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VORWORT

Partner

Mario Zillmann

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

die digitale Transformation schreitet in Deutschland viel zu langsam voran – darüber 
herrscht mittlerweile weitgehender Konsens. Während digitale Innovationen fast aus-
schließlich aus den USA oder China kommen, verlieren europäische und speziell deutsche 
Unternehmen kontinuierlich an Innovations- und Wettbewerbsstärke. Besonders deutlich 
wird dieses Problem, wenn man die Investitionen in die Digitalisierung der letzten Jahre 
den erzielten Fortschritten gegenüberstellt. So steigen die Ausgaben für Digitalisierung 
und IT laut Lünendonk-Analysen seit Jahren kontinuierlich an, während gleichzeitig der 
Standort Deutschland im internationalen Vergleich an Boden verliert.

Die Ursachen für diesen Zustand sind ebenso vielschichtig wie komplex. Allerdings  
müssen Unternehmen sich die Frage stellen, ob sie bei der Umsetzung der digitalen 
Transformation sowie im Sourcing immer die richtigen Strategien verfolgen. So werden 
Geschäftsprozesse und IT-Systeme bei der Einführung von Digitalisierungslösungen häufig 
nicht integriert als Ende-zu-Ende-Gesamtsystem betrachtet und auch externe Consulting- 
und IT-Dienstleister, die bei der Umsetzung von Digitalisierungs- und IT-Projekten eine 
wesentliche Rolle spielen, werden hinsichtlich der Zusammenarbeitsmodelle nicht immer 
optimal gesteuert. 

Tatsächlich wird bislang der Großteil der Digitalisierungs- und IT-Projekte durch klassische  
Vertragsmodelle wie Festpreis oder Time and Material umgesetzt, die zwar für die 
Entwicklung und Einführung von IT-Lösungen gut geeignet sind. Sie sind jedoch weniger 
geeignet, um komplette Prozesse durch digitale Technologien zu verändern und signi-
fikante Effizienz-, Kosten- und Qualitätseffekte zu erzielen, da am Ende häufig digitale 
Insellösungen übrig bleiben, die selten auf die konkreten Business-Anforderungen ausge-
richtet sind.

Neue Konzepte und Zusammenarbeitsmodelle sind gefragt – insbesondere Managed 
Services. Gleichzeitig steigt der Bedarf an Dienstleistungspartnern, mit denen Unternehmen 
ihre Transformationsprogramme umsetzen können und die in der Lage sind, digitale 
Innovationen zu entwickeln und ihre Kunden bei der digitalen Transformation partner-
schaftlich zu begleiten. Vor allem Managed Service Provider werden zunehmend als  
wichtige Innovations- und Transformationstreiber gesehen, von denen verstärkt der 
Transfer von Technologie ins Business erwartet wird. 

Vorwort
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VORWORT

Grund genug für Lünendonk, der Frage nachzugehen, welche Rolle Managed Services 
in der digitalen Transformation spielen, welche Anforderungen Unternehmen und 
Organisationen an Managed Service Provider stellen und wie sich Organisationen für  
die anstehenden Veränderungen positionieren.

Die vorliegende Studie kann von Lünendonk kostenfrei zur Verfügung gestellt werden,  
da sie von fünf Dienstleistern unterstützt wurde: Deloitte, EY, KPMG, Protiviti und PwC.

Wir wünschen Ihnen eine interessante und aufschlussreiche Lektüre!

Herzliche Grüße

Mario Zillmann
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MANAGEMENT SUMMARY
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Management Summary
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METHODIK

Abb. 1: Branche; Umsatz; Mitarbeiter; alle Teilnehmer; Häufigkeitsverteilung; n = 100; n = 94 (Mitarbeiter)

SAMPLE DER BEFRAGTEN STUDIENTEILNEHMENDEN

6%

8%

8%

8%

9%

11%

12%

13%

25%

Versicherungen

Automotive

Konsumgüter

Public Sector

Retail

Chemie

Pharma

Banken

Verarbeitende
Industrie

15%

36%
23%

26%

Branchen Umsatz

Über 500 Mio� €
bis 1 Mrd� € 

Über 1 Mrd� € 
bis 5 Mrd� € 

Über 5 Mrd� € 
bis 10 Mrd� € 

Über 10 Mrd� €

Mitarbeiter

6%

16%

16%

28%

34%

Über 50�000

25�000 bis 50�000

10�000 bis 25�000

5�000 bis 10�000

Bis 5�000

Für die vorliegende Lünendonk-Studie wurden 101 Führungskräfte aus Großunternehmen 
und Konzernen telefonisch befragt. Bei der Auswahl der Interviewpartner wurde auf ein 
breites Abbild aller relevanten Funktionen geachtet. Jeweils ein Viertel der Interviewpartner 
sind Leiter verschiedener Fachbereiche, CIOs/IT-Leiter sowie Einkaufsverantwortliche –  
insbesondere für den Einkauf von Beratungs- und IT-Dienstleistungen.

Die Interviews fanden im Zeitraum zwischen Oktober 2024 und Januar 2025 statt. Die 
befragten Unternehmen sind in unterschiedlichen Branchen tätig, wobei die meisten 
Studienteilnehmenden aus der Industrie sowie dem Finanzdienstleistungssektor stammen. 

Befragt wurden Großunternehmen und Konzerne mit einem Umsatz von mindestens 
500 Millionen Euro. 85 Prozent der befragten Unternehmen erwirtschaften mehr als eine 
Milliarde Euro Umsatz, wobei ein Drittel (36 %) zwischen einer und fünf Milliarden Euro 
Umsatz erzielt, 23 Prozent zwischen fünf und zehn Milliarden Euro und 26 Prozent erwirt-
schaften mehr als zehn Milliarden Euro Umsatz. 

Hinsichtlich der Eigentümerstruktur sind 56 Prozent der befragten Unternehmen inhaber-
geführt, 36 Prozent börsennotiert und acht Prozent im Besitz von Private Equity.

Methodik
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METHODIK

Abb. 2: Eigentümerstruktur; Position; alle Teilnehmer; Häufigkeitsverteilung; n = 77 (Eigentümerstruktur); n = 101 (Position)

SAMPLE UND METHODIK

56%
36%

8%

Inhabergeführt Börsennotiert Private Equity

Eigentümerstruktur Position

7%

18%

25%

25%

25%

COO

CFO/Head of Finance;
Accounting

CIO/IT-Leiter

CPO (Einkaufsleiter)

Leiter Fachbereich

Untersuchungszeitraum:
November 2024 bis
Januar 2025

101 teilnehmende 
Unternehmen aus 

diversen Branchen 

Telefonische Interviews 
(CATI)

Methodik
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TRANSFORMATIONSZIELE UND FORTSCHRITTE BEI DER DIGITALEN TRANSFORMATION

Abb. 3: Mit welchen der folgenden strategischen Themen beschäftigt sich Ihr Unternehmen in den kommenden zwei Jahren?; Skala von 1 = „gar nicht“ bis 
4 = „sehr stark“; alle Teilnehmer; dargestellte Antworten beziehen sich auf „eher stark“ und „sehr stark“; n = 95

DIGITALISIERUNG HÄLT UNTERNEHMEN NACH WIE VOR IN ATEM

79%

81%

81%

85%

85%

96%

Kostensenkungen und Produktivitätssteigerungen

Weiterentwicklung unseres Geschäftsmodells

Umsetzung von regulatorischen Anforderungen 

Stärkung der Resilienz gegenüber zukünftigen Störungen und 
Disruption

Bewältigung von Fachkräftemangel und demografischen Wandel

Umsetzung der digitalen Transformation und Einführung neuer 
digitaler Technologien

Mit welchen der folgenden strategischen Themen beschäftigt sich Ihr Unternehmen in den kommenden zwei Jahren?

Das Jahr 2025 steht ganz im Zeichen tiefgreifender technologischer und strategischer 
Transformationen. Vor allem die nächste Welle der digitalen Transformation, getrieben  
durch rasante Fortschritte in Bereichen wie der Künstlichen Intelligenz (KI), wird die 
Unternehmen vor neue Herausforderungen stellen. Gleichzeitig wünschen sich viele 
Unternehmen, dass sich die in den letzten Jahren getätigten Investitionen in die digitale 
Transformation endlich auszahlen. Diverse Studien zeigen bereits, dass Deutschland in 
puncto digitale Wettbewerbsfähigkeit immer weiter zurückfällt.

Auf die Frage, welche strategischen Themen die befragten Unternehmen in den kom-
menden zwei bis drei Jahren beschäftigen werden, nannten erwartungsgemäß 96 Prozent 
die Umsetzung der digitalen Transformation sowie die Einführung neuer digitaler 
Technologien. 

Transformationsziele und Fortschritte bei der 
digitalen Transformation
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TRANSFORMATIONSZIELE UND FORTSCHRITTE BEI DER DIGITALEN TRANSFORMATION

Ein weiteres dominierendes Thema ist der demografische Wandel und der damit einher-
gehende schleichende Verlust von Fachwissen. 85 Prozent der befragten Unternehmen 
sehen hier eines der wichtigsten Handlungsfelder. Die zentrale Frage für die kommenden 
Jahre lautet daher: Wie können digitale Technologien, neue Sourcing-Modelle und neue 
Zusammenarbeitsmodelle mit externen Beratungs- und IT-Dienstleistern dazu beitragen, 
den Fachkräftemangel zu kompensieren und gleichzeitig den reibungslosen Betrieb der 
Geschäftsprozesse langfristig zu sichern?

RESILIENZ UND NEUE GESCHÄFTSMODELLE
Darüber hinaus wollen sich die befragten Unternehmen in den kommenden Jahren wider-
standsfähiger gegen potenzielle Störungen ihrer Geschäftsmodelle und Lieferketten sowie 
gegenüber (technologischen) Disruptionen aufstellen – dies bestätigen 85 Prozent der 
Befragten. Angesichts der aktuellen massiven geopolitischen Veränderungen sowie der 
technologischen Entwicklungen in den Bereichen KI und Robotik sind Investitionen in die 
Wettbewerbsfähigkeit und den Aufbau von Resilienz von essenzieller Bedeutung.

In diesem Kontext geben acht von zehn Unternehmen (80 %) an, ihre Geschäftsmodelle 
weiterentwickeln zu wollen. Dieser Aspekt steht in direktem Zusammenhang mit der 
Einführung und Investitionen in digitale Technologien. Digitale Vertriebskanäle können 
neue Einnahmequellen erschließen: Beispielsweise setzen Unternehmen verstärkt auf 
Digital Commerce, personalisiertes Marketing sowie KI-gestützte Systeme zur Optimierung 
von Lieferketten, Senkung von Kosten und Verbesserung der Kundenzufriedenheit. 

Darüber hinaus spielen sowohl die Umsetzung regulatorischer Anforderungen (81 %) als 
auch die Ergreifung von Maßnahmen zur Kostensenkung und Produktivitätssteigerung 
(79 %) eine zentrale Rolle in der strategischen Ausrichtung der Unternehmen. Ein Blick 
in die einzelnen Branchen zeigt, dass die Kostensenkung insbesondere in den befragten 
Unternehmen aus den Branchen Automotive, Chemie, Konsumgüterindustrie und Handel 
eine hohe strategische Relevanz hat.

