lines folgt dem ,,Pull-Ansatz*. Hierzu
schult das CoE sog. ,,RPA-Demand Manager* auf Kunden- bzw. Nutzerseite.
Deren Hauptaufgabe liegt in der Identifikation von RPA-Potenzialen in der
jeweiligen Business Line. Im Rahmen eines ,.train the trainer-Konzepts tra-
gen die funktionalen Demand Manager das notwendige RPA-Basiswissen
in ihre Business Lines. Dabei entstehen RPA-Expertennetzwerke auf der
Kundenseite, die einen aktiven Wissensaustausch zu Anwendungsfillen oder
bewihrten Vorgehensweisen von RPA sicherstellen. Der Idee folgend, dass die
Identifizierung von Automatisierungspotenzialen zur Aufgabe aller Shared
Service-Mitarbeiter gehort, unterstiitzt das CoE die Community-Bildung sowohl
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mit gezielter Kommunikation, z. B. im Siemens-internen Social Network oder den
»Siemens News®, als auch durch Informationsveranstaltungen und Workshops in
den Shared Service Centern (SSCs).

Die zielgerichtete Steuerung der Nachfrage auf Konzernebene und dezentral in den
SSCs ist Aufgabe von sog. ,,Demand Boards*. Diese setzen sich jeweils aus CoE-
Vertretern sowie den verantwortlichen Demand Managern der Geschiftsbereiche
zusammen. Durch diesen Ansatz wird zum einen die notwendige Transparenz fiir
eine belastbare Umsetzungsplanung geschaffen und zum anderen ein systema-
tischer Wissensaustausch in den SSCs sichergestellt.

Fiir die Einfiihrung von RPA iiber alle SSCs hinweg wurden neben dem zentralen
CoE im SSC in Prag (Tschechische Republik) auch regionale, angeschlossene
CoEs in den SSCs Sao Paulo (Brasilien) und Bangalore (Indien) etabliert. Diese
bedienen unter Anleitung und in enger Abstimmung mit dem zentralen CoE die
lokale Nachfrage mit eigenen Entwicklungsressourcen.

Im Rahmen des beschriebenen Ansatzes wurden mehr als 135 Anwendungsfille
evaluiert, von denen aktuell 31 implementiert wurden. Zu den bereits implemen-
tierten Anwendungsfillen gehoren unter anderem:

Erstellung von Anhangsangaben zum Quartals- und Jahresabschluss

Der Robot iibernimmt Aktivititen des Finanzbuchhalters: Er extrahiert Daten
auf Basis eines Standard-Reports aus den ERP-Systemen, bereitet diese in Excel
auf, legt die Informationen in einer Kollaborationsumgebung ab, erstellt einen
konsolidierten Ergebnisbericht und befiillt das Berichterstattungstool mit den rel-
evanten Ergebnissen.

Operative Abwicklung des Einkaufs von Fracht-Dienstleistungen

Der Robot iibernimmt Aktivititen des Einkdufers: Er iiberwacht den
Eingang von Transportbedarfen in einem Web-Portal, ermittelt die giinstig-
sten Transportkonditionen je Anfrage, schreibt die fiir den Bedarf geeigneten
Transportdienstleister an, liest deren Riickmeldung, akzeptiert das giinstigste
Angebot per E-Mail und startet auf dieser Basis den Bestellprozess durch die
Anlage der Bestellung im ERP-System.

233 Analytics und datenbasierte Dienstleistungen

Die 6konomische Verwertung von groen Datenmengen stellt ein zentrales Ele-
ment der Digitalisierung dar. Business Analytics, als Teilbereich der Business
Intelligence, bezeichnet die intensive Nutzung von Daten, statistischen Verfah-
ren, vergangenheits- und zukunftsbezogenen Modellen sowie faktenbasiertem
Management, um Entscheidungen und Handlungen voranzutreiben.” Durch die
Anwendung von Process Mining in der SSO werden bestehende Prozesse struk-
turiert und optimiert.>* Ein neuer Anwendungsbereich sind Predictive Analytics.
Hier wird Process Mining zur Implementierung eines Frithwarnsystems,

33 Vgl. Davenport und Harris (2007, S. 7).
3 Vgl. van der Aalst (2016, S. 31).
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beispielsweise fiir die wahrscheinliche Verletzung von Service Level Agreements
innerhalb des Prozessdurchlaufs, oder zur Aufdeckung von UnregelmifBigkeiten
eingesetzt.> Aufgrund der tiefgehenden Prozesskenntnis erscheinen Shared Ser-
vices fiir die Auswertung prozessbezogener Daten und Umsetzung préidestiniert.

