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Global Business Services als Transformationstreiber:

Eine Fallstudie der heutigen Moglichkeiten von Shared
Services

Lars Christophers
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Dirk Klimkeit
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14. Juli 2022

Zusammenfassung

Viele Unternehmen tun sich schwer, den Transformationsdruck, einschlief3lich der digitalen
Transformation, erfolgreich zu bewaéltigen. Oft handelt es sich bei Transformationsinitiativen
um unkoordinierte Inseln, die unter einer schlechten Governance leiden, was ihre
Wirksamkeit beeintrachtigt. Shared-Services-Organisationen (SSO) werden traditionell als
kostengtinstige Back-Offices betrachtet. Wir haben jedoch festgestellt, dass Best-Practice-
Unternehmen sie als Motor fur die Transformation des Unternehmens positionieren. Dazu
mussen jedoch mehrere Faktoren gegeben sein. Der Beitrag enthélt eine Empfehlung, wie
Unternehmen das Potenzial von Shared Services zur Férderung der Transformation nutzen
kdénnen, indem sie die SSO, den Global Process Owner und den Chief Transformation Officer
in eine geeignete Governance-Struktur und ihre jeweilige Unternehmenskultur integrieren.
Es werden vier verschiedene Optionen fiir ein geeignetes Shared-Services-Setup
vorgestellt.

Summary

Many companies struggle to successfully manage transformation. We found that shared
services organizations (SSO) can be effective drivers of corporate transformation. We
provide guidance on how companies can harness the potential of shared services to drive
transformation by integrating the SSO, Global Process Owner and Chief Transformation
Officer into an appropriate governance structure.
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Den Transformationsdruck, einschlie3lich der digitalen Transformation, erfolgreich zu
bewaltigen fallt vielen Unternehmen nicht leicht. Viele Transformationsinitiativen stellen
unkoordinierte Inseln dar, die eine schlechte Governance aufweisen, was ihre Wirksamkeit
einschrankt (Obwegeser et al. 2020). Die meisten groRen und mittelstandischen
Unternehmen haben Shared Services eingerichtet und viele von ihnen haben sie zu einer
Global Business Services (GBS)-Organisation entwickelt (SSON 2021). Traditionell werden
Shared-Services-Organisationen (SSO) als kostenginstige Back-Offices angesehen
(Howcroft und Richardson 2012). Unsere Studie zeigt jedoch, dass Best-Practice-
Unternehmen sie als Motor fur die Transformation des Unternehmens positionieren. Dazu
mussen jedoch mehrere Faktoren gegeben sein.

Wir haben die oft ungenutzten Moglichkeiten untersucht, die eine GBS-Organisation bietet,
um die Transformation Uber Funktionen und geografische Standorte hinweg konsequent
voranzutreiben. Die primare Quelle dieses Beitrags sind die beruflichen Erfahrungen eines
der Autoren, der seit 20 Jahren als Fuhrungskraft in SSO verschiedener Unternehmen tétig
ist, u. a. bei Alcon, einem Medizintechnikunternehmen, wo er derzeit Leiter flr
Transformation und GBS ist. Erganzt wird dies durch eine mehrjahrige, auf Interviews
basierende wissenschaftliche Untersuchung von SSO in sechs Unternehmen. Der Beitrag
enthalt eine Anleitung, wie Unternehmen das Potenzial von Shared Services zur Férderung
der Transformation nutzen kénnen, indem sie die SSO, den Global Process Owner (GPO)
und den Chief Transformation Officer (CTO) in eine geeignete Governance-Struktur
integrieren. Es werden vier verschiedene Optionen flr ein geeignetes Shared-Services-
Setup vorgestellt, aus denen Unternehmen wahlen kénnen (siehe Abbildung 1).