KEINE GUTEN VORAUSSETZUNGEN FÜR DIE ZUKUNFT: MASSNAHMEN ZUR 
DIGITALEN TRANSFORMATION ERZIELTEN BISHER NUR WENIG WIRKUNG 
Wirklich optimistisch können die befragten Unternehmen allerdings nicht sein. So zeigen 
die Befragungsergebnisse, dass viele der befragten Unternehmen in den vergangenen 
Jahren bei der Umsetzung ihrer strategischen Ziele – zumindest in Bezug auf die digitale 
Transformation – noch nicht entscheidend vorangekommen sind. 
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TRANSFORMATIONSZIELE UND FORTSCHRITTE BEI DER DIGITALEN TRANSFORMATION

36 Prozent der Befragten gaben an, dass in ihrem Unternehmen die Investitionen in die 
Digitalisierung noch nicht in vollem Umfang den erhofften Nutzen erzielen. Insbesondere 
in den untersuchten börsennotierten Konzernen ist dies mit 48 Prozent überdurchschnitt-
lich häufig der Fall. Vor dem Hintergrund der massiven Investitionen in die Digitalisierung  
in den letzten Jahren sowie der gestarteten Programme zur digitalen Transformation ist 
dies ein alarmierendes Ergebnis und deutet auf Defizite bei der Umsetzung funktionsüber- 
greifender Digitalisierungsprogramme hin. In zahlreichen Gesprächen im Rahmen dieser  
Studie wurde deutlich, dass digitale Technologien in der Vergangenheit überwiegend aus  
einer IT-zentrierten Perspektive konzipiert und implementiert wurden – die spezifischen 
Anforderungen der Fachbereiche wurden häufig nicht ausreichend berücksichtigt. Ein 
häufig genannter Grund hierfür ist ein vorherrschendes und schwer aufzubrechendes 
Silodenken in vielen Funktionen und eine entsprechend geringe Veränderungsbereitschaft.

Doch der internationale Wettbewerb wartet nicht. Die nächste Welle der digitalen 
Transformation betrifft bereits die intelligente Automatisierung ganzer Prozessketten 
sowie die Digitalisierung von Produkten und Geschäftsmodellen. Ziel ist die vollständige 
Durchdringung der gesamten Wertschöpfungskette mit digitalen Technologien.

Viele der befragten Unternehmen im deutschsprachigen Raum sind darauf jedoch noch 
nicht optimal vorbereitet – insbesondere mit Blick auf ihre internen Strukturen und eine 
konsequente Veränderungsbereitschaft.

DAS ALTE LEID: DIGITALE TRANSFORMATION SCHEITERT AN DEN SILOGRENZEN
Tatsächlich geben 76 Prozent der Interviewpartner an, dass sie bei der digitalen Trans-
formation scheitern, weil es ihnen nicht gelingt, effiziente digitale Ende-zu-Ende-Lösungen 
über Silogrenzen hinweg zu etablieren. Vor allem in den Branchen Automotive, Banken 
und der verarbeitenden Industrie ist der Anteil sogar noch deutlich höher. Digitalisierung 
findet in diesen Unternehmen also vor allem innerhalb funktionaler Silos statt und führt 
daher zwar häufig zu signifikanten Verbesserungen einzelner Geschäftsprozesse, aber 
deutlich seltener zu einer funktionsübergreifenden Digitalisierung. So sind immer mehr 
Transformationsthemen bereichsübergreifend (z. B. S/4HANA-Einführungen, Cyber 
Security Resilience, Digital Commerce) und erfordern aufgrund der hohen Bedeutung 
digitaler Technologien sowie der IT-Anbindung an die Datenbanken von Beginn an 
eine direkte Vernetzung der Fachbereiche mit der IT. Für eine wachsende Zahl von 
Transformationsvorhaben ist es daher Voraussetzung, dass sie nicht mehr traditionell in 
einzelnen Funktionssilos, sondern funktionsübergreifend geplant und umgesetzt werden. 
Die organisatorischen Veränderungen sind eine notwendige Konsequenz der digitalen 
Transformation, durch die sich die Rollen von Business und IT in grundlegender Weise  
wandeln müssen.
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TRANSFORMATIONSZIELE UND FORTSCHRITTE BEI DER DIGITALEN TRANSFORMATION

Der hohe Transformationsdruck, der aus der Digitalisierung resultiert, erfordert, dass  
die im operativen Geschäft benötigten digitalen Services auch in hoher Qualität und in 
kürzeren Zyklen bereitgestellt werden. Dies erfordert unter anderem eine Neuausrichtung 
der Softwareentwicklungseinheiten auf agile Arbeitsmethoden, interdisziplinäre Teams, 
Cloud-native Softwareentwicklung, DevOps und eine verstärkte Automatisierung durch 
Continuous Integration/Continuous Deployment (CI/CD). Zum einen, um die Taktzahl 
neuer Releases zu erhöhen, zum anderen, um die Qualität und Kundenzentrierung eines 
Softwareprodukts deutlich zu verbessern.

Allerdings scheitern viele Unternehmen an genau diesem Punkt. Daher ist sowohl der 
Bedarf an externen Dienstleistungspartnern enorm hoch als auch die Notwendigkeit, 
neue Formen der Auslagerung von Geschäftsprozessen an Managed Service Provider 
zu evaluieren, die für die Umsetzung der digitalen Transformation eines oder mehrerer 
Geschäftsprozesse (gemeinsam mit dem Kunden) verantwortlich sind. Es besteht  
dringender Änderungsbedarf, da unter den gegenwärtigen Bedingungen der Anteil  
der Unternehmen, bei denen sich die Investitionen in die Digitalisierung nicht amortisieren, 
in den nächsten Jahren voraussichtlich noch weiter steigen wird.

ANALOG ZUR DIGITALEN TRANSFORMATION KOMMT AUCH DIE 
STANDARDISIERUNG DER PROZESSE NUR SCHLEPPEND VORAN
Auch hinsichtlich der Standardisierung ihrer Prozesse sind die untersuchten Unternehmen 
noch nicht in einem Idealzustand und in den letzten Jahren zu langsam vorangekommen.  
45 Prozent der Studienteilnehmenden beklagen, dass es in ihren Unternehmen noch eine 
Vielzahl ähnlicher Funktionen oder Prozesse gibt, die sich für eine stärkere Standardisie-
rung und Zentralisierung eignen. Die Folge sind nicht nur aufwendige Workflows und 
Doppelarbeiten, die sich negativ auf die Produktivität auswirken. 

57 Prozent der Befragten beklagen, dass sich die Mitarbeitenden in ihren Unternehmen 
noch zu stark mit nicht-wertschöpfenden Tätigkeiten außerhalb ihrer eigentlichen Kern- 
aufgaben beschäftigen müssen. Zudem bescheinigen immerhin 24 Prozent der Teilneh-
menden ihrem Unternehmen eine schlechte Arbeitgeberattraktivität (siehe Abbildung 5). 
Die fehlende Standardisierung behindert jedoch die dringend notwendigen Fortschritte 
bei der Automatisierung und Digitalisierung. Dies wiederum verhindert, dass Investitionen 
in die Digitalisierung nicht ihre volle Wirkung entfalten können. Als Erklärung für diesen 
Zustand wurde in vielen Gesprächen im Rahmen dieser Studie deutlich, dass es für das 
Management oft sehr schwierig ist, im laufenden Geschäft einen Perspektivwechsel vorzu-
nehmen und Geschäftsprozesse neu aufzusetzen. Daher setzen Unternehmen zunehmend 
auf Software as a Service und Managed Services, um dringend benötigte Innovationen in 
die Geschäftsprozesse zu integrieren.
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TRANSFORMATIONSZIELE UND FORTSCHRITTE BEI DER DIGITALEN TRANSFORMATION

Abb. 4: Wie stehen Sie mit Blick auf Ihr Unternehmen und die oben genannten Ziele zu den folgenden Aussagen?; Skala von 1 = „stimme nicht zu“ bis  
4 = „stimme voll und ganz zu“; alle Teilnehmer; dargestellte Antworten beziehen sich auf „stimme eher zu“ und „stimme voll und ganz zu“; n = 94

SILODENKEN NOCH ZU TIEF VERANKERT – END-TO-END-POTENZIALE WERDEN TROTZ INVESTITIONEN  
IN DIE DIGITALISIERUNG NICHT VOLLSTÄNDIG AUSGESCHÖPFT

76 %
45 %

Wir haben im gesamten Unternehmen 
eine Vielzahl von ähnlichen Funktionen 
oder Prozessen, die sich für die stärkere 
Standardisierung und Zentralisierung 
eignen.

Wir sind aufgrund traditioneller 
Organisationsstrukturen zwar gut darin, 
uns innerhalb einzelner Silos zu optimieren, 
jedoch scheitern wir häufig daran, über 
Silogrenzen hinweg effiziente, digitale 
Ende-zu-Ende-Lösungen aufzubauen.

36 % Investitionen in die Digitalisierung 
erzeugen bisher nicht den erhofften 
Impact auf die nachhaltige 
Transformation unserer Funktion.

36 %
Unsere Daten liegen im Unter-
nehmen verteilt in länder- und 
themenspezifischen Silos vor und 
es gibt kein unternehmensweit 
einheitliches Datenmanagement. 27 %

Die notwendigen Investitionen, 
um bei der Digitalisierung auf 
dem neusten Stand zu bleiben, 
sind für uns so hoch, dass es 
aus eigener Kraft kaum zu 
bewältigen ist.

OHNE DATENQUALITÄT KEINE KI – OHNE KI KEINE DIGITALE TRANSFORMATION
Die Umsetzung der Digitalisierung, die Entwicklung digitaler Geschäftsmodelle sowie die 
intelligente Automatisierung werden maßgeblich durch die Nutzung von Daten und Künst-
licher Intelligenz gestaltet. Allerdings beklagen 36 Prozent der Befragten, dass sie über kein 
unternehmensweit einheitliches Datenmanagement verfügen. Diese Unternehmen sind 
also noch stark damit beschäftigt, ihre traditionellen Datensilos aufzulösen und Daten aus 
unterschiedlichen Quellen zusammenzuführen. Dies ist jedoch eine Grundvoraussetzung, 
um die von fast jedem zweiten Unternehmen bestätigten Potenziale zur Standardisierung 
und Zentralisierung gleichartiger Funktionen und Prozesse ausschöpfen zu können.