Dariiber hinaus wird die Wertschopfung von Analytics in der SSO auch
mit neuen Produkten oder Dienstleistungen generiert, die fiir interne oder
externe Kunden ausgefiihrt werden.®® Das nachfolgend beschriebene Beispiel
der Siemens Global Marketing Services zeigt, wie die Analytics-Expertise im
Geschiftsmodell der SSO verankert wird. Durch die Untersuchung von groflen,
unternehmensinternen und -externen Datenmengen werden zusétzliche Wertbei-
trige fiir die SSO und das Gesamtunternehmen generiert.

Digitale Geschiiftsmodelle fiir Shared Services am Beispiel der Siemens
Global Marketing Services

Die Global Marketing Services (GMS), eine Einheit der SSO im Siemens-
Konzern, unterstiitzt die internen Marketing- und Vertriebseinheiten durch wis-
sensbasierte Dienstleistungen bei der digitalen Transformation. Das Portfolio
der GMS umfasst globale Marktforschungsprojekte, Vertriebs- und Marketing-
Konzepte, Kundenloyalititsprojekte sowie automatisierte Verkaufslosungen, die
allen Divisionen und Regionen von Siemens zur Verfiigung stehen.

Das Projekt ,Lead Generation“ der GMS ist ein Beispiel fiir ein digitales
Geschiftsmodell von Shared Services im Bereich der Neukundengewinnung.
Siemens besitzt umfangreiches Wissen {iiber die Bestandskunden des
Unternehmens. Das Nachfragepotenzial von Marktteilnehmern, die nicht zum
Kundenkreis von Siemens zéhlen, ist jedoch weitgehend unbekannt. Da die
Akquise von Neukunden hohe Kosten verursacht, hat die Identifikation von
Neukunden mit hohem Nachfragepotenzial (sog. Leads) einen bedeutenden
Einfluss auf die Performance der Marketing- und Vertriebseinheiten. Die GMS
tragt durch Anwendung von Mining-Technologien auf grofle Datenmengen zur
Wertschaffung bei.

Der Prozess der Identifikation von Leads ist in Abb. 2.4 schematisch dar-
gestellt. In der Kundenanalyse werden auf Basis der B2B-Bestandskunden der
vorgegebenen Kundensegmente idealtypische Kundenprofile (Benchmark-
Unternehmen) erstellt. Dabei werden Merkmale wie Unternehmensgrofie,
Umsatz, Branchenzugehorigkeit, aber auch die produktspezifische Ausrichtung
beriicksichtigt.

53 Vgl. Breuker et al. (2016, S. 1010).
56 Vgl. Gleich, Munck und Schulze (2016, S. 32).
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Abb.24: Schematische Darstellung der Identifikation von Neukunden mit hohem
Nachfragepotenzial (Leads)

Im néchsten Schritt wird eine Datenbasis potenzieller Neukunden im Hinblick auf
die idealtypischen Merkmale generiert. Beispielsweise werden grof3e, unstrukturi-
erte Datenmengen aus tausenden Webseiten mit Web-Robot-Technologien extra-
hiert. Die Unternehmensdaten aus verschiedenen Quellen, wie Unternehmens-
Webseiten, Handelsregister, Gewerbeverzeichnissen und IHK-Datenbanken,
werden zusammengefiihrt, aufbereitet und strukturiert. Mit Hilfe von Text
Mining-Filtern werden Muster in der Datenbasis identifiziert, um den Grad
der Ubereinstimmung eines potenziellen Neukunden mit dem idealtypischen
Kunden (Benchmark-Potenzial) abzuleiten. Daraus wird in Kombination mit
anderen Parametern, wie der Investitionsbereitschaft, ein Scoring-Modell fiir
das Nachfragepotenzial erstellt. Alle verfiigbaren Informationen werden in eine
KerngroBe, das sog. Lead-Potenzial, iiberfiihrt, durch das potenzielle Neukunden
mit dem hochsten Nachfragepotenzial identifiziert werden.

Uber die vollautomatische Identifikation relevanter Neukunden hinaus liefert das
System den Marketing- und Vertriebseinheiten bereits vor Beginn der Akquise
umfangreiche Detailinformationen iiber den potentiellen Kunden. Hierdurch kon-
nen die Mitarbeiter die personliche Kontaktaufnahme bzw. das Erstgesprich ziel-
gerichteter gestalten.

