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Kurzfassung 

Die Untersuchung von Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit im 
Instandhaltungswesen verfolgt primär das Ziel, bestehende 
Wechselbeziehungen zwischen den bisher weitestgehend isoliert 
betrachteten Gebieten Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit 
einerseits sowie Instandhaltung andererseits zu analysieren. 
Darüber hinaus wurde ein spezifisches Arbeitssicherheitsziel-
system herausgearbeitet, das die auch für die Instandhaltung 
wesentlichen Teilziele Anlagensicherheit, Personalsicherheit 
und Struktursicherheit umfaßt. Der Kern der Untersuchung be-
schäftigt sich mit vor allem vorbeugend durchführbaren Sicher-
heits-Schwachstellenanalysen für die Instandhaltung sowie mit 
der daraus resultierenden Ableitung von Arbeitssicherheits-
strategien. Ansätze zu deren Bündelung und Integration in 
Instandhaltungssysteme schließen sich an. Darüber hinaus sind 
Konzepte der organisatorischen Gestaltung eines Arbeitsschutz-
und Arbeitssicherheitsbelange berücksichtigenden Instandhal-
tungswesens sowie dessen Einbettung in die Aufbaustruktur von 
Industriebetrieben analysiert. Insbesondere sind auch die 
Bedingungen, Möglichkeiten und Grenzen der Integration von 
mit Arbeitssicherheitsaktivitäten beauftragten Organisations-
elementen in das Instandhaltungswesen aufgezeigt. Den Abschluß 
der Untersuchung bildet ein am Beispiel der in der Praxis sehr 
bedeutsamen Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung :aufge-
zeigter Ansatz, auch Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheits-
aspekte in entsprechende Wirtschaftlichkeitsanalysen zur Ent-
scheidungsfundierung einzubeziehen. Hierzu wird vor allem ein 
Punktwertverfahren vorgestellt, daß die Berücksichtigung zwar 
entscheidungsrelevanter, aber nicht oder nur schwer monetär 
quantifizierbarer Größen ermöglicht. 

organisatorische GestaltungArbeitsschutz 
EigeninstandhaltungArbeitssicherheit 
FremdinstandhaltungInstandhaltungswesen 
WirtschaftlichkeitArbeitssicherheitszielsystem 

Anlagensicherheit 
Sicherheits-Schwachstellen 



Safe desiqn of maintenance work 

Summary 

The examination of occupational protection and safety in 
maintenance work primarily pursues the aim of analysing 
existing correlations between occupational protection and 
safety on one hand and maintenance on the other hand, which 
up to now have mostly been regarded separately. Moreover, a 

specific occupational guideline system was elaborated which 
also comprises the partial aims essential for maintenance, 
i.e. plant safety, personell safety and structural safety. 
The main aspect of the examination is primarily concentrated 
on preventive and feasible analyses of safety weak points 
in maintenance as well as on the derivation of occupational 
safety strategies resulting from this, There then follow 
attempts to group and integrate them into maintenance 
systems. ~urthermore, concepts of the organizatory design 
of maintenance considering occupational protection and 
safety concerns are analysed as well as its integration 
into the structure of industrial plants. Particular attention 
is drawn to conditions, possibilities and limits of the 
integration of organizatory elements into maintenance charged 
with occupational safety activities. Taking as an example 
the choice between personal and extraneous maintenance, which 
is very significant in practice, the study finishes with 
the attempt also to integrate occupational safety aspects 
into the corresponding profitability analyses in order to 
Support decisions. For this, above all a points classifi-
cation system is presented which enables the consideration 
of parameters which are relevant in the d • · ecision-making 
processs but which cannot be quantified in financial terms 
or only with great difficulty. 



Conception des travaux d'entretien saus l'aspect de 
securite 

Resume 
L'examen de la protection et de la securite du travail en 
ce qui concerne les travaux d'entretien poursuit particul-
i€rement le but d'analyser les correlations existantes entre 
la protection et la securite du travail, qui jusqu'd present 
ont ete considerees isol€ment dans la plupart des cas, et 
l'entretien. En outre on etablissait un systeme d'objectifs 
sp€cifique pour la s€curite du travail qui comprend egalement 
les buts partiels, essentiels a 1 1 entretien, c'est-d-dire la 
s6curit& des installations, la s€curit8 du personnel et la 
s€curit& des structures. L 1 examen porte surtout sur des ana-
lyses, a effectuer ä titre pr€ventif, des points faibles de 
la s€curit€ d'entretien et sur les strat€gies de la securite 
du travail a en d€river. Il suit des approches pour le groupe-
ment et l'integration desdites strat€gies dans des systemes 
d'entretien. De plus il y a des analyses des concepts de 
l'organisation de l'entretien saus l'aspect de la protection 
et de la securite du travail. On analyse egalement l'integra-
tion de l'entretien_ dans la structure, des entreprises indus-
trielles en indiquant taut particulierement les conditions, 
possibilit&s et limites de l'inteqration par des e1ements 
organisateurs charg€s des activites en matiere de la securit€ 
du travail. L'€tude se termine par une approche pour l'inte-
gration supplementaire des aspects de la protection et de la 
s€curite du travail dans des analyses de rentabilite y corres-
pondantes, sur lesquelles se basent aussi les decisions, en 
prenant pour exemple le choix entre l 1 entretien interne et 
l'entretien fait a l'exterieur, un choix tres important pour 
la pratique. Ace but on presente un systeme de qualification 
par points a l'aide duquel il est possible de tenir compte 
des parametres relevants pour les aecisions mais difficile-
ment ou pas du taut guantifiables sous l'aspect monetaire. 



Von,.rort 

Die vorliegende Untersuchung ist das Ergebnis eines Forschungsauftrages 
für die Bundesanstalt für Arbeitsschutz. Anliegen dieses Auftrages war 
es, die Beziehungen aufzuzeigen, die zwischen den bisher weitestgehend 
nur separat untersuchten Gebieten Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit 
einerseits sowie Instandhaltung von Anlagen andererseits in Industrie-
unternehmungen bestehen. 

Die Analyse dieser Wechselwirktmgen stößt auf ein wachsendes Interesse. 
Dies ist darauf zurückzuführen, daß das Instandhaltungswesen in Indu-
strieunternehnrungen aufgnmd der allgemein zu verzeichnenden Erhöhung 
der Anlagenintensität bei gleichzeitiger Zunahme der Komplexität 
einze1Ji.er sowie verbundener Anlagen eine ständig wachsende Bedeutllllg 
erlangt. Damit einhergehend verlagern sich Unfallgefahren imner mehr aus 
den Produktionsbereichen in den Instandhaltungsbereich von Industrie-
unternehmungen. Die Berücksichtigung dieser beobachtbaren Entwicklungs-
tendenzen erfordert eine integrierte Betrachtung von Arbeitssclrutz und 
Arbeitssicherheit im Instandhaltungswesen. 

Vrsprünglich war geplant, die vorstehend angesprochenen Wechselbe-
ziehungen auf Basis des Vergleichs von Systemen der planmäßigen Instand-
haltung näher zu konkretisieren. Im laufe der Untersuchung stellte sich 
jedoch heraus, daß die von Industrieunternehnu.mgen angewandten, die von 
Fremdinst.andhaltungsbetrieben und Unternehmensberatern vorgeschlagenen 
sowie die im Schrifttum dargestellten Instandhalttmgssysteme jeweils auf 
sehr unterschiedlichen Vorgehensweisen~ Variablen und ~thoden beruhen. 
Hinzu kontnt die vor allem durch den ztmehmenden Einsatz von Mikrochips 
in der Steuer- und Regeltechnik von Anlagen tmd den Einsatz völlig neu-
artiger Technologien gekennzeiclmete stntkturelle lhnbruc:hsituation> in 
der sich weite Teile unserer Wirtschaft derzeit befinden. Von dieser Ent-
wicklung, an die auch die angewandten Instandhaltilllgssysteme anzupassen sind, 
sind die verschiedenen Branchen jedoch bisher sehr unterschiedlich betroffen. 
Eine unmittelbar auf derzeit angewandte Systeme der planmäßigen Instand-
haltung abstellende vergleichende Beurteilung erschien daher wegen der 
festgestellten kleinen Sc:hnittmengen weder sinnvoll noch möglich. 

Insofern wurde zunächst ein primär aus Sicht des Arbeitsschutzes und der 
Arbeitssicherheit gestaltetes Anforderungsprofil an lnstandhaltungs-
systeme erstellt, das zum einen Anhaltspunkte für die Konzipienmg eines 
lUltemehmensspezifischen Instandhaltungssystems liefert und zum anderen 
als Grundlage für die Beurteilung bereits vorliegender Instandhaltungs-

https://einze1Ji.er
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systeme dienen kann. Eine hohe Bedeutung ist in diesem Zusanrneohang dem 
Wissenstransfer beizumessen, der erforderlich war, um Arbeitsschutz- und 
Arbeitssicherheitsaspekte sowie betriebswirtschaftliche und technische 
Gesichtsptmkte der Instandhalttmg zu einem einheitlichen Aussagensystem 
zusamnenzufassen. 

Einen besonderen Stellenwert erhielt darüber hinaus der Teil der 
Untersuchtmg, der sich mit zweckmäßigen .Analysetechniken zur Aufdeckung 
charakteristischer Sicherheits-Schwachstellen des Instandhaltungswesens 
sowie mit den Möglichkeiten, Arbeitssicherheitsstrategien für das 
Instandhaltungswesen festzulegen, beschäftigt. Hier wurde vor allem der 
Tatsache Rechnung getragen, daß im Sinne eines effizienten Arbeits-
schutzes ein möglichst frühzeitiges Erkennen vorhandener Sicherheits-
Schwachstellen erforderlich ist. 

Ausgehend von der Notwendigkeit, Arbeitsschutz- und Arbeitssicher-
heitsaspekte auch im Rahmen der aufbauorganisatorischen Gestaltung des 
Instandhaltungswesens zu berilcksichtigen, stellt die Auseinandersetzung 
mit den Bedingungen, Möglichkeiten und Grenzen der strukturellen 
Integration von mit Arbeitssicherheitsaktivitäten beauftragten Organi-
sationseinheiten in das Jnstandhaltungswesen einen weiteren Schwerptmkt 
der Untersuchung dar. 

Ansätze zur Beriicksichtigung von Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheits-
aspekten im Rahmen der Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung 
bilden den Abschluß der Untersuchung. Dieser Teil wurde deshalb sehr 
ausführlich und über die Einbeziehung von Arbeitsschutz- und Arbeits-
sicherheitsaspekten m solche Entscheidungen fundierende Wirtschaftlich-
keitsanalysen hinausgehend behandelt, weil der Wahl zwischen Eigen- und 
Frenrlinstandhaltung in der Praxis eine immer größere Bedeutung beizu-
messen ist. Darüber hinaus sind oftmals nicht unerhebliche Mängel in der 
praktischen Entscheidtmgsfundienmg feststellbar, die es abzubauen gilt. 
Vor allem bleiben in praktischen Entscheidungen meist solche - eher 
qualitativen - Vorteile der Eigen- oder Fremdinstandhaltung unberück­
sichtigt, die sich nicht unmittelbar in Geldgrößen abbilden lassen lllld 
insofern auch nicht in entsprechende Kostenvergleichsrechnungen zur 
Ent~cheidungsfundierung einfließen. Gerade solchen Beurteilungskri-
terien, zu denen auch Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheitsaspekte 
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zählen, ist jedoch in der Praxis im allgemeinen eine hohe Bedeuttn1g 
beizumessen. Daher wurde der ausführlichen Darstelltmg von Punktwert-
verfahren, die eine transparente tmd nachptiifbare Erfassung und Bewer-
tung dieser Beurteilungskriterien ennöglichen, besonderer Raum gewidmet. 

Meinem wissenschaftlichen Mitarbeiter, Dipl.-Kfm. Wolfgang Becker, oblag 
die Detailbearbeitung des überwiegenden Teils der Untersuchung sowie die 
abschließende Oberarbeitung des gesamten Projektberichtes. So führte er 
im zweiten Kapitel die - aus systemanalytischer Sicht besonders bedeut-
same - Analyse der unter Arbeitsschutz- tmd Arbeitssicherheitsaspekten 
bestehenden Wechselwirkungen zwischen einem in der Anlagenwirtschaft 
eingebetteten Instandhaltungssystem und den übrigen anlagenwirtschaft-
lichen Aktivitätsfeldem sowie weiteren Unternehmensbereichen aus. 
Dalliber hinaus arbeitete er ein spezifisches Arbeitssicherheitsziel-
system heraus, das den Ausgangspunkt für die zur Aufdeckung spezifisch.er 
Gefahren im Instandhaltungswesen erforderlichen Sicherheitsanalysen 
bildet. Ausgebend davon konnten dann Möglichkeiten zur Festlegung und 
Bündelung von Arbeitssicherheitsstrategien aufgezeigt werden. In einem 
weiteren Schritt untersuchte Dipl.-Kfm. Wolfgang Becker die M5glich-
keiten der organisatorischen Gestaltung eines Arbeitsschutz- und 
Arbeitssicherheitserfordernisse berücksichtigenden Instandhaltungswesens 
sowie dessen Einbettung in die Aufbaustruktur von Industrieunternehmen. 
Schließlich bearbeitete er - ausgehend von an meinem Lehrstuhl bereits 
früher entwickelten Modellen - den Teil der Untersuchung, der sich mit 
der Berücksichtigung von Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheitsaspekten 
im Rahmen der Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung beschäftigt. 

Meinem ehemaligen wissenschaftlichen Mitarbeiter, Herrn Dipl.-Kfm. 
Friedhelm Skrzypek-Neubauer, oblag im wesentlichen die Detailbearbeitung 
des dritten Kapitels, das vor allem die aus Sicht des Arbeitsschutzes 
und der Arbeitssicherheit an ein Instandhaltungssystem zu stellenden 
Anfordenmgen darstellt. Darüber hinaus hat Dipl.-Kfm. Friedhelm 
SkrzyPek-Neubauer Teile des zweiten Kapitels (Abschnitte A, BI, B III, 
B IV, C, D) und des vierten Kapitels (Abschnitte C II 1.-3.) bear-
beitet. 

Die gnmdlegenden Untersuchungen wurden noch an meinem ehemaligen 

https://spezifisch.er
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Lehrstuhl für Industriebetriebslehre an der Universität Dortmund 
durchgeführt, die sehr umfangreichen abschließenden Arbeiten .an meinem 
jetzigen Lehrstuhl für Betriebswirtschaftslehre an der Friedrich-
Alexander-Universität Erlangen-Nürnberg. 

Nürnberg, im Mai 1984 Prof. Dr. rer. pol. Wolfgang Männe! 
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Erstes Kapitel 

Einleitung und Gang der Untersuchung 



2 

A) Ausgangssituation und Problemstellung der Untersuchung 

Die zu ver2eichnendc wirtschaftliche und technologische Ent-
wicklung der letzten drei Jahrzehnte und die damit verbundene 
Anlagenintensivierung in Industriebetrieben hat gerade für den 
Bereich der Anlageninstandhaltung allgemein sehr weitreichende 
Anderungen mit sich gebracht. Die in diesem Zeitraum ge1,.-achse-
nen Forderungen nach ständiger Qualitätserhöhung der Produkte, 
Ausweitung der Produktionsprogramme bei gleichzeitiger Viel-
falt der erstellten Produktvarianten sowie nach einer Steige-
rung der Ausbringungmengen führten zu neuen Technologien, die 
ihrerseits die Komplexität der verwendeten Anlagen erhöhten. 
Der sich an diese Entwicklung aufgrund verschärfter Kettbei..erbs· 
bcdingungen sowie abnehmenden l\'achstumschancen anschließende 
Zwang zur Rationalisierung forderte unter anderem eine Ver-
ringerung des eingesetzten Produktionspersonals. 

Für den Bereich der Anlageninstandhaltung, dessen Aufgaben auf 
die Erhaltung beziehungsweise Wiederherstellung der Leistungs-
fähigkeit von Anlagen gerichtet ist, ergeben sich aus dieser 
zunehmenden Mechanisierung, Automatisierung und Intensivierung 
der Anlagen bei gleichzeitiger Reduzierung des Produktions-
personals erhöhte Anforderungen. Diese betreffen einerseits vor 
allem den zu bewältigenden Arbeitsumfang, aber gleichzeitig 
auch die Arbeitsinhalte. Da die mit dem Zuwachs an komplexen 
Anlagen verbundenen erhöhten Anforderungen aufgrund nur be-
grenzter Möglichkeiten zur :-.lechanisierung und Automatisierung 
der Aufgaben im Instandhaltungswesen selbst nur durch einen er-
höhten Personaleinsatz zu gewährleisten war und ist, gelang es 
bisher nicht, den Instandhaltungsbereich in gleicher Weise wie 
den Produktionsbereich zu rationalisieren. 

