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Infraservices als Alternative zum Outsourcing

Stand und Entwicklungsperspektiven

Torsten Biemann und Norbert Bach

In Anbetracht der nach wie vor angespannten wirtschaftlichen Lage stehen in vielen Unternehmen
die Service-Bereiche auf dem Priifstand, Business Process Outsourcing heif3t das aktuelle Stichwort.
Laut einer Studie der Gartner Group sind jedoch mehr als die Hélfte der Unternehmen mit ihren Out-
sourcing-Ergebnissen unzufrieden. Die Financial Times Germany schreibt, dass in immer mehr Fir-
men Outsourcing gar zu hoheren Kosten fiihrt. Eine alternative Vorgehensweise besteht darin, die
Leistungen bisher rein interner Einheiten auch am Markt anzubieten und so zusétzliche Erlose zu er-
zielen. Im Gegensatz zum Outsourcing verbleibt bei diesem Vorgehen die Kontrolle weitgehend im
Unternehmen. Gleichzeitig sind die auf diese Weise entstehenden Infraservice-Unternehmen aufge-
fordert, ihre Kosten und Leistungen dem Marktniveau anzupassen. Eine Studie, die von der Profes-
sur fiir Unternehmungsfiihrung und Organisation der Justus-Liebig-Universitit Giefen in Koopera-
tion mit der Unternehmensberatung Baumgartner & Co. erstellt wurde, zeigt, dass es Infraservice-
Unternehmen gelingt, ihre Effizienz deutlich zu steigern, Kundenorientierung zu entwickeln und
Kosten zu senken.

Die Griindung von Infraservice-Unternehmen erweist sich somit als Alternative zum Outsourcing,
die bei geringerem Risiko eine Verbesserung der wirtschaftlichen Situation verspricht. Der vorlie-
gende Beitrag gibt einen Uberblick tiber die wichtigsten Ergebnisse der Studie.

Was sind Infraservices und Infraservice-Unternehmen?

Infraservices werden durch zwei konstitutive Merkmale charakterisiert. Zum einen handelt es sich
bei der angebotenen Leistung um eine Dienstleistung. Infraservice-Unternehmen sind Einheiten, de-
ren Leistungsbiindel hauptsidchlich aus Dienstleistungen besteht. Zum anderen erbringen Infraservi-
ce-Unternehmen ihre Dienstleistung nicht nur fiir interne sondern auch fiir externe Kunden. Hin-
sichtlich der Abgrenzung intern/extern spielt es dabei keine Rolle, ob eine eigene Rechtspersonlich-
keit vorliegt und wie die Einheit organisatorisch verankert ist. Nachfolgend wird immer dann von in-
ternen Kunden gesprochen, wenn wirtschaftliche Verflechtungen mit dem Leistungsabnehmer
bestehen. Besteht eine reine Zulieferer-Abnehmer-Beziehung, so handelt es sich um externe
Kunden.

Ein Beispiel fiir dieses Begriffsverstindnis liefert die Geschichte der Daimler-Benz Inter Services
(debis). Vor der Griindung im Jahr 1990 handelte es sich um eine interne Dienstleistungsabteilung
der damaligen Daimler-Benz AG. Durch die Gewinnung externer Kunden wurde daraus ein Infraser-
vice-Unternehmen. Mit der Ubernahme der debis durch T-Systems im Jahr 2000 entfiel das Merkmal
der Lieferung der Dienstleistung an interne Kunden, und debis wurde fiir seine ehemalige Mutterge-
sellschaft DaimlerChrysler vom Infraservice-Unternehmen zum Outsourcing-Partner.

1 Dieser Beitrag ist zuvor erschienen im Spiegel der Forschung, 21. Jg., Heft 1, Gie3en 2004, S. 4-9
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So ergibt sich die im Folgenden geltende Definition: Infraservice-Unternehmen sind Dienstlei-
stungseinheiten, die ihre Leistungen einerseits fiir Kunden innerhalb und andererseits fiir Kunden au-
Berhalb des eigenen wirtschaftlichen Leistungsverbunds erbringen.