Shared Services und Global Business Services

Seit den 90er Jahren haben viele Unternehmen Shared Service Center (SSC) eingerichtet,
in denen grofl3e Teile von Funktionen wie Finanzen, Personal oder IT gebundelt und zentral
in halbautonomen Geschéftseinheiten durchgefuhrt werden (Richter und Brihl 2017).
Anders als die traditionellen zentralisierten Unternehmensfunktionen sind die SSC zwar
immer noch Teil des Unternehmens, aber &hnlich wie bei Outsourcing-Vereinbarungen
aufgebaut. Die Geschéftseinheiten entscheiden als interne Kunden, welche Dienste sie in
Anspruch nehmen wollen, und schlieRen vertragliche Vereinbarungen mit einer SSO auf der
Grundlage von Service Level Agreements ab (Bondarouk 2014). Seit einigen Jahren haben
viele Unternehmen ihre Shared Services nach dem Modell der Global Business Services
(GBS) umgestaltet. Wahrend traditionell die SSCs oft nur lose miteinander verbunden waren
und sich jeweils auf eine Funktion und/oder eine Region konzentrierten, erfordert dies, dass
alle SSC des Unternehmens Uber geografische Standorte und Funktionen hinweg unter
einem organisatorischen Dach zusammengefasst werden und einer Fuhrungskraft unterstellt
sind. Dies bringt verschiedene Vorteile mit sich, u.a.: Nutzung einer gemeinsamen
Infrastruktur, Reduzierung von Doppelarbeit, einheitliche Kommunikationskanale zwischen
internen Kunden und SSC, hohere Effizienz durch Standardisierung von Prozessen und
einfachere Automatisierung (Klimkeit 2019). Gleichzeitig haben sich GBS-Organisationen
weit Uber die transaktionalen, repetitiven Aufgaben hinaus entwickelt, die traditionell mit
Shared Services assoziiert werden (SSON 2020). Der Trend hat zwar schon fruher
eingesetzt, aber die Mdoglichkeit, repetitive, transaktionale Aufgaben mit Hilfe von Robotic
Process Automation (RPA) zu automatisieren, hat dazu gefuihrt, dass sich die GBS hin zu
komplexeren und wissensintensiveren Aufgaben bewegt haben. Wie der Leiter eines Shared
Service Centers hervorhebt:

"Ich glaube, viele Leute denken immer noch, dass das, was wir in den Shared
Services machen, zweitklassige Arbeit ist und manuelle Arbeit und manchmal
Affenarbeit sei, aber wenn ich mich umschaue, ist das absolut nicht mehr der Fall,
denn die Affenarbeit von vor vielleicht zehn Jahren ist jetzt automatisiert.” (Leiter
eines SSC, IT-Dienstleister)



So werden beispielsweise Funktionen hinzugefiigt wie z. B. rechtliche Aufgaben und
Controlling. Auch innerhalb der Funktionen bewegen sich SSO hin zu komplexeren
Aufgaben wie Business Partnering, die ein hdheres Mal3 an Verstandnis flir das Geschaft
erfordern. Wie der GBS-Leiter eines IT-Dienstleisters hervorhebt:

"Wir haben Controlling-bezogene Aufgaben Gbernommen, die man vielleicht auch als
Teil eines globalen Controllings oder einer Zentrale haben kénnte [...]. Wir haben ein
Team, das sich zum Beispiel um die Controlling-Governance kiimmert. [...] Das ist
ein Aspekt, von dem man, wirde ich sagen, nicht unbedingt erwartet, dass er Teil
einer Shared-Service-Organisation ist."

Viele prozessorientierte Unternehmen haben die Rolle des Global Process Owner (GPO)
eingerichtet, der fur die Definition und kontinuierliche Verbesserung der wichtigsten
Prozesse zustandig ist (Mezihorak 2018). Diese Rolle ist besonders wichtig, wenn ein SSO
eingerichtet wird, da SSO zumindest grof3e Teile vieler Prozesse ausfihren, die vom GPO
verantwortet werden (Jackle und Wolf 2013). Unsere Forschung hat verschiedene
Governance-Modelle fir die Platzierung der GPO-Rolle in Bezug auf die SSO gezeigt. Im
Kontext der Transformation kommt ihr eine neue Bedeutung zu.

SSOs und Transformation

Viele Unternehmen sehen sich heute mit der Notwendigkeit konfrontiert, ihr Geschaft zu
transformieren, was auf eine Reihe von Faktoren zuriickzufihren ist, darunter zunehmender
Wettbewerbsdruck, Klimawandel und Digitalisierung. Wahrend die Transformation
idealerweise proaktiv vorangetrieben wird, ist sie in den meisten Féllen eine Reaktion auf
ein sich veranderndes Umfeld. Transformation kann verstanden werden als ein
grundlegender und risikobehafteter Neustart eines Unternehmens, mit dem Ziel, eine
drastische Leistungsverbesserung zu erreichen und die kinftige Entwicklung des
Unternehmens zu verdndern (Reeves et al. 2018). Die Transformation wirkt sich auf
Produkte und deren Bereitstellung, Strukturen, Prozesse, Systeme, Denkweisen,
Verhaltensweisen und das Geschaftsmodell eines Unternehmens selbst aus.