Zwar bietet gerade die zunehmende Technisierung aus Sicht von 
Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit einerseits insofern Vor-
teile, als dadurch sowohl Unfallhäufigkeit als auch Unfall-
schwere aufgrund der Vermeidung des unmittelbaren Zusammen-
treffens von Mensch und Gefahrenquelle im Produktionsbereich 
tendenziell gesenkt werden können. Andererseits ist jedoch 
aufgrund der zunehmenden Technisierung auch eine Verlagerung 
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von Gefahren beziehungsweise die Ausbildung neuartiger Gefahren 
zu verzeichnen. Dies ist darauf zurückführbar, daß mit der 
Technisierung häufig eine Umstrukturierung der menschlichen 
Aufgaben insofern verbunden ist, als die physischen Verrich-
tungen und Belastungen im Produktionsbereich in der Regel ab-
nehmen, während der Instandhaltungsbedarf und somit der pro-
zentuale zeitliche Anteil dieser besonders gefahrenträchtigen 
Arbeiten im allgemeinen zunimmt. Einen überblick über die im 
Instandhaltungswescn zu verzeichnenden typischen Gefahrenpo-
tentiale vermittelt Abbildung 1. 1 1). Zu diesen besonderen 
Gefahren kommt es nicht zuletzt deshalb, weil besonders im 
Instandhaltungswesen eine "erhebliche Diskrepanz zwischen dem 
optimalen Einsatzbereich des Menschen und dem der Betriebsmit-
tel'' 2 ) besteht. Die aufgezeigten industriellen Entwicklungs-
prozesse verlaufen darüber hinaus derart turbulent, daß es dem 
arbeitenden Menschen immer weniger gelingt, ohne fremde Hilfe 

3"instinktartige Abwehrmechanismen" ) gegenüber den mit der 
neuartigen Arbeitsumwelt verbundenen physischen und psychischen 
Gesundheitsgefahren zu entwickeln. 

Die Instandhaltung erlangt unter Arbeitschutz- und Arbeits-
sicherheitsaspekten in zweifacher Hinsicht einen besonderen 
Stellenwert. So ist einerseits zu bedenken, daß - insbesondere 
eine vorbeugend und planmäßig betriebene - Instandhaltung als 

1) Die Abbildung ~urde in Anlehnung an RADA\JDT, S.: Arbeitssicherheit in 
der Instandhaltung, in: Instandhaltung - Grundlagen, hrsg. von 
H.J. h'ameckc, Köln 1981, $. 533-579, hier S. 534 (Bild 6.1-1) erstellt. 

2) Dieses Phänomen wird von ELLINGER, Theodor und Wil\TER, K;rl-H~dnz: 
I-h.unanisienmg der Arbeit, in: Handwörterbuch der Prod1:1kt10nswirtschaft, 
hrsg. von Werner Kern, Stuttgart .1979, Sp •. 712-724, hier Sp. 713 
ganz allgemein auf die technologische I:ntwicklung bezogen. 

3) HA.GEi\h.1:JITER, Manfred u.a.: Bemerkungen und Thesen zum ~rbeitsschut~, 
hrsg. von der BAU, Dortmund 1973, S. 4; Hagcnkötter we~st.dar~uf hm, 
daß diese natürliche Anpassung dem Menschen so lange mogllch war, 
wie er in einer ausschließlich natürlichen Umwelt lebte. 
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Abb . 1 . 1 überblick über typische Gefahren im Instandhaltungs · 
wesen 

Maßnahmenpaket zur Erre ichung von Arbeitssicherheit (Arbe it s -
sicherheit durch die Instandha l tung) betrachtet werden kann . 
Andererseits muß die Instandhaltung als ein betriebl i cher Be -
reich angesehen werden, in dem in besonderem Maße Arbeitssicher-
heitsaktivitäten (Arbeitssicherheit bei der Instandhaltung ) des -
halb notwendig sind, wei l es sich um einen erhöht gefahren - und 
unfallträchtigen Unternehmensbereich handelt . Dies wird ins-
besondere auch durch eine von der Bundesanstalt fü r Arbeits-
schutz- und Unfa l lforschung gemeinsam mit den Gewerbeaufsichts-
ämtern der Länder durchgeführte empirische Untersuchung 1 ) ver-
deutl i cht , d i e im Jahre 1978 aufgetretene Arbeitsunfäl l e mi t 

1) Vgl . HENrER, A: u .a . : Tödliche Arbeitsunfälle 1978, Statistische 
Analyse nach einer Erhebung der Gewerbeaufsicht hr sg. von der BAU 
Dortnund 1980 . ' ' 
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Todesfälle da f h". rau 1n analysiert , in welchen Unternehmensbe -
reichen und aufgr und welcher Ursachen diese berufsbedingten 
Todesfälle e in trate o· u •n . 1ese ntersuchung zeigt , daß sich im 
Rahmen von Instandhaltungsarbeiten deutl ich mehr tödliche Un-
fälle als bei Fert igungstätigkeiten ereignet haben. Einen Ober-
blick über wichtige Teilergebni sse dieser Studie vermittelt 
Abbildung 1 . 2 . 

Verteilung tödlicher 
Arbeitsunfälle im 

Jahr 1978 auf 
Unternehmensbc reiche 

Transport 34 , 1 \ .,,,,,..- 7 , 8 \ Absturz 30,0 \ § .. 
S, 1 \ Q.,etschung 19 ,6 \ 

~] Cl, 

]·§ 
2, 9 \ erfaßt werden 11 , 2 \ t';; 

2 , 6 \ Verbrcnnunr 10,0 \ .. ,_>,§ 

1 ns tandha1tun~ 
<, C C 

26 ,0 \ 
2, S \ ~et roffen werden § '5 f:! 

9,6 \ ;: -8 i!! 
:8 -

2, 1 \ Stromschla~ 8 , 1 \ ~] t 
1 ,4 \ \.'ersch(ltttm~ S , 4 \ V - ·-......___ 1, 6 \ ~ons t iJte Ursachen 

".,
6 , 1 \ :, 

Fertigung 20, 9 \ 

sonstige llcreichc 19 ,0 \ 

I: 100,0 \ 

r\bb . 1.2: \'erteilung t ödl i cher Arbeitsunfä lle im Jahr 1978 
auf die Unternehmensbereiche Transport, Instand-
haltung und Fertigung sowie Art und Ver teilung 
Ursachen dieser Unfälle im Bereich der Instand -
haltung 

Die Abbildung zeigt , daß nahezu ein Dr itte l (26\) aller töd -
lichen Arbeitsunfäl l e im Bere ich der Instandhaltung statt -
fanden. Darüber hinaus wird deutl i ch , daß die Hälfte (49 , 6 \ ) 
diese r Unfälle in der Inst a ndha ltung du r c h Abstur: (30\) bzw. 
Que tschung ( 1 9 , 61) verursacht ..-u rden . Ein weiteres Dri ttel 
diese r tödlichen Unfälle wurden dadurch veranlaßt, daß In -
standhaltungshand.,·erJ..er von etwas erfaßt wurden (1 1, 2\) , Ver -
brennungen erlitten ( 10,) und von etwas getroffen wurden (9 ,61) . 

Die aufgeführten Ursachen für Arbeitsunfälle ste llen insofern 
typische Gefahrenschwerpunkte im Instandhaltungswescn dar . 
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Nach einer Statistik des Hauptverbandes der gewcrhlichen Berufs-
genossenschaften sind die Unfallzahlen insgesamt im Jahr 1980 
zwar grundsätzlich gesunken, jedoch im Bereich der 'Unfälle am 

. 1)Arbeitsplatz' um 1,Z'l, gestiegen . 

Will man Ansatzpunkte finden, die Zahl der Arbeitsunfälle wenig· 

stens zu vermindern, so kommt der Entwicklung der Unfallursache~ 
eine besondere Bedeutung zu. Die Ermittlung von Unfallursachen 
war auch Gegenstand des 7. Internationalen Kolloquiums für die 

Verhütung von Arbeitsunfällen und Berufskrankheiten in der 
Chemischen Industrie, der im Mai 1980 in Salz.burg stattfand. 
Als zentrale These und allgemeine Erkenntnis dieser Tagung wurde 
herausgestellt, daß in zunehmendem Maße das "Schwergewicht bei 
den primären Unfallursachen - dank der technischen Verbesserun-
gen - heute mehr und mehr auf der Seite der betrieblichen 
Organisation und der inneren Einstellung der Beschäftigten zur 
Arbeitssicherheit zu finden ist" 2). Insofern ist auch für das 
Instandhaltungswesen ein System aufzubauen, das den Arbeits-
schutz und die Arbeitssicherheit zu einem integrierten Bestand-
teil werden läßt. Eine solche Integration von Arbeitsschutz-
und Arbeitssicherheitsaspekten in die Planung und die Organisa-
tion der lnstandhaltung kann zu einer zweifachen Verbesserung 
der Wirtschaftlichkeit im Instandhaltungswesen führen. Einerseit: 
sollen und können die Unfall- und Unfallfolgekosten gesenkt 
werden, andererseits kann der Unsicherheitsfaktor des unfallbe-
dingten Arbeitsausfalls im Rahmen der Personaleinsatzplanung 
reduziert werden. Die außerordentlich hohe Bedeutung, die der 
Instandhaltung aus Sicht des Arbeitsschutzes und der Arbeits-
sicherheit beizumessen ist, wir_d nicht zuletzt auch dadurch 
deu·tlich, daß diesem Problemkreis in der - allerdings zumeist 

1) "1980 wurden 1. ?44. 000 __ Unfälle ~em~ldet, was einen Rückgang um 
~5.o7~ oder 0,9b geg~nuber dem V?rJahr bedeutet. Leicht gestiegen 
1st d1e Zahl der Un~all~ Arbeitsplatz. Sie stieg um 1,2i auf 
1.54~.972. ;.1cldepf11cht1g 1st dabei jeder Arbeitsunfall bei dem ein 
A:be1tnchmer getötet oder mindestens für drei Tage arbeitsunfähig
wird." O.V.: Zahl der tödlichen Unfälle auf niedriaerem Stand in· 
VDI Nachrichten, 35. Jg. (1981), Nr. 25, s. 36. "" • • 

2) ~UX. _Ernst H.: Fehlverhalten zunehmend Unfallursache in: VDI 
Nachrichten, 35. Jg. (1981), Kr. 25, S. 4. ' 



"nur" technisch und nicht auch ökonomisch ausgerichteten -
Literatur ein erheblicher Stellenwert eingeräumt wird l) 

B) Objekte, Aufgaben und Methoden der Untersuchung 

Die vorliegende Untersuchung beschäftigt sich vornehmlich mit 
der Erfassung und Berücksichtigung von Arbeitsschutz- und 
Arbeitssicherheitsaspekten im Instandhaltungswesen von Industrie-

2unternehmungen ). Untersuchungsobjekte sind mithin einerseits 

1) Vgl. hierzu insbesondere OOENKE, Rudolf: Instandhaltung und Arbeits-
sicherheit, in: Sozialversichenlflg - .Arbeitsschutz, Jg. 1969, H. 4, 
S. 22 und 23; OOJ\11NIK: Sichere Reparaturarbeiten, in: Eisen und Stahl, 
!'-"litteilungsblatt der Nordwestlichen Eisen- und Stahl-Berufsgenossen-
schaft, Jg. 1976, H. 3, S. 79-94; DR.EGER, Wolfgang: Höhere Betriebs-
sicherheit durch vorbeugende Instandhaltung, in: Maschinenmarkt, 71. Jg. 
(1965), S. 16-21; GAPPE~13ERGER, Karl: Schadenkontrolle - optimaler hUtzen 
für Arbeitssicherheit und Instandhaltung, in: Sicherheitsingenieur, 5. Jg. 
(1974), S. 204-212, S. 266-272 und S. 314-321; DERS.: Scha<lenkontrolle 
auch im Dienst der Arbeitssicherheit, in: Betriebsteclmik, 16. Jg. 
(1975), S. 43; HA.GENKCTITER; Manfred: Konzeptioneller Arbeitsschutz in 
der Mchtbetriebsphase, in: Instandhaltungssymposion, Köln 1977, S. 33-45; 
HARnW'-;'N, ~.; Instrumente zur Risikoabschätzung in der Instandhaltung, 
in; 10, 44. Jg. (1975), S. 47-52; JAGER, Wolfgang: Arbeitssicherheit bei 
der Reinigung von Arbeitsmaschinen, in: Die Berufsgenossenschaft, 31- Jg. 
(1979), S. 379-381; KOCH, Hans-Gerhard: Instandhaltung und Arbeitssicher-
heit, in: Deutsches Handwerksblatt, Jg. 1976, s. 624-629; KlJLLE, Dieter: 
Fehlverhalten des Bedienungspersonals be:im Reinigen und Karten von 
~taschinen, in: Die Berufsgenossenschaft, 28. Jg. (1976), S. 91-94, 
S. 143-145 und S. 180-181; RADM'T, S.: Arbeitssicherheit; RIXKES, Dieter: 
Systemsicherheit durch geplante Instandhaltung, in: Zentralblatt für 
Arbeitsmedizin, Arbeitsschutz und Prophylaxe, 26. Jg. (1976), S. 158-163; 
SI!-K:iN, Gerd: Wege zur erhöhten Arbeitssicherheit bei Instan<lhaltungs-
arbeiten, in: Sicherheit - Bergbau, Energiewirtschaft, Geologie, ?-,!etallur~ 
gie, 25. Jg. (1979), s. 82-83; WAR\'ECKE, Hans-Jürgen: Arbeitssicherheit 
und Instandhaltung in der Ferti&,ungstechnik, in: Instandhaltungssyrnposion, 
Köln 1977 S. 91-110; DERS. und UETZ, Hagen: Sicherheit in der Instand-
haltuno Bereich Fertigungstechnik, in: ~1aschinenmarkt, 85. Jg. (1979), 
S. 527~530 · WIRTSCHAFTSVEREINIQJNG EISEN- UND STAHLII\TIUSTRIE (Hrsg.): 
Integrie~g der Arbeitssicherhei~ in der Instandh~ltung, Düsseldor~, 
1970; z1:,..NERMAI\:J, Siegfried: Vorsichtsmaßnahmen belJTI Instandsetzen, 1farten 
und Pflegen, in: Betriebstechnik, 16 ..Jg. (1975), S. 39-42. 

2) Zum Kesen von Industrieunternehmungen, daß durch wnfangre~che typologi-
siercndc ;\/er1,:malk::ttalo.:re bestimmt werden kann, vgl. etwa KAL\_'ER-\M, 
Wilheill: Industriebetriebslehre, 7. Aufl. , Wiesbaden 1960 ;. KlRN, Werner: 
Industriebetriebslehre, 2. Aufl., Stuttgart 1974; MEL~ER01\IC2, Konrad: 
Betriebswirtschaftslehre der Industrie, ~- Auf~., Freiburg 19~~ und 
insbesondere SGLA.f'ER, Erich: Der Industriebetrieb, 2. Aufl., \\'lesbaden 
1978. 
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das Instandhaltungswesen von Industriebetrieben und anderer-
seits der betriebliche Arbeitsschutz, Beide betrieblichen 
Teilbereiche sollen dabei nicht separat erörtert werden, 
sondern Gegenstand einer integralen Betrachtung sein. Es 
wird mithin versucht, für sowohl wirtschafts- als auch 
arbeitswissenschaftliche Aspekte eine gemeinsame Basis zu 
schaffen. 

Industrieunternehmen werden dabei als Instrumente zur Er-

reichung individueller Ziele der Interessenträger aufgefaßt l 

Einerseits impliziert diese Sichtweise des Systems Unter-
nehmung Z) ein auf Entscheidungshandeln ausgerichtetes Inter· 
agieren derjenigen Wirtschaftssubjekte, die Unternehmen als 
Instrumente handhaben. Entscheidungshandeln als Grundlage 
jedes Wirtschaftens setzt seinerseits Planung im Sinne eines 
"systematisch-methodischen" Prozeß(es) der Erkenntnis und 
Lösung von Zukunftsproblemen" 3) auf der Basis von Zielen vor 
aus. Des weiteren müssen getroffene Entscheidungen in einer 
Realisationsphase durchgesetzt und durchgeführt werden. 
Schließlich ist die Verwirklichung der durch prospektives 
Denkhandeln gesetzten Ziele durch entsprechende Kontroll-
maßnahmen zu überprüfen 4J, 

Andererseits wird in der Instrumentalthese deutlich, daß 
Unternehmen zur Befriedigung "höchstpersönlicher Ziele" S) 
der dort handelnden Personen dienen. Unternehmen können 

1) Zur Instrumentalthese vgl. SQ-NIDT, Ra.lf-Bodo: Wirtschaftslehre der 
Unternehmung, Bd. 1: Gnmdlagen und Zielsetzung, 2. Aufl., Stuttgart 
1977, s. 48ff. 

2) Zum Systemansatz in der Betriebswirtschaftslehre vgl. insbesondere 
ULRIG-1, Hans: Die Unternehmung als produktives soziales System, 
2. Aufl., Bem und Stuttgart 1970 

3) WILD, Jürgen: Grondlagen der Unternehmungsplanung, Reinbek bei 
Hamburg 1978, S. 13. 

4) ~ie_genannten Phas:n der ~lanimg, Realisation und Kontrolle ergeben 
11: ihrem Zusamnenwuken emen äußerst komplexen und sich ständig 
w~ederholenden ~lanagementzyklus; vgl. hierzu etwa SfEINLE, Claus: 
Führung, Stuttgart 1978, S. 107-118 sowie WILD, J.: Unternehmtmgs-
planung, S. 32-46. 