Auch für die angestrebten Transformationsziele – insbesondere im Hinblick auf Automati-
sierung und digitale Geschäftsmodelle – ist eine solide Datenbasis eine zentrale Voraus-
setzung. Sie ist auch notwendig, um die Produktivität zu steigern und Mitarbeitende von  
aufwendigen Routinetätigkeiten zu entlasten. Dies erfordert unter anderem eine schnitt- 
stellenoffene und skalierbare IT-Landschaft, die einen systemübergreifenden Datenaus-
tausch ermöglicht, sowie dezentrale Datenarchitekturen, die eine schnelle Integration  
spezifischer Daten in einzelne Fachlösungen erlauben.
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TRANSFORMATIONSZIELE UND FORTSCHRITTE BEI DER DIGITALEN TRANSFORMATION

Abb. 5: Welche der folgenden Aussagen zur Personalsituation treffen auf Ihr Unternehmen zu?; Skala von 1 = „stimme nicht zu“ bis 4 = „stimme voll und 
ganz zu“; alle Teilnehmer; dargestellte Antworten beziehen sich auf „stimme eher zu“ und „stimme voll und ganz zu“; n = 93 (über 500 Mio. € bis 1 Mrd. €: 
n = 14; über 1 Mrd. € bis 5 Mrd. €: n = 34; über 5 Mrd. € bis 10 Mrd. €: n = 23; über 10 Mrd. €: n = 25)

SOWOHL DIE SUCHE NACH EXPERTEN ALS AUCH DIE LANGFRISTIGE TALENTBINDUNG FORDERN 
UNTERNEHMEN HERAUS

24%

41%

36%

63%

80%

13%

36%

30%

48%

74%

29%

35%

50%

73%

79%

28%

31%

35%

29%

72%

Unsere Arbeitgeber-Attraktivität ist gering, weil ein Großteil der Aufgaben nicht 
mehr attraktiv für Bewerber und beschäftigte Talente ist�

Digitale Investitionen erzielen bisher nicht die gewünschten Effekte, um die 
Job-Attraktivität nachhaltig zu erhöhen�

Spezialisierte Talente und Experten sind schwer im Unternehmen zu halten�

Unsere Mitarbeitenden müssen sich noch zu stark mit nicht-wertschöpfenden 
Tätigkeiten außerhalb ihrer eigentlichen Kernaufgaben beschäftigen�

Wir haben Schwierigkeiten, auf dem Arbeitsmarkt zeitnah die benötigten 
Fachkräfte, vor allem mit Expertenwissen zu finden�

über 500 Mio. € bis 1 Mrd. €

über 1 Mrd. € bis 5 Mrd. €

über 5 Mrd. € bis 10 Mrd. €

über 10 Mrd. €

Welche der folgenden Aussagen zur Personalsituation treffen auf Ihr Unternehmen zu?
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RELEVANZ VON MANAGED SERVICES UND TREIBER FÜR DIE ERHÖHTE NACHFRAGE

Die Ergebnisse des ersten Kapitels haben deutlich gezeigt: Die bisherigen Strategien 
zur Umsetzung der digitalen Transformation haben in den untersuchten Unternehmen 
trotz erheblicher Investitionen nur zu vergleichsweise geringen Fortschritten geführt. 
Gleiches gilt für die klassischen Zusammenarbeitsmodelle mit externen Beratungs- und IT-
Dienstleistern. Wie die folgenden Kapitel zeigen, wächst daher der Bedarf an veränderten 
und neu konzipierten Modellen der Zusammenarbeit mit externen Consulting- und IT-
Dienstleistern.

ANFORDERUNGEN DER DIGITALEN TRANSFORMATION SOWIE FACHKRÄFTE-
MANGEL FORCIEREN NEUE GENERATION VON MANAGED SERVICES
Seit einigen Jahren beobachtet Lünendonk am Markt, dass immer mehr Unternehmen die 
Notwendigkeit sehen, ihre bestehenden Auslagerungs- und Managed-Services-Verträge zu 
überprüfen und neu zu überdenken. Traditionelle, starre Vertragsmodelle mit Consulting- 
und IT-Dienstleistern, die primär auf Kostenreduktion und klar definierte Service Level 
Agreements ausgerichtet und damit wenig flexibel sind, werden den sich wandelnden 
Kundenanforderungen immer häufiger nicht mehr gerecht. Dies gilt insbesondere für viele 
Outsourcing und Managed-Services-Verträge. 

Gleichzeitig stehen Unternehmen unter erheblichem Transformationsdruck und vor der 
Herausforderung, Innovationen voranzutreiben, ihre IT-Landschaft zu modernisieren und 
die digitale Transformation weiter zu gestalten. Außerdem gilt es, globale regulatorische 
sowie steuerrechtliche Anforderungen im laufenden Prozessbetrieb zu erfüllen. Vor diesem 
Hintergrund gewinnen Managed Services wieder stärker an Relevanz – unter anderem, 
weil sie Unternehmen dabei unterstützen, die im Zuge der zunehmenden Cloud-Nutzung 
steigenden Anforderungen an IT-Security, Regulatorik, Verfügbarkeit und Performance zu 
erfüllen. 

MANAGED SERVICES SCHLIESSEN DIE LÜCKE ZWISCHEN DIGITALISIERUNGS-
RÜCKSTAND UND FACHKRÄFTEMANGEL
Um ein besseres Verständnis für den Begriff „Managed Services“ zu erhalten, wurden die 
Interviewpartner um eine Definition gebeten. Für jeweils 72 Prozent sind Managed Services 
sowohl die Übernahme wiederkehrender Leistungen durch externes Personal (Workforce) 
als auch die Auslagerung kompletter Prozesse an Managed Service Provider. 

Relevanz von Managed Services und Treiber  
für die erhöhte Nachfrage
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RELEVANZ VON MANAGED SERVICES UND TREIBER FÜR DIE ERHÖHTE NACHFRAGE

Abb. 6: Welche der folgenden Leistungsarten gehören für Sie zum Dienstleistungsmodell „Managed Services“?; Mehrfachantwort; alle Teilnehmer; 
Häufigkeitsverteilung; n = 97

MANAGED SERVICES ERSTRECKEN SICH VON WIEDERKEHRENDEN TÄTIGKEITEN BIS ZUR AUSLAGERUNG  
VON END-TO-END-PROZESSEN

72% 72%

61%

36%

Abdeckung von wiederkehrenden
Leistungen / Arbeitsspitzenabfederung

Auslagerung von einzelnen
End-to-End Prozessen

Outtasking Auslagerung mehrerer Prozesse
bis hin zu ganzen Abteilungen

Darüber hinaus fällt für 61 Prozent der Befragten auch das Outtasking, also die selektive  
Auslagerung einzelner Aufgaben, unter die Definition von Managed Services. Die 
Auslagerung mehrerer Prozesse oder gar ganzer Abteilungen an einen Managed Service 
Provider wird hingegen nur von 36 Prozent der Befragten als geeignet für Managed 
Services angesehen. Interessanterweise betrachten 56 Prozent der befragten CFOs die 
Auslagerung ganzer Abteilungen oder mehrerer Prozesse als wesentlichen Bestandteil  
von Managed Services.

ERFAHRUNGEN MIT MANAGED SERVICES 
Managed Services haben eine lange Tradition – vor allem in der IT sowie bei der 
Verwaltung externer Workforce. Wenig überraschend hat die Mehrheit der befragten 
Unternehmen bereits Erfahrungen mit Managed Services gesammelt.

Die untersuchten Unternehmen mit einem Umsatz von mehr als einer Milliarde Euro  
nutzen etwas häufiger Managed Services als Unternehmen mit einem Umsatz zwischen 
500 Millionen Euro und einer Milliarde Euro. Der überwiegende Teil der Befragten, die bis-
her noch keine Managed Services nutzen, plant jedoch deren zukünftige Implementierung. 



Managed Services –  
Der Weg in die Transformation und aus dem Fachkräftemangel

16Lünendonk®-Studie 2025

RELEVANZ VON MANAGED SERVICES UND TREIBER FÜR DIE ERHÖHTE NACHFRAGE

Abb. 7: Arbeitet Ihr Unternehmen aktuell zur Auslagerung von Prozessen mit einem oder mehreren Managed Service Providern zusammen?;  
alle Teilnehmer; Häufigkeitsverteilung; n = 99 (über 500 Mio. € bis 1 Mrd. €: n = 14; über 1 Mrd. € bis 5 Mrd. €: n = 36; über 5 Mrd. € bis 10 Mrd. €:  
n = 23; über 10 Mrd. €: n = 26)

DREI VON VIER UNTERNEHMEN ARBEITEN BEREITS MIT MANAGED SERVICE PROVIDERN ZUSAMMEN

58%21%

21%Arbeitet Ihr Unternehmen 
aktuell zur Auslagerung von 
Prozessen mit einem oder 
mehreren Managed Service 
Providern zusammen

über 5 Mrd� € bis 10 Mrd� €

über 500 Mio� € bis 1 Mrd� €

86%

8%
6%

über 1 Mrd� € bis 5 Mrd� €

69%

22%

9%

81%

19%

Ja

Geplant

Nein

über 10 Mrd� €

FEHLENDE EXPERTEN & DRUCK ZUR DIGITALEN TRANSFORMATION:  
MANAGED SERVICES GEWINNEN ENORM AN STRATEGISCHER RELEVANZ
Die Bedeutung von Managed Services für Unternehmen ist hoch: Bereits heute haben  
sie in zwei Dritteln der Unternehmen eine hohe Relevanz – sowohl für die Unterstützung 
strategischer Kernprozesse als auch für Unterstützungsprozesse. 

Die Prognosen zeigen, dass die Auslagerung von IT- und Geschäftsprozessen in Zukunft 
sogar noch weiter an Relevanz gewinnen wird. Besonders bemerkenswert ist der Anstieg 
des Anteils der Befragten, die Managed Services zukünftig als „sehr wichtig“ für ihr Unter-
nehmen einschätzen: Dieser steigt von 19 auf 37 Prozent beziehungsweise von 16 auf  
32 Prozent. Doch was sind die Gründe für die steigende Relevanz von Managed Services? 
Diese Frage wird von den Interviewpartnern eindeutig beantwortet.

Ein genauerer Blick auf die strategische Bedeutung von Managed Services zeigt: Vor allem 
in Konzernen mit mehr als zehn Milliarden Euro Umsatz haben Managed Services eine 
hohe Relevanz, während mit Blick auf das Jahr 2027 der Anstieg bei Unternehmen mit bis 
zu fünf Milliarden Euro Umsatz am stärksten ausfällt. Zudem haben Managed Services für 
die befragten CFOs derzeit eine deutlich höhere Relevanz (2024/2025: 78 %, 2027: 83 %), 
während die befragten CIOs eine noch deutlichere Zunahme der Relevanz prognostizieren 
(2024/2025: 56 %, 2027: 78 %).
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RELEVANZ VON MANAGED SERVICES UND TREIBER FÜR DIE ERHÖHTE NACHFRAGE

Abb. 8: Wie wichtig ist es für Ihr Unternehmen Managed Service zu nutzen?; aktuell und Zukunft (2027); Skala von 1 = „unwichtig“ bis 4 = „sehr wichtig“; 
alle Teilnehmer; Häufigkeitsverteilung; n = 97

WERDEN MANAGED SERVICES KÜNFTIG UNVERZICHTBAR?

32%

16%

55%

51%

13%

31% 2%

In Zukunft

Aktuell

sehr wichtig eher wichtig eher unwichtig unwichtig

37%

19%

46%

49%

11%

24%

6%

8%

In Zukunft

Aktuell

Relevanz von Managed Services mit Blick auf die strategischen 
Kernprozesse

Relevanz von Managed Services mit Blick auf die 
Unterstützungsprozesse / Commodity-Prozesse

Aktuell wichtig

In Zukunft wichtig

Aktuell wichtig

In Zukunft wichtig

TREIBER FÜR ERHÖHTE NACHFRAGE NACH MANAGED SERVICES
Laut 89 Prozent der Befragten werden die steigenden Anforderungen an die Cyber Security 
Resilienz die größte Nachfrage nach Managed Services generieren. Beispielsweise müssen 
sich Unternehmen im Bereich IT-Security intensiv mit neuen Regularien wie dem Digital 
Operations Resilience Act (DORA) und NIS-2 auseinandersetzen und die Nutzung von 
Cloud Services regelkonform abbilden. Während DORA speziell für Finanzdienstleister gilt 
und in Teilen bereits umgesetzt wird, richtet sich NIS-2 an alle Unternehmen ab  
50 Mitarbeitenden oder zehn Millionen Euro Umsatz.

