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U
m einem steigenden Kos-

tendruck entgegenzuwir-

ken und im Rahmen von 

Prozesseffizienzsteigerungsprogram-

men und einer immer weiter fortschrei-

tenden Optimierung der Produktion 

fällt das Augenmerk immer wieder auch 

auf die vermeintlich zu teuren produk-

tionsbegleitenden Services. Und viele 

Serviceeinheiten in der europäischen 

Chemie und -Industrie sind heute noch 

fester Bestandteil der produzierenden 

Unternehmen. 

Nichts desto trotz wird von 
ihnen verlangt, ihre Dienst-
leistungen „marktorientiert“ 
aufzustellen und transparent 
und vor allem kostengünstig 
anzubieten. Aber das ist für ei-
nen internen Dienstleister nicht 
immer einfach. In der Regel 
waren bestimmte Budgets ein-
gestellt und die Kosten wurden 
als „vorhanden“ akzeptiert. Aus 
diesem Grund gab es auch oft 
keine verursachergerechte Ver-
buchung, sondern die Kosten 
wurden über teils historisch 

gewachsene Schlüssel verteilt. 
Es ist heute also auch oft nicht 
nachvollziehbar, was der wirk-
liche „Preis“ für eine bestimm-
te Leistung ist. Diese internen 
Dienstleister kommen aus einer 
Welt, in der es keine Kunden 
sondern Kollegen gibt, für die 
man selbstverständlich alles 
tut, was diese wünschen. Und 
alles heißt in diesem Fall, es 
gibt keinen Standard sondern 
jedes Mal die maximale Erfül-
lung der individuellen Sonder-
wünsche. Arbeiten werden in 
der höchsten Ausprägung in 
Bezug auf Leistung und Quali-
tät erledigt und es werden na-
türlich auch Kompetenzen und 
Kapazitäten für jene Leistun-
gen vorgehalten, die nur sehr 
selten abgerufen werden.

Ob eine Ausgründung der 
Serviceeinheiten zur Schaffung 
von Transparenz und Effizienz 
in jedem Fall die Musterlösung 
ist, kann man pauschal nicht 
sagen. Es gibt aber einen Weg, 
wie man den Einzelfall bewer-
ten und die richtige Entschei-
dung herbei führen kann, so 
dass am Ende sowohl die aus-
gegründete Tochter als auch 
das produzierende Mutterun-
ternehmen von der neuen Si-
tuation profitieren können.

Interne Services oder 
selbständiger Dienstleister

Eine interne Serviceabteilung 
marktorientiert aufzustellen 

ist schwierig. Sie ist und bleibt 
ein Teil eines Unternehmens, 
dessen Geschäftszweck und 
Kerngeschäft ein anderes ist. 
Und so sind auch alle Prozesse 
im Unternehmen auf dieses 
Kerngeschäft, die Produktion, 
ausgerichtet. Angefangen bei 
den Kennzahlen und Steue-
rungsmöglichkeiten, die für 
die Herstellung von Massen-
produkten natürlich andere 
sind, als für die Erbringung 
von Dienstleistungen, einem 
komplexen, sehr personenbe-
zogenem Geschäft. Ebenso sind 
die Hebel und Möglichkeiten, 
die man hat, um den internen 
Dienstleister neu aufzustellen, 
auf Grund der internen, vor-
dergründig unbedeutenden 
Rolle, eher gering.

Und natürlich steht bei ei-
ner möglichen Ausgründung 
zu Recht die Frage im Raum, 
ob man durch Erhöhung der 
Schnittstellen und durch die 
Schaffung eines zusätzlichen 
Overheads in der neuen Ge-
sellschaft wirklich Synergien 
heben kann. Auf der anderen 
Seite aber ergeben sich für 
den Dienstleister viele Mög-
lichkeiten, die den erhöhten 
Aufwand unter Umständen 
kompensieren können.