5) S0-MIDT, R.-B.: Wirtschaftslehre, S. 48. 
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insofern auch als komplexe Interessenkoalitionen l) ver-
sta~den werden, in denen wirtschaftende Personen interagieren, 
u~ insbesondere solche persönlichen (und auch kollektiven) 
Z~ele zu erreichen, die sie durch individuelle Handlungen 
nicht realisieren könnten. Dabei müssen allerdings neben 
Konsensbereichen auch Konfliktfelder in Kauf genommen werden 2) 
die (unter anderem) aus den unterschiedlichen miteinander 
konkurrierenden Zielen der Interessenträger resultieren. Durch 
diese Sicht treten neben die im wesentlichen aus der Fremd-
bedarfsdeckungsfunktion von Unternehmen 3) resultierenden Sach-
aspekte zusätzlich Verhaltensaspekte in den Vordergrund be-
triebswirtschaftlicher Betrachtungserfordernisse. 

Aufgrund der vorausgegangenen Oberlegungen können Unternehmen 
nunmehr als komplexe sozio-technische Systeme angesehen 
werden 4). in denen auf der Basis von Entscheidungshandeln 
zielgerichtete Dispositionen erfolgen. 

Diese systemtheoretische Betrachtung, die es ermöglicht, das 
komplexe System "Unternehmung" in einzelne Subsysteme zu 
unterteilen und dann ein solches Subsystem (z.B. das Instand-
haltungswesen) einer gesonderten Betrachtung zu unterziehen, 

1) Zur Koalitionstheorie vgl. CYERT, Richard M. und MM.GI, James G.: 
A Behavioral Theory of the Finn, Englewood Cliffs, N.Y. 1963 sowie 
im obigen Zusammenahng auch PFEFFER, Jeffrey und SALANCIK, Gerald R.: 
The Extemal Control of Organizations~ New York 1978, S. 23. 

2) Vgl. S0--NIDT, _R. -B.: Wirtschaftslehre, S. 53 und S. 67 sowie CYERT, 
Richard :VI. und MARGI, James G.: The Behavioral Theory of the Fi11T1: 
A Behavioral Science-Economics Amalgam, in: New Perspectives in 
Organization Research, hrsg. von W.W. Coopcr, H.J. Leavitt und 
M.W. Shelly, New York 1964, S. 289-299, hier S. 291. 

3) Vgl. hierzu I(OSIOL, Erich: Die Unternehmung als wirtschaftliches 
Aktionszentrum Reinbek bei Hamburg 1966, s. 17 sowie GITTENBERG, Erich: 
Gnmdlagen der' Betriebswirtschaftslehre, 1. Ed.: Die Produktion, 
23. Aufl., Berlin, Heidelberg und New York 1979, S. 465. 

4) Vgl. bspw. KIRSGI, Werner: Einfüh~g in di~ 'Theorie der Ent-
scheidungsprozesse 2 . .Aufl. der Bande Ibis III als Gesamtausgabe, 
Wiesbaden 1977, Bel: III: Entscheidungen in Organisationen, s. 27. 
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dient als formaler Raster. Anwendungsvorteile bietet diese 
Sichtweise insbesondere deshalb, weil einerseits "die Heraus-
arbeitung des Grundsätzlichen" 1 ) eines Problemkreises (Trans-
parenzfunktion) und andererseits der ''wechselseitige Transfer 
von Erkenntnissen verschiedener Wissenschafts-Disziplinen 
untereinander wie die interdisziplinäre Zusammenarbeit über­
haupt" Z) (Transferfunktion) erleichtert wird. Für die vorlie~ 
gende Untersvchung ist gerade diese Transferfunktion des 
Systemansatzes von besonderem ~utzen, da eine ökonomisch aus-
gerichtete Untersuchung von Arbeitssicherheitsaspekten in weiten 
Bereichen auf Erkenntnisse verschiedener Disziplinen, wie etwa 
der Arbeitswissenschaft, Ingenieurwissenschaft, Psychologie etc, 
zurückgreifen muß 3). Des weiteren erleichtert die system-
orientierte Betrachtung die Integration und Koordination der 
Subsysteme (hier Arbeitssicherheit und Instandhaltung) durch 
Planung und Organisation 4 ), so daß eine Ordnung der Sub-
systeme untereinander und ihre systemadäquate Implementierung 
in den Gesamtzusammenhang <ler Unternehmung ermöglicht wird. 

Diese systemorientierte Sicht wir<l im Rahmen der vorliegenden 
Untersuchung als instrumentale und sprachliche Ergänzung des 
Entscheidungsansatzes verwendet S), der sich nahezu zwangs-
läufig als methodischer Rahmen anbietet, wenn man die Betriebs-
wirtschaftslehre als angewandte Wissenschaft versteht. Der 
Entscheidungsansatz 6 ) zeichnet sich im wesentlichen durch 

1) RAFFEE Hans: Gnmdprobleme der Betriebswirtschaftslehre, Göttingen 1974, s. 88. • 
2) Ebd. 
3) Zum l\'issenschaftsverstän<lnis des Arbeitsschutzes vgl. BURGER, Hubert: Das 

Wissenschaftsbild des Arbeitsschutzes, Dortrmmd 1975. 
4) Vgl. BLEIOIER, Knut: Unternehmungsentwicklung und organisatorische Ge-

staltung, Stuttgart Wld New York 1979, S. 46-55 sowie BLEIOIER Knut 
und MEYER, Erik: Führung in der Unternehmung, Reinbek bei l!mnb~rg 1976, s. 14-26. 

S) Die hier implizierte Komplementarität von Systemtheorie und Entschei-
dungsansatz betonei: au~h RAH!E, H.: Grundprobleme, S. 118 sowie ULRIQI, 
~s: Der systemorientiertc ,'\n~atz de-r Betriebswirtschaftslehre, in: 
Jnssenschaftsprogranrrn und .Ausbildtmgsz:iele der Betriebswirtschaftslehre 
hrsg. von Gert v. Kortzfleisch, 13erlin 1971, s. 43-60. ' 

6) Der. ei:tsche~slLmgsor~entier~e Ansatz y.,u:d: begr&:i-<let von StJ\OX, Herbert ,\.: 
Adnun~strativ ~ha".'ior: A Study of Dens10n-.\lakrng Processes in Admini-
strative Organizations, New York 1947; DERS.: The l\ew Science of ~hnaae-
ment De~ision, ~ew York 1960 und im deutschsprachigen Raum insbesonde;e 
~\lf~egnffen.von IIE~l\1EN, Ednrund: Einführung in die Betriebsv;irtschafts}eh~ 
\\:-es baden 1%8; DERS.: Der entscheidungsorientierte Ansatz der Betricbs-
'En'lrtshch~ftslchre, in: ZfB, 41. Jg. (1971) S. 429-444 lllld KIR...SGI \\' . 

tsc ei<lungsprozesse. ' ' •• 
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drei charakteristische Merkmale aus, die ihn als besonders zweck-
mäßig dafür auszeichnen, die dieser Untersuchung zugrunde liegen-
den Ziele zu erreichen. Zunächst wird in diesem Konzept in be-
sonderem Maße der prozessuale Charakter von Entscheidungen 1) 
berücksichtigt, was die Möglichkeit einer dynamischen Betrachtung 
eröffnet, die sich sowohl auf Sach- als auf Verhaltensaspekte 
erstreckt. Weiterhin ist dieser Ansatz auf das tatsächliche 
menschliche Verhalten ausgerichtet und insofern sowohl realitäts-
gerecht als auch notwendig interdisziplinär gestaltet. Schließ-
lich nehmen Informationsprobleme, die - wie noch zu zeigen sein 
wird - gerade für die Beachtung von Arbeitsschutz- und Arbeits-
sicherheitsaspekte im Instandhaltungswesen von besonderer Be-
deutung sind, im Entscheidungsansatz eine zentrale Stellung 
ein Z). 

Eine inhaltliche Auffüllung erfährt dieser aus System- und Ent-
scheidungstheorie geknüpfte formale Grundraster durch Rückgriff auf 
die Instrumentalthese, da diese Anschauung in besonderer Weise 

3der "Erklärung der Stellung des Menschen im Wirtschaftsleben" ) 
und somit auch der Notwendigkeit sowie den Besonderheiten der 
Beachtung von Arbeitssicherheitsaspekten in Industrieunternehmen 
Rechnung zu tragen vermag. Die Betriebswirtschaftslehre wird 
somit vornehmlich als eine anwendungsorientierte "Wissenschaft 
vom Menschen" 4 ) aufgefaßt, wobei im Vordergrund Entscheidungen 
stehen, die auf der Basis des Auswahlkriteriums der Wirtschaft-
lichkeit 5) aus den komplexen Zielsystemen, die aus der Interessen-
individualität und -piuralität der Teilnehmer und Träger resul-

1) Vgl. RAFF!E, 11.: Grundprobleme, S. 95 und WILD, J.: Unternehmungsplanung, 
S. 14, der ebenfalls dieses Prozeßphänomen betont. 

2) Vgl. RAFFl:E, 11.: Grundprobleme, S. 95. 
3) SCIMIDT Ralf-&ido: Die Instnunentalfunktion der Untemehmung - Methodi-

sche Pe;spektiven zur betriebswirtschaftlichen Forscrn..IIlg, in: ZfbF, 
19. Jg. (1967), S. 233-245, hier S. 239. 

4) Ebd., hier S. 240 
5) Wirtschaftlichkeit soll hier als Handltmgsmaxime auf?efaßt. werden, die 

besagt daß bei gegebenem (im allgemeinen knappen) ~littele~nsatz aus den 
·ei.,;eili en zu entscheidenden Alternativen diejenige ~us?ewählt ~·erden. 
J 11 b? d d. -ugrunde liegende Zielsetzung bcstmogl~ch erreich! wird. 
f~1.'h~~rz~rin~~e;onde:c BREDE! Hdelmu~ Die ~!ch:~i~i:~ 

 

0von Verwaltungsentscheidungen in er terne ! . • .f s l ?f .· h SlEBIG Josef: Wirtschaftlichkeit: ein. rela~1.~•er Begn f,
. • sm-ae auc (1980) • S 631-645 sowie die dort jev.'eils zitierte 
rn: ZfbF, 32. Jg. , • 
Literatur. 
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tieren, abgeleitet werden müssen. Bctriebswirtscha{tslehye 
kann insofern auch als - und hier zeigt sich deutlich die 
Konsistenz zwischen System- und Entscheidungsansatz sowie 
lnstrumentalthese - als spezielle Entscheidungstheorie aufge-
faßt werden, die notwendigerweise interdiszip!inär~n Charakter 
trägt,um interdependentes Geschehen erklären zu können. 

Ziel der vorlieger1.den Untersuchung ist es mithin letztlict\, 
Ansätze aufzuzeigen, die auf füJ.sis einer Integration von 
Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheitsaspekten in lnstand-
haltungssysteme eine Verbesservng der Arbeitssicherheit ermög­
lichen. Darüber hinaus soll insbesondere der Vergleich von be-
stehenden (am Markt angebotenen) Instandhaltung5systemen aus 
Sicht des Arbeitsschutzes ermöglicht werden, da; heißt, es 
sollen Anforderungen herausgearbeitet werden~ die an Instand· 
haltungssysteme aus Sicht des Arbeitsschutzes zu stellen sind. 

Um dies zu leisten, muß Arbeitssicherheit als grundlegendes 
Führungsproblem aufgefaßt werden. Innerhalb eine5 solchen Ver-
ständnisses können dann die Aufgaben der Arbeitssicherheit aus 
den - unter Arbeitsschutz~ und Arbeitssicherµeitsaspekten auf 
das Arbeitssystem und d3S Arbeitsverhalten spezifizierten -
grundlegenden Aufgabenbereichen der Führung 1), Oie die Steue-
rung und Gestaltung des Unternehmensgeschehe~s unter Sachaspek-
ten (materielle Sicht) und verhaltensaspekteo (personelle Sicht} 
umfassen, abgeleitet werden. 

Damit ergeben sich als spezielle Aufgaben der Arbeitssicherheit 
in der Instandhaltung, den im Instandhaltungswesen arbeitenden 
Menschen vor berufsbedingten Gefahren zum einen aus materieller 

1) Vgl. STEINLE, C.: Führung, S. 105-107, dessen Ausfühnmgen sich gründen 
auf SZ~ERSKI, N?rbe~t: Zur wissenschaftSP,T?gtammatischen und forschungs·
strategischen Orientierung der Betriebswirtschaftslehre in: ZfbF 

~· Jgha (19?1), s,-, 261-282, hier S. 270-273 sowie WILD 
1 Jürgen: &triebs· 

wf~~tsc ftl1che F~run~sleh:e und Führungsmodelle in: 'Unternchmurigs-
u.nnmg, "Pestschrift fur Erich K • 1 • ' Jür en Wild - osio zu seinem 75, Geburtstag, hrsg. vo1i 

nic~t der • Berl:n 1974, S. 141-179, hier S. iSS-160. Hier soll jedoch 
sachaspekt~~~i;~~:;~e·J°~g~n~:enen Dcifforenzienmg zwischen Management (:i 
Systemgestaltun und PT n rung a s verha.lt.ensa.spekt-orientierte 
beide Begriffe ;ynon ~zeß~teu~nm.g) _gefolgt w~rden, sondern es sollen 
Die Lehre der Un ym enu ~t ~er<len, Vgl. dazu BEYER, Horst-Tilo: 
und MEYER E . F~~mehmungsführung, Berlin 1970, S. 37 sowie BLEIQ-JER, K. 

• • • uanmg, s. 138, 

2
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Sicht du-rch arbeitssystemorientierte Maßnahmen und zum anderen 
aus personeller Sicht durch verhaltensmäßige Kompensation zu 
schützen. Beide Aufgabenbereiche können einerseits auf der Basis 
1/on Planungs- und Kontrollprozessen sowie andererseits durch 
Organisationsmaßnahmen bewältigt werden. Die vorliegende Unter-
suchung soll zu beiden Problemkreisen Lösungsansätze aufzeigen. 

C) Gang der Untersuchung 

Der Gang der vo~liegenden Untersuchung ist schematisch in Abbil-
dung 1.3 dargestellt, ciie dem Leser überblickartig den "roten Faden" 
der vorliegenden Arbeit liefern soll. Ausgehend von der im vor-
liegenden ersten Kapitel gelegten Problemstellung der Untersuchung 
werden im nachfolgenden zweiten Kapitel die begrifflichen Grund-
lagen - sowohl für den Bereich der Arbeitssicherheit als auch 
für den Bereich der Instandhaltung - für die weitere Untersuchung 
heTausgearbeitet. 

na1u sind ~unächst Beg~iff~ Wesen, AufgabeJ1 und Bedeutung der 
Anlage11instandJ1alt1..mg in I:n.dustriel)etriebert zu erläutern. Hier-
zu zählt insbesondere die AuseinanOersetzung mit dem Begriff 
ln5tandhaltung, deJl Maßnahmen der lnstandhaltung - unte-r Be--
rücksichtigung der vom Deutschen Kornmittee Instandhaltu~g 
\D~!N) vorgeschlagenen und in eineT Norm festgelegten Unter-
teilung der Instandhaltung in Jie Bereiche Wartung. Inspektion 
und Instandsetzung - sowie de:n. Teilgebieten der Anlageninstand-
haltung. Diese Begriffsanalyse für den Instandhaltungsbereich 
beinhaltet zudem auch den Bereich der Zielbildung im Instand-
haltungswesen. An dieser Stelle is~ insbesondere zunächst zu 
untersuchen, welche ökonomischen Ziele im Vordergrund stel)en. 
Die Begriffsexplikation im Instandhaltungsbereich beinhaltet 
darüber hinaus auch eine Auseinandersetzung mit den Teilgebieten 
und Teilaufgaben der Instandhaltung. Besonderer Raum ist außer-
, , A 1 d der Instandhaltung ausgehenden Wechsel-uem ueT na yse er von 

· hl deren Aktivitätsfeldern der Anlagenwirt-w1rkungen sowo zu an 
- ren Unternehmensbereichen zu widmenschaft als auc h zu weite 

will man ein im Instandhaltungswesen bestehendes Arbeitsschutz-

defizit erheben und analysieren, 
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Ein weiterer Teil des zweiten Kapitels ist den Begriffen 
Arbeitswissenschaft, Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit sowie 
damit verwandten Termini gewidmet. Für eine begriffliche Ab-
grenzung ist es zunächst notwendig, die einzelnen Disziplinen 
der Arbeitswissenschaft aufzuzeigen, um daran anschließend die 
Stellung der - in dieser Untersuchung im Vordergrund stehenden 
Arbeitssicherheit im Rahmen der Aktivitätsfelder des betrieb-
lichen Arbeitsschutzes zu erläutern. 

Schließlich wurde das zwischen Arbeitssicherheit und Instandhal~ 
tung bestehende duale Beziehungsverhältnis - Arbeitssicherheit 
während der und durch die Instandhaltung - dargestellt. 

