
1 Interne Dienstleistungen im Blickpunkt –
die zweite Welle des Reengineering?

Vielfach wird in der Presse davon ge-
schrieben, dass sich Industriegesell-
schaften zu Informations- und Dienst-
leistungsgesellschaften wandeln. Dies
gilt zum einen für die zunehmende An-
zahl neuer Unternehmen, die Dienst-
leistungen anbieten. Zum anderen gilt
es aber auch für »traditionelle« Indus-
trieunternehmen, die mehr und mehr
die große Bedeutung entdecken, die die
zusätzlich zu den physischen Produkten
bereitgestellten Serviceleistungen für
die Kundenzufriedenheit haben (verglei-
che Beer (1997), S. 1).

Serviceleistungen werden jedoch
nicht nur für externe Kunden erbracht,
sondern auch im Rahmen unterneh-
mensinterner Prozesse für interne Ab-
nehmer bereitgestellt (vergleiche Weber
(2002), S. 1). Beispiele für diese unterneh-
mensinternen Dienstleistungen sind un-
ter anderemRechenzentren und IT-Help-
desks eines Unternehmens, die Lohn-
und Gehaltsabrechnung, das Personal-
management, dasReisemanagement, Ac-
counting und Reporting, das Controlling,
die interne Revision, das Beschaffungs-
management beziehungsweise der Ein-
kauf, die strategische Unternehmens-
planung und -entwicklung, das Facility
Management sowie die interne Rechts-
beratung.

Diese internen Serviceleistungen
werden nicht im gleichen Atemzug und
mit gleich großer Intensität wie die
Dienstleistungen an unternehmensex-
terne Kunden in der Literatur (wie der
Praxis) genannt. Sie wurden lange Zeit
eher als Bestandteil von Administration
oder Overhead wahrgenommen und als
gegeben und unveränderbar hingenom-
men. Das in der Vergangenheit eher als
produzenten- denn nachfrageorientiert
zu charakterisierende Gebaren dieser
internen Dienstleistungseinheiten ver-
stärkte diese Wahrnehmung. Reorgani-
sationswellen wie die Konzentration auf
Kernkompetenzen und Kerngeschäfts-
felder engten den Betrachtungsfokus
auf die marktnahen Prozesse in Unter-
nehmen ein. Die nicht zu den Kernkom-
petenzen gehörenden, »nur« eine in-
terne Serviceleistung erbringenden in-
ternen Dienstleistungsbereiche gerieten
dadurch allzu leicht ins Abseits (verglei-
che ähnlich Schimank/Strobl (2002),
S. 286).

Auch (Mode-)Wellen wie Lean Ma-
nagement oder Reengineering, die auf
eine Straffung von Prozessen und eine
Reduktion von Gemeinkosten abzielen,
haben die internen Servicebereiche nur
in Teilen und tendenziell in geringerem
Umfang betroffen.
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Da die Suche nach Effizienzsteige-
rungsmöglichkeiten lange Zeit auf die
Kerngeschäftsfelder der Unternehmen
konzentriert war, wurden in den unter-
stützenden Serviceeinheiten vergleich-
bare Einsparungspotenziale nicht er-
kannt und realisiert (vergleiche ähnlich
Berger (2005), S. 4). Zusätzlich dienten
interne Dienstleistungsbereiche als Auf-
fangbecken für überzählige Mitarbeiter,
die in den Kerngeschäftsprozessen frei-
gesetzt wurden. Insgesamt führen diese
Entwicklungen dazu, dass beispielswei-
se in der deutschen Maschinenbauin-
dustrie langfristig fallenden Fertigungs-
gemeinkosten deutlich steigende Kosten
für administrative Bereiche gegenüber-
stehen (vergleiche Beinhauer (1996),
S. 13).

In den letzten Jahren hat sich der Fo-
kus der Aufmerksamkeit allerdings er-
weitert. Abnehmende Grenzerträge wei-
terer Effizienzsteigerungsmaßnahmen
in den Kernprozessen veranlassen in-
zwischen Großunternehmen zur Über-
prüfung auch der unterstützenden Ein-
heiten auf mögliche Kostenreduktions-
potenziale (vergleiche ähnlich Beer
(1997), S. 1). Gleichzeitig erhöht die ver-
stärkte Kunden- und Marktorientierung
der Unternehmen die Anforderungen
an Qualität, Geschwindigkeit und Flexi-
bilität der internen Serviceleistungen
wie auch deren Effizienz (vergleiche
ähnlich Beer (1997), S. 1). Schließlich
verlangen interne Abnehmer von
Dienstleistungen von ihren Anbietern
mittlerweile immer mehr die auch von

externen Lieferanten gewohnte Kunden-
orientierung und Effizienz.

Diese Erweiterung des Betrachtungs-
fokus bei der Suche nach Effizienzstei-
gerungspotenzialen hat einen Trend
zum Kampf gegen das »Parkinson’sche
Gesetz« vom unaufhaltsamen Wachs-
tum der Verwaltungen in den vergange-
nen Jahren ausgelöst. Einer solchenWel-
le entsprechend werden von unter-
schiedlichen Seiten aus die mannigfal-
tigsten Handlungsempfehlungen zum
Umgang mit den internen Dienstleis-
tungseinheiten gegeben. Die Empfeh-
lung, die internen Serviceeinheiten aus-
zulagern (Outsourcing), findet sich da-
bei ebenso wie die Forderung, die admi-
nistrativen Bereiche, wie von Kernge-
schäftsfeldern schon bekannt, als Cost-
oder Profit-Center zu führen. Für alle
diese Vorschläge werden jeweils Praxis-
beispiele angeführt, die mit diesen An-
sätzen (angeblich) große Erfolge erzielt
haben und große Summen an Kosten
eingespart haben. Gleichzeitig finden
sich jedoch auch warnende Worte und
Fälle von Unternehmen, die zum Bei-
spiel an Unternehmensexterne ausgela-
gerte ehemalige interne Serviceleistun-
gen inzwischen wieder »ins Unter-
nehmen zurückgeholt« haben.

Wir möchten Ihnen mit diesem Band
eine Handlungsleitlinie geben, die Ih-
nen bei der Auswahl der für Ihre einzel-
nen Serviceeinheiten geeigneten Strate-
gie sowie der dazu passenden Führungs-,
Organisations- und Steuerungskonzepte
behilflich sein soll.
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