Forschungsfrage und Methode

Das Thema Infraservices ist bisher wenig erforscht. Es liegen weder eine einheitliche Begriffsver-
wendung fiir das Anbieten bisher rein interner Dienstleistungen am Markt noch empirische Befunde
zu Griindungsursachen, Zielen und Entwicklungspfaden von Infraservice-Unternehmen vor. Ziel
des Kooperationsprojekts mit der Hamburger Unternehmensberatung Baumgartner & Co. war es da-
her, eine erste Bestandsaufnahme zur Verbreitung und Ausgestaltung von Infraservices fiir den
deutschsprachigen Raum zu erstellen.

Bei der Stichprobenauswahl wurde ein Querschnitt iiber verschiedene Branchen der Stammunter-
nehmen einerseits und eine moglichst breite Palette der angebotenen Dienstleistungen andererseits
angestrebt. Zu diesem Zweck wurde mit Hilfe der Internet-Suchmaschine ,,Google* nach Seiten mit
Schliisselbegriffen wie ,,externe Kunden® oder ,,externer Markt* gesucht. In die Stichprobe aufge-
nommen wurden diejenigen Dienstleistungseinheiten, die unabhéngig von ihrer Rechtsform eindeu-
tig auf die Leistungserbringung sowohl fiir interne als auch fiir externe Kunden hinwiesen. So konn-
ten insgesamt 347 Infraservice-Unternehmen aller Branchen aus dem deutschsprachigen Raum
ermittelt werden. Dieses Convenience Sample erhebt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit.

Deskriptive Auswertungen wurden anhand der Internet-Angaben der ermittelten 347 Unternehmen
durchgefiihrt. Fiir eine detaillierte Befragung wurden anschlieBend per Zufall 100 Infraservice-Un-
ternehmen ausgewihlt und telefonisch in jedem Unternehmen ein geeigneter Interviewpartner ermit-
telt. Diese potentiellen Teilnehmer der Befragung wurden telefonisch personlich angesprochen und
gebeten, einen per e-mail zugesendeten Fragebogen auszufiillen. Falls nach ca. zwei Wochen noch
keine Riickmeldung erfolgt war, wurde der Ansprechpartner erneut telefonisch gebeten, den Frage-
bogen auszufiillen. Es ergab sich ein Riicklauf von 31 Fragebogen (Riicklaufquote 31%). Eine Ver-
zerrung der Ergebnisse durch eine selektive Teilnahme ist auszuschlieen, da die nicht teilnehmen-
den Ansprechpartner in den Unternehmen immer Zeitmangel als Grund fiir ihre Teilnahmeverweige-
rung angaben. Kontrollrechnungen beziiglich Branche, Alter und Erfolg der Ausgriindungen erga-
ben keine Verzerrungen.

Welche Unternehmen verfolgen Infraservice-Strategien?

Die Anzahl der Griindungen von Infraservice-Unternehmen steigt seit Mitte der 90-er Jahre an. Auf-
fallig ist, dass es nur sehr wenige Infraservice-Unternehmen gibt, die schon vor 1993 bestanden. Dies
kann zwei Griinde haben. Erstens kam moglicherweise erst Anfang der 90-er Jahre ein Trend auf, die
eigenen internen Dienstleister an den externen Markt zu bringen. Zweitens bestehen Infraservice-
Unternehmen selten ldnger als zehn Jahre. Nach diesen zehn Jahren sind sie entweder ganz auf den
externen Markt getreten, oder sie konzentrieren sich wieder ausschlieBlich auf den internen Markt.



soFid Organisations- und Verwaltungsforschung 2004/2 13
Infraservices als Alternative zum Outsourcing

Griindungsjahr deutscher Infrastruktur-Unternehmen
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Abb. 1:  Griindungsjahr deutscher Infraservice-Unternehmen

Betrachtet man die Mirkte, auf denen die verschiedenen Infraservice-Unternehmen tétig sind, so er-
gibt sich ein sehr heterogenes Bild. Etwa die Hilfte aller betrachteten Infraservices gehoren zum IT-
oder Personalbereich. Die Branchenvielfalt in der Stichprobe (N= 245) belegt jedoch, dass Infraser-
vice-Unternehmen auch eine Vielzahl an anderen Dienstleistungen fiir externe Kunden anbieten.