Einem selbständigen Un-
ternehmen, dessen reiner Ge-
schäftszweck die Erbringung 
von Dienstleistungen ist, muss 
allein aus betriebswirtschaft-
licher Sicht daran gelegen sein, 
Stabilität zu erreichen und zu 
wachsen. In der Regel kann 
dies nur über die Akquise von 
neuen Kunden und neuem Ge-
schäft gelingen. Und lässt man 
der neuen Gesellschaft die 
Freiheiten, die sie braucht, um 
sich zu entwickeln, kann auch 
das Mutterorgan mittelfristig 
von günstigeren Leistungen 
und einer besseren Qualität 
der Dienstleistungen profitie-
ren. Denn nur wenn ein Dienst-
leistungsunternehmen sich mit 
seinen Preisen sowie der Qua-
lität seines Leistungsangebotes 
und seiner Prozesse am exter-
nen Markt behaupten kann, 
ist das ein sicherer Indikator, 
dass das Preis-Leistungsver-
hältnis stimmt. Dies spielt vor 
allem bei einer langfristigen 
Betrachtung eine Rolle. Denn 
um auch zukünftig den Markt-
anforderungen zu entsprechen 
und wettbewerbsfähig zu blei-
ben, muss ein Dienstleister in 
seine Anlagen, Objekte, sein 
Know-how und seine Produkte 
investieren. Als Teil eines Pro-
duktionsunternehmens hat 
man hier selten eine Chance.

Vorbereitung der Entscheidung

Bevor eine Entscheidung aber 
überhaupt erst getroffen und 
unter Umständen eine neue 
Gesellschaft gegründet wer-
den kann, müssen alle Opti-
onen gründlich untersucht 
werden. Dazu bietet es sich 
an, die verschiedenen, poten-
ziellen Szenarien zu definie-
ren, detailliert zu analysieren 

und die Chancen und Risiken 
der einzelnen Optionen gegen-
einander abzuwägen und vor 
allem gegenüber der Ist-Situa-
tion zu bewerten.

So ist für die Chancen der 
potentiell neuen Gesellschaft, 
die zusätzliches Geschäft ge-
nerieren soll, das eigene Leis-
tungsportfolio entscheidend. 
Es bedarf eines gut sortierten 
Angebots, mit dem die Gesell-
schaft stabil aufgestellt ist und 
eine eigene Wertschöpfungstie-
fe bieten kann. Um dies auch 

mittel- und langfristig ge-
währleisten zu können, muss 
man zum einen die Trends der 
zukünftigen Marktentwick-
lung kennen, diese aber auch 
bedienen können. Die Alters-
struktur in bestimmten Fach-
bereichen ist dabei von nicht 
unerheblicher Bedeutung. Un-
ter Umständen müssen auch 
bestimmte absatzschwache 
und nicht gewinnträchtige 
Leistungsangebote auf Dau-
er aus dem Portfolio entfernt 
werden. Was auf der einen Sei-
te aus betriebswirtschaftlicher 
Sicht notwendig ist, kann aber 
aus der Perspektive der Kon-
zerngesellschaften anders ge-
sehen werden.

Neben der Qualität des ei-
genen Leistungsportfolios, 
spielt bei dem Wunsch nach 
externer Expansion natürlich 
auch die Konkurrenzsituation 
eine Rolle. Man sollte sich aber 
nicht nur genau überlegen, wie 
und ob man es schaffen kann, 
Marktanteile zu gewinnen. 
Fast noch wichtiger ist es, Stra-
tegien zu entwickeln, wie man 
das bereits bestehende Ge-
schäft nach außen verteidigen 
kann. Denn die oft eingeräum-
ten Schonfristen, die einem die 

Konzerngesellschaften einräu-
men, verstreichen schnell.