Heutzutage missen SSO von einem kostenglinstigen Back-Office, das standig versucht,
weitere Kosteneinsparungen durch Prozessverbesserungen zu erzielen, zu einer treibenden
Kraft im Unternehmen fir die Transformation werden. Die Madoglichkeiten fur weitere
Kosteneinsparungen durch Prozessverbesserungen werden immer geringer. Die
Einsparungen durch Arbeitsarbitrage nehmen ab, da die Kosten in den Schwellenlandern
steigen. Automatisierung kann repetitive Aufgaben immer noch billiger erledigen als billige
Arbeitskrafte (Kearney 2019). Stattdessen sind SSOs gut positioniert, um eine treibende
Kraft fur die Transformationsagenda des Unternehmens zu werden. Dies ist zurlickzufiihren
auf:

= Die Arbeit von SSO ist weitgehend technologiegestitzt, SSO verfligen tber ein
Uberdurchschnittliches IT-Know-how. Denn moderne Informations- und
Kommunikationstechnologien sind erforderlich, um die Fernunterstiitzung von
Geschaftseinheiten auf der ganzen Welt zu erméglichen und die Zusammenarbeit und
Koordinierung zu erleichtern, insbesondere tber die Funktionen und geografischen
Gebiete hinweg, die in GBS-Organisationen enthalten sind.

= Das Mandat der SSO fur hohe Leistung und Effizienz fordert die Einfihrung von
Technologien, die Effizienz ermdglichen. Es fordert auch die Erprobung neuer
Arbeitsmethoden wie Lean Six Sigma und Agile, die dann im gesamten Unternehmen
eingefihrt werden kénnen.

= Da sich die traditionell in SSO durchgeflihrten transaktionalen, standardisierten Prozesse
besonders fir die Automatisierung eignen, werden SSO zu einem Testfeld fir die
Digitalisierung im Unternehmen - Beispiel: In einem Pharmaunternehmen gibt es in der



SSO ein eigenes Automatisierungsteam, das die Automatisierung von Prozessen
vorantreibt.

= SSO, vor allem in Form von GBS-Organisationen, sind oft die globalsten und
funktionsuibergreifendsten Organisationen in ihren Unternehmen, was sie von Natur aus
dazu préadestiniert, die Transformation und Integration tiber Funktionen und geografische
Einheiten hinweg voranzutreiben - Beispiel: In einem anderen Pharmaunternehmen hat
GBS durch die Integration der Buchhaltungs- und Finanzprozesse Uber die
verschiedenen Unternehmensbereiche hinweg die Integration des
Konzernrechnungswesens und der Finanzorganisation im Unternehmen insgesamt
vorangetrieben, auch aul3erhalb der GBS, wie der Leiter eines SSC dieses
Unternehmens feststellt: "Wir gehen mehr und mehr in diese eine Finanzorganisation
Uber. [GBS] spielt also eine grolRe Rolle bei der Zusammenflhrung all dessen®.

= SSOs verwalten einen Grof3teil der Daten, Prozesse und Technologien des
Unternehmens, sei es in der Buchhaltung, der Personalabteilung, der IT oder anderen
Funktionen. Damit ist die SSO in einer guten Position, um die Transformation dieser
Prozesse voranzutreiben und dabei auf diese Technologien und Daten zuriickzugreifen.

=SSO zeichnen sich durch einen jungen Talentpool aus, der digital versiert, agil und
wissbegierig ist und Veranderungen vorantreibt. So erklart ein Teamleiter in einem SSC
eines Pharmaunternehmens: "In meinem Team habe ich 92 % Millennials, also ein
Durchschnittsalter von 25 Jahren. Alle sind also jung und wollen so viele Dinge lernen.
[...] Wir sind ein globaler Talentpool. [...] wir haben Erfahrung mit Tools wie SAP, wir
haben Transformationserfahrung. [...] Wir sind, denke ich, die flexibelsten Leute hier".