Gemäß des im Vordergrund stehenden Untersuchungsobjektes "Arbeit>· 
schutz und Arbeitssicherheit im Instandhaltungswesen'' sollen 
im dritten Kapitel zunächst die arbeitsschutz- und arbeitsssiche: 
heitsbezogenen Anforderungen an ein unternehmerisches Subsystem 
Instandhaltung dargestellt werden. Für diese Zwecke ist es not-
wendig, in einem ersten Schritt die bedeutsamsten Dimensionen 
eines Systems der planmäßigen Instandhaltung aufzuzeigen. Diese 
Dimensionen sind zugleich als ein arbeitsicherheitsbezogener 
Raster für ein Instandhaltungssystem zu verstehen. In diesem 
Kapitel sind deshalb mehrere "Schnitte" durch das Gebiet der 
Anlangeninstandhaltung vorzunehmen. In der Hauptsache gilt es, 
die Beziehungen zwischen den Aktivitätsfeldern des Instandhal-
tungswesens aufzuzeigen. Damit ist in erster Linie die Durch-
führung einzelner Instandhaltungsmaßnahmen (im weitesten Sinne) 
angesprochen. Darüber hinaus ist auch deren wechselseitig 0 

Verflechtung aufzuzeigen. In einem weiteren "Schnitt" gilt es, 
die Differenzierung zwischen Plapung, Durchführung und Kontrolle 
- einschließlich Dokumentation und in einem noch weiteren Sinne 
auch Informationswirtschaft - aufzugreifen. Vorrangiges Ziel 
dieses Kapitels war es, ein arbeitssicherheitsbezogenes 
Anforderungsprofil für den Vergleich und die Gestaltung 
von Instandhaltungssystemen zu erarbeiten. 

Parallel zu den entsprechenden "Schnitten" wurde herausgear-
beitet, welche Anforderungen an ein Instandhaltungs-Planungs-, 
-Durchführungs- und -Kontrollsystem, wie es sich in einem be-
stimmten Betrieb feststellen läßt oder wie es als ein System 
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am Markt angeboten wird, aus arbeitswissenschaftlicher Sicht 
zu stellen sind. Die Ausführungen wurden demzufolge von einem 
Streben nach einer bestmöglichen Gestaltung des Instandhaltungs-
wesens unter auf die Humanwelt bezogenen sicherheitspolitischen 
Gesichtspunkten gekennzeichnet. Arbeitssicherheitsaspekte 
müssen in diesem Kapitel dominieren. Dennoch ist die Interdepen-
denz zu ökonomischen Aspekten nicht völlig zu vernachlässigen. 
Es wird jedoch unter bewußtem Verzicht auf die vollständige Be-
schreibung aller ökonomischen Aspekte des Instandhaltungswesens 
diese Teilaufgabe nur in gestraffter Form bewältigt. 

Bereits die im wesentlichen aus nur einem Blickwinkel und in 
gestraffter Form gezeigte Darstellung eines Instandhaltungs-
systems soll verdeutlichen, wie schwierig es für den Anwender 
ist, Instandhaltungssysteme unter Arbeitschutz- und Arbeits-
sicherheitsaspekten zu vergleichen. Es soll jedoch auch ver-
deutlicht werden, wie unumgänglich es ist, sich vor der Ein-
führung eines Systems der planmäßigen Instandhaltung zunächst 
Gedanken darüber zu machen, welche wesentlichen Teilkomponenten 
und Teilaufgaben ein Instandhaltungssystem unter Einbeziehung 
von Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheitsaspekten enthalten 
muß. 

Ausgehend von diesen im dritten Kapitel dargestellten Schwierig-
keiten sowie den Anforderungen an ein arbeitssicherheitsgerech-
tes Instandhaltungssystem soll im vierten Kapitel ein Instrumen-
tarium vorgestellt werden, das gestattet, bestehende Systeme 
der planmäßigen Instandhaltung aus Sicht des Arbeitsschutzes 
und der Arbeitssicherheit zu vergleichen und zu beurteilen. 

Dazu ist die - bereits kurz im zweiten Kapitel vorgestellte -
kybernetische Betrachtung von Instandhaltungssystemen aufzu-
greifen und zu vertiefen. Dies dient vor allem dazu, eine Ab-
kehr vom üblichen - oft simplifizierenden - Ursache-Wirkungs-
Denken und statt dessen eine Hinwendung zum Denken in komplexen 
~etzwerken zu erzielen. 

Darauf aufbauend können dann aTbeitssicherheitsbezogene Schritte 
heitsanalysen von Instandhaltungssystemen, insbesondere Schwach-
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stellenanalysen als Instrumente zur Beurteilung von Instand-
haltungssystemen aus Sicht des Arbeitsschutzes und der Arbeits-
sicherheit vorgestellt werden. In diesem Zusammenhang wird 
es zunächst notwendig, Wesen, Aufgaben und Bedeutung einer 
arbeitssicherheitsbezogenen Schwachstellenanalyse aufzuzeigen, 
das heißt insbesondere die begrifflichen Grundlagen zu schaf-
fen sowie die angestrebten Ziele aufzuzeigen. Im Anschluß an 
diese Erläuterung soll dann die Vorgehensweise einer arbeits-
sicherheitsbezogenen Schwachstellenanalyse für das Mensch-
Maschine-System Instandhaltung vorgestellt werden. Es sind 
im Anschluß daran unter Bezugnahme auf die Komponenten des 
Subsystems Instandhaltung und zugleich unter Bezugnahme auf 
die im dritten Kapitel zuvor erläuterten Arbeitsschutz-An-
forderungen die vornehmlich auftretenden und somit zu beachten-
den Schwachstellen herauszuarbeiten. Unter Schwachstellen werden 
in diesem Abschnitt keineswegs technische Schwachstellen von 
Anlagen gemeint, sondern vielmehr Planungs-, Durchführungs- und 
Dokumentationsschwachstellen von Instandhaltungskonzepten. 

Methodisch wird in diesem Abschnitt einerseits auf die betriebs-
wirtschaftliche Schwachstellenforschung sowie andererseits auf 
Schwachstellenanalysen im Bereich der Arbeitswissenschaft zurück 
gegriffen werden. Da Schwachstellen als Störungsquellen, als 
auslösende Faktoren für Gefahren in der Arbeits-welt des Personal' 
anzusehen sind, sind auch jene nachteiligen Auswirkungen aufzu-
zeigen, die sich im R3hmen der Entwicklung von Schwachstellen 
beziehungsweise beim Auftreten bestimmter Störungen ergeben 
können. Es wird also hier nicht nur dargestellt, wo sich inner-
halb des Subsystems Instandhaltungsschwachstellen herauskristall 
sieren können, sondern auch, in"welcher Weise sich Störungen 
entwickeln. Darüber hinaus wird auch aufzuzeigen sein, welche 
Konsequenzen sich weiterhin aus solchen Störungen letzten 
Endes für den ökonomischen Erfolg eines Unternehmens ergeben 
können. 

Besondere Relevanz erlangt in diesem Teil der Untersuchung der 
Versuch, die zeitliche Entwicklung von Schwachstellen aufzu-
zeigen und dadurch - im Sinne eines Frühwarnsystems - Ansatz-
punkte für die Durchführung von vorbeugenden Arbeitssicherheits· 
aktivitäten zu finden. 



Des weiteren sind Möglichkeiten der Anpassung von Instand-
haltungssystemen an arbeitssicherheitsbezogene Anforderungen 
aufzuzeigen. In diesem Zusammenhang kommt der Konzipierung 
von Arbeitssicherheitsstrategien für den Instandhaltungsbe-
reich besondere Bedeutung zu. Es sind dazu zunächst die ver-
schiedenen Kriterien herauszuarbeiten, die eine Differenzierung 
verschiedener Sicherheitsstrategien ermöglichen. In einem 
weiteren Schritt ist eine z,,.:eckmäßige Bündelung der sich er-
gebenden verschiedenen Arbeitssicherheitsstrategien vorzu-
nehmen sowie die Integration eines solchen Strategienbündels 
in das Instandhaltungssystem aufzuzeigen. 

Da die Berücksichtigung von Arbeitsschutz- und Arbeitssicher-
heitsaspekten im Instandhaltungswesen prinzipiell ein Führungs­
problem darstellt, sind neben den bisher dominierenden planeri-
schen auch organisatorische Gesichtspunkte zu behandeln. Dies 
gilt um so mehr, als technologische Arbeitssicherheitsaktivitäten 
gerade im Instandhaltungswesen nur begrenzt Anwendung finden 
können. Insofern kommt den strukturellen Arbeitssicherheitsak-
tivitäten eine erhöhte Bedeutung zu. Das fünfte Kapitel wird 
sich daher mit der koordinierten Aufbauorganisation von Arbeits-
sicherheit in der Instandhaltung beschäftigen. 

Dazu sind in einem ersten Schritt die Bedingungen einer arbeits-
sicherheitsgerechten Organisation der Instandhaltung darzustellen, 
die zym einen aus den Besonderheiten der Leistungserstellung 
im Instandhaltungsbereich determiniert werden. Zum anderen er-
gibt die Beachtung bedeutsamer gesetzlicher Arbeitssicherheits-
vorschriften zu berücksichtigende aufbauorganisatorische 
Mindestanforderungen. Die Auswertung entsprechender gesetzlicher 
Normen wird insbesondere unter dem Gesichtspunkt der Kongruenz 
von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung von mit Arbeits-
sicherheitsaufgaben betrauten Organisationseinheiten vorzu-
nehmen sein. Daran anschließend sind zunächst die grundsätzlichen 
aufbauorganisatorischen Möglichkeiten der Stellenbildung im 
Rahmen der Organisation der Arbeitssicherheit zu analysieren. 

Im Mittelpunkt des fünften Kapitels ist schließlich die konkrete 
·· k · ht· Arbeitssicherheitsaspekten im Rahmen derBeruc sie igung von 
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Organisation der Instandhaltung zu behandeln. Dazu sind zu-
nächst die verschiedenen Möglichkeiten der aufbauorganisato-
rischen Gestaltung der Instandhaltung selbst aufzuzeigen so-
wie deren Integration in sowohl eindimensional als auch mehr-
dimensional strukturierte Unternehmensorganisationen. Im An-
schluß daran sind schließlich die Möglichkeiten der Integra-
tion von mit Arbeitssicherheitsaufgaben betrauten Organisa-
tionseinheiten im Rahmen der - auch gesetzlich vorgesehenen 
- Stab-Linien-Organisation aufzuzeigen. Die theoretische Ana-
lyse der bestehenden Möglichkeiten zur Eingliederung entspre-
chender Organisationseinheiten zeigt, daß vier Grundtypen zu 
unterscheiden sind: So besteht die Möglichkeit, Arbeitssicher-
heitsaufgaben einem Führungsstab, einer zentralen Stabsstelle, 
verschiedenen Stäben auf mehreren Ebenen oder aber einer Stabs-
hierarchie zu übertragen. Im Rahmen aller dieser Stab-Linien-
Organisationsformen sind jedoch Konflikte zu erwarten, die 
ebenfalls einer eingehenden Analyse zu unterziehen sind. 

Möglichkeiten, solche auftretenden typischen Konfliktfelder 
zu vermeiden, ergeben sich durch Obergang zu Matrix-Organisa-
tionen. Darüber hinaus bieten solche Mehrlinien-Organisationen 
auch die heute immer notwendiger werdenden Chancen, ausgehend 
von der Instandhaltung als Kristallisationskern eine umfassende 
Anlagenwirtschaft im Industrieunternehmen zu implementieren. 
Der Integration von mit Arbeitssicherheitsaufgaben betrauten 
Organisationseinheiten in solche Strukturen ist insofern ein 
besonderer Abschnitt gewidmet. Insbesondere ist dabei die 
Bedeutung arbeitssicherheitsbezogener Gremienarbeit im Rah-
men der hier erforderlich werdenden quer- und längsschnitt-
orientierten Koordination herauszuarbeiten. Typische mit Ar-
beitssicherheitsaufgaben betraute Gremien, wie Arbeitsschutz-
ausschüsse, Sicherheitskonferenzen, Sicherheitsausschüsse und 
Arbeitskreise für Betriebssicherheit sollen in diesem Zusam-
menhang vorgestellt werden. 

Das sechste und letzte Kapitel der vorliegenden Untersuchung 
beschäftigt sich schließlich mit dem Sonderproblem der Berück­
sichtigung von Arbeitssicherheitsaspekten im Rahmen der Wahl 
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zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung. Im Rahmen der Behand-
lung dieser gerade auch unter praktischen Gesichtspunkten be-
sonders bedeutsamen Fragestellung sollen Arbeitsschutz- und 
Arbeitssicherheitsaspekte bewußt nicht isoliert betrachtet 
werden. 

Gerade zur wirtschaftlichen Fundierung solcher Entscheidungen 
sind - wie aufzuzeigen sein wird - neben erfolgswirtschaftlich 
(als Kosten) meßbaren auch solche Einflußfaktoren zu berücksich­
tigen, die nicht oder nur bedingt quantifizierbar sind. Es sind 
dies einerseits nur sekundär arbeitssicherheitsbezogene Fak-
toren, wie etwa qualitative, zeitliche, kapazitätsmäßige und 
andere Faktoren, sowie auch die aus den Teilzielen der Arbeits-
sicherheit ableitbaren (primären) Arbeitssicherheitsfaktoren. 
Das heißt, es ist in diesem Zusammenhang zu prüfen, inwie-
weit durch Eigen- und/oder Fremdinstandhaltung die Teilziele 
Anlagensicherheit, Personalsicherheit und Struktursicherheit 
gewährleistet werden können. 

Grundlegendes Ziel des sechsten Kapitels ist es, ein Instru-
mentarium aufzuzeigen, daß es im Rahmen einer dualen - also 
sowohl monetären als auch nicht-monetären - Bewertung gestat-
tet, alle Einflußfaktoren auf die Wahl zwischen Eigen- und 
Fremdinstandhaltung zur Fundierung dieser Entscheidung zu be-
rücksichtigen. Zu diesem Zweck werden zum einen - auf arbeits-
sicherheitsbezogene Einflußfaktoren ausgerichtete - Checklisten 
zur Erfassung entsprechender Beurteilungskriterien dargestellt. 
Darüber hinaus gelangt ein - methodisch ausführlich darge-
stelltes Punktwertverfahren zum Einsatz. Es wird aufgezeigt, 
daß unter Zuhilfenahme eines solchen Punktwertverfahrens so-
wie entsprechender, auf relevanten Daten aufbauender Kostenver-
gleichsrechnungen eine umfassende, transparente und wirtschaft-
lich fundierte Entscheidung zwischen Eigen- und Fremdinstand-
haltung ermöglicht werden kann. Arbeitsschutz- und Arbeits-
sicherheitsaspekte können dabei einbezogen werden, indem Ar-
beitssicherheit als für die Wahl relevantes Teilziel im Punkt-
wertverfahren aufgenommen und der zugemessenen Bedeutung ent-

sprechend gewichtet wird. 



Zweites Kapitel 

Begriffliche Grundlagen und \Vesensmerlonale des Untersuchungsobjektes 
"Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit im Instandhaltungswesen" 
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A) Vorbemerkungen 

Zur Begriffsabgrenzung wird zunächst die Anlageninstandhal-
tung in den Rahmen der industriellen Anlagenwirtschaft einge-
ordnet und es werden beispielhaft mögliche Interdependenzen 
zwischen den einzelnen Aktivitätsfeldern der Anlagenwirtschaft 
aufgezeigt. Darüber hinaus werden auch kurz mögliche Wechelbe-
ziehungen zwischen Anlageninstandhaltung und anderen Unterneh-
mensbereichen aufgezeigt, wobei arbeitsschutz- und 
arbeitssicherheitspolitische Oberlegungen mit in die Betrach-
tungen einfließen. Im Anschluß an die Abgrenzung des Begriffs 
der Anlageninstandhaltung crfolgt eine Auseinandersetzurr.:-- i;ii t 
den Maßnahmen, Teilgebeiten und Teilaufgaben der Instandhaltung, 
um weitere Ansatzpunkte für eine Sicherheits-und im weitesten 
Sinne auch Arbeitsschutzpolitk zu erhalten. 

Die zweite Komponente des Untersuchungsobjektes bilden die 
Begriffe Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit. Hier erfolgt unter 
bewußtem Verzicht auf Vollständigkeit eine für die Untersuchung 
zweckgerichtcte Analyse, innerhalb derer das :.lensch-
l'faschine-System der Instandhaltung und dessen Umgebung im Vorder 
grund steht. 

Ziel dieses Kapitels ist es, die Notwendigkeit einer planmäßigen 
Instandhaltung als Voraussetzung für mehr Arbeitsschutz und 
Arbeitssicherheit im Instandhaltungswesen zu begründen. 

B) Begriff, Wesen, Aufgaben.und Bedeutung der Anlageninstand-
haltung in Industriebetrieben 
I. Begriff Instandhaltung 

Unter dem Oberbegriff Instandhaltung werden in der vorliegenden 
Untersuchung al 1 jene :.taßnahmen zusammengefaßt, die durchgeführt 
werden, um die Leistungsfähigkeit von Anlagen zu erhalten ~zw. 
,.;ic<lerherzustellen. Hierbei ist DIN 31051 zugrundegelegt, die 

. . 1)
Instandhaltung wie folgt d e f iniert : 

1) DIN 31051: Instandhaltung - Begriffe, Blatt 1, Dezember 1974 



I nstandhaltung: "Gesamtheit der Maßnahmen zur Bewahrung 
und Wiederherste l lung des So ll zu standes 
sowie zur Feststellung des Istzustandes" 
industrieller Anlagen. 