Dies sind natürlich nur ei-
nige der Punkte die in die Ent-
scheidungsfindung einfließen 
müssen. Auf jeden Fall muss 
im Vorfeld genau definiert 
werden, was die wirtschaft-
lichen aber auch operativen 
Erfolgsfaktoren des Geschäftes 
sind. Und wie weit man jeweils 
von der optimalen Erfüllung 
dieser Anforderungen ent-
fernt ist bzw. wie vollständig 
man sie in Zukunft erfüllen 
können wird. Für die Gesamt-
entscheidung spielt am Ende 
die Betrachtung die jeweiligen 
Vor- und Nachteile aus Sicht 
der Mutter- sowie der potenti-
ellen Tochtergesellschaft eine 
übergeordnete Rolle.

Herausforderungen und 
Risiken in der Umsetzung

In der Betrachtung sollten 
zusätzlich zur weitestgehend 
theoretischen Betrachtung 
übergeordneter Faktoren auch 
die verschiedenen Szenari-
en der operativen Umsetzung 
beachtet werden. So spielt 
z. B. neben dem eigentlichen 
Leistungsportfolio selbst, die 
marktgerechte und bestellba-
re Darstellung des Angebotes 
eine wesentliche Rolle. Die De-
finition von Service Levels ist 
genauso wichtig wie die feste 
Bepreisung der einzelnen Leis-
tungen. Die Kunst ist es hier, 
das kundengerechte Mittel 
zwischen Intransparenz und 
Standard Leistungsverzeich-
nis zu finden. Auch ist eine 
aufwandgerechte Preisfindung 
nach Stunde und Material 
längst nicht mehr zeitgemäß, 
da Umsatz und Ergebnis un-
weigerlich mit der Anzahl an 
Mitarbeitern korrelieren. Eine 
Steigerung der Effizienz wäre 
somit nahezu ausgeschlossen. 

Sind die Leistungen erst 
einmal definiert, müssen sich 
Prozesse etablieren, die ei-
nen einfachen Bestellvorgang, 
eine saubere Kostenrückmel-
dung und eine korrekte Rech-
nungslegung garantieren. 

Hier verbirgt sich ein erheb-
liches Risiko, denn wenn der 
Abrechnungsprozess nicht 
einwandfrei funktioniert, 
werden erbrachte Leistungen 
falsch oder schlimmstenfalls 
gar nicht abgerechnet. Die 
korrekte Rechnung, in Trans-

parenz, Menge und 
Preis ist die Grund-
voraussetzung für 
ein funktionierendes 
Forderungsmanage-
ment. Aber in der Ge-
staltung des Abrech-
nungsprozesses als 
Rückgrat der neuen 
Gesellschaft steckt 
auch eine Menge an 
Potential: alle Pro-
zesse auf den Ver-
kauf, die Erbringung 
und die Steuerung 
von Dienstleistungen 
auszurichten.

Fazit

Die Frage nach einer 
Ausgründung kann 
nicht mit richtig oder 
falsch beantwortet 
werden. Dazu gibt es 
zu viele Einflussfak-
toren. Und aus Sicht 
einer gesamten Ent-
scheidungsvorberei-
tung kann hier auch 
nur ein kleiner Teil 
betrachtet werden. 
Selbstverständlich 
haben Finanzierung, 
privat- und personal-
rechtliche Fragen, 
Gesellschaftsform 
oder steuerliche As-
pekte auch einen we-
sentlichen Einfluss. 
Aber aus unterneh-
merischer Sicht sind 
diese Fragen nachge-
lagert, denn in erster 
Linie muss die Frage 
geklärt werden, ob 
ein Unternehmen 
selbständig lebensfä-
hig ist oder nicht.  
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Ausgründung interner Services
Eine Betrachtung aus Sicht des Produktmanagements