Im digitalen Zeitalter ist der Aufbau von Cyber Resilienz zum Schutz vor Hackerangriffen 
dringend notwendig. Die Bedrohungslage ist sehr kritisch, wie die bekannten Hacker-
angriffe (vor allem DDoS-Attacken) der letzten Jahre gezeigt haben. Entsprechend hoch 
sind die anfallenden Investitionen in die Absicherung von Unternehmensnetzwerken und 
Geschäftsprozessen sowie der personelle Aufwand für die kontinuierliche Überwachung 
der IT-Security-Prozesse. Viele Unternehmen können diese Investitionen jedoch nicht 
vollständig aus eigener Kraft stemmen und verfügen nicht über die notwendigen Skills, 
Kompetenzen und Ressourcen, weshalb am Markt eine hohe Nachfrage nach Managed 
Security Services zu beobachten ist.
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RELEVANZ VON MANAGED SERVICES UND TREIBER FÜR DIE ERHÖHTE NACHFRAGE

Abb. 9: Welche Themen werden in Zukunft in Ihrem Unternehmen für einen erhöhten Bedarf an Managed Services sorgen?; Skala von 1 = „gar nicht“ bis  
4 = „sehr stark“; alle Teilnehmer; dargestellte Antworten beziehen sich auf „eher stark“ und „sehr stark“; n = 95

IT-SECURITY, FACHKRÄFTEMANGEL SOWIE ZUNEHMENDE REGULATORIK FORCIEREN DEN BEDARF  
AN MANAGED SERVICES

50%

58%

60%

62%

63%

65%

68%

70%

76%

84%

89%

Effiziente und effektive Umsetzung von nationalen und internationalen
steuerrechtlichen Anforderungen

Interne Teams sind in anderen Tätigkeiten gebunden

Mangelnde interne Expertise bei Spezialthemen und -Prozessen

Zunahme an unvorhergesehene Arbeitsspitzen

Beschleunigung von Harmonisierung und Standardisierung von ähnlichen
Funktionen oder Prozessen

Ablösen von traditionellen domänenspezifischen Prozessen und Aufbau von
Ende-zu-Ende-Prozessketten

Druck zum Aufbau von datengestützter intelligenter Automatisierung
unserer Prozesse

Zunahme an Backlogs in Fachbereichen und IT

Effiziente und effektive Umsetzung von nationalen und internationalen
regulatorischen Anforderungen

Verfügbare Spezialisten und Experten werden immer knapper

Steigende IT-Security-Anforderungen

Themen, die in Zukunft einen erhöhten Bedarf an Managed Services auslösen

Ein branchenspezifischer Blick zeigt, dass alle (100 %) der befragten Unternehmen aus der 
Automobil-, Finanz- und Konsumgüterindustrie sowie Unternehmen mit Umsätzen von bis 
zu fünf Milliarden Euro einen erhöhten Bedarf an Managed Security Services erwarten.

Der zweite wesentliche Treiber für die steigende Nachfrage nach Managed Services ist der 
Fachkräftemangel. Begrenzte interne Ressourcen (84 %) sowie zunehmende Backlogs, nicht 
nur in der IT, sondern auch in den Fachbereichen (70 %), sind hierfür maßgeblich verant-
wortlich. Vor allem für die befragten Fachbereichsleiter (80 %) ist der steigende Backlog ein 
entscheidender Grund für die Nutzung von Managed Services.
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Ebenso wichtig ist es für die Fachbereiche, durch Managed Services zukünftig unvorher-
gesehene Arbeitsspitzen abzudecken (72 %) und für eine Stärkung ihres Experten-Levels zu 
sorgen. So bestätigen sechs von zehn Unternehmen (60 %), dass fehlendes Spezialwissen 
ein weiterer Grund für die verstärkte Nutzung von Managed Services sein wird. Folglich 
äußern viele Interviewpartner den Wunsch, dass ihre zukünftigen Managed Service 
Provider in den Aufbau von spezifischem Domänenwissen und Fach-Skills investieren und 
dies auch dediziert für einzelne Kunden sicherstellen können. Dementsprechend rekru-
tieren immer mehr Managed Service Provider themen- und kundenspezifische Skills und 
Fachkompetenzen und bauen dedizierte Competence Center für einzelne Kunden auf. 
Beispiele sind Softwareentwicklungseinheiten, Managed Security Services sowie Themen 
rund um Finance & Accounting und Compliance & Risk.

Schließlich treibt auch die digitale Transformation die Nachfrage nach Managed Services. 
65 Prozent der Befragten nennen die Notwendigkeit, Ende-zu-Ende-Prozesse zu digitali-
sieren und traditionelle, domänenspezifische Prozesse abzulösen, als wesentlichen Treiber 
für die Nutzung von Managed Services. 63 Prozent wollen mit Managed Services die 
Harmonisierung und Standardisierung gleichartiger Funktionen und Prozesse vorantreiben,  
wobei dieser Aspekt insbesondere für die befragten Fachbereichsleiter (76 %) deutlich 
wichtiger ist.
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POTENZIAL VON MANAGED SERVICES IN UNTERNEHMENSBEREICHEN UND FUNKTIONEN

EXKURS
Die aktuelle Lünendonk-Studie 2024 „Der Markt für IT-Dienstleistungen in Deutschland“ bestätigt die Nachfrage nach Managed Services 

aufgrund des Mangels an Fach- und Spezial-Know-how zu Themen rund um die digitale Transformation. Der demografische Wandel und 

das damit einhergehende schleichende Ausscheiden von IT-Fachkräften macht sich in einigen Kompetenzfeldern bereits deutlich bemerk-

bar. Besonders im Bereich Data & Analytics werden nach Ansicht von 69 Prozent der befragten IT-Entscheidenden (siehe Abb. 10) in den 

nächsten Jahren mit die meisten Fachkräfte fehlen. Schon heute ist der Bedarf an Experten hoch, was sich angesichts der zunehmenden 

Relevanz von Daten und der steigenden Investitionen in diesem Bereich in einer wachsenden Nachfrage nach externen IT-Dienstleistern 

widerspiegelt.

Aber auch im IT-Betrieb werden laut 52 Prozent der Befragten in den nächsten Jahren IT-Fachkräfte fehlen. Bereits heute ist der 

Altersdurchschnitt in den IT-Operations vergleichsweise hoch, während IT-Nachwuchs für die Pflege und Wartung der Altsysteme 

nur schwer zu finden ist. Besonders prekär ist die Situation im öffentlichen Sektor, bei Banken und Versicherungen und generell in 

Unternehmen, die in ländlichen Regionen tätig sind.

Erschwerend kommt hinzu, dass der demografische Wandel und das damit verbundene schleichende Ausscheiden von IT-Mitarbeitenden 

in den kommenden Jahren zu einer Verschärfung des Mangels an Digitalexperten führen wird – zumindest in Deutschland. Infolgedessen 

möchten 46 Prozent der befragten Unternehmen ihre Dienstleister künftig noch stärker an sich binden, um eine langfristige Lieferfähigkeit 

sicherzustellen.

Detailliertere Einblicke in den zukünftigen Bedarf an Managed Services liefert die 
Betrachtung der einzelnen Unternehmensbereiche, in denen die Unternehmen planen, 
Managed Services künftig verstärkt einzusetzen.

HOHER BEDARF AN MANAGED SERVICES ZUR BESCHLEUNIGUNG DER 
DIGITALEN TRANSFORMATION
In den kommenden Jahren wird die Nachfrage nach Managed Services insbesondere in 
den Bereichen Technologie, Cyber Security und Künstliche Intelligenz rasant wachsen. Vor 
allem in den Bereichen Data & Analytics sowie Künstliche Intelligenz verdoppelt sich der 
Anteil der Interviewpartner, die einen hohen Bedarf an Managed Services erwarten – von 
40 Prozent auf 80 Prozent im Jahr 2027. 

Auch im Bereich IT-Operations (Technology) steigt der Bedarf deutlich, da hier sowohl  
die technologischen Entwicklungen besonders dynamisch verlaufen als auch der Fach-
kräftemangel besonders hoch ist.

Potenzial von Managed Services in 
Unternehmensbereichen und Funktionen

https://www.luenendonk.de/produkte/studien-publikationen/luenendonk-studie-2024-der-markt-fuer-it-dienstleistungen-in-deutschland/
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Abb. 10: Frage: In welchen Bereichen fehlen in den nächsten Jahren die meisten IT-Mitarbeiter?; Mehrfachnennungen; alle Teilnehmer; n = 146 
Quelle: Lünendonk®-Studie 2024: Der Markt für IT-Dienstleistungen in Deutschland

BRANCHEN MIT ZUKÜNFTIGEM MITARBEITERMANGEL
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Cyber Security
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Provider Management

IT-Architektur

IT Operations

Data & AI

In welchen Bereichen fehlen in den nächsten Jahren die meisten IT-Mitarbeiter?

Aber nicht nur im IT-Bereich, sondern über alle Fach- und Spezialkompetenzen hinweg ist 
der Bedarf an externem Personal hoch. So erwarten 65 Prozent der Befragten mit Blick auf 
das Jahr 2027 einen hohen Bedarf an Managed Services zur temporären Besetzung von 
Stellen durch externe Workforce.

GROSSES POTENZIAL IN DEN BEREICHEN COMPLIANCE, RISK, TAX & LEGAL
Darüber hinaus steigt der Bedarf an Managed Services in den Bereichen Internal Audit,  
Risk & Compliance (2027: 43 %) und Finanzkriminalität (2027: 36 %) erheblich – ausgehend  
von einem aktuell niedrigen Niveau. Etwas moderater, aber immer noch spürbar, fällt 
das Wachstum dagegen in traditionellen Unternehmensbereichen wie Tax und Legal 
aus. In all diesen Bereichen besteht ein großes Potenzial für Effizienzsteigerungen durch 
Standardisierung, Digitalisierung und den Einsatz von IT-Tools. Allerdings sind solche 
Investitionen oft sehr kapitalintensiv. Hinzu kommt die disruptive Entwicklung der Künst-
lichen Intelligenz und entsprechende Effizienzpotenziale bei der Bewältigung von Aufgaben 
in den Bereichen Finance & Accounting sowie Compliance & Risk. 
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Abb. 11: In welchen der folgenden Bereiche besteht aktuell ein hoher Bedarf an Managed Services in Ihrem Unternehmen?; Skala von 1 = „gar nicht“ bis  
4 = „sehr stark“; alle Teilnehmer; dargestellte Antworten beziehen sich auf „eher stark“ und „sehr stark“; n = 87

DIGITALISIERUNG FORCIERT MANAGED SERVICES – STEIGENDER BEDARF IN TECHNOLOGY, CYBER SECURITY 
SOWIE D&A UND KI
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Bereiche mit hohem Bedarf an Managed Services 

Da die meisten Unternehmen jedoch nicht in der Lage sein werden, die notwendigen 
Investitionen für die digitale Transformation dieser Bereiche aus eigener Kraft zu stemmen, 
eignen sich diese besonders gut für die Auslagerung als Managed Services. So beobachtet 
Lünendonk am Markt, dass derzeit viele Unternehmen in Erwägung ziehen, ihre Shared-
Service-Funktionen oder Finanzabteilungen auszulagern, um die digitale Transformation  
in diesen Bereichen zu forcieren und neue Technologien implementieren zu können.