Ein Leiter eines SSC fasst diese neue Rolle, insbesondere der GBS, zusammen:

"[GBS kann] sich abheben und bei bestimmten Projekten die globale Fihrung
tbernehmen, was bisher nicht der Fall war." (Leiter eines SSC, Chemieunternehmen)

Fallbeispiel: Alcon Corp.

Alcon ist ein aufschlussreiches Beispiel fiir ein Unternehmen, welches das Potenzial von
SSO, erfolgreich die Transformation zu treiben, nutzt.

Die Alcon Corp. ist das weltweit fihrende Unternehmen im Bereich der Augenheilkunde. Das
MedTech-Unternehmen wurde am 9. April 2019 von seiner Pharmamutter Novartis
abgespalten. Alcon hat zwei globale Geschaftsbereiche - Vision Care und Surgical Business,
die Produkte und Marketing verantworten. In der Vergangenheit war die Organisation
regional ausgerichtet, wobei Funktionen wie die Beschaffung auf Landerebene organisiert
wurden. Nach der Ausgliederung bestand eine wichtige Umstrukturierung im
Zusammenhang mit der Grindung von GBS darin, alle Funktionen wie Finanzen
einschliellich Beschaffung, Personal, IT, Qualitdt, Recht, Customer Operations und
Innovation/F&E weltweit zu organisieren und zu integrieren. In diesem funktional-gefiihrten
Modell werden Kosten, Personal und Funktionsstrategien nun von den Funktionen global
verantwortet. Die Regionen behalten nur noch die Verantwortung fur Vertrieb und Service.

Zusammen mit den organisatorischen Veranderungen, die vom CTO des Unternehmens
vorangetrieben wurden, wurde die GBS-Strategie vom Alcon Executive Leadership Team,
einschliellich der geforderten Investitionen, mit den folgenden funf Leitprinzipien bewilligt:

1) Umsetzung eines globalen funktionsgeleiteten GBS-Modells, das auf die
Unternehmensstrategie abgestimmt ist

2) Beginn mit den Griindungsfunktionen Finanzen, Personal und IT

3) Umsetzung einer globalen Standortstrategie mit vier Centern auf der ganzen Welt

4) Zusammenlegung der GBS-Center mit bestehenden Niederlassungen von Alcon, um
die vorhandene Infrastruktur, die Mitarbeiter und das lokale Geschéfts-Know-how zu
nutzen



5) Nutzung von Insourcing als Mittel zur Erzielung von Skaleneffekten, besserer Qualitat
und Kosteneinsparungen

Der CTO sal3 von Anfang an mit den wichtigsten Entscheidungstragern des Unternehmens
an einem Tisch und wurde mit der Verantwortung fiir die Transformation betraut. Damit
wurden die folgenden Herausforderungen angegangen:

1) Ausrichten von Mitarbeitern, Kosten und Prozessen auf Funktionen auf globaler
Ebene, um vollstandige Transparenz zu erreichen

2) Bundelung aller Unternehmensinitiativen unter ,einem Transformationsdach" zur
besseren Priorisierung und Fokussierung

3) Abgestimmte Zielsetzung mit klar definierten angestrebten Ergebnissen

4) Konzentration auf die Transformationsprojekte mit dem hdchsten Nutzen fir das
Unternehmen unter Berlcksichtigung der erforderlichen Investitionen

5) Foérderung einer neuen Unternehmenskultur, in der die Mitarbeiter durch
Eigenverantwortung schnelle Entscheidungen treffen, um die Vereinfachung von
Prozessen und die Minimierung von nicht wertschopfenden Aufgaben zu unterstiitzen

Die Dynamik der tber 24.000 Alcon-Mitarbeiter, die alle an einem Strang ziehen, war seit
der Abspaltung vorhanden. Die Begeisterung dariber, ein unabhéngiges Unternehmen zu
sein, musste mit einem sehr guten Verstandnis dafur einhergehen, warum eine
Tranformation bendtigt wird, bei der es sich nicht einfach um eine Kostensenkungsiibung
handelt, sondern vielmehr darum, das Geld dort einzusetzen, wo es wirklich wichtig ist. Die
Antwort war und ist, dass die Einsparungen aus der Umstrukturierung zur Finanzierung
anderer Initiativen, Produktinnovationen sowie Vertrieb und Marketing verwendet werden
kénnen. Auch wenn diese Transformation einige Auswirkungen auf die bestehenden
Arbeitspléatze bei Alcon haben wird, werden in einigen anderen Bereichen des Unternehmens
neue Arbeitsplatze geschaffen.