NRW lockt Nachwuchs
Nordrhein-Westfalen wirbt 
um Spitzennachwuchswissen-
schaftler im Ausland. Mit dem 
NRW-Rückkehrerprogramm 
mit Schwerpunkt Lebenswis-
senschaften erhalten die besten 
Nachwuchsforscher, die derzeit 
im Ausland forschen und leben, 
die Chance, in den nächsten 
fünf Jahren ihre eigene Nach-
wuchsforschergruppe an einer 
NRW-Universität aufzubauen. 
Für den Aufbau von Forscher-
gruppen werden 1,25 Mio. € 
bereitgestellt. Dabei profitie-
ren die Lebenswissenschaften 
von den 59 Hochschulen und 
53 Forschungseinrichtungen, 
sieben Universitätsklinika 

und einem Firmenumfeld, bei 
dem sämtliche Anwendungs-
bereiche der modernen Bio-
technologie in Forschung und 
Entwicklung vertreten sind. 
Mit der Innovationsoffensive 
Bio.NRW investiert Nordrhein-
Westfalen in den kommenden 
Jahren zusätzlich 100 Mio. € 
in exzellente Forschung und 
in die Kooperation von Wis-
senschaft und Wirtschaft. Die 
ersten vier Forschergruppen 
sollen ab dem Wintersemester 
2007/ 2008 an NRW-Hochschu-
len starten.

www.rueckkehrerprogramm.nrw.de

www.innovation.nrw.de
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Abb. 2: Die zwei Stufen der Entscheidungsfindung

Abb. 1: Mögliches Szenario: Abkopplung der Eigentümer- und Betreiberfunktion
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Betrieb anspruchsvoller Infrastrukturen

Und wann suchen Sie 

einen neuen Standort?

Im Industriepark Höchst erfolgreich produzieren – wir machen’s möglich.
Ticona, ein weltweit führendes Unternehmen im Bereich technischer Kunststoffe, hat für seine Produktionsanlagen
in Deutschland einen neuen Standort gesucht, der für den Erfolg des Unternehmens alle notwendigen
Voraussetzungen in den kommenden Jahrzehnten erfüllt. Der Industriepark Höchst ist dieser Standort. Denn er lässt
keine Wünsche offen: Ob umfassende Sicherheit, eine zuverlässige Rohstoff- und Energieversorgung oder eine 
effiziente Infrastruktur – Infraserv Höchst bietet den kompletten Rahmen zu absolut wettbewerbsfähigen
Konditionen. Ticona hat sich unter mehr als 50 in Frage kommenden Standorten für den Industriepark Höchst in
Frankfurt am Main entschieden. Herzlich Willkommen Ticona! Und wann suchen Sie einen neuen Standort und
einen umsetzungsstarken Partner für den Betrieb anspruchsvoller Infrastrukturen? Sprechen Sie uns an: 069 305-46300,
Sitemarketing@infraserv.com, www.industriepark-hoechst.com/info

Sie finden uns vom 08.-10.10.07 auf 
der Messe EXPO REAL in München  

Halle C1, Nr. 442

KOMPETENZSTANDORT
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Marktplatz der Macher

HessenForum auf der 
BIOTECHNICA 2007

Hessisches Ministerium 
für Wirtschaft,Verkehr 
und Landesentwicklung

www.hessen-biotech.de

Hessen ist ein führender Stand-
ort der produzierenden Bio-
technologie in Europa. Am
Hessischen Ge meinschaftsstand
auf der BIOTECHNICA treffen
sich Big Pharma und Biotech,
Firmengründer und Inves toren,
Forscher und Anwender. 

Auf dem HessenForum, veran-
staltet in Kooperation mit dem
Businessplan-Wettbewerb 
Science4Life, profitieren Sie 
von den Erfahrungen des wirt-
schaftsstarken Standortes:

Weiße Biotechnologie – Köpfe
und Konzepte der erfolgreichen
hessischen Clusterinitiative

Auftakt zur 10. Runde des 
Science4Life Venture Cups

Fachvorträge, Firmenpräsen ta-
tionen und Expertengespräche

Besuchen Sie uns in Halle 9! 

Hessen Biotech
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