In dieser Definition wird unter dem Begriff "Sollzus tand" der 
filr den jeweiligen Fall festgelegte (geforderte) Zus tand und 
unter dem Begriff "lstzustand" der in einem gegebenen Zeitpunkt 
bestehe nde (tatsächl iche) Zustand einer Anlage verstanden. Die 
ein zel nen Maßnahmen der I nstandhaltung sind im Rahmen de r auf-
gefüh r t en Norm gegl i edert i n : 

• Wartu ng : " Maßnahmen zu r Bewahrung des Soll zustandes", 
• Inspekti on: "Maßnahmen zur Feststellung und Beurteilung 

des I s t zustandes" , 
• I n standse t zung : "Maßna hmen zur W.iederherstellung des Soll-

zustandes" . 

Diese Definition is t i n Abbi l dung 2 . 1 l )auch graphisch veran-
schaulicht. 

Lei s tungs-
fähigkeit 

"" '---"- '---

"" Verl auf des 
l stzustandes 

ohne Instand-
halt ungsmaß-

nahmen 

Sollzustandes 
....___ Einfluß von ....___ ......- Ins t and-

-.....: setzungs-
maf.'ilahmen ----- ----- - t endenzieller 

·, Einfluß von 
ll'artungs -
maf.'ilahmen 

Zeitpunkt einer Zeit 
Instandsetzung 

Abb . 2 . 1 : Zeitbezogene r Verlauf de r Leistungsfähigkeit einer 
Anlage 

1) Zur ~ereinfachung der Termi nologie 1,urde von der Verwendung der in 
DIN .:>1051 (Enrnurf), Teil 11 , September 1979 erläut erten Begriffe 
an dieser _Stelle abgesehen . Zur Graphik vgl. auch DIN 31051 (Vor-
nonn) , Teil 10, S. 4, Oktober 1977 . 
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Die Begriffe Wartung, Inspektion und Instandsetzung werden 
in Beziehung zur Leistungsfähigkeit einer Anlage in Abbildung
2.2 näher erläutert 1) 

INSTANffiETZUNG 
Wiederherstellen des 
Sollzustandes 

"' 
gewünschter Sollzustand"' ..,"' 1 ::,"' 

N.., 
"' 

Bewahren des Soll-

~,-s 

AbnutzungAbnutzung (durch War-(nicht be- tung beein-einflußbar) flußbar) 

Zustand bzw. 
Leistungsfähigkeit 

einer Anlage 

Abb . 2 . 2: Leistungsfähigkeit al s Modellvorstellung der 
Instandhaltung 

Das Modell de r Abbildung 2 . 2 vermittelt u . a . auch den St euerungs -
bzw . Regelkreischarakter der In standhaltung ; dieser Ansatz wird 
später nochmals aufgegriffen . 

II. Stellung der Instandhaltung im Rahmen der Aktivitätsfelder 
der Anlagenwirtsch aft 

Im Rahmen einer näheren Analyse des Untersuchungsobjek t es 
Anlageninstandhaltung ersche int es zweckmäßig, zunächst eine 
Einordnung dieses Bereiches in das Unternehmensgeschehen vorzu -
nehmen. 

Die Anlageninstandhaltung , d i e in Theorie und Praxis ohnehin 

1) Vgl . zu dieser Darstellungsform MARX, H. -J . : Der quantifizierbare 
Nutzen der Instandhaltung, in: Fachtagung Instandhaltung ' 80. - In-
standhaltung gestern, heute, morgen, hrsg. vom Deutschen Korrutee In-
standhaltung ( DKIN) , Wiesbaden 1980, S. XV/ 1- 24, hier S. YN/9. 
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vergleichsweise fundiert behandelt is t, kann als Kristallisatiom-
kern einer int ensiveren Beschäftigung mit an l agenwirtschaftl1~G 
Prob lembereichen angesehen werden . Ausgehend davon ist der 
schrittweise Aus- und Aufbau einer umfassenden Anlagenwirtschaf, 
anzustreben, wie dies in Abbildung Z. 3 aufgezeigt ist. 

Anlagenrechnung und Anlagenverwaltung 

ANLAGENWI RTSCHAFT 

Abb . 2.3: Anlageninstandhaltung als Kritstallisationskern einer 
umfassenden Anlagenwirtschaft 

In die weitgehend übliche funktionsorientierte Einteilung des 
Unternehmengeschehens läßt sich al l erdings eine derartige , von 
der Analgeninstandhaltung aus gehende , umfassende An 1agenwirtscha! 
in der Regel n i cht eino r dnen, da Anlagen in der Beschaffung, in 
der-Produktion, im Absatz sowie auch in anderen Funktionsbereicl 
des Unternehmens zu Einsatz gelangen . Auch in die , in der Praxi: 
zunehmend vorzufindenden, methodenorientier t gebildeten Betrieb~-
bereiche (w i e beispielsweise Abteilungen für EDV, Operations 
Research, Wirtschaftlic hkei t sanalysen, etc . ) gelingt eine 
theoret i sch einwandfreie Eino rdnung nicht. Betrachtet man dapr 
das Betriebsgeschehen unter dem Aspekt der versch iedenen für d~ 
Leistungserstellung eingesetzten Produktionsfaktoren, so offen· 
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bart sich die Möglichkeit einer Untergliederung in einzelne 
inputorientiert abgegrenzte Betr iebsbere i che. In eine solche 
Ordnung läßt sich die Anlagenwirtschaft - neben der Personal-, 
der Material- . der Energiewirtschaft und anderen Faktorwirt-
schaften - ohne Schwierigkeiten auch organisatorisch eindeut i gl) 
einfügen . 

1. Aktivitätsfelder der Anlagenwir t schaft 

Die Anlagenwirtschaft läßt sich unter primärer Orientierung 
an den einzelnen aufeinander folgenden Phasen des Lebenszyklus 
von Anlagen in die in Abbildung 2 . 4 aufgeführten , sich wechsel-
sei tig beeinflussenden Entscheidungsfelder untergliedern und 
umfaßt sämtliche Vorgänge der Bewirtschaftung von Maschinen , 
Apparaturen, Transportmitteln und sonstigen Anlagen, also die 
Planung, Realisation und Kontrolle aller Aktivitäten, die sich 
auf den Produktionsfaktor Anlagen beziehen . 