Das Herzstick dieser Transformation ist die GBS-Organisation, Alcon Global Services
(AGS). Schnelle Erfolge und Erfolgsgeschichten bei der Transformation wurden erzielt.
Diese "neuen Arbeitsweisen" und die Dynamik in AGS wurde schnell wahrgenommen.
Einer der wichtigsten Vorteile der ersten erfolgreichen Insourcing-Projekte war die
Rickgewinnung des Know-hows Uber die Arbeit und die Schaffung der ersten operativen
Grundlagen fur die GBS-Center. Die Ubernahme der End-to-End-Prozesse fiir die
Funktionen erdffnete neue Mdglichkeiten zur kontinuierlichen Verbesserung, Vereinfachung,
Standardisierung und schlie3lich Automatisierung der bestehenden Systeme. Ende 2021
hatten die GBS-Center 1350 Mitarbeiter. GBS kann als der "Umsetzungsmaschinenraum"
fur die Transformation bei Alcon betrachtet werden, der die jeweiligen funktionalen
Transformationspléane ermdéglicht. Hier werden auch neue Arbeitsweisen wie Lean-Six-
Sigma und AGILE Techniken erprobt und erfolgreich angewendet. IT hat beispielsweise viele
Jahre lang nach der traditionellen Wasserfallmethode gearbeitet. In den GBS-Centern wurde
die AGILE Arbeitsweise pilotiert und wird nun in der gesamten IT-Organisation eingefihrt,
unterstitzt durch speziell entwickelte Lernprogramme.

Einige Funktionen haben nun damit begonnen, ihre eigenen funktionalen GPO-Teams zu
bilden, wie die typischen Finanzfunktionen (Kreditoren- und Debitorenbuchhaltung,
Anlagenbuchhaltung, konzerninterne Buchhaltung, Reisekostenabrechnung), um die
Verbesserungen und die Standardisierung weltweit voranzutreiben. Die Arbeit an den
funktionalen End-to-End-Prozessen wird von den Funktionen in Angriff genommen und
umgesetzt.

Neben der AGS-Organisation wird derzeit ein kleines Team von funktionsibergreifenden
GPOs unter der Leitung des CTO eingerichtet und beauftragt, die Transformation tber den
funktionalen GPO-Bereich hinaus voranzutreiben. Funktionsiibergreifende Mdglichkeiten
werden z.B. in den Bereichen Order-To-Cash und Procure-To-Pay identifiziert. Auf diese
Weise werden Funktionen wie Vertrieb, Recht, Buchhaltung und Beschaffung als wichtige



Geschaftsprozesse funktionsibergreifend zusammengefihrt. Dies ist eine Abkehr von der
isolierten Arbeit allein in den Funktionen, und GBS hat bei dieser Umstellung eine
Schlisselrolle gespielt.

Die regelmafiigen Umfragen unter Alcon-Mitarbeitern zeigen, dass das Engagement Uber
dem Benchmark liegt und dass die Belegschaft die Transformation von Alcon mit groRem
Engagement unterstiitzt. Gleichzeitig werden dreistellige M$-Finanzzielewie urspriinglich
eingeplant, erreicht.

Der jungste Punkt auf der Agenda des CTO ist die digitale Transformation des
Unternehmens. Bei den in den AGS-Centern bearbeiteten Dienstleistungen werden
Chancen zur Digitalisierung verfolgt. Die AGS-Belegschaft, bestehend aus
energiegeladenen, aufgeschlossenen Menschen mit einer Leidenschaft fir Veranderungen,
Verbesserungen und Technologie, ist die verlangerte Werkbank der GPOs und des
Digitalteams.