SPEZIFISCHER BEDARF AN MANAGED SERVICES NACH UNTERNEHMENS- 
FUNKTIONEN
Managed Services werden – passend zum hohen Bedarf bei spezifischen Digitalisierungs- 
und IT-Themen – vor allem in den IT-Abteilungen genutzt. Drei Viertel der Befragten  
(75 %) nutzen hier bereits Managed Services und sehen zudem weiteres Potenzial. 

Im HR-Bereich werden Managed Services von mehr als der Hälfte der Unternehmen (54 %)  
herangezogen, die mit Blick auf das Jahr 2027 den Einsatz von Managed Services noch 
weiter ausbauen wollen. 
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POTENZIAL VON MANAGED SERVICES IN UNTERNEHMENSBEREICHEN UND FUNKTIONEN

Abb. 12: In welchen der folgenden Unternehmensfunktionen werden Managed Services in Ihrem Unternehmen genutzt und wo sind sie geplant?;  
Skala von 1 = „genutzt und kein weiteres Potenzial“ bis 4 = „nicht genutzt, aber Potenzial“; alle Teilnehmer; Häufigkeitsverteilung; n = 59-75

UNTERNEHMEN SEHEN IN DER IT NOCH SEHR VIEL POTENZIAL FÜR MANAGED SERVICES –  
ABER AUCH IN HR, MARKETING UND COMPLIANCE & RISK
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nicht genutzt, aber Potenzial

genutzt und kein weiteres Potenzial

genutzt und weiteres Potenzial

In welchen der folgenden Unternehmensfunktionen werden Managed Services in Ihrem Unternehmen genutzt und wo sind sie geplant?

Ebenfalls eine hohe Einsatzquote bei gleichzeitigem Potenzial zum Ausbau der Nutzung 
findet sich mit 45 Prozent im Bereich Compliance & Risk. Vor allem in den befragten 
Banken wird dieser Bereich stark durch den Einsatz von Managed Services (55 %) unter-
stützt, mit zusätzlichem Ausbaupotenzial. Weitere 18 Prozent der befragten Banken nutzen 
in diesem Bereich zwar noch keine Managed Services, planen dies aber mit Blick in die 
Zukunft. Von den befragten CFOs geben 60 Prozent an, den Einsatz von Managed Services 
im Bereich Compliance & Risk weiter ausbauen zu wollen.

In den Unternehmensfunktionen Vertrieb, Logistik & Supply Chain sowie Einkauf besteht 
sowohl aktuell als auch zukünftig ein vergleichsweise geringes Potenzial für die Nutzung 
von Managed Services – wobei im Einkauf 19 Prozent der Interviewpartner zukünftig die 
Nutzung von Managed Services erwarten. 
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Abb. 13: Wie bewerten Sie die folgenden Anforderungen mit Blick auf Ihr Unternehmen?; Skala von 1 = „unwichtig“ bis 4= „sehr wichtig“; alle Teilnehmer; 
dargestellte Antworten beziehen sich auf „eher wichtig“ und „sehr wichtig“; Häufigkeitsverteilung; n = 97

KLARER FOKUS AUF PROZESSINNOVATION –  
UNTERNEHMEN WOLLEN MEHR AGILITÄT UND BUSINESS VALUE SCHAFFEN

Wir benötigen in Zukunft Managed Service Modelle, …

��� bei denen die Dienstleister kontinuierliche Prozess-
Innovationen und Prozessverbesserungen im Blick haben 
und dadurch für ein hohes Maß an Agilität und Business 
Value bei ihren Kunden sorgen�

77 %

��� die abbilden, dass der Dienstleister sowohl für 
Prozessverbesserungen und die Entwicklung digitaler 
Lösungen verantwortlich ist als auch für deren Einführung�

71 %

��� bei den sich die Dienstleister verpflichten, die 
kontinuierlich erzielten Effizienzsteigerungen an die 
Kunden zur Kostenreduzierung weiterzugeben�

69 %

��� bei denen das temporäre Bereitstellen von speziellen 
Fach-Skills und Rollen proaktiv sichergestellt ist�66 %

��� bei denen die Aufgaben je nach Bedarf und Priorität 
flexibel zwischen uns als Kunden und dem Managed
Service Provider aufgeteilt werden können�

64 %

��� die agile Komponenten enthalten, um digitale Lösungen 
inkrementell und gemeinschaftlich zu entwickeln�64 %

��� die es mit hoher Flexibilität ermöglichen, Teilprozesse 
zeitlich beschränkt auszulagern�63 %

��� bei denen der Dienstleister eine Gesamtverantwortung 
sowohl für den Betrieb der Geschäftsprozesse als auch der 
unterstützenden IT-Systeme als Ende-zu-Ende-Service hat�

51 %

Die Nachfrage nach Managed Services ist in einigen Unternehmensbereichen und 
Funktionen bereits heute sehr hoch und wird in den kommenden Jahren im Zuge der 
sich verstärkenden Arbeitsteilung weiter steigen, wie das vorangegangene Kapitel ge-
zeigt hat. Doch welche konkreten Anforderungen und Erwartungen haben Unternehmen, 
die Managed Services künftig intensiver in Anspruch nehmen wollen, um ihre digitale 
Transformation voranzutreiben? Und welchen Nutzen versprechen sie sich davon?

Mehr als drei Viertel der von Lünendonk befragten Unternehmen (77 %) benötigen in 
Zukunft Managed-Service-Modelle, bei denen der Provider während der Vertragslaufzeit 
kontinuierlich für Prozessinnovationen und -verbesserungen sorgt. Dies stellt eine deut-
liche Abkehr von den bisherigen traditionellen, häufig starren Managed-Services-Verträgen 
dar. Diese waren in der Regel primär auf Kostensenkung und klar definierte Service Level 
Agreements ausgerichtet, wodurch sie weniger flexibel waren und Prozessverbesserungen 
nicht im Fokus standen. 

Next Generation Managed Services:  
Erwartungen, Anforderungen und Vorteile
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Dabei ist es 71 Prozent wichtig, dass der Dienstleister nicht nur die Geschäftsprozesse be-
treibt, sondern auch die Entwicklung und Einführung dafür notwendiger digitaler Lösungen 
sowie Softwareanwendungen verantwortet. Um diesen Kundenanforderungen gerecht 
zu werden, ist neben einer gewissen Größe ein interdisziplinäres Portfolio aus Consulting, 
Softwareentwicklung und IT-Umsetzungsleistungen ebenso erforderlich wie die Fähigkeit, 
komplexe IT-Programme sowie mehrere interne und externe Teams zu steuern.

Lünendonk beobachtet bereits seit einigen Jahren den Trend, dass immer mehr Unter-
nehmen die Verantwortung für Geschäftsprozesse inklusive der dahinter liegenden  
IT-Systeme gemeinsam betrachten und strategische Dienstleistungspartner suchen, die 
eine solche Gesamtverantwortung übernehmen können. 51 Prozent der Interviewpartner 
bevorzugen diesen Ansatz bei zukünftigen Ausschreibungen von Managed Services und 
setzen damit auf einen strategischen Partner, der sie bei der digitalen Transformation  
vollumfänglich begleitet. 

69 Prozent der Studienteilnehmenden sehen ihre künftigen Managed Service Provider 
sogar noch stärker als strategische Partner und erwarten, dass erzielte Einsparungen  
aus Effizienzsteigerungen direkt an die Kunden weitergegeben werden. Bei diesem  
sogenannten Gain Sharing teilen sich Kunde und Dienstleister die Erträge aus Leistungs-
verbesserungen oder Kostensenkungen, die über die vertraglich festgelegten Werte hin-
ausgehen. Gain-Sharing-Verträge setzen allerdings voraus, dass die Leistungsindikatoren 
des Dienstleisters mit den betrieblichen Kennzahlen des Kunden verknüpft werden können 
– was in der Praxis eine große Herausforderung darstellt.

Aber auch die Agilität und Flexibilität der beauftragten Dienstleister spielt in vielerlei 
Hinsicht eine entscheidende Rolle. 64 Prozent der befragten Unternehmen benötigen in 
Zukunft Managed-Service-Modelle, bei denen nicht nur die Aufgaben flexibel zwischen 
Kunde und Dienstleister aufgeteilt werden können, sondern die auch inkrementelle und 
kollaborative digitale Lösungen ermöglichen. 

Neben den bereits beschriebenen End-to-End-Ansätzen wünschen sich viele Unternehmen 
die Möglichkeit einer temporären Unterstützung. So erwarten 66 Prozent der Befragten 
eine zeitlich befristete, proaktive Unterstützung durch Fach-Skills und Expertenwissen.  
63 Prozent halten es für wesentlich, dass Managed Services neben der Gesamtverantwor-
tung für Geschäfts- und IT-Prozesse auch die temporäre Auslagerung einzelner Teil-
prozesse ermöglichen.
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Abb. 14: Wenn Ihr Unternehmen künftig Managed Services am Markt ausschreibt, beziehen sich die Ausschreibungen dann auf …?; Mehrfachantwort;  
alle Teilnehmer; Häufigkeitsverteilung; n = 98 (über 500 Mio. € bis 1 Mrd. €: n = 14; über 1 Mrd. € bis 5 Mrd. €: n = 35; über 5 Mrd. € bis 10 Mrd. €: n = 23; 
über 10 Mrd. €: n = 26)

VON GESAMTVERANTWORTUNG BIS HIN ZU SPEZIELLEN SKILLS –  
UNTERNEHMEN WOLLEN MASSGESCHNEIDERTE MANAGED SERVICES

Wenn Ihr Unternehmen künftig Managed Services am Markt ausschreibt, beziehen sich die Ausschreibungen dann auf …?
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73%

54%
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48%

70%

46%

57%

54%

14%

50%

71%

… Dienstleister hat eine Verantwortung nur für den Betrieb und 
Weiterentwicklung der IT-Systeme

… Dienstleister hat eine Gesamtverantwortung sowohl für den Betrieb und 
Weiterentwicklung der Geschäftsprozesse als auch der unterstützenden IT-

Systeme

… Dienstleister stellt temporär spezielle Fach-Skills und Rollen bereit

über 500 Mio. € bis 1 Mrd. € über 1 Mrd. € bis 5 Mrd. € über 5 Mrd. € bis 10 Mrd. € über 10 Mrd. €

SCHWERPUNKTE BEI DEN AUSSCHREIBUNGEN VON MANAGED SERVICES
Worauf aber konzentrieren sich die Unternehmen konkret, wenn sie zukünftig Managed 
Services am Markt ausschreiben? Differenziert nach Umsatzgröße zeigen sich unterschied-
liche Schwerpunkte.

Unternehmen mit einem Umsatz von bis zu einer Milliarde Euro konzentrieren sich bei 
Ausschreibungen schwerpunktmäßig auf die temporäre Bereitstellung von Fachkompetenz 
(71 %). Gleichzeitig erachtet jedes zweite Unternehmen dieser Größenklasse die Über-
nahme der Gesamtverantwortung für Geschäfts- und IT-Prozesse für wichtig.