Auf die cinz.e lnen Tcilpha- & ~lagcnersatz und -emeuenng /J 
sen de r Lebensdauer von /,~L===================7 -'///,\nlagcn abs tellende lil/,,,1/ 7, 
~~~~~~~!':'ci:rd~/k- 2:.._ AnJa~nausmusterung und -verwerttu1g // f>"'.._ 

Anlagenwirtschaft~ Anlagen- Anlagenin- Anlagenver- V(,)1:dt' ßt' j
nutzung standhaltung . _ besserung ~..,.h~======~======= 

Anlagenanordnung 

#-=====;::===::=~=-==~~ 
l\nlagenberei t s te11uny.,/4n1agenbeschaffunr/4 Mlageneigenbal 

Anlagenprojektierung 

PJanti1g der anla~enwirtschaftlichen Aktivitäten 

Lurchfilh1U1g der anlagcnwirtschaftlichen Aktivitäten 

l};)kunentatia1 und i(ontrollc der anlagenwirtschaftlichen 
Akt1vitJ.ten durch Jie Anlagenrechnung 1J1.d Anlagenverwaltung 

An lagen- Anlagen- Anlagen- Inves ti tions-
buchhaltung stat1stik kostenrechnung rechnun 

2 . 4 : überblick über die bedeu~samsten Entscheidungsfe lderAbb . und -phasen de r Anlagenwirtschaft 

Ar bei t ssiche rhe it s - und Arbe i tsschut zaspekte e rlangen ebenso 

r,.%\JNEL Wolfgang: Anlagenwirt-
1) Vgl . hierzu und zun Begrif~ Anlagen_:_ b eh der Organisation, hrsg . 

schaft Organisation der , in: Han<lworte~9~ Sp . 65-78, hier Sp . 65 .Ovon En~in Grochla, 2 • Aufl·• StLittgart ' 
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wie umweltsschutzpolitische Aspekte in allen Aktivitätsfeldern 
der Anlagenwirtschaft Bedeutung. Diesen Zusammenhang soll nach-
folgend im Rahmen einer näheren Beschreibung der in Abbildung 
2.4 aufgeführten Teilgebiete der Anlagenwirtschaft 1) näher 
erläutert werden. 

• Anlagenprojektierung 

Die im Rahmen einer lebenszyklusorientierten Betrachtung von 
Anlagen am Anfang stehende Anlagenprojektierung erstreckt sich 
insbesondere auf die FestJegung technischer Konstruktions~erk-
male, der Dauerhaftigkeit, des Mechanisierungs- bzw. Automati-
sierungsgrades und ähnlicher Eigenschaften der Betriebsmittel. 
In engem Zusammenhang damit ist auch die Planung der qualitatüe: 
und quantitativen Anlagenkapazität sowie deren Abstimmung mit 
dem Leistungsvermögen anderer - bereits vorhandener oder noch 
bereitzustellender - Anlagen vorzunehmen. 

Bei der Festlegung der Anlagenkapazität sind insbesondere 
Ober- und Unterdimensionierungen zu vermeiden. Der Eignungswert 
eines Anlagenbestandes ist um so größer je mehr seine Inanspruch· 
nahme seinem qualitativen und quantitativen Potential entspricht. 
Die bedarfsorientierte Festlegung sowie die gegenseitige Ab-
stimmung der quantitativen Anlagenkapazitäten der verschiedenen 
Teile des Anlagenparks wird vor allem durch die mangelnde 
Teilbarkeit der Betriebsmittel erschwert. Die günstigsten Be-
dingungen filr die Kapazitätsabstimmung liegen dabei dann vor, 
wenn von einem Anlagentyp unterschiedlich große technische Ein-
heiten verfügbar sind. 

Anlagen sollen darüber hinaus derart dimensioniert werden, daß 
sie mit jener Produktionsgeschwiadigkeit genutzt werden können, 
für die sie konstruiert wurden. Insbesondere eine Oberbelastung 
von Anlagen ist mit einem ungünstigeren technischen Wirkungsgrad 
verbunden und hat damit erhöhten Energieaufwand und übermäßigen 
Verschleiß zur Folge. Darüber hinaus resultieren aus einer 
Oberbelastung von Anlagen im allgemeine deutlich erhöhte Unfall· 
gefahren. 

) Ju den A~f~rungen in diesem Abschnitt und zur Vertiefung vgl. H-'i..\.\cL, 
otffang: Die Stellung der Instandhaltung im Rahmen der Anlagenwirt-

sc a t, in: ~nstan~altung - Ein Managementproblem der Anlagenwirt-
schaft, Arbeitsbericht des Arbeitskreises "Anlagenwirtschaft" der 
Schmalenbach-Gesellschaft e V Köln 1978 S 1 "-61 · b dS. 39-51. • • • , • ' , ins eson ere 

1
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Gerade im Bereich der Anlagenprojektierung werden bereits 
entscheidende Rahmenbedingungen für die spätere Instandhal-
tung gesetzt: "Die beste vorbeugende Instandhaltung ist die 
gute Projektierung und Konstruktion .. ,'' l). Im Bereich der 
Anlagenprojektierung ist demzufolge auf eine, den neuesten 
Stand der Sicherheitstechnik berücksichtigende, Konstruktion 
zu achten. Eine Beteiligung der Instandhaltung an der Pro-
jektierung neuer Anlagen, ist insofern unumgänglich, insbe-
sondere dann, wenn es um die Bereitstellung besonders komplexer 
Anlagen geht. Die Ausgestaltung und Projektführung eines der-
artigen Engagements der Instandhaltung verdeutlichen Knauer 
und Sehreiter 2) eingehend am Beispiel von NC-Maschinen und 
automatisierten Produktionsanlagen. Die in diesem Zusammen-
hang besonders bedeutsamen Teilaufgaben der Instandhaltung sind 
in Abbildung 2.5 3 ) verdeutlicht. 

• Anlagenbereitstellung 

Den bisher angesprochenen Aspekten ist auch in der - mit der 
Anlagenprojektierung in engem Zusammenhang stehenden - Phase 
der Anlagenbereitstellung Rechnung zu tragen. 

Die Anlagenbereitstellung hat prinzipiell dafür Sorge zu tragen, 
daß die Betriebsmittel zum richtigen Zeitpunkt, am richtigen 
Ort sowie in der erforderlichen qualitativen und quantitativen 
Beschaffenheit bereitstehen. 

1) WEISBECKER, L.: Instandhaltung von Steuerungen an Werkzettgm'ischinen
und Anlagen, in: Instandhaltungspraxis '81, VDI-Bericht 422, Düssel­
dorf 1981, S. 33-39, hier S. 33. 

Z) KNAUER, Peter: Schwerpunkte der Aufbau- tmd Ablauforganisation im 
traditionellen Instandhaltungsbetrieb, in: Instandhaltung von i\1C-Maschi-
nen und automatisierten Produktionsanlagen, hrsg. von der Gesellschaft 
für Management & Technologie (gfmt), München !98?; SrnREITER, Peter: 
Projektftl1rung durch die Instan:fualtung am Be1sl?1el des AufbaU'c's und 
der Inbetriebnalure eines Bearbel.ttmgszentrums, 1n: Instand}].altung von 
NC-~laschinen wd automatisierten Produktionsanlagen, hrsg. von der 
Gesellschaft für ·Management & Techn~Iog~e (gfmt), München 1982! (in dem 
dort beschriebenen Unternehmen hat Jeweils ein Instandhalter die Pro-
jektleitung bei der Projektienmg und Beschaffung gröl?erer Anlagen). 

3) SG-lREITER. P.: Projektführung, Bild 9. 
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Abb. 2.5: Weisungs- und Koordinationsaufgaben der Instand-
haltung im Rahmen der Anlagenprojektierung 

Anlässe für die Anlagenbereitstellung können in dem Streben 
nach Erweiterung des Anlagenparks, der Notwendigkeit der 
Anlagenerneuerung oder dem Bemühen um eine Modernisierung des 
Anlagenparks begründet sein. 

Grundsätzlich ist im Rahmen der Anlagenbereitstellung zu klären, 
ob man eigene Anlagen bereitstellen oder von den Möglichkeiten 
des Leasings bzw. der Niete von Anlagen Gebrauch machen soll, 
Im erstgenannten Fall kann insbesondere in Betrieben des 
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Maschinen- und Apparatebaus - so etwa bei der Bereitstellung 
von Werkzeugen, Vorrichtungen, Modellen, Schablonen, Formen 
und dergleichen - zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug ge-
wählt werden, beim Kauf weiterhin zwischen der Beschaffung 
neuer oder gebrauchter Anlagen. Insbesondere im Rahmen des 
Fremdbezugs, aber auch bei der Eigenfertigung von Anlagen ist 
zu überprüfen, ob und in welcher Form sicherheitstechnische 
Erkenntnisse ftlr den Bereich der Anlageninstandhaltung vom Her-
steller berlicksichtigt wurden bzw. in welchem Umfang sicher-
heitstechnische Nachbesserungen erforderlich werden. 

• Anlagenanordnung 

Zum ~ufgabenbereich der die Anlagenbereitstellung abschließenden, 
wegen der eigenständigen Problemstellung hier jedoch gesondert 
aufgeführten Anlagenanordnung zählt die Festlegung eines ins-
besondere unter logistischen und fertigungsprozeßbezogenen 
Aspekten günstigen Standorts. 

Im Rahmen der Anlagenanordnung sind zunächst Entscheidungen über 
die grundsätzliche räumliche Anordung maschineller Anlagen, die 
entweder nach dem Verrichtungsprinzip (Werkstattfertigung) oder 
nach dem Fließprinzip (Reihenfertigung) erfolgen kann, zu treffen 
Darüber hinaus sind Fragen der optimalen Raumausnutzung sowie 
der Berücksichtigung von Umwelteinflüssen zu klären. 

Eine Mitwirkung der Instandhaltung a.n Entscheidungen der Anlagen-
anordnung ist unter Arbeitssicherheitsgesichtspunkten insofern 
erforderlich, als das - vor allem bei Transportvorgängen auf-
tretende - Unfallrisiko im Rahmen später erforderlich werdender 
Instandhaltungsmaßnahmen unmittelbar von den gewählten Anlagen-
standorten abhängig ist. 

• Anlagennutzung, Anlageninstandhaltung und Anlagenverbesserung 

Auf die Anlagenanordnung folgen einige Teilaufgaben der Anlagen-
wirtschaft, die in der Regel zeitlich "nebeneinander" zu be-
wältigen sind. Dazu zählen die Anlagennutzung im eigentlichen 
Sinne, die allerdings sehr stark in das Aufgabenfeld der Pro-
duktionswirtschaft hineinreicht, die Anlageninstandhaltung und 
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die Anlagenverbesserung. Der Bereich der Anlageninstandhaltung 
wird an dieser Stelle nicht näher behandelt, da er das unmittel· 
bare Untersuchungsobjekt darstellt. Hier seien vielmehr vor-
rangig die Sicherheitsaspekte im Zusammenhang mit der Anl,1.gen-
verbesserung erw~hnt. 

Die während der Anlagennutzung und -instandhaltung gesammelten 
Erfahrungen, der technische Fortschritt sowie veränderte ge-
setzliche Rahmenbedingungen - insbesondere hinsichtlich Arbeits· 
und Umweltschutz - sind oftmals Anlass dafür, Maßnahmen der 
Anlagenverbesserung durchzufilhren. Die in diesem Zusammenhang 
vorzunehmenden Aktivitäten zielen über (nachträgliche) Verände· 
rungen der Anlagenkonstruktion i.w.S. insbesondere darauf ab, 
eine Verminderung von Störzeiten, eine Reduziert.Ing der Betriebs· 
und Instandhaltungskosten, eine Verlängerung der Anlagenlebens·' 
<lauer, eine Steigerung der Produktqualitäten, eine Verminderung 
der Umweltbelastungen sowie vor allem eine Erhöhung der Betriebi· 
sicherheit bezüglich Mensch, Maschine und Produkt zu erreichen, 
Die Erfüllung der im allgemeinen nur in enger Kooperation mit 
der Instandhaltung zu leistenden Aufgaben der Anlagenverbesse-
rung trägt insofern ebenfalls erheblich dazu bei, bestehende 
Unfallrisiken zu senken. 

• Anlagenausmusterung und Anlagenverwertung 

Die in zeitlicher Hinsicht letzten Teilaufgaben der Anlagenwirt· 
schaft, Anlagenausmusterung und -Verwertung beinhalten die 
Herauslösung einer nicht mehr oder nur noch beschränkt gebrauc~.: 
fähigen Anlage aus ihrer bisherigen Funktion sowie ihre Ober-
führung in eine andere Verwendung. Im Rahmen dieses Aktivitäts· 
feldes sind Entscheidungen über das "Ob", "Wann" und "Wie" 
einer Ausmusterung vorhandener Betriebsmittel herbeizuführen 
und im Zusammenhang damit wirtschaftliche Verwertungsstrategien 
für die Altanlagen zu entwickeln. 

Verursacht wird eine Anlagenausmusterung etwa dadurch, daß eine 
Anlage aufgrund technischen Anlagenverschleißes nicht mehr oder 
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nur noch eingeschränkt leistungsfähig ist bzw. mit überhöhten 
Betriebskosten arbeitet und insofern ersetzt werden soll. Des 
weiteren kann eine Anlagenausmusterung durch technischen Fort-
schritt verursacht werden, der den Anlagenhersteller in die 
Lage versetzt, - auch im Hinblick auf Arbeitssicherheitsaspekte 
leistungsfähigere bzw. kostengünstiger arbeitende Betriebs-
mittel anzubieten. Darüber hinaus besteht auch die Möglichkeit, 
daß die Leistungserstellung aufgrund von Marktverschiebungen 
auf einer Anlage unrentabel geworden ist. 

Im Anschluß an die Ausmusterung (im eigentlichen Sinne) einer 
Anlage ist darüber zu entscheiden, ob eine innerbetriebliche 
oder eine außerbetriebliche Verwertung, letztere etwa durch Ver-
äußerung oder Inzahlunggabe beim Kauf neuer Anlagen, vorzu-
nehmen ist. Außerdem ist danach zu differenzieren, ob eine un-

Soll die Anlage nicht verschrottet werden, sondern einer an-
deren Verwendung zugeführt werden, so erlangen Arbeitssicher-
heit- und Arbeitsschutzaspekte insofern eine besondere Bedeu-
tung, als die im Rahmen des bisherigen Verwendungszusammen-
hangs gewonnen Erkenntnisse und Erfahrungen weitergereicht 
werden müssen, um dadurch die Nachfolgeinstandhalter früh­
zeitig mit den sicherheitstechnischen Aspekten der für sie 
nunmehr eventuell neuen Anlage vertraut zu machen. 

• Anlagenersatz und -erneuerung 

Ein Anlagenersatz folgt nur dann auf die Ausmusterung eines 
vorhandenen Betriebsmittels, wenn die (Eigen-)Erstellung der 
betreffenden Produkt- bzw. Leistungsart(en) auch in Zukunft 
fortgesetzt werden soll. Kommt es zu einem solchen Anlagenersatz 
bzw. zu einer Anlagenerneuerung, so schließt sich mit der 
Projektierung, Bereitstellung und Anordnung der neuen Anlage 
der hier kurz erläuterte anlagenwirtschaftliche Lebenszyklus. 

Eine hohe sicherheitstechnische Bedeutung erlangen in diesem 
Rahmen insbesondere Demontage- und Umbauarbeiten~ da diese 
in der Regel eine besonders hohe Arbeitskonzentration verlangen. 
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Bisher wurden in diesem Abschnitt die einzelnen Aktivitäts-
felder der Anlagenwirtschaft weitgehend isoliert betrachtet. 
Die Anlageninstandhaltung stellt jedoch ein unternehmerisches 
Entscheidungsfeld dar, das auch aufgrund seiner zentralen Be~ 
deutung für den Produktionsfaktor Anlagen und damit auch für fü 

gesamte Industrieunternehmung zahlreiche Wechselbeziehungen 
sowohl innerhalb der Anlagenwirtschaft selbst, als auch zu 
anderen Unternehmensbereichen, die einerseits produktionsfaktor· 
orientiert und andererseits funktional abgegrenzt werden können, 
unterhält. Die Aufdeckung möglicher Schnittstellen zwischen 
Instandhaltung und Arbeitssicherheit erfordert eine Berücksich­
tigung dieser vielfältigen Wechselbeziehung in besonderem Maße, 
da sich eine Vielzahl bedeutsamer Arbeitssicherheitsaspekte 
erst im Zusammenspiel der verschiedenen Aktivitätsfelder von 
Industrieunternehmen mit der Instandhaltung aufdecken läßt. 
Darüber hinaus beeinflussen die Beziehungen zwischen Instand-
haltung und anderen Unternehmensbereichen häufig auch solche 
Entscheidungen, die von der Instandhaltung selbst zu treffen 
sind; dazu gehört etwa insbesondere auch die Entscheidung zwi-
schen Eigen- und Fremdinstandhaltung. Deshalb sollen im folgen-
den solche Wechselbeziehungen anhand einiger ausgewählter Bei-
spiele aufgezeigt werden, wobei die Anlageninstandhaltung je-
weils (problemadäquat) unter Arbeitssicherheitsaspekten 1) im 
Mittelpunkt steht. 

2. Von der Instandhaltung ausgehende Wechselwirkungen 
zu anderen Aktivitätsfeldern der Anlagenwirtschaft 

Die Wechselbeziehungen, die von der Instandhaltung ausgehend zu 
anderen Aktivitätsfeldern der Anlagenwirtschaft bestehen und 
für die im folgenden einige besonders bedeutsame Beispiele a.uf-
geführt werden, sind in Abbildung 2.6 schematisch aufgeführt. 

Zwischen der Anlagenprojektierung und der Instandhaltung 
(vgl. Beziehung (1) in Abbildung 2.6) bestehen insofern 

1) Zu ':"eiteren, insbesondere betriebswirtschaftlich bezogenen Wechsel-
beziehungen vgl. MÄNNEL, W.: Stellung der Instandhaltung, S, 38f. 
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Abb. Z.6: Schematische Darstellung möglicher Wechselbeziehungen
zwischen der Instandhaltung und anderen Aktivitäts-
feldern der Anlagenwirtschaft 

wechselseitige Abhängigkeiten, als sowohl Konstruktionsmerk-
male als auch Konstruktionselemente die nutzungsbedingte Be-
lastung einer Anlage und damit auch deren Verschleißverhalten 
beeinflussen. Insofern determinieren Entscheidungen, die bei 
der Anlagenprojektierung getroffen werden, letztendlich den 
späteren Instandhaltungsbedarf. So hängt beispielsweise die 
zukünftige Korrosionsbeständigkeit einer Anlage insbesondere 
von der Art der beim Anlagenbau verwendeten Werkstoffe be-
ziehungsweise von dem durch Verwendung von Verbundwerkstoffen 
erreichten Korrosionsschutz ab. Dabei k6nnen insbesondere durch 
Plattierung aus hochwertigen Stählen, Nickel und spezifischen 
Legierungen, Verbleiung der vorher verzinkten Oberfläche, Auf-
tragsschweißung oder Galvanisierung erstellte metallische Ober-
züge sowie auch nichtmetallische Oberzüge, die durch Auskleidung, 
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Wirbelsintern oder Tauchauftrag von Kunststoffen, Gummierung, 
Emaillierung oder keramische Auskleidung aufgetragen werden 
können, unterschieden werden. Je nach Anlagenart können darüber 
hinaus auch flüchtige Inhibitoren eingesetzt werden, die nicht 
direkt auf die zu schützende Oberfläche aufgetragen werden, 
sondern erst über die Dampfphase eine Schutzschicht bilden. ) 
Das genannte Beispiel der Werkstoffwahl zeigt darüber hinaus 
auch die sehr enge Beziehung, die gleichzeitig zur Arbeits-
sicherheit besteht; denn die Auswahl eines geeigneten Werk-
stoffes darf sich nicht nur nach ökonomischen, technologischen 
bzw. instandhaltungsbedingten Gesichtspunkten richten, sondern 
muß zusätzlich auch noch Arbeitssicherheitsaspekte einbeziehen. 
So muß etwa im Falle eines aus Gründen des Korrosionsschutzes 
aufgebrachten metallischen Oberzuges sichergestellt werden, daß 
die (dadurch leitende) Oberfläche nicht mit stromführenden Teile" 
der Anlage in BeTührung geraten kann. Falls dies - etwa ver-
fahrensbedingt - dennoch erwünscht oder technologisch unmöglich 
ist, so muß prinzipiell durch konstruktive Vorkehrungen dafü1 
Sorge getragen werden, daß ein (beispielsweise instandhaltungs-
bedingter) Zugang zu stromführenden Anlagenteilen nur dann mög­
lich ist, wenn die Energieversorgung der Anlage unterbrochen 
ist und möglicherweise vorhandene Restspannungen bzw. -ströme 
abgebaut sind. Andernfalls muß bereits im Rahmen der Anlagen-
projektierung ein anderer, nicht metallischer und somit nicht 
leitender Werkstoff als Oberflächenschutz gewählt werden. 