Die Rolle von SSO bei der Transformation von Unternehmen

In diesem Beitrag wird festgestellt, dass es kein Patentrezept gibt. Je nach dem
gewlnschten Grad der funktionsiibergreifenden Integration und dem gewahlten Sponsoring
durch die Unternehmensleitung kann die SSO unterschiedliche Rollen spielen (siehe Abb.
1).

- Abb. 1 etwa hier -

Effizientes Funktionales Back-Office

H&aufig wird die SSO funktional von einer traditionellen Fuhrungskraft der C-Ebene betreut.
Meist ist dies der CFO. Dies hat zumeist historische Griinde, da in vielen Unternehmen das
Rechnungswesen und die Finanzabteilung die ersten Funktionen waren, die Shared
Services einrichteten. Als weitere Funktionen hinzukamen, blieb der CFO fir die Leitung der
SSO zustandig. Einige Unternehmen bevorzugen diese Ldsung, da sie die etablierte
funktionale Organisation nicht berihrt. Die Funktionsleiter kdbnnen weiterhin die tagliche
Arbeit fUr ihre Funktion in der SSO kontrollieren. Gemeinsam bilden sie ein Filhrungsteam
fur die SSO, wobei der CFO an der Spitze dieses Teams steht. Der Nachteil ist, dass sich
der CFO hauptsachlich auf die Kosten und die Finanzprozesse konzentriert. Dies wirft die
Frage auf, inwieweit der CFO die Standardisierung und Transformation im gesamten
Unternehmen verfolgen wird. Gleichzeitig sind die Funktionen in der SSO in dieser
Konstellation in der Regel wenig integriert. Die Prozessverantwortung konzentriert sich auf
einzelne funktionale Prozesse. Die SSO hat wenig Potenzial, eine Schllisselrolle bei der
Transformation zu spielen. Es spielt die traditionelle Rolle eines effizienten funktionalen
Back-Offices, das sich darauf konzentriert, die Kosten durch effizienten und exzellenten
Service zu senken.

Stationare GBS-Organisation

Einige SSO werden zwar immer noch von einer traditionellen C-Ebene wie dem CFO geleitet,
haben aber eine starker funktionsiibergreifende Perspektive etabliert, die sie zu einer GBS-
Organisation macht. In diesen Konstellationen werden die verschiedenen Funktionen nicht
einfach ohne weitere Integration in den SSC untergebracht. Sie versuchen, sie dort zu
integrieren, wo es sinnvoll ist, insbesondere entlang funktionsibergreifender End-to-End-
Prozesse. Ein Beispiel dafir ist der Order-to-Cash-Prozess, der von den Verhandlungen mit
einem Kunden Uber den Vertragsabschluss, die Auftragserteilung, die Lieferung des
gewlnschten Produkts oder der Dienstleistung bis hin zur Rechnungsstellung an den
Kunden und der Erfassung der Transaktion im Buchhaltungssystem reicht. Da mehrere
Funktionen beteiligt sind, vom Vertrieb Uber die Rechtsabteilung bis hin zur
Leistungserstellung und der Buchhaltung, werden sie in GBS koordiniert. Haufig wird ein
funktionstbergreifendes GPO eingefihrt, um den gesamten Prozess zu gestalten und



kontinuierlich zu verbessern. Dadurch ist GBS in der Lage, integrierte, effiziente Prozesse
von Anfang bis Ende voranzutreiben. Im stationdren GBS-Modell gibt es auch gemeinsame
Dienste Uber Center und Funktionen hinweg, wie z. B. einen gemeinsamen Servicekatalog,
Wissensmanagement und Customer Experience Management. Da die Governance jedoch
nach wie vor bei einer traditionellen C-Ebene, liegt, gelten dieselben Einschrdnkungen wie
oben beschrieben, wenn es darum geht, die Transformation im gesamten Unternehmen
voranzutreiben.

Funktionaler Transformationstreiber

Einige SSO konzentrieren sich zwar weiterhin auf die Prozesse einer einzelnen Funktion,
richten aber eine neue Governance ein. Sie unterstehen dem CTO oder einer anderen
Fuhrungskraft der C-Suite oder einer darunter liegenden Fuhrungskratft, die keine Funktion
vertritt, sondern den Auftrag hat, die Transformation voranzutreiben. In solchen
Unternehmen kann die SSO eine wichtige Rolle dabei spielen, indem sie dazu beitragt, die
Transformation voranzutreiben und umzusetzen. Gemeinsame Dienste sind nicht das
Hauptziel dieses Modells. Da die funktionstibergreifende Prozessintegration im SSO jedoch
gering ist, erfolgen die Transformationsbemihungen nach wie vor funktionsbezogen.