Finanzdienst- Sonstige
Logistik leistungen 9%
4% 2% T
F&E 339
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Beschaffung
5%

Call Center und
Direktmarketing
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Consulting Personal
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Abb. 2:  Mirkte, auf denen Infraservices-Unternehmen titig sind

Hinsichtlich der GroBe sind sowohl die Grofe der Infraservice-Unternehmen als auch die der Mutter-
unternehmen von Interesse. Als Gro3enmal3stab wurde die Anzahl der Mitarbeiter verwendet. Die
Spanne der Mitarbeiterzahl reicht bei den Infraservice-Unternehmen von drei bis zu 7000 Mitarbei-
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tern, wohingegen die Bandbreite bei den Mutterunternehmen bei einer durchschnittlichen Mitarbei-
terzahl von 98600 Firmenzugehorigen zwischen 1320 und 426000 Mitarbeitern lag. Eine obere
Grenze der Mitarbeiterzahl bei den Mutterunternehmen ist nicht anzunehmen. Hingegen ist eine
diesbeziigliche Untergrenze zu vermuten, da bei kleinen Muttergesellschaften die Kapazitit der
Dienstleistungseinheit kaum fiir einen Auftritt am externen Markt ausreicht.

Griinde fiir den Aufbau von Infraservice-Unternehmen

Eine Kategorisierung der in offenem Antwortformat erhobenen Griinde fiir ein Anbieten der internen
Dienstleistungen auf dem externen Markt resultiert in drei Gruppen der Befragten. Teilnehmer, de-
ren Absichten primér in der Nutzung von externen Marktchancen lagen, werden nachfolgend als
opportunity driven* bezeichnet. Im Nebeneffekt trigt das so erweiterte Mengengeriist zur Deckung
der Gemeinkosten bei.

Demgegeniiber sieht die ,.efficiency driven* genannte Gruppe der Befragten die Griinde fiir ihre In-
fraservice-Aktivitdten vor allem in der Verbesserung der Kostensituation und einer Qualitétssteige-
rung in der Dienstleistungserstellung.

Eine dritte Gruppe gibt als Grund fiir das Angebot der Dienstleistung auf dem Markt strategische An-
derungen im Stammunternehmen an. Diese Fille der erzwungenen Auslagerung der Dienstleistungs-
einheiten werden unter der Bezeichnung ,,core competence driven* zusammengefasst.

Warum wahlen Unternehmen eine Infraservice -Strategie?
. »Selbstbewusste™
Externen Umsatz CEESEY Unternehmen
generieren driven suchen externes

Wachstum

Kosten senken

Dienstleistungsmentalitat /
Flexibilitat entwickeln Efficiency Dienstleister streben
Veranderung unter

Héhere Transparenz iber driven
Druck an

Leistungsfahigkeit

Know-How gewinnen

Konzentration
) erzwingt
driven Auslagerung

Strategische Anderungen im Core Competence
Stammunternehmen

Sonstige Grinde

0 10 20 30 % der Gesamtnennungen

ADbD. 3:  Griinde fiir den Aufbau von Infraservices
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Entwicklungspfade und Erfolgsaussichten von Infraservice-Aktivititen

Waiihrend eine Entscheidung zum Outsourcing in der Regel nur mit hohen Kosten wieder riickgingig
zu machen und damit mit enormen Risiken behaftet ist, erweist sich ein zusétzliches Angebot auf
dem externen Markt als duBerst flexibel. In der befragten Stichprobe zeigen sich drei unterschiedli-
che Entwicklungspfade.