Unternehmen mit einem Umsatz von mehr als zehn Milliarden Euro setzen andere Schwer- 
punkte: Sieben von zehn Unternehmen (73 %) geben an, dass sie bei künftigen Ausschrei- 
bungen von Managed Services vor allem Wert auf die Übernahme der Gesamtverantwor-
tung für den Betrieb und die Weiterentwicklung der Geschäftsprozesse sowie der unter-
stützenden IT-Systeme legen. In keiner anderen Umsatzklasse wird dieser Aspekt höher ge-
wichtet. Darüber hinaus ist für etwas mehr als 50 Prozent auch die temporäre Bereitstellung 
von Fachkompetenz ein wichtiger Faktor bei Ausschreibungen. 
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Abb. 15: Welche Vorteile wünschen Sie sich in Zukunft von der Nutzung von Managed Services?; Skala von 1 = „gar nicht“ bis 4 = „sehr stark “; alle 
Teilnehmer; dargestellte Antworten beziehen sich auf „eher stark“ und „sehr stark“; n = 96

MANAGED SERVICES SIND EIN WICHTIGES INSTRUMENT ZUR UMSETZUNG DER DIGITALEN 
TRANSFORMATION

52%

63%

65%

74%

76%

79%

83%

94%

Zugang zu kapitelintensiven State-of-the-Art-Technologien, um unsere digitale 
Transformation zu beschleunigen 

Signifikante Steigerung des Impacts von digitalen Technologien auf die nachhaltige 
Transformation unserer Funktionen und Prozesse

Abdeckung von kurzfristigen Kapazitätsengpässen & Bedarf an Spezialisten-Know-how 

Verbesserte Reaktion auf sich verändernde Anforderungen an Prozesse durch Kunden 
und Mitarbeitende

Proaktive Unterstützung des Betriebs unserer Geschäftsprozesse

Erhöhung des Harmonisierungs- und Standardisierungsgrads

Beschleunigung der Automatisierung und Digitalisierung von Service-Prozessen

Entlastung der Mitarbeitenden von nicht-wertschöpfenden Tätigkeiten und mehr Fokus 
auf Kernaufgaben

Welche Vorteile wünschen Sie sich in Zukunft von der Nutzung von Managed Services?

ERWARTUNGEN AN KÜNFTIGE MANAGED SERVICES
Die zuvor beschriebenen Entwicklungen zeigen, dass insbesondere die drängenden 
Digitalisierungsthemen sowie der anhaltende Fachkräftemangel den Bedarf an Managed 
Services weiter steigern. Doch welche konkreten Vorteile erwarten die befragten Unter-
nehmen von ihren Managed Services Partnern?

94 Prozent der Interviewpartner erhoffen sich vor allem eine Entlastung ihrer Mitarbeit-
enden von nicht-wertschöpfenden Aufgaben (CFOs/CIOs: 100 %). Angesichts des an-
haltenden Fachkräftemangels ist es für die Unternehmen entscheidend, die vorhandenen 
Fachkräfte möglichst effizient einzusetzen. Durch die Auslagerung von Routine- oder 
Verwaltungstätigkeiten kann mehr Zeit für geschäftsrelevante Kernaufgaben gewonnen  
werden. Wie zu Beginn der Studie deutlich wurde, sind in 57 Prozent der befragten 
Unternehmen die Mitarbeitenden noch sehr stark mit nicht-wertschöpfenden Tätigkeiten 
beschäftigt – ein Zustand, der nun durch Managed Services verbessert werden soll.
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Doch nicht nur die Entlastung von weniger wertschöpfenden Tätigkeiten zählt zu den 
Vorteilen – gleichermaßen erhoffen sich immerhin gut zwei Drittel der Befragten (65 %) 
neben der Abdeckung kurzfristiger Kapazitätsengpässe auch die Deckung des Bedarfs 
an Spezialistenwissen. Dieser Aspekt ist insbesondere für die befragten Fachbereichsleiter 
(88 %) sowie die CFOs (76 %) ein entscheidender Vorteil bei der Nutzung von Managed 
Services.

Darüber hinaus nutzen 84 Prozent der Unternehmen Managed Services gezielt als  
strategischen Hebel, um die Automatisierung und Digitalisierung von Serviceprozessen zu 
beschleunigen. Die Skalierbarkeit und Effizienz dieser ausgelagerten Dienstleistungen er-
möglichen eine schnellere Implementierung technologischer Innovationen, standardisierte 
Prozesse und eine gesteigerte betriebliche Resilienz.
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Die bisherigen Ergebnisse haben gezeigt, dass seitens der untersuchten Unternehmen eine 
hohe Bereitschaft besteht, partnerschaftliche Vertragsmodelle mit ihren Dienstleistungs-
partnern einzugehen. Deutlich wurde auch, dass die Zeiten starrer und wenig flexibler  
Managed Services vorbei sind. Vielmehr präferieren die Unternehmen Zusammenarbeits-
modelle mit ihren Dienstleistern, die helfen, die digitale Transformation signifikant zu  
beschleunigen. Denn eines hat sich in der Vergangenheit sehr deutlich gezeigt: Die bisheri-
gen Abrechnungs- und Preismodelle wie Festpreis, klar definierte Service Level Agreements 
(SLAs) oder Time-and-Material haben weder zu einer nachhaltigen Digitalisierung noch zu 
einer hohen Qualität der erbrachten Managed Services geführt.

Die Analyse zeigt, dass klassische Modelle wie Festpreis und Time-and-Material derzeit 
noch von den meisten Unternehmen als Abrechnungs- und Preismodell genutzt werden. 
Allerdings sehen die Befragten in diesen Modellen kein großes Zukunftspotenzial.

Die Unternehmen suchen verstärkt nach flexibleren Preismodellen, die sowohl Kosten-
kontrolle als auch Leistungsorientierung ermöglichen. Während Festpreise und Pay-per-Use 
eine gewisse Planbarkeit bieten, erlauben hybride Modelle und SLA-basierte Verträge eine 
individuellere Abstimmung auf die jeweiligen Anforderungen. Dies entspricht dem Wunsch 
vieler Unternehmen nach mehr Flexibilität und Agilität in der Zusammenarbeit mit ihren 
Providern.

ERGEBNISBASIERTE VERTRÄGE WERDEN BELIEBTER
Insbesondere erfolgsabhängige Modelle werden derzeit intensiv diskutiert und von immer 
mehr Unternehmen erprobt. Während aktuell nur jedes dritte befragte Unternehmen  
(34 %) ergebnisbasierte Managed Services nutzt, planen weitere 17 Prozent die Einführung 
dieser Abrechnungsform. Vor allem Unternehmen mit einem Umsatz von mehr als zehn  
Milliarden Euro haben bereits umfangreiche Erfahrungen mit ergebnisbasierten Preis-
modellen sammeln können (48 %), während 32 Prozent der Unternehmen mit einem 
Umsatz zwischen fünf und zehn Milliarden Euro eine Nutzung planen. Der Erfolg solcher 
Modelle hängt jedoch in hohem Maße von der Messung der Ergebnisse sowie klarer 
Kriterien ab. Ein entscheidendes Erfolgskriterium für dieses Modell ist allerdings, dass die 
Managed Service Provider eine enorm hohe Prozesskompetenz und Umsetzungsstärke 
aufweisen müssen, um signifikante Prozessverbesserungen tatsächlich auch erzielen zu 
können.

Vertragsformen für Managed Services
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Abb. 16: Welche Abrechnungs- und Preismodelle werden in Ihrem Unternehmen für Managed Services derzeit bevorzugt beziehungsweise welche können 
Sie sich perspektivisch vorstellen?; alle Teilnehmer; Häufigkeitsverteilung; n = 91-96

ANFORDERUNGEN AN KÜNFTIGE MANAGED SERVICES UND KONKRETE VERTRAGSGESTALTUNG DRIFTEN 
TEILWEISE NOCH WEIT AUSEINANDER
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Ein ähnliches Prinzip verfolgt das Gain-Sharing-Modell, bei dem sich beide Seiten verpflich-
ten, Gewinn und Risiko zu teilen. Dieses Modell hat derzeit zwar die geringste Verbreitung 
unter den befragten Unternehmen (13 %), weitere 14 Prozent können sich aber vorstellen, 
entsprechende Modelle in Zukunft zu nutzen. Der Erfolg eines solchen Modells im Sinne 
der Kundenakzeptanz wird jedoch davon abhängen, ob der Dienstleister bereit ist, die er-
forderlichen Investitionen zu tätigen und entsprechende Risiken zu übernehmen.
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Die digitale Transformation stellt Organisationen vor immense Herausforderungen,  
während gleichzeitig der Fachkräftemangel sowie steigende regulatorische Anforderungen 
die internen Ressourcen belasten. Vor diesem Hintergrund gewinnen Managed Services als 
strategisches Instrument zur Effizienzsteigerung, Kostensenkung und Innovationsförderung 
künftig immens an Bedeutung. Die vorliegende Studie verdeutlicht den steigenden Bedarf 
von Managed Services, um die integrierte Betrachtung von Geschäftsprozessen und IT-
Prozessen zu gewährleisten. 

DIGITALE TRANSFORMATION MEISTERN – MANAGED SERVICES ALS 
GAMECHANGER
96 Prozent der befragten Unternehmen betrachten die digitale Transformation als priori-
sierte Herausforderung. Allerdings berichten 36 Prozent der Unternehmen, dass ihre bishe-
rigen Investitionen in die Digitalisierung nicht den gewünschten Erfolg erzielen. Besonders 
betroffen sind große, börsennotierte Konzerne, die besonders oft Schwierigkeiten (48 %) 
haben, digitale Technologien effektiv zu skalieren. Tatsächlich wurden digitale Technologien 
in vielen Fällen überwiegend aus einer IT-zentrierten Perspektive konzipiert und implemen-
tiert, wodurch die spezifischen Anforderungen der Fachbereiche nicht ausreichend berück-
sichtigt wurden.

FACHKRÄFTEMANGEL UND STEIGENDE CYBER-SECURITY-ANFORDERUNGEN  
ALS ZENTRALE TREIBER
Insbesondere die wachsenden Anforderungen an Cyber Security (89 %) sowie der Fach- 
kräftemangel (84 %) beflügeln die Nachfrage nach Managed Services. Viele Unternehmen 
sind nicht in der Lage, die notwendigen Kompetenzen intern vorzuhalten – insbesondere in 
den Bereichen IT-Security, Data & Analytics sowie Compliance. Folglich setzen immer mehr 
Unternehmen auf Managed Security Services sowie externe IT-Experten, um regulatori-
schen und sicherheitstechnischen Anforderungen gerecht zu werden.

ZUSAMMENARBEIT NEU DENKEN – WIE SICH MODELLE WANDELN
Die traditionelle Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern auf Basis traditioneller 
Vertragsmodelle, wie Festpreis oder Time-and-Material, erweist sich vermehrt als un-
zureichend. Stattdessen setzen Unternehmen verstärkt auf flexiblere Modelle, die eine 
engere Verzahnung zwischen Business und IT sowie deutlich stärkere leistungsbezogene 
Komponenten ermöglichen. 

Fazit & Ausblick



Managed Services –  
Der Weg in die Transformation und aus dem Fachkräftemangel

32Lünendonk®-Studie 2025

FAZIT & AUSBLICK

Tatsächlich bevorzugen 58 Prozent der Studienteilnehmer in ihren Managed-Service-
Ausschreibungen Dienstleister, die eine Gesamtverantwortung sowohl für den Betrieb und 
Weiterentwicklung der Geschäftsprozesse als auch der unterstützenden IT-Systeme haben. 