Die Weiterentwicklung des Projekts ,,.Lead Generation® sieht die Uberfiihrung der
einmaligen Marktanalyse in einen dauerhaften Prozess vor, durch den das System
zur Neukundengewinnung innoviert wird. Dies schlieft auch die Optimierung des
Scoring-Models durch Nutzer-Feedback sowie die Verfiigbarkeit von Echtzeit-
Informationen ein. Beispielsweise werden durch Informationen iiber strukturelle
Veridnderungen beim Kunden die vertrieblichen Aktivitéten zeitlich so gesteuert,
dass die Wahrscheinlichkeit eines Vertragsabschlusses erhoht wird.
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2.4 Herausforderungen fiir die digitale Leadership von SSOs

Besondere Herausforderungen fiir das Management von SSOs liegen in der
nachhaltigen Umsetzung der Digitalisierungsstrategie mit hoher Geschwindig-
keit und bei der umfangreichen Uberzeugungsarbeit von SSO-Kunden beziiglich
der Notwendigkeit von Prozessianderungen, unter gleichzeitiger Fortfiihrung der
implementierten Shared Service-Prozesse. Nachfolgend werden die erforderli-
chen Anpassungen am Fiihrungssystem®” von Shared Services erléutert.

In der Personalfilhrung miissen Verdnderungen der Aufgabengebiete und
Personalanpassungen, die sich aus der Digitalisierung ergeben, moglichst friih-
zeitig kommuniziert werden. Bei der Einfithrung von Automatisierung, wie
RPA, wird die Kommunikation des Vorhabens und der Auswirkung auf die
Beschiftigung gegeniiber den Mitarbeitern bereits in der Pilotphase empfohlen.
Durch offene Informationen wird erreicht, dass die geplanten Initiativen Unter-
stiitzung in der Mitarbeiterschaft finden.*® Die zunehmende Diversifizierung von
Arbeitsverhiltnissen, z. B. durch Cloud-, Crowd- oder Clickwork, und die ver-
mehrte Erhebung von Daten iiber Mitarbeiter in digitalisierten Prozessen miissen
auf Konformitét mit den arbeits- und datenschutzrechtlichen Bestimmungen hin
iiberpriift werden.>

Durch Automatisierung @ndert sich das Risikoprofil der SSO. Wihrend Risi-
ken bezogen auf Compliance und die Verfiigbarkeit von Mitarbeitern sinken,
steigen aufgrund des hohen Volumens automatisierter Prozesse die IT-Risiken,
z. B. im Hinblick auf Datensicherheit. Eine weitere Herausforderung stellt die
langfristige Entwicklung von Automatisierungslosungen dar. Hier steht das
Feedback menschlicher Mitarbeiter bei der Aufdeckung von Fehlern und der ste-
tigen Verbesserung von Prozessen nicht mehr bzw. nur in verringertem Umfang
zur Verfiigung. Daher miissen automatisierte Prozesse vom Management der
SSO in regelméBigen Intervallen, z. B. unter Anwendung der oben beschriebe-
nen Analytics-Verfahren, auf Verbesserungspotenziale hin tiberpriift und gegebe-
nenfalls weiterentwickelt werden. Besonders bei RPA ergibt sich auch operativ
ein kontinuierlicher Anpassungsbedarf bei einem Update der Informationssys-
teme, in denen die Robots arbeiten.®

Die Anforderungen, die sich aus der digitalen Transformation fiir die Mitar-
beiter der SSO aus Sicht der Mitglieder des AK Shared Services ergeben, sind in
Abb. 2.5 dargestellt. Neben hochspezialisierten Data Scientists steigt auch der
Bedarf an IT-Fachleuten sowie Fachkréften mit End-to-End-Prozesskenntnissen.
Ebenso sind Soft-Skills, wie Verdnderungsbereitschaft und Kommunikationsfa-
higkeit, bedeutsam.