Externer Umsatz /
Unabhangigkeit vom Stammunternehmen

A Take Off
Vollstandige Ablosung vom Stammunternehmen,
Verkauf, Borsengang, MBO o0.a

Balanced Infraservice

Interne und externe Kunden bleiben auch
langfristig (> 5 Jahre) mindestens
gleichbedeutend

v

Fall Back

Transformation fehlgeschlagen oder Infraservice
war nur auf Zeit geplant:

Reintegration und Riickzug vom externen Markt

Zeit

Abb. 4:  Entwicklungspfade von Infraservice-Unternehmen

Nur wenige Infraservice-Unternehmen haben nach drei Jahren am Markt einen externen Umsatzan-
teil von weniger als 5%. Diese Ausnahmefille einer vermeintlich schwachen Entwicklung sind oft
Folge einer strategisch gewollten engen Bindung an das Stammunternehmen. Externe Umsitze in
hoherem Ausmal sind gar nicht beabsichtigt, und langfristig werden eine organisatorische Reinte-
gration der Infraservices und die Riicknahme des externen Angebots angestrebt. Der hier als ,,Fall
Back* bezeichnete Pfad wird jedoch von den Befragten dennoch als Erfolg gewertet, da durch den
zwischenzeitlichen Druck des Marktes Effizienz- und Qualititssteigerungen erzielt werden konnten.

Mit einer alternativen strategischen Ausrichtung konnen viele Infraservice-Unternehmen langfristig
den Anteil des externen Umsatzes vergrof3ern und externe Umsatzanteile von liber 50% erzielen. Im
Fall der ,,Balanced Infraservice halten sich interne und externe Umsitze in etwa die Waage. Die
Orientierung am Markt wird in diesem Fall dazu genutzt, auch intern marktfihige Leistungen zu be-
ziehen, gleichzeitig jedoch die volle Kontrolle und im Zweifel den Status des wichtigsten Kunden zu
garantieren.

Der Entwicklungspfad des ,,Take Off* schlieBlich beschreibt den Fall, dass sich Infraservice-Unter-
nehmen nach mehreren Jahren der Entwicklung auch beziiglich der Eigentumsverhiltnisse und der
wirtschaftlichen Verflechtung vom Stammunternehmen 16sen (z.B. durch Verkauf oder einen Mana-
gement Buy Out). In der Konsequenz kommt dies dann einem Outsourcing gleich, allerdings bei ver-
mutlich weitaus geringerem Gesamtrisiko fiir das Stammunternehmen.
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Ein zweigeteiltes Bild hinsichtlich des Erfolgs von Infraservices zeigt der IT-Bereich. Nach desastro-
sen Fehlschldgen stehen viele der urspriinglich ,,opportunity driven® Infraservice-Unternehmen zum
Verkauf (Handelsblatt). Ob der Versuch der Konzerne, ihre IT-Kosten abschlieend durch ein Out-
sourcing der durchgeschiittelten Tochterunternehmen zu reduzieren, erfolgreich sein wird, wird die
Zukunft zeigen. Der IT-Bereich zeigt aber auch Gegenbeispiele: IT-Infraservices, die rechtzeitig von
einer opportunity- zu einer efficiency-driven Strategie gewechselt haben, weisen mittlerweile trotz
hoher Sanierungsaufwinde wieder schwarze Zahlen auf.

Warum wahlen Unternehmen eine Infraservice -Strategie?

Opportunity ,Selbstbewusste"

Externen Umsatz Unternehmen
suchen externes
Wachstum

generieren driven
Kosten senken

Dienstleistungsmentalitat /

Flexibilitat entwickeln Efficiency Dienstleister streben
- Veranderung unter
Hohere Transparenz iber / driven 5 K g
Leistungsfahigkeit / ruck an