Gerade solche konstruktiven Maßnahmen erlangen aus Sicht der 
Arbeitssicherheit deshalb eine herausragende Bedeutung, da 
ihnen höchste Schutzgüte beizumessen ist. 

Aus Sicht einer arbeitssicheren Instandhaltung steht somit das 
Ziel einer instandhaltungs- und arbeitssicherheitsgerechten 
Konstruktion im Mittelpunkt des Beziehungsgefüges zwischen 
Anlagenprojektierung und Instandhaltung. Dieses Ziel kann ins-
besondere dadurch erreicht werden, daß auf die Einhaltung von 
Unfallverhütungsvorschriften und anerkannten Regeln der Technil-
(wie beispielsweise den Leitsätzen sicherheitsgerechter Kon-

1) Vgl. Z':1ffi Korrosionsscluttz etwa TIIDT, F. (Hrsg.): Korrosion und 
Korros1onsschutz 1 z. Aufl., Berlin 1961. 
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struktion) geachtet wird. Dazu beitragen kann auch ein wechsel-
seitiger Erfahrungsaustausch zwischen Konstrukteuren und In-
standhaltern, der allerdings im allgemeinen nur dann statt-
findet, wenn beide Personengruppen derselben Unternehmung an-
gehören. Dies ist entweder dann der Fall, wenn eine Unter-
nehmung alle in diesem Rahmen anfallenden Aktivitäten in eigener 
Regie betreibt, oder wenn sie alle Aktivitäten an ein und 
dieselbe Unternehmung fremd vergibt. Anderfalls ist in der 
Regel mit nicht unerheblichen Koordinations- und Informations-
problemen zu rechnen, die tendentiell mit der Anzahl der 
beteiligten Unternehmungen - das können in diesem Zusammenhang 
der betrachtete Industriebetrieb, der Anlagenhersteller, das 
Fremdinstandhaltungsunternehmen sowie die Institution, die für 
die Arbeitssicherheit zuständig ist 1), sein - zunehmen werden. 
Allerdings sollten auch dann, wenn alle Beteiligten einer Unter-
nehmung angehören, die Informationsbarrieren, die durch 
''Abteilungszäune" innerhalb dieser Unternehmung entstehen 
können, nicht unterschätzt werden. 

Auch die (zeitlich) auf die Anlagenprojektierung folgende Phase 
der Anlagenbereitstellung steht in enger Beziehung zur In-
standhaltung (vgl. Beziehung (2) in Abbildung 2.6). Insbe-
sondere ist hier auf die Lieferantenauswahl hinzuweisen, die 
auch davon beeinflußt wird, ob und welche Instandhaltungser-
fordernisse durch Gewährleistung bzw. Kulanz abgedeckt werden. 
Zu einer Einschränkung des Lieferantenkreises kann es zudem 
auch dadurch kommen, daß bestimmte, eventuell sogar unternehmungs 
spezifische Anforderungen an Sicherheitseinrichtungen gestellt 
werden. Solche Anforderungen können möglicherweise sogar dazu 
führen, daß eine Anlage als Sonderanfertigung von einem dazu 
spezialisierten Anlagenhersteller bzw. dann, wenn auch dies 
nicht maglich ist, durch Eigenbau bereitgestellt werden muß. 
Somit kann aufgrund der Berücksichtigung von Arbeitssicherheits-
aspekten auch die im Rahmen der Anlagenbereitstellung zu 
treffende generelle Wahl zwischen Eigenbau und Fremdbezug einer 

1) Vgl. zur Möglichkeit der Fremdvergabe von Arbeitssi7h:rheitsaufgaben 
(insbesondere an den TIN) auch 00~01, Walter:. Kombime:te Methoden 
zur Erfüllung des Arbeitssicherheitsgesetze~, in: Technische Oberwa-
chllllg, 21. Jg. (1980), Nr. S, S. 214-216, hier S. 215 f. 
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Anlage beeinflußt werden. GeTade dieses Entscheidungsproblem 
steht seinerseits wiederum in engem Zusammenhang mit der Wahl 
zwischen Eigen- und Fremd ins tandhal tung. So ergeben sich bei~ 
spielsweise im Falle des Eigenbaus dann Vorteile, wenn auch die 
Instandhaltung selbst betrieben wird, da in diesem Falle die 
Konstruktionsabteilung von dem in der Instandhaltung gewonnen 
Erfahrungspotential profitieren kann. Andererseits kann der 
Fremdbezug von Anlagen möglicherweise dazu führen, daß sich der 
Hersteller zumindest für die Zeit der Gewährleistung die In· 
standhaltung selbst vorbehält bzw. die Beauftragung eines 
spezialisierten Fremdinstandhaltungsunternehmens fordert. Es 
bleibt somit letztlich festzuhalten, daß auch :z.wischen der An-
lagenbereitstellung und einer Arbeitssicherheitsaspekte ein-
schließenden Instandhaltung zumindest eine enge Kooperation zur 
jeweiligen Entscheidungsfundierung erforderlich ist. 

Zwischen der Anlagenanordnung und der Instandhaltung (vgl. Be-
ziehung (3) in Abbildung 2.6) bestehen insbesondere dadurch 
Interdependenzen, daß zum einen die Anordnung der Anlagen zwar 
primär aufgrund von fertigungsablauforientierten sowie logi-
stischen Erfordernissen, daneben aber auch unter dem Aspekt der 
Zugänglichkeit der Anlage im Rahmen von Instandhal tungsarbeiten 
bestimmt wird. Gerade der letztgenannte Aspekt ist auch unter 
Arbeitssicherheitsgesichtspunkten von großer Bedeutung. Schließ· 
lieh kann die Anlagenanordnung ebenfalls dazu beitragen, daß 
umweltbedingte Anlagenbeschädigungen, die ihrerseits wiederum 
Instandhaltungsaktivitäten auslösen wilrden, von vorneherein ver· 
mieden werden. Weiterhin besteht die Möglichkeit, durch entspre-
chende Anlagenanordnungsmaßnahmen positiv auf den Anlagenver-
schleiß einzuwirken - so etwa dadurch, daß eine Anlage er-
schiltterungsarm auf entsprechenden Energie absorbierenden Fun-
damenten gelagert wird - und dadurch den Instandhaltungsbedarf 
zu senken. Gerade solche Fragen der Fundamentierung von Anlagen 
stellen zudem auch aus Sicht vorbeugende Unfallverhütung einen 
wichtigen Faktor insofern dar, als durch entsprechende statisch, 
.Maßnahmen einem möglichen Bruch des Anlagenträgerelementes ent-
gegengewirkt werden kann. 
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Ebenfalls enge Wechselbeziehungen bestehen zwischen Anlagen-
nutzung und Instandhaltung (vgl. Beziehung (4) in Abbildung 2.6) 
insbesondere dadurch, daß einerseits Art, Umfang, Intensität 
und zeitliche Struktur der Anlagennutzung die Entstehung, das 
Ausmaß und die Geschwindigkeit des Fortschritts gebrauchsbe-
dingter Verschleißerscheinungen und damit letztlich in erheb-
lichem Umfang auch den Instandhaltungsbedarf determinieren. Des 
weiteren müssen die Instandhaltungsaktivitäten im allgemeinen 
zeitlich an die (produktive) Nutzung der Anlagen angepaßt werden 
um Produktionsunterbrechungen aufgrund instandhaltungsbedingter 
Stillstandszeiten der Anlage sowie die dadurch entstehenden 
zusätzlichen Kosten des Stillsetzens, des eigentlichen Still-
standes und des Wiederanlaufens zu vermeiden. Andererseits übt 
aber auch die Instandhaltung in bedeutsamem Umfang Einfluß 
auf die Anlagennutzung aus, da sich Instandhaltungsaktivitäten 
auch auf die Kapazität, den Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffbe-
darf, das Leistungsergebnis und insbesondere auch auf die 
Anlagensicherheit während ihrer Nutzung auswirken. 

Eine insbesondere unter Arbeitsicherheitsaspekten ähnlich hohe 
Bedeutung wie die der Beziehung zwischen Anlagenprojektierung 
und Instandhaltung ist auch der Beziehung zwischen Anlagenver-
besserung und Instandhaltung (vgl. Beziehung (5) in Abbildung 
2,6) beizumessen. Dies ist darauf zurückzuführen, daß häufig 
(eventuell konstruktive) Sicherheitsmängel einer Anlage erst 
im Rahmen der Instandhaltung erkannt und dann nachträglich 
im Rahmen einer Anlagenverbesserungsmaßnahme beseitigt werden. 
Solchen nachbessernden Arbeitssicherheitsmaßnahmen kommt nicht 
zuletzt auch wegen ihres erheblichen Umfangs eine große prak-
tische Bedeutung zu. Anlagenverbesserungsmaßnahmen d~enen 
darüber hinaus auch insofern der Schaffung besserer Instand-
haltungsbedingungen, als sie beispielsweise die Verbesserung 
der Wartungsfreundlichkeit, die Reduzierung der Reserveteil-, 
Frcmdleistungs- und Instandhaltungsmaterialkosten und nicht 
zuletzt die Vereinheitlichung von Reserve- bzw~ Ersatzteilen 
sowie insbesondere auch den Obergang zur Durchführung planmäßig 
vorbeugender Instandhal tungsmaßnahmen begünstigen können. 
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Eine vor allem aus Sicht der Praxis besonders hohe Bedeutung 
ist auch der Beziehung zwischen der Anlagenausmusterung sowie 
-Verwertung und der Instandhaltung (vgl. Beziehung (6) in 
Abbildung 2.6.) beizumessen. So führt etwa eine frühzeitige 
Ausmusterung von Anlagen häufig zu einer erheblichen Redu-
zierung von vor allem Instandsetzungsarbeiten an diesen Anlager.. 
Des weiteren vermag insbesondere eine stets planmäßig durch-
geführte Instandhaltung die Verwertungs- und dabei vor allem 
die Weiterverwendungsmöglichkeiten einer Anlage zu erweitern. 
So wirkt sich eine stets planmäßig durchgeführte Instandhal-
tung im allgemeinen nicht nur positiv auf den späteren Verkaufs-
preis der gebrauchten Anlage (Resterlöswert) aus. sondern auch 
auf die Anlagenlebensdauer sowie insbesondere auch auf die 
Anlagensicherheit. Darüber hinaus können besonders gute Sicher-
heitseinrichtungen einer Anlage (wie Schutzgitter, Schutz-
schaltungen etc.) dazu beitragen, daß diese Anlage nicht ver-
schrottet, sondern einer analytischen Verwertung und damit einer 
zumindest teilsweisen Weiterverwendung zugeführt wird. Anderer-
seits ist wiederum auch der umgekehrte Fall möglich, in dem 
erhebliche Sicherheitsmängel einer Anlage bewirken, daß eine 
Weiterverwendung dieser Anlage nicht mehr in Frage kommt. Somit 
können zeit- und/oder nutzungsbedingt im Laufe der Anlagen-
nutzungsdauer aufgetretene Sicherheitsmängel dazu führen, daß 
die betreffenden Anlagen (eher als ursprünglich erwartet) einer 
Ausmusterung zugeführt und ersetzt werden müssen. Das Auftreten 
von Sicherheitsmängeln kann darüber hinaus auch Auswirkungen 
auf die Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung haben. 
Einerseits besteht dabei die Möglichkeit, daß ein Fremdinstand-
haltungsunternehmen nicht mehr bereit ist, das mit dem Eintreter 
von Sicherheitsmängeln erhöhte Unfallrisiko zu tragen, so daß 
sich dann für die Unternehmung die Frage stellt, ob sie diese 
Anlage ausmustern muß oder ob sie im Rahmen des Übergangs zur 
Eigeninstandhaltung dieses Risiko selbst tragen kann. Anderer~ 
sei ts ist auch der umgekehrte Fall denkbar, in dem ein Fremdin-
standhal ter die Bereitschaft zeigt, trotz eines solchen Unfall-
risikos die Instandhaltung zu übernehmen. 

Eine sehr enge Beziehung besteht weiterhin zwischen Anlagener~ 
satz und -erneuerung sowie Instandhaltung (vgl. Beziehung (7) 
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in Abbildung 2.6) insofern, als einerseits entsprechende 
Instandhaltungsaktivitäten zur (zeitlichen) Verschiebung 
des wirtschaftlichsten Ersatzzeitpunktes beitragen können und 
andererseits durch den Anlagenersatzzeitpunkt wiederum die 
Instandhaltungsaktivitäten determiniert werden. Hinzu kommt, 
daß schon die Begriffe Anlagenersatz und Instandhaltung sich nur 
sehr schwer von einander abgrenzen lassen. Insofern müssen 
Instandhaltungs- und Nutzungsdauer-Planung prinzipiell im Rahmen 
einer Simultanplanung abgestimmt werden. 

Arbeitssicherheitsgesichtspunkte spielen in diesem Beziehungs-
gefüge insofern eine Rolle, als zum einen die Möglichkeit be-
steht, daß ein (zeitlich vorgezogener) Anlagenersatz aufgrund 
des Auftretens von Sicherheitsmängeln erforderlich wird. Anderer-
seits kann das Auftreten von Sicherheitsmängeln auch dazu führen, 
daß statt eines identischen Ersatzes ein anderer Anlagentyp mit 
verbesserten Sicherheitseigenschaften (und dann typbedingt 
auch mit veränderter Leistungs- und Eignungsfähigkeit) bereit-
gestellt wird. 

Interdependenzen bestehen schließlich auch zwischen der Anlagen-
verwaltung und -rechnung sowie der Instandhaltung (vgl. Be-
ziehung (8) in Abbildung 2 .6). Anlagenverwaltung und -rechnung 
liefern insbesondere die für die informatorische Fundierung 
und Kontrolle von Entscheidungen in der Instandhaltung notwen-
digen aufbereiteten Daten, so beispielsweise über Verschleißver-
halten sowie Lebensdauer von Anlagen und Anlagenteilen, Art, 
Umfang umd Wirkungen von Anlagenausfällen, Vorgabezeiten und 
Kosten wesentlicher Instandhaltungsmaßnahmen. Darüber hinaus 
gehört es zu den Aufgaben der Anlagenverwaltung und -rechnung, 
die im Rahmen der vorbeugenden Arbeitssicherheit zu erstellenden 
Unfallstatistiken zu führen. Diese Statistiken sollen insbe-
sondere Aufschluß über Unfallhergang (Hergangsstatistik), Un-
fallfolgen (Folgensstatistik) sowie Unfallursachen (Bedingungs-
statistik) geben und damit dem Ziel dienen, Gefährdungsstruk-
turen sowie vor allem auch Gefährdungsschwerpunkte zu erkennen. 

Beispiele für Wechselbeziehungen zwischenDie hier aufgezeigten 
und anderen anlagenwirtschaftlichenAnlageninstandhaltung 
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Aktivitä.tsfeldern l) stellen zweifelsohne nur einen kleinen 
Ausschnitt aus dem weiten Spektrum möglicher lnterdependenzen 
dar. Sie sollen daher auch nur als Anregung verstanden werden, 
um im konkreten Einzelfall weitergehende, die gerade unter 
Arbeitssicherheitsaspekten hohe Bedeutung der Instandhaltung 
im Rahmen aller anlagenwirtschaftlichen Aufgabenbereiche heraL:s· 
stellende Überlegungen anstellen zu können. 

3. Von der Instandhaltung ausgehende Wechselwirkungen 
zu weiteren Unternehmensbereichen 

Im nun folgenden Abschnitt werden i.iber die Anlagenwirtschaft 
hinausgehende Wechselbeziehungen zwischen der Instandhaltung 
und weiteren Unternehmensbereichen, wie sie in Abbildung 2. 7 

schematisch dargestellt sind, exemplarisch aufgezeigt, um eine 
gedankliche Einbettung des komplexen Beziehungsgefüges, das 
von der Anlageninstandhaltung ausgeht, in den Gesamtunternehrnev 
z.usammenhang zu ermöglichen. Dabei stehen Rückwirkungen auf 
Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit wiederum im VordeTgTund. 

Zwischen der Instandhaltung und dem funktional abgegrenzten 
Unternehmensbereich der Beschaffung (vgl. Beziehung (1) in 
Abbildung 2. 7) bestehen insofern wechselseitige Abhängigkeiten, 
als einerseits die gewählte Instandhaltungsstrategie den Be-
darf an Ersatzteilen~ Werkzeugen sowie Hilfs- und Betriebs-

2stoffen ) beeinflußt. Andererseits ist jedoch umgekehrt die 
Instandhaltungsstrategie auch abhängig von den jeweiligen Be-
schaffungsmöglichkeiten; dies gilt insbesondere für die Art 
der Durchführung der Instandhaltungsmaßnahme. In diesem Zu-
sammenhang ergeben sich auch aus Sicht der Arbeitssicherheit 
insofern bedeutsame Abhängigkeiten, als möglicherweise tempo-
räre Beschaffungsengpässe dazu führen können, daß beispie!sweis:e 
aufgrund fehlender Ersatzteile eine Reparatur nur behelfsmäßig 
oder gar nicht durchgeführt wird. Dies kann wiederum erhebliche 

1) Vgl. iur _Vertiefung BECKER, Wolfgang: Die Erfassung und BerücksichtigU',~ 
V1?11 Arbeitsschut~- und Unfallverhütungsaspekten bei der Wahl zwische:'- ,., 
Eigen- tmd Fremdinstandhaltung unter besonderer Würdigung der sich h1er,-
erge?enden. aufbauorganisatorischen Konsequenzen, unveröffentlichte Dip!cr
arbeit, Universität Ibrtmund 1982, S. 35-55. 

) Vgl. dazu auch JUNG, Kunibert: Einkauf und Instandhaltung, in: 
Beschaffung aktuell, Jg. 1979, Nr. 11, s. 42-44. 

2
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Abb. 2.7: Beispielhafte Wechselbeziehungen zwischen der 
Anlageninstandhaltung und anderen Unternehmens-
bereichen 

Unfallgefahren sowohl in der Produktionspahse als auch - etwa 
durch herumliegende Teile einer stillgesetzten und demon-
tierten Anlage - in der Instandhaltungsphase selbst hervorrufen 
lnstandhal tungsbezogene Unfallgefahren können insbesondere 
auch dadurch verursacht werden, daß die für die betreffende 
Instandhaltungsmaßnahme geeigneten Werkzeuge nicht bereitge-
stellt werden können und daher die Instandhaltungsmaßnahme 
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entweder verschoben oder mit ungeeigneten Werkzeugen ausge-
führt werden muß. Besondere Gefahren ergeben sich dabei dann, 
wenn eine unter Arbeitssicherheitsaspekten nur mit Sonder-
werkzeugen ausführbare, spezielle Instandhaltungsmaßnahme 
erforderlich wird. Hier wird deutlich, daß auch die Wahl zwi-
schen Eigen- und Fremdinstandhaltung durch die jeweiligen Be· 
schaffungsmöglichkeiten determiniert werden kann, denn in sol-
chen Fällen kann es sich insbesondere aus Sicht der Arbeits-
sicherheit empfehlen, der - meist hoch spezialisierten 
Fremdinstandhaltung den Vorzug zu geben. 

Schließlich sind aus funktionaler Sicht - zumindest dann, 
wenn keine zentrale Anlagenwirtschaft in der Unternehmung im· 
plementiert ist - auch die bereits bei der Erörterung der Be· 
ziehungen z~ischen Anlagenbereitstellung und Instandhaltung 
bestehenden Interdependenzen in das hier diskutierte Beziehungs· 
feld zwischen Beschaffung und Instandhaltung einzugliedern. 

Besonders enge Wechselbeziehungen herrschen zwischen Produktict 
und Instandhaltung l), (vgl, Beziehung (2) in Abbildung 2.7) d4 

einerseits der Instandhaltungsbedarf im wesentlichen durch die 
lagennutzung (im engeren Sinne) determiniert wird und anderersei: 
Instandhal tungsmaßnahmen insbesondere Einfluß auf das Ausmaß rc: 
Produktionsunterbrechungszei ten ausüben& In diesem Zusammenhan; 
StTebt eine vor allem planmäßig und vorbeugend betriebene InsU~ 
haltung danach, die Anzahl verschleißbedingter Anlagenausfälle' 
gering wie möglich zu halten bzw. im Falle eines Anlagenausfal· 
les die instandhaltungsbedingten Stillstandszeiten zu elimiJ 
nieren. Gerade dieser Aspekt ist aus Sicht der Arbeitssicher-
heit besonders problematisch, da eine durch dieses Streben ge· 
leitete Instandhaltungsmaßnahme häufig unter hohen Zeitdruck 
gerät, der als eine der wesentlichsten Unfallursachen anzu-
sehen i 5t • Eine Vermeidung bzw. Abschwächung dieses Konfliktes 

1 ) Vgl. MERTENS Peter· Die e _,., t· • . .wirtsch ftl • \ I • g geur,ar 1.ge Situation der betnebs-