57 Vgl. Kiipper et al. (2013, S. 35f.).

3 Vgl. Lacity und Willcocks (2016, S. 33).
% Vgl. Schietinger (2017, S. 26).

% Vgl. Reifenberger (2016, S. 70).
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Abb. 2.5: Verdnderte Anforderungen an die Mitarbeiter der SSO

Beziiglich der Einstellung von Fachkriften positionieren sich Shared Servi-
ces angesichts verbesserter Moglichkeiten zur Personalentwicklung als attrak-
tiver Arbeitgeber. Die neuen Geschiftsmodelle der Digitalisierung erdffnen
interessante und abwechslungsreiche Titigkeitsprofile.5' Dariiber hinaus ist ein
systematisches Talentmanagement zur Forderung fahiger Mitarbeiter in der SSO
und Bindung von Talenten notwendig. Sofern durch Automatisierung bisherige
Aktivititen in der SSO kiinftig entfallen, sollten fihige Mitarbeiter fiir anspruchs-
volle Fachtitigkeiten weiter qualifiziert und mit zusétzlichen IT-Qualifikationen
ausgestattet werden. Bei Fluktuation von Mitarbeitern ist darauf Wert zu legen,
dass deren spezifische Prozesskenntnisse nicht verloren gehen, sondern in einer
detaillierten Dokumentation festgehalten werden.

Auch im Hinblick auf die Organisation der SSO ergibt sich Anpassungs-
bedarf. Angesichts der Bedeutung der Digitalisierung erscheint die Biindelung
der Gesamtverantwortung von Kompetenzen fiir die zugehorigen Initiativen im
Top-Management der SSO sinnvoll. Zur Erprobung neuer, stirker IT-basierter
Geschiftsmodelle ist der Einsatz agiler Vorgehensweisen denkbar. Diese eignen
sich fiir ein volatiles Unternehmensumfeld®? und erméglichen eine stirkere Kun-
denzentrierung.® Zur Nutzung von Synergiepotenzialen, besonders im Bereich
der Automatisierung und Datenanalyse, miissen eventuell vorhandene ,,Silo-
strukturen® innerhalb der SSO iiberwunden werden. Hieraus ergeben sich Ten-
denzen zu multifunktionalen SSCs und dem Global Business Services-Modell.**

1 Vgl. Davenport und Patil (2012, S. 75).

2 Vgl. Leimeister (2015, S. 270).

 Vgl. Lemke, Brenner und Kirchner (2017, S. 310).
% Vgl. Suska und Weuster (2016, S. 28).
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Die Anpassungen im Fiihrungssystem schlieBen Modifikationen des Infor-
mations-, Planungs- und Kontrollsystems der SSO ein. Der Umsetzungsgrad der
Digitalisierung sowie Qualitit und Kosten der digitalisierten Prozesse miissen
mithilfe neuer Kennzahlen® gesteuert werden. Auch im Controlling der SSO
besteht Automatisierungspotenzial fiir regelbasierte Abldufe .5 In-Memory-Tech-
nologien erlauben eine schnelle Reaktion auf kritische Entwicklungen durch die
Auswertung groBer Datenmengen in Echtzeit (Flexibles Reporting).®” In Bezug
auf Prognosen werden Predictive Analytics und Simulationen zur besseren Ent-
scheidungsunterstiitzung vom Management der SSO eingesetzt.®

2.5 Fazit

Die Digitalisierung stellt sowohl eine umfassende Herausforderung als auch
eine sehr grofle Chance fiir die SSOs von Konzernen dar. Verdnderungen des
Umfelds beziiglich Technologie und Gesellschaft erfordern Flexibilitidt und die
Entwicklung neuer Geschéftsmodelle. Standardisierung, Automatisierung sowie
eine Organisationskultur, die Innovation fordert, bilden den Grundstein fiir die
Realisation der mit der Digitalisierung einhergehenden Erfolgspotenziale.

Die Innovationen im Geschiftsmodell der SSO beziehen sich auf ein ver-
dndertes Wertangebot an Produkten oder Dienstleistungen, die fiir die Kunden
erbracht werden, die Art, wie das Wertangebot fiir den Kunden konfiguriert wird
und das Ertragsmodell, iiber das die SSO die geschaffenen Werte abrechnet. An
zwei Beispielen wurde gezeigt, wie Dienstleistungen im Bereich der Automati-
sierung und bei Analytics unter Einbeziehung von Cloud- und Plattformkonzep-
ten fiir die Kunden der SSO bereitgestellt werden. Hierdurch entwickeln sich
SSOs zum nachhaltigen Treiber der Digitalisierung im gesamten Konzern. Dies
sichert nicht nur die bedarfsgerechte Allokation von Expertise, sondern ermog-
licht auch die nachhaltige Schaffung von Wertbeitrigen.

%5 Siehe auch Fischer und Hirsch (2016, S. 9).

% Vgl. Losbichler (2016, S. 58).

7 Vgl. Fischer und Hirsch (2016, S. 9).

% Vgl. Fischer, Moller und Schultze (2015, S. 110f.).
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