Ergebnisbasierte Verträge gewinnen dabei zunehmend an Bedeutung, auch wenn sie der-
zeit erst von einem Drittel der Unternehmen genutzt werden. Weitere 17 Prozent planen 
jedoch in Zukunft, ergebnisbasierte Abrechnungsmodelle zu nutzen. Solche modernen 
Modelle bieten den Vorteil, dass Dienstleister nicht nur operativ unterstützen, sondern 
aktiv zur Verbesserung von Effizienz und Qualität beitragen. Insbesondere Unternehmen 
mit mehr als zehn Milliarden Euro Umsatz setzen bereits verstärkt auf leistungsorientierten 
Vertragsformen.

BOOM BEI MANAGED SERVICES – GETRIEBEN DURCH KI, REGULIERUNG UND 
AUTOMATISIERUNG
Ganzheitlich betrachtet wird der Bedarf an Managed Services in den kommenden Jahren in 
diversen Unternehmensbereichen stark zunehmen – die temporäre Besetzung von Stellen 
und die Überbrückung von Engpässen sind dabei nur ein Teil der Faktoren, die zu einer 
erhöhten Nachfrage führen. Besonders in den Feldern Data & Analytics und Künstliche 
Intelligenz planen in Zukunft, 80 Prozent der befragten Unternehmen Managed Services  
zu nutzen. Managed Services dienen laut der Studie auch als Hebel zur Implementierung 
neuer technologischer Innovationen. Ebenso hoch ist der Bedarf in den Bereichen 
Compliance & Risk sowie Finance & Accounting, wo regulatorische Anforderungen und 
Automatisierungsdruck die Nutzung externer Dienstleister begünstigen, da Unternehmen 
notwendige Investitionen oftmals nicht aus eigener Kraft tätigen können.

END-TO-END DIGITALISIERUNG FORCIEREN
Kunden fordern zunehmend, dass Managed Service Provider ein breites Portfolio aus 
Consulting, Softwareentwicklung und IT-Umsetzung anbieten, um eine durchgängige 
Digitalisierung zu ermöglichen. Dementsprechend sollten Managed Services nicht isoliert 
in einzelnen Bereichen implementiert, sondern als integraler Bestandteil einer unterneh-
mensweiten Digitalstrategie betrachtet werden. Unternehmen müssen sich dazu frühzeitig 
mit Managed Service Providern vernetzen, die nicht nur IT-Betriebsleistungen erbringen, 
sondern auch Innovations- und Transformationsprozesse aktiv mitgestalten. 

Fakt ist, dass Unternehmen, die Managed Services gezielt in ihre Digitalstrategie einbinden, 
langfristig von Effizienzsteigerungen, erhöhter Innovationskraft und gesteigerter Wettbe- 
werbsfähigkeit profitieren werden. Angesichts des steigenden Transformationsdrucks ist es 
daher essenziell, diese Entwicklung aktiv zu gestalten, um langfristig Resilienz und Robust-
heit des Unternehmens zu stärken.
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NACHWORT

Nachwort

Eine solch umfassende Erhebung wäre ohne externe Unterstützung nicht umsetzbar 
gewesen und könnte auch nicht kostenfrei zur Verfügung gestellt werden. Aus diesem 
Grund danken wir folgenden Unternehmen für ihre freundliche Unterstützung bei der 
Studienumsetzung:

• Deloitte
• EY
• KPMG
• Protiviti
• PwC

An dieser Stelle gilt unser besonderer Dank auch allen Interviewpartnern sowie  
dem Auswertungsteam der Lünendonk & Hossenfelder GmbH. Vielen Dank für  
die umfassende Unterstützung bei der Erarbeitung dieser Lünendonk®-Studie.

Die Lünendonk & Hossenfelder GmbH ist auch nach nunmehr fast 40 Jahren intensiver
Marktanalysen und einem ständigen Dialog mit Expertinnen und Experten aus
Wissenschaft, Unternehmen und Verbänden bestrebt und sicher, solide Ergebnisse  
und Interpretationen zu liefern.

Gleichwohl glauben wir, dass sich immer neue Aspekte, Ideen und Verbesserungs-
vorschläge ergeben. Für derartige Hinweise sind wir stets dankbar und rufen hiermit  
auch unsere Leserinnen und Leser dieser Studie dazu auf.

Herzlichen Dank im Voraus!

Mario Zillmann 
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LÜNENDONK: Herr Heintke, Hr. Dr. Schröder, Protiviti ist seit vielen Jahren im Bereich 
Managed Services aktiv. Haben die Studienergebnisse Sie überraschen können?

MAT THIAS HE INTKE: Ihre Studienergebnisse haben ergeben, dass drei Viertel der 
Unternehmen schon heute zur Auslagerung von Prozessen mit einem oder mehreren 
Managed Service Providern zusammenarbeiten. Das bestätigt die hohe Akzeptanz und 
Relevanz des Themas für die Organisationen. Wir erfahren das auch in der Praxis und 
daher überrascht es nicht.

Was mich an dieser Stelle jedoch besonders motiviert: Viele dieser Unternehmen unter-
schätzen in der Praxis den Umfang an Möglichkeiten für Auslagerungen, Outtasking oder 
auch der geeigneten Arbeitsspitzenabfederung unter Hinzunahme externer Provider. Das 
Ganze ist meist intern nur an wenigen Beispielen oder in einigen Funktionen erprobt, aber 
oft nicht flächendeckend genutzt. 

DR� CARSTEN SCHRÖDER: Die Ergebnisse überraschen an einer Stelle durchaus. 
Wir sahen Managed Services bisher für gezielte Branchen- und Kundengruppen als beson-
ders relevant. Ihre Lünendonk-Erhebungen zeigen nun jedoch, dass unabhängig von der 
Branche und Unternehmensgröße, ob im Entwicklungsstadium befindliche Unternehmen 
oder für bereits etablierte Großkonzerne, generell ein hoher Bedarf besteht.

Unternehmen setzen zunehmend auf Managed Services, um 

Fachkräftemangel zu begegnen und Prozesse effizienter zu  

gestalten – doch viele schöpfen das Potenzial noch nicht voll aus�  

Im Interview sprechen Matthias Heintke und Dr� Carsten Schröder, 

beide Managing Director bei Protiviti, über den steigenden 

Handlungsdruck, typische Missverständnisse und die strategische 

Bedeutung von Managed Services – auch für den öffentlichen  

Sektor. Wer smart auslagert, steigert nicht nur Effizienz und 

Flexibilität, sondern sichert die Zukunftsfähigkeit seiner 

Organisation�
Managing Director 

Protiviti GmbH

Dr. Carsten Schröder
Managing Director  

Protiviti GmbH

Matthias Heintke

Managed Services im Aufwind:  
Effizienzsteigerung durch smarte Auslagerung
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LÜNENDONK: Herr Dr. Schröder, wie schätzt Protiviti den Handlungsdruck hin zu 
Managed Services selbst ein?

DR� CARSTEN SCHRÖDER: Zur Sicherung ihres Erfolges wollen Unternehmen 
heutzutage oft mehrere Transformationsthemen gleichzeitig umsetzen. Frei nach dem 
Motto: Mehr und schneller geht immer. Daher ist der Handlungsdruck aufgrund des 
Arbeitsumfangs, der Komplexität und Belastungen hin zu Managed Services generell groß. 
In Ihrer Studie geben zwei Drittel der Unternehmen an, dass der Bedarf für Managed 
Services in den nächsten Jahren noch steigen wird und der Fachkräftemangel auf der Liste 
der drei größten Business Herausforderungen steht.

Die Herausforderungen scheinen so groß zu sein, dass die Unternehmen nicht mehr nur 
die Unterstützungsprozesse durch Managed Services absichern, sondern zukünftig insbe-
sondere die strategischen Kernprozesse in den Fokus von Managed Services bringen. Die 
knapp 70 Prozent Zustimmung zu diesem Punkt zeigt den Handlungsdruck sehr deutlich.

Was hierbei besonders ins Auge sticht: Managed Services sind in jeder Unternehmens-
branche geschätzt. Es gibt keine Vordenker und Vorreiterbranchen mehr und selbst die 
Befragten des öffentlichen Sektors bestätigen die Wichtigkeit dieser Dienstleistungen.

LÜNENDONK: Wie begegnen Sie und Ihre Kunden diesen Herausforderungen,  
Herr Heintke?

MAT THIAS HE INTKE: Wir bei Protiviti setzen insbesondere auf die Lösungskompe-
tenz, die Umsetzungsdichte und die Wirksamkeit der am Ende bereitgestellten Ergebnisse 
und gelungenen Transformationen. Wir sprechen deshalb bei unseren Kunden von 
Managed Solutions, weit mehr als ein reiner Service-Anbieter. Wir sind jederzeit in der 
Lage, die Wirkung, den Nutzen und somit auch die Wirtschaftlichkeit unseres Einsatzes den 
Kunden nachzuweisen. Diese Nutzenerwartung wird durch Ihre Studienergebnisse zu Recht 
bestätigt.

Es bestätigt sich täglich: Für unsere Kunden ist der stärkste Transformationstreiber der 
Fachkräftemangel. Der intensive Wettbewerb um Fachkräfte dauert an. Die Organisationen 
haben oft schon Schwierigkeiten, die Grundlast mit den bestehenden Kräften zu stemmen. 
Kommen dann ungeplante oder saisonale Arbeitsspitzen hinzu, gehen die Organisationen 
in die Knie oder die Belastung bündelt sich in ungesunder Manier auf einige wenige 
Mitarbeitende oder Funktionen.

"Managed Services sind 
in jeder Unternehmens-

branche geschätzt. Es 
gibt keine Vordenker und 
Vorreiterbranchen mehr."

 

Dr. Carsten Schröder 
Protiviti
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Wir lindern diese Belastung durch die Übernahme von Grundlasttätigkeiten oder Spitzen-
abfederung. Unsere Protiviti Experten arbeiten an kundenindividuell maßgeschneiderten 
Umsetzungslösungen. Wir stellen die nötigen Kapazitäten und Qualifikationen bereit, über-
nehmen und optimieren Prozesse und Aufgabenpakete, achten auf die regulatorischen 
Vorgaben und setzen innovative Technologien nutzenbringend ein. So entlasten wir die 
Organisationen unmittelbar und wirken dem Ressourcenmangel entgegen. Einige unserer 
Kunden nutzen diesen Ansatz temporär, andere haben Wirtschaftlichkeitsberechnungen 
durchgeführt und verankern Managed Solutions als strategisches Element und Antwort auf 
die Frage nach Eigen- und Fremdleistung in ihrer Organisation.

LÜNENDONK: Sie stehen täglich mit Auftraggebern in Kontakt. Gibt es Wahrnehmungen 
und Meinungen zu Managed Services, die Sie hier kommentieren oder korrigieren möchten?

DR� CARSTEN SCHRÖDER: In meinen Gesprächen stelle ich oft fest, dass die 
Interessenten und Kunden Managed Services im ersten Schritt zu groß oder komplex den-
ken. Sie stellen sich meist eine mögliche Endausbaustufe vor, wie etwa die Vollauslagerung 
einer bestimmten Funktion oder Prozesskette. Sie stehen dann mental vor einer großen 
Umsetzungs- und Akzeptanzhürde und tun sich schwer, diese Art der Unterstützung und 
Entlastung der eigenen Organisation zu erproben. 