S. sos-:36 , 1h!~ S~~;~~altungstheorie, in: ZfB, 38. Jg. (1968),1 
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zwischen produktionswirtschaftlichen Leistungszielen einer-
seits und den der Arbeitssicherheit zugrundeliegenden Schutz-
zielen andererseits kann nur durch sorgfältige, möglichst si-
multane Planung vort Produktion und Instandhaltung erreicht 
werden, 

Weitere, aus Sicht der Arbeitssicherheit bedeutsame Abhängig-
keiten zwischen Produktion und Instandhaltung ergeben sich bei-
spielsweise dadurch, daß - vor allem in Engpaßsituationen -
zwischen beiden Unternehmensbereichen in der Praxis bisweilen 
Personal ausgetauscht wird bzw. Produktionsarbeiter insbeson-
dere kleinere Instandhaltungsarbeiten an ihren Anlagen selbst 
durchführen. Dabei können sich aufgrund mangelnder Qualifika-
tion und Erfahrungen sowie durch temporäre Doppelbelastungen 
Unfallgefahren herausbilden, die bei einer klaren, auch organi-
satorisch deutlichen Abgrenzung sowie im Fall der Fremdinstand-
haltung nicht auftreten würden. Desweiteren können sich Entschei-
dungen des Produktionsbereiches insofern auf die Instandhaltung 
auswirken, als im Zusammenhang mit einer im Rahmen der Fertigungs 
programmplanung vorzunehmenden Auswahl von geeigneten Roh-, Hilfs 
und Betriebsstoffen möglicherweise auch spätere Gefahren bei der 
Instandhaltung im Umgang mit gefährlichen Stoffen determiniert 
werden. 

Zwischen Absatz und Instandhaltung bestehen im allgemeinen nur 
mittelbare Beziehungen (vgl. Beziehung (3) in Abbildung 2.7.), die 
oftmals nur unter Berücksichtigung des Produktionsbereiches 
erschlossen werden können. So kann beispielsweise mittels vor-
beugender Instandhaltung in der Regel eine Steigerung von Pro-
duktions- und damit auch Absatzvolumina erzielt werden. Darüber 

1hinaus wird oft auch die Produktqualität ) durch Instandhal-
tungsmaßnahmen determiniert wie auch umgekehrt eine Qualitäts-
verschlechterung in vielen Fällen als Indikator für bereits ein-
getretenen Anlagenverschleiß dienen und damit Instandhaltungs-
aktivitäten auslösen kann. Schließlich können auch Arbeitssi-

1) v 1 zum Qualitätsbegriff EN::;EUL1.RDI', Werner H.: Quali!ätspolitik, in: 
H~dwörterbuch der Absatz~~rtschaft, hrsg. von Bn.tn? T1etz, Stuttgart 
1974 sp. 1799-1816 sowie MANNEL, Wo~f~ang: Produkti?ns- und_ ab=-
polilische KonseCF;tenzen qualitätspo(l191~ts)ch;r dorten 
der Beschaffung, m: ZfbF 32. Jg. , • 
jeweils zitierte Literatur. 
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cherheitsaspekte insofern aus absatzwirtschaftlicher Sicht eine 
Bedeutung erlangen, als sich eine hohe Arbeitssicherheit positb 
auf den Ruf der Unternehmung im Absatzmarkt auszuwirken vermag. 

Eine gerade auch unter Arbeitssicherheitsaspekten enge Bezieh-
ung herrscht zwischen Forschung und Entwicklung sowie Instand-
haltung (vgl, Beziehung (4) in Abbildung 2,7) G.adurch, daß 
einerseits der Bereich Forschung und Entwicklung, insbesondere 
bei der Konzipierung neuer Anlagen von den durch Instandhal-
tungsaktivitäten gewonnenen Erfahrungen profitieren kann, an-
dererseits die Arbeitssicherheit während der Instandhaltung 
weitgehend durch die im Rahmen von Forschung und Entwicklung 
erreichte konstruktive Anlagensicherheit determiniert wird. 
Auch kann eine in der Forschungsabteilung betriebene systema-
tische Unfallforschung 1) zu einer arbeitssicheren Instand-
haltung beitragen. 

Interdependenzen zwischen Verwaltung und Rechnungswesen sowie 
Instandhaltung (vgl. Beziehung (5) in Abbildung 2. 7) erlangen 
immer dann eine besondere Bedeutung, wenn es gilt, eine Fundie· 
rung und Kontrolle von Entscheidungen der Instandhal tungsabtei· 
lung unter Wirtschaftlichkeitsaspekten zu erreichen. 

Aus Sicht der Arbeitssicherheit können sich gerade im Bezieh-
ungsgefüge zwischen Rechnungswesen und Instandhaltung Konflikt· 
potentiale dadurch herausbilden, daß unterschiedliche Ziele ver· 
folgt werden. Unterscheidet man im Rahmen der von einer In-
dustrieunternehmung angestrebten Ziele zwischen Sach- und For-

1 • 1 Z) • · 3)ma z1.e en einerseits sowie Sozialzielen andererseits, so 

1) Vgl. hierzu bspw. ~LIGI, Eberhard: Unfallursachenforschung, in: Hand-
buch der Psrchol~gi~. 9. Bel.: Betriebspsychologie, hrsg. von A. ~layer 
und B•. Herw1.?", Göttingen 1961, S. 276-290 sowie die dort angegebene u::i-
fangre1chc L1teratur zu diesem Themenkomplex. 

2) Vgl. dazu insbesondere KOSIOL, E.: Unternehmung, s. 212-216. 
'.S) i)l.Evor .-:i-llel!l B~ISJ-IER? K. und MEYER, E.: Fi.ihn.mg, S. 16 und s. 133 so~:, 

. DG R, W1.1fned. 21.elb1.ldung und Bewertung in der Organisationsplanung,
Wiesbaden o.J. (1981), s. 12-16. 

https://Fi.ihn.mg
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steht es zwar meist "außer Frage, daß sie (die Sozialziele) 
in ökonomischen Wahlsituationen in vielfältiger Form Berück­
sichtigung finden und damit die zu realisierenden Alternati-
ven beeinflussen111 ), jedoch bestehen im allgemeinen erhebli-
che Bewertungsschwierigkeiten. Insbesondere bezüglich der Be-
achtung von Arbeitssicherheitsaspekten im Rahmen von Instand-
haltungsmaßnahmen besteht deshalb in der Praxis häufig die 
Meinung, daß es sich dabei allein um einen Kostenfaktor handelt, 
während mögliche, auch wirtschaftliche Vorteile außer Acht ge-
lassen werden. Es muß jedoch gefordert werden, die möglichen 
Vor- und Nachteile der Beachtung von Arbeitsschutz- und Arbeits-
sicherheitsaspekten sorgfältig zu analysieren und zu berücksich­
tigen. Dabei sollte man sich jedoch darüber bewußt sein, daß es 
sich bei Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit (zumindest aus 
ethischer Sicht sowie teilweise auch aufgrund gesetzlicher 
Normen) um Muß-Ziele handelt, d.h. diese Ziele müssen auch 
dann beachtet werden, wenn aus wirtschaftlicher Sicht die Nach-
teile gegenüber den Vorteilen überwiegen. Allerdings folgt da-
raus nicht, daß Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheitsaspekten 
in Wirtschaftlichkeitsanalysen keine Beachtung geschenkt wer-
den müßte, denn zum einen soll durch Wirtschaftlichkeitsana-
lysen nicht nur die Frage geklärt werden, ob eine Maßnahme über­
haupt durchgeführt werden soll, sondern es muß vielmehr auch 
der Frage nachgegangen werden, wie eine Maßnahme realisiert 
werden soll. Zum anderen hat die Beachtung von Arbeitsschutz-
und Arbeitssicherheitsaspekten auch Auswirkungen auf andere zu 
treffende Entscheidungen. Diese Auswirkungen müssen von einer 
rational disponierenden Unternehmung im Rahmen von Wirtschaft-
lichkeitsanalysen beachtet werden. 

Beziehungen zwischen Finanzwirtschaft und Instandhaltung (vgl. 
Beziehung (6) in Abbildung 2.7) bestehen insbesondere insofern, 
als Vorkehrungen, die zur Erhöhung von Arbeitsschutz und Arbeits-
sicherheit in der Instandhaltung bereits im Rahmen des Anlagen-
baus integriert wurden, zum einen die Anschaffungsauszahlungen 

1) HEIKEN, Edmund: Das Zielsystem der Unternehrm.mg, Wiesbaden 1966, S. 81. 

https://Unternehrm.mg
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und den S:Päteren Resterlöswert einer Anlage erhöhen können. 
zum anderen können durch solche Maßnahmen möglicherweise un-
fallbedingte Auszahlungen während der Nutzungszeit der Anlage 
vermieden werden, so daß sich auch die Periodenüberschüsse, die 
durch die Anlage erwirtschaftet werden, erhöhen können, Ins-
gesamt vermögen sich mithin konstruktive Maßnahmen zum Arbeit$-
schutz und zur Arbeitssicherheit sowohl positiv als auch nega-
tiv (je nach dem, ob die Anschaffungsmehrauszahlungen kleiner 
oder größer als die Summe aus vermeidbaren Auszahlungen und zu-
sätzlich erzielbaren Einzahlungen sind) auf den die Vorteilhaf-
tigkeit einer Anlage bestimmenden Kapitalwert auswirken. 

Eine besonders enge Wechselbeziehung herrscht wiederum z~i-
schen Personalwirtschaft und Instandhaltung (vgl. Beziehung 
(7) in Abbildung 2. 7). So determinier-t beispielsweise der in 
der Instandhaltung erzielbare Mechanisierungs- und Automati-
sierungsgrad sowie auch Art und Strategien der Instandhaltung 
den durch die Personalwirtschaft bereit zu stellenden Arbeit-
kräftebedarf. Dies muß in enger Abstimmung mit der Personal-
wirtschaft geschehen, denn es ist u.a, Aufgabe dieses Unter-
nehmensbereiches, "daz.u beizutragen, daß unternehmenspolitisdi.e 
Entscheidungen den Bedingungen und Möglichkeiten des Einsat~es 
menschlicher Arbeit im betrieblichen Leistungsprozess entspre· 
chennl). Andererseits kann durch die Personalauswcthl mittel-
bar über Leistungsfähigkeit und -bereitschaft schließlich auch 
die Qualität der Instandhaltung beeinflusst werden. Auch aus 
Sicht des Arbeitsschutzes und der Arbeitssicherheit spielen 
(Leistungsfähigkeit und -bereitschaft determinierende) Fragen 
der Qualifikation, der betrieblichen und außerbet:rieblichen .Au;· 
und Weiterbildung sowie der Mot-ivation des Personals eine be-
sonders bedeutsame Rolle. 

Wechselbeziehungen zwischen Informationswirtschaft und Instand -
haltung (vgl. Beziehung (8) in Abbildung 2. 7) bestehen insbe· 
sondere dadurch, daß gerade ein planmäßiges vorgehen in der In· 
st andhaltung nur dann möglich ist, wenn die dafür benötigten 
Daten bere i tgeste 11 t werden können. Planung kann als komplexer 

1) GAUGLER; Eduard: Personalpolitik in: Handwörterbuch des Personal-wesens, hrsg. von Eduard Gaugler' Stuttgart 1975, Sp. 1632-1644, hierSp. 1640. ' 
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"Informationsprozess definiert werden, in dem verschiedenarti-
ge Informationen gewonnen, aufgenommen, gespeichert, verarbei-

1tet und übertragen werden" ); insofern ist Planung ohne ent-
sprechende Informationen nicht möglich. "Von Umfang, Präzi-
sion und Sicherheit der verwendeten Informationen hängen so-
1whl der Erfolg der Planung als auch zum Teil der sich an-
schließenden Plandurchfilhrung ab."Z) In der Instandhaltung 
werden Art und Umfang der durch die Informationswirtschaft 
bereit zu stellenden Informationen maßgeblich von der gewähl-
ten Instandhaltungstrategie determiniert. Umgekehrt kann die 
Informationswirtschaft ihrerseits die an sie gestellte Informa-
tionsnachfrage nur dann befriedigen, wenn auch ihr eigener In-
formationsbedarf durch ein entsprechendes Informationsangebot 
seitens der Instandhaltung gedeckt wird 3). Im Informationspro-
zeß, der durch die Teilfunktionen der Datenerfassung, -spei-
cherung, -verarbeitung und -übermittlung beschrieben werden 
kann, können sich vielfältige Probleme ergeben, die hier je-
doch nur kurz und nur unter Arbeitsschutz- und Arbeitssicher-
heitsaspekten angerissen werden sollen. Zum einen muß in die-
sem Zusammenhang die Informationswirtschaft dafür Sorge tragen, 
daß zunächst alle relevanten Daten möglichst umfassend und ge-
nau erfaßt und gespeichert werden. Konflikte können dabei in-
sofern entstehen, als es einerseits gerade aus Sicht des Arbeits-
schutzes und der Arbeitssicherheit wünschenswert sein kann, mög­
lichst alle Daten zu erfassen; andererseits unterliegt auch 
die betriebliche Informationswirtschaft dem Primat der Wirt-
schaftlichkeit, der eine nach Relevanzkriterien zu treffende 

1) WILD, J.: Unternehmensplarnmg, s. 118. 
2) B[RTHEL, Jürgen und t,OEWS, Dieter: Information 1!11d Plan1:1Jlg in indu-

striellen Unternehmungen - Eine empirische Studie, Berlin 1970, S. 33. 
3) Zu den Gnmdzusarrnnenhängen zwischen lnformationsangebo~, -nachfrage 

und -bedarf vgL BERTI-IEL, Jürgen: Betriebliche Infonnationssysteme, 
Stuttgart 1975, S. 27-39. 
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Auswahl aus der Summe aller Daten erforderlich macht. Umgekehr: 
kann auch das Problem auftreten, daß Daten, die relevant sind, 
nicht beschafft werden können. Weiterhin können sich auch im 
Bereich der Informationsverarbeitung Probleme insbesondere da-
durch ergeben, daß die vorliegenden Informationen zweckgerich-
tet verdichtet werden müssen, So muß etwa vor allem im Rahmen 
von Betriebs- und Arbeitsanweisungen zur Arbeitssicherheit 
einerseits darauf geachtet werden, daß die Vorschriften zum 
einen in verständlicher Form gestaltet werden und zum anderen 
aber auch den sachlichen Genauigkeitsanforderungen entsprechen. 
Diese Forderung entspricht der Grundfunktion der Information, 
die darin besteht, Unsicherheit zu reduzieren. Andererseits 
dürfen gerade spezifische Arbeitsanweisungen, beispielsweise 
zur Reparatur einer bestimmten Anlage, nicht derart umfang-
reich sein, daß der jeweilige Informationsempfänger, also der 
Instandhaltungshandwerker, durch das Lesen und Verarbeiten die· 
ser Vorschriften überlastet wird. Gegebenenfalls muß die Bereit· 
schaft des Personals, auch umfangreichere Vorschriften zu leser•• 
durch entsprechende motivatorische Hilfen gefördert werden. So 
besteht beispielsweise die Möglichkeit, sicherheitsspezifisches 
Wissen im Rahmen von betrieblichen Preisausschreiben oder Qui:-
Veranstal tungen zu fördern, zu kontrollieren und zu honorieren, 

Auch zwischen Materialwirtschaft und Instandhaltung (vgl. Be· 
ziehung (9) in Abbildung 2. 7) bestehen dadurch enge Wechselbe· 
Ziehungen, daß die Instandhaltung in besonderem Maße auf die Be· 
schaffung, Lagerung und Verwaltung sowie den Transport der für 
die jeweilige Aufgabenerfüllung notwendigen Ersatz- und Reser-
veteile, des Werkstattmaterials, der Hilfsmittel sowie der 
Hilfs- und Betriebsstoffe angewiesen ist. 

Insbesondere eine wirtschaftliche Lagerhaltung und Verwaltung 
ist dabei zum einen von der gewählten Instandhaltungsstrategie 
und zum anderen von der Verfügbarkeit der dazu notwendigen In· 
formationen abhängig. Insofern kann es ratsam erscheinen, insbe· 
sondere diese (instandhaltungsbezogenen) Teilaufgaben der Mate· 
rialwirtschaft direkt der Instandhal tungsabteilung zuzuordnen, 
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Solch eine Dezentralisation materialwirtschaftlicher Teilaufga-
ben ist auch aus Sicht des Arbeitsschutzes und der Arbeitssi-
cherheit deshalb als zweckmäßig anzusehen, weil damit das Risiko 
etwaiger Fehlmengen und damit möglicher Unfallgefahren aufgrund 
behelfsmäßiger lnstandhaltungsarbeiten verringert werden kann. 

Ebenfalls sehr enge Beziehungen herrschen zwischen Energiewirt-
schaft und Instandhaltung (vgl. Beziehung (10) in Abbildung 2.7). 
Dies ist zum einen darauf zurückführbar, daß der Energiebedarf 
von Anlagen wesentlich durch die Instandhaltungsmaßnahmen de-
terminiert wird. Energiebedarf und Energiekosten kOnnen insbe-
sondere durch eine rechtzeitige, vorbeugende Instandhaltung ge-
senkt werden, was gerade in Zeiten einer zunehmenden Rohstoff-
knappheit und -verteuerung im Bereich fossiler Brennstoffe so-
wohl aus betriebswirtschaftlicher als auch aus volkswirtschaft-
licher Sicht eine besondere Bedeutung erlangt. 

Eine besondere Bedeutung ist dem Beziehungsgefüge zwischen 
Energiewirtschaft und Instandhaltung gerade auch aus Sicht 
des Arbeitsschutzes und der Arbeitssicherheit beizumessen. Be-
sondere Gefahren ergeben sich hier einerseits im Rahmen der 
Energieerzeugung. Dies zeigt sich beispielsweise auch in den 
gesetzlichen Auflagen, die für Anlagen der Energieerzeugung 
existieren; so sind etwa (u.a.) Dampfkesselanlagen, Druckbe-
hälter außer Dampfkesseln sowie Anlagen zur Erzeugung und Ver-
wendung von Röntgen- und radioaktiven Strahlen (gern. § 24 der 
Gewerbeordnung) einer besonderen Bewachung zu unterziehen. An-
dererseits wird wird dies auch im Rahmen der Handhabung von 
elektrischen, hydraulischen und pneumatischen Energien bei der 
Instandhaltung von Anlagen deutlich. Besondere Vorsichtsmaßnah-
men müssen dabei dann getroffen werden, wenn Anlagen in der La-
ge sind, Energien auch nach dem Abschalten der Energieversor-
gung zu speichern. In solchen Fällen ist dafür zu sorgen, daß 
vor Beginn der Instandhaltungsarbeiten eine vollständige Energie-
entsorgung gewährleistet wird, da solche noch vorhandenen Rest-
energien, die sowohl als kinetische sowie auch als potentielle 
Energie auftreten können, immer wieder zu besonders schweren 
Unfällen führen. 
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Diese relativ umfangreichen Erläuterungen zur Bedeutung der 
Instandhaltung sollten (u,a.) aufzeigen, welche Konsequenzen 
sich - vor allem auch unter Arbeitsschutz- und Arbeitssicher-
heitsaspekten - aufgrund von Entscheidungen im Bereich der ln-
standhal tungen auf andere betriebliche Teilgebiete ergeben, 
d.h., die Extension des zuvor definierten Begriffs Instandhal-
tung erhellen. Die beiden folgenden Abschnitte befassen sich 
nunmehr wieder mit dem Begriff Instandhaltung im engeren Sinne, 
indem Maßnahmen, Teilgebiete und Teilaufgaben der Instandhaltll1; 

unter Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheitsgesichtspunkten be-
hande 1 t werden, 

III. überblick über die wichtigsten Maßnahmen der Instand· 
haltung und deren Ausprägungsformen 

Als Instandhaltungsmaßnahmen sollen - wie bereits erwähnt 
die auch in DIN 31051 berücksichtigten Teilgebiete: 

• Wartung 
• Inspektion und 
• Instandsetzung 

verstanden werden. Dies sind Maßnahmen, die im allgemeinen al· 
lein der Instandhaltung zugerechnet werden können, sodaß sieb 
keine Abgrenzunq:sprobleme zu anderen betrieblichen Aktivitäts-
feldern ergeben l). Abbildung 2.8 enthält mögliche Ausprägungs· 
formen der drei genannten Instandhaltungsmaßnahmen. 
Dabei wurde in der ersten Gliederungsstufe nach dem Betriebszu-
stand der Anlage differenziert. Diese Einteilung erscheint ins· 
besondere unter sicherheitspolitischen Aspekten bedeutsam, da 
der Betriebszustand einer Anlage insofern von entscheidender 
Bedeutung für die Sicherheit der Durchführung