Know-How gewinnen /

Konzentration
) erzwingt
driven Auslagerung

Strategische Anderungen im Core Competence

Stammunternehmen

Sonstige Grinde

0 10 20 30 % der Gesamtnennungen

Abb. 5:  Zielerreichung in Abhéngigkeit von der gewihlten Strategie

Die in der Studie befragten Infraservice-Unternehmen sind unabhingig von ihrem Entwicklungspfad
mehrheitlich davon iiberzeugt, ihre angestrebten Ziele erreicht zu haben: 53% schitzen den Erfolg
ihrer Infraservice-Aktivitdten als hoch oder sogar sehr hoch ein, obwohl Infraservice-Unternehmen
sich in der Regel nicht als renditestark erweisen. Insbesondere die hohen Erwartungen der ,,opportu-
nity driven® Anbieter haben sich in den seltensten Fillen erfiillt. Demgegeniiber konnten Infraservi-
ce-Unternehmen, die sich durch die Orientierung am externen Markt Leistungs- und Prozessverbes-
serungen, Flexibilitdt und mehr Kundenorientierung versprachen (,,efficiency driven®), ihre Ziele
iberwiegend realisieren. Die Bemiihungen um Unabhéngigkeit vom Stammunternehmen aufgrund
von strategischen Entscheidungen (,,core competence driven®) waren ebenfalls in der Mehrzahl der
befragten Fille von Erfolg gekront.

Management des Transformationsprozesses als Erfolgsfaktor

Wichtigster Faktor fiir das Erreichen der angestrebten Ziele ist nach Meinung der befragten Unter-
nehmen das Management des Transformationsprozesses. Auf dem Weg vom internen Bereich zu ei-
nem marktorientierten Unternehmen liegt der Erfolg vor allem in der Festlegung einer klaren Zielset-
zung fiir den Transformationsprozess und der Aktivierung der richtigen Personen als Antreiber. Er-
folgreichen Managern gelingt es, die Wandlungsbereitschaft (,,Wollen*) und die Wandlungsfihig-
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keit (,,Konnen*) in ihrem Unternechmen im Laufe der Transformation noch zu stirken. Die
Fiihrungskréfte und Mitarbeiter werden fiir den Wandel mobilisiert.

Wandlungsbereitschaft Wandlungsfdhigkeit
R Erfolgreiche
Erfolgreiche hoch Unternehmen
Unternehmen
Nicht erfolgreiche mittel Nicht erfolgreiche
Unternehmen Unternehmen
gering
Zu Beginn ... am Ende der Zu Beginn ... am Ende der
Transformation Transformation

Abb. 6:  Verdnderung von Wandlungsbereitschaft und Wandlungsfahigkeit

In weniger erfolgreichen Unternehmen schwindet der Wille zum Change dagegen schnell. Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter sind ,,verdnderungsmiide* und glauben nicht mehr an den Erfolg des
Transformationsprozesses.

Summary

Die wissenschaftliche Diskussion zum Thema Infraservices beschrinkt sich bisher auf die Nennung
von Beispielen und die Feststellung, dass der Weg auf den externen Markt fiir interne Abteilungen
durchaus moglich ist. In der vorliegenden Studie zeigte sich, dass Infraservices im deutschsprachi-
gen Raum in vielen verschiedenen Bereichen anzutreffen sind, z.B. im IT- und Personalbereich, aber
auch im Facility Management oder in der Beschaffung. Zusammenfassend lassen sich die in der
Studie gewonnenen Erkenntnisse wie folgt beschreiben:

Infraservices — das Angebot einer bisher rein intern erbrachten Leistung auf dem externen Markt —
sind eine interessante Alternative zum Outsourcing.

Infraservice-Unternehmen gibt es fiir eine Vielzahl an Dienstleistungen, am héufigsten sind IT-
und Personaldienstleistungen.

Infraservice-Unternehmen konnten nur bei Mutterunternehmen mit mehr als 1000 Mitarbeitern
festgestellt werden.

Sehr wichtig fiir den Erfolg des Wandels eines internen Bereichs zum Infraservice-Unternehmen
sind die Motivation und die Fihigkeiten der Manager und Mitarbeiter.

Die Konkurrenz auf dem externen Markt fiihrt zu einer hoheren Flexibilitét, Dienstleistungsmen-
talitdt und Kostentransparenz der Infraservices.

Aufgrund der Verflechtungen mit dem Mutterunternehmen sind Infraservice-Unternehmen nur
bedingt geeignet, hohe Gewinne zu erzielen.

Langfristig sind neben einem ausgewogenen Verhéltnis interner und externer Kunden (,,Balanced
Infraservice®) sowohl die Loslosung (,,Take Off*) als auch eine Reintegration ins Mutterunterneh-
men (,,Fall Back®) zu beobachten.
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