In der Praxis fangen wir jedoch oft mit einzelnen Aufgabenpaketen oder Teilprozessen 
an. In dieser Einschwingphase können die Auftraggeber Erfahrung mit der Dienstleistung 
sammeln, Vertrauen aufbauen und interne Akzeptanz schaffen. Auch für uns ist diese 
Phase wichtig, um beispielsweise die übernommenen Prozessschritte direkt zu optimie-
ren. Es geht um die Hebung von Effizienzen und Produktivität, da schlummern oft in den 
Strukturen und Prozessen auf Kundenseite ungeahnte Optimierungspotenziale. Schritt für 
Schritt fügen wir im Anschluss kontrolliert weitere Aktivitäten hinzu, vergrößern das Team 
und schalten Technologieunterstützung frei. Zu diesem Zeitpunkt haben die Kunden die 
Wirksamkeit und den Nutzen der Unterstützung schon selbst erfahren und sind meistens 
die stärksten Befürworter in der eigenen Organisation.

MAT THIAS HE INTKE: Eine Sache möchte ich hinzufügen. Die Aufwände für 
Managed-Services-Einsätze übersteigen üblicherweise gewohnte Auftragsvolumina für  
externe Beratungsunterstützung. Es ist daher wichtig, die Kosten-Nutzen-Rechnung voll-
ständig aufzustellen, denn wir reden hier schließlich von täglicher operativer Umsetzung 
und nicht allein über Aufwände für Beratung. 

"Für unsere Kunden 
ist der stärkste 

Transformationstreiber 
der Fachkräftemangel. Der 
intensive Wettbewerb um 

Fachkräfte dauert an."
 

Matthias Heintke 
Protiviti
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Wesentlicher Honorartreiber ist das gebundene Personal, dazu kommen Aufwände für die 
Arbeitsplatzinfrastruktur, die genutzten IT-Systeme oder Automatisierungen und die Kosten 
für das Management der Operative sowie die Qualitätssicherung. Gleichzeitig bemisst sich 
der Nutzen für die Auftraggeber nicht nur an den abgeschlossenen Geschäftsvorgängen 
oder Tätigkeiten, sondern auch ganz wesentlich an ausgeblieben Komplexitäts-, Qualitäts- 
und Infrastrukturkosten durch die Verschlankung der eigenen Organisation. Die freige-
wordenen internen Kapazitäten erzielen für unsere Kunden einen höheren Wertbeitrag in 
anderen Aufgaben. Wir helfen daher in den Sondierungsgesprächen zu Managed Services 
diese Faktoren vollständig zu erfassen und in die Entscheidung mit einfließen zu lassen.

LÜNENDONK: Protiviti hat sich in den letzten Jahren stark im Bereich öffentlicher 
Sektor entwickelt. Können Managed Services auch hier die Antwort auf wirksames 
Verwaltungshandeln und Verwaltungsmodernisierung sein?

MAT THIAS HE INTKE: Protiviti ist ein verlässlicher Beratungs- und Umsetzungspartner 
für die öffentliche Verwaltung. Das haben wir uns hart erarbeitet. Aufgrund unserer bisheri-
gen langfristigen Zusammenarbeit auf Bundes-, Landes- und kommunaler Ebene besitzen 
wir ein tiefes Verständnis der öffentlichen Verwaltung. Oft unterstützen wir in der Rolle des 
sogenannten Verwaltungshelfers, was dem Grundgedanken von Managed Services ent-
spricht. Aus der Bearbeitung von Millionen von Verwaltungsakten haben wir gelernt, wie 
groß der Bedarf tatsächlich ist. Der Handlungsdruck hat sich im öffentlichen Bereich in den 
letzten Jahren aufgestaut, die Arbeitsspitzen haben sich durch die Krisen der letzten Jahre 
enorm erhöht. Dazu kommen der bereits spürbare Personalmangel und die demographi-
sche Entwicklung, die den öffentlichen Sektor noch viel stärker als andere Bereiche treffen 
wird. Studien gehen von einer Personallücke von einer Million Beschäftigten im Jahr 2030 
aus. Verwaltungsmodernisierung durch Verschlankung und Digitalisierung werden hier hel-
fen. Die aktuelle Umsetzungsgeschwindigkeit, die Größe der Personallücke und die Vielfalt 
der Aufgaben lassen jedoch keinen anderen Schluss zu, als dass die Privatwirtschaft die 
öffentliche Hand durch Managed Services unterstützen wird. In einigen Ressorts beeinflusst 
der existierende Mangel nicht nur die öffentliche Wahrnehmung des Verwaltungshandelns, 
sondern schon heute die Sicherung der Daseinsfürsorge. Ein Umdenken ist notwendig. Wir 
stellen uns dieser Herausforderung bereits heute und bieten geeignete Lösungen an.

"Der Handlungsdruck 
hat sich im öffentlichen 

Bereich in den letzten 
Jahren aufgestaut, die 
Arbeitsspitzen haben 

sich durch die Krisen der 
letzten Jahre enorm erhöht. 
Verwaltungsmodernisierung 

durch Verschlankung und 
Digitalisierung werden hier 

helfen."
 

Matthias Heintke 
Protiviti
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LÜNENDONK: Abschließend die Frage an Sie beide: Wo stehen wir hinsichtlich 
Managed Services in drei Jahren?

DR� CARSTEN SCHRÖDER: Ich denke, diejenigen Unternehmen, die in Ihrer Studie 
die Relevanz von Managed Services bestätigen, werden bis dahin große Fortschritte ge-
macht haben und diese Dienstleistung in vielen Geschäftsbereichen und Funktionen 
nutzen. Sie sichern damit ihre Attraktivität und Wettbewerbsfähigkeit nicht nur im Kampf 
um die besten Talente, sondern haben auch ihr Geschäftsmodell und die Frage nach 
Eigen- oder Fremdleistung neu gedacht. Entscheidend für diesen Umsetzungserfolg wer-
den neben der langfristig motivierten Geschäftsführung auch die Verantwortlichen auf der 
zweiten oder dritten Führungsebene sein. Bereichs- und Abteilungsleiter sind nahe dran 
an den täglichen Herausforderungen und ihre Einheiten sind oft bis zur Belastungsgrenze 
gefordert. Sie werden die Entlastung eingefordert und den Nutzen von Managed Services 
erkannt haben.

MAT THIAS HE INTKE: Die Dienstleistung Managed Services wird eine Qualitäts- und 
Akzeptanzsteigerung erfahren haben. Es werden sich die Dienstleister durchsetzen, die 
ihren Kunden nicht nur operative Entlastung, sondern echten und nachweisbaren Mehrwert 
liefern – auf die Verlass ist und die ihr eigenes Geschäftsmodell passend aufgestellt und 
professionalisiert haben. Hierzu gehört neben der fachlichen Expertise die Absicherung 
der operativen Leistungsfähigkeit durch einen großen und flexiblen Pool an Fach- und 
Führungskräften.

"Entscheidend für diesen 
Umsetzungserfolg 
werden neben der 

langfristig motivierten 
Geschäftsführung auch 

die Verantwortlichen auf 
der zweiten oder dritten 

Führungsebene sein."
 

Dr. Carsten Schröder 
Protiviti
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UNTERNEHMENSPROFIL

Protiviti GmbH
Protiviti (www.protiviti.com) ist ein globales Beratungsunternehmen, das 
umfassende Expertise, objektive Insights, maßgeschneiderte Lösungen 
und effiziente Zusammenarbeit bietet, um Führungskräfte dabei zu unter-
stützen, der Zukunft mit Zuversicht zu begegnen. Protiviti und seine un-
abhängigen, lokal geführten Mitgliedsunternehmen bieten ihren Kunden 
Beratungsleistungen und Managed Solutions in den Bereichen Finanzen, 
Technologie, Operations, Data, Digital, Recht, Personal, Risiko und interne 
Revision über ein Netzwerk von mehr als 90 Büros in über 25 Ländern an.

Protiviti wurde zum zehnten Mal in Folge in die Liste der Fortune 100 Best 
Companies to Work For® aufgenommen und hat mehr als 80 Prozent  
der Fortune 100 und fast 80 Prozent der Fortune 500 Unternehmen  
betreut. Darüber hinaus arbeitet Protiviti mit Regierungsbehörden sowie 
kleineren, wachsenden Unternehmen zusammen, einschließlich solcher, 
die an die Börse gehen möchten. Protiviti ist eine hundertprozentige 
Tochtergesellschaft von Robert Half Inc. (NYSE: RHI).

*Inklusive des Netzwerks von Protivitis Mitgliedsfirmen

Dr. Carsten Schröder
Managing Director
E-Mail: carsten.schroeder@protiviti.de

Mainzer Landstraße 50,
60325 Frankfurt am Main
Website: www.protiviti.com/de-de

KONTAKT 

Protiviti GmbH

UNTERNEHMENSPROFIL

Matthias Heintke
Managing Director
E-Mail: matthias.heintke@protiviti.de

https://www.protiviti.com/de-de
mailto:carsten.schroeder%40protiviti.de?subject=
mailto:patrick.arnold%40randstaddigital.com%20?subject=
http:// www.protiviti.com/de-de
https://www.protiviti.com/de-de
mailto:matthias.heintke%40protiviti.de?subject=
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LIZENZ- UND STUDIENINFORMATION

www.luenendonk.de/agbs

Die hier dargestellte Studie wurde exklusiv in Zusammenarbeit mit den Unternehmen 
Deloitte, EY, KPMG, Protiviti und PwC (Studienpartner) erstellt. Eine Zweitverwertung der 
Studienergebnisse ist nur unter Quellenangabe erlaubt. Eine Nutzung der Studie außerhalb 
der Studienpartnerschaft zu eigenen Marketing- oder Vertriebszwecken ist nicht gestattet.

Diese Studie ist nach deutschem und internationalem Veröffentlichungsrecht und ent-
sprechenden Abkommen geschützt. Wenn im Verkaufsvertrag nicht anders geregelt, ist 
das Produkt urheberrechtlich durch die Lünendonk & Hossenfelder GmbH geschützt. 
Dieses Dokument darf ohne Einwilligung des Autors und Herausgebers außerhalb des 
Kundenunternehmens weder dupliziert, in anderen Datenbanksystemen oder privaten 
Rechnersystemen gespeichert noch an weitere Personen weitergeleitet werden.

Die folgenden Handlungen sind nicht erlaubt:
 � Vervielfältigung zum weiteren Verkauf
 � Weiterversenden und Verbreiten außerhalb des Kundenunternehmens,  

das die Studienlizenz erworben hat
 � Verbreitung der Studieninhalte in öffentlich zugänglichen KI-Tools,  

wie beispielsweise ChatGPT
 
Die Marke Lünendonk® ist geschützt und ist Eigentum des Unternehmens Lünendonk & 
Hossenfelder GmbH. Bei Fragen zur Studienlizenz steht Ihnen das Team von Lünendonk & 
Hossenfelder gerne zur Verfügung (info@luenendonk.de).

Alle Informationen dieses Dokuments entsprechen dem Stand zum Veröffentlichungs-
datum. Alle Berichte, Auskünfte und Informationen dieses Dokuments entstammen aus 
Quellen, die aus Sicht der Lünendonk & Hossenfelder GmbH verlässlich erscheinen. Die 
Richtigkeit dieser Quellen wird vom Herausgeber jedoch nicht garantiert. Enthaltene 
Meinungen reflektieren eine angemessene Beurteilung zum Zeitpunkt der Veröffentlichung, 
die ohne Vermerk verändert werden können.

Lizenz- und Studieninformation

https://www.luenendonk.de/agbs/ 
mailto:Sekretariat%40luenendonk.de?subject=Lizenz-%20und%20Studieninformation
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