GBS als Motor der Unternehmenstransformation

Einige wenige GBS-Organisationen kombinieren einen funktionsiibergreifend integrierten
Aufbau mit einer Governance-Struktur, in der GBS dem CTO des Unternehmens unterstellt
ist. Durch diese Kombination ist die GBS in der Lage, eine wichtige Triebkraft flr die
funktions- und landeribergreifende Transformation zu werden. In diesen Unternehmen gibt
es spezielle funktionsiibergreifende GPO, die entweder innerhalb von GBS angesiedelt sind
oder, falls sie auf3erhalb von GBS angesiedelt sind, arbeiten die Prozessmanager von GBS
eng mit einem solchen GPO zusammen. Auf diese Weise wird sichergestellt, dass die
kontinuierliche Verbesserung der funktionstibergreifenden Prozesse von den Mitarbeitern in
GBS, die sie taglich durchfihren, gepragt wird. Neben der Fokussierung der Transformation
auf die Prozesse erhalten die Center- und funktionsibergreifenden gemeinsamen Dienste
dedizierte Rollen und Mittel. Auf diese Weise wird eine umfassende GBS-Organisation als
Transformationsmotor aufgebaut. Die Moglichkeiten dieses Modells gehen Uber die anderen
beschriebenen Modelle hinaus, da die Schllsselfaktoren organisatorisch (CTO, GPOs),
finanziell (Investitionen in dedizierte Rollen) und kulturell (Transformationsmentalitat auf
allen Ebenen) angemessen beriicksichtigt werden. Die Alcon Corp. ist ein Beispiel fur dieses
Setup.

In Tabelle 1 finden sich weitere Einzelheiten zu den vier Modellen. Wie auch aus der Tabelle
ersichtlich ist, wurden zwei unterschiedliche Entwicklungspfade fur SSO identifiziert. Die
meisten begannen als "Effizientes Funktionales Back-Office" und strebten nach
Effizienzsteigerungen in einer Funktion. Einige entschieden sich fur die Integration mehrerer
weiterer Funktionen und wurden so zu einer ,Stationdaren GBS-Organisation®. Andere
verfolgten weiterhin einen Ansatz, der sich hauptsachlich auf eine Funktion konzentrierte,
aber Transformationsziele und -fahigkeiten entwickelte und sich zu einem ,Funktionalen
Transformationstreiber® entwickelte. Einige Organisationen erganzten dann die fehlenden
Merkmale und wurden so zu ,GBS als Motor der Unternehmenstransformation®.

- Tab. 1 etwa hier -



Empfehlungen
Allgemeine Empfehlungen

Das gewahlte Modell fur die SSO sollte zum Unternehmen passen:

e Grad der funktionstbergreifenden Integration: Wenn das Unternehmen einen starken
funktionalen Fokus hat und die operative Exzellenz innerhalb der einzelnen Funktionen
betont, dann sind die Optionen 3 oder 4 am besten geeignet. Wenn das Unternehmen
funktionsuibergreifende Synergien erzielen und funktionstbergreifende End-to-End-
Prozesse vorantreiben méchte, waren die Optionen 1 oder 2 zu bevorzugen.

e Sponsorship fir die Transformation: Wenn die Fuhrungskréfte die Transformation zu
einer strategischen Prioritat machen und folglich die notwendigen Ressourcen fir die
Transformation investieren und eine transformationsorientierte C-Ebene ernennen, dann
wird Option 2 oder 4 empfohlen, bei der die SSO ebenfalls an diese Fuhrungskraft
berichtet. Wenn die Transformation keine Prioritat hat, sondern der Schwerpunkt auf
einem effizienten laufenden Betrieb liegt, sind die Optionen 1 oder 3 zu wahlen.

¢ Das vorgestellte Modell weist auf mégliche Entwicklungspfade fur die SSO eines
Unternehmens hin. Der Sprung von einem effizienten funktionalen Back-Office zu GBS
als Transformationsmotor kann zu viel Aufwand auf einmal sein. Es wird empfohlen,
Prioritaten zu setzen und einen der beiden Entwicklungspfade zu wéahlen. Sowohl
Stationare GBS als auch funktionale Transformationstreiber kénnen die jeweils fehlende
Dimension als nachsten Schritt in ihrer Entwicklung hinzufligen, um das volle Potenzial
der SSO fur ihr Unternehmen zu erreichen.

GBS als Motor der Unternehmenstransformation

Um die Vorteile von GBS als Motor der Unternehmenstransformation voll ausschdpfen zu
kénnen missen einige wesentliche Voraussetzungen geschaffen werden:

¢ Alle bekannten Elemente fir eine erfolgreiche Unternehmenstransformation missen
vorhanden sein (z. B. Transformation als oberste Prioritat des Unternehmens, CTO
auf C-Ebene, CTO als Eigentiimer des Transformationsbudgets, eine integrierte und
abgestimmte Transformations-Roadmap, Digitalisierung als integraler Bestandteil der
CTO-Agenda).

e GBS sollte nicht nur funktionsiibergreifend, sondern auch global standortiibergreifend
integriert sein, um den Wandel sowohl Standort- als auch funktionstibergreifend
vorantreiben zu kénnen.

o Gemeinsame Dienste in GBS sind ebenso wichtig, um die Transformation des
Unternehmens voranzutreiben, z. B. durch die Einrichtung einer gemeinsamen
webféhigen Benutzeroberflache fur interne Kunden, die funktions- und
lAnderubergreifend Dienstleistungen von GBS anfordern.

o GBS treibt die Digitalisierung proaktiv voran und baut seine digitalen Kompetenzen
kontinuierlich aus.

Wie ein Leiter eines SSC feststellte, ist GBS gut aufgestellt, um eine treibende Kraft zu sein:

"Wir erwerben hier verschiedene Fahigkeiten, [einschlieflich]
Transformationswissen. [...] Wir essen Veradnderung zum Fruhstiick. Wissen Sie, das
ist nichts Neues fur [unsere Mitarbeiter]. Ich denke, das ist der Vorteil. Wir sind eine
Drehscheibe fur Veranderungen, eine Transformationsdrehscheibe." (Leiter eines
SSC, Life Sciences-Unternehmen)
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Abb. 1: Rollen von Shared-Services-Organisationen bei der Transformation von Unternehmen

jede Funktion

jede Funktion

Effizientes Stationare GBS- Funktionaler GBS als Motor
Funktionales Organisation Transformations- | der
Back-Office treiber Unternehmens-
transformation
Zweck und Funktionale Funktionale und Funktionale Funktionale und
Schwerpunkt Effizienzgewinne | funktions- Effizienz und funktions-
Ubergreifende Transformation Ubergreifende
Effizienz- Effizienz-
steigerungen und steigerungen und
begrenzte Transformation
Transformation
Aufhdngung auf | Funktional Funktional Transformations- | CTO oder
Fiihrungsebene betreut von einer | betreut von einer | orientierte C- ahnliche
traditionellen C- | traditionellen C- Ebene oder transformations-
Ebene oder Ebene niedriger orientierte C-
darunter Ebene
Funktionsumfang | Getrennte Umfasst mehrere | Getrennte Umfasst mehrere
& Integration Organisation fir | Funktionen Organisation fir | Funktionen

Geografische

Regionale,

Global verwaltete

Global verwaltete

Global verwaltete

RPA-Automation

RPA-Automation

Integration eigenstandige integrierte integrierte integrierte
Center Center Center Center
E2E-Prozess- (Teilzeit) Funktionale und Funktionale End- | Funktionale und
Orientierung & funktionale GPO- | funktions- to-End-GPO- funktions-
GPO-Rollen Rollen Ubergreifende Rollen Ubergreifende
End-to-End-GPO- End-to-End-GPO-
Rollen Rollen
Automatisierung | Einige Funktionale und Digitale Digitalisierung als
& digitales funktionale funktions- Denkweise, integraler
Mindset Desktop- und Ubergreifende einschlielilich Bestandteil tiber
RPA-Automation | Desktop- und Desktop- und RPA hinaus

Tab. 1: Als Motor der Unternehmenstransformation schaffen SSO den gré3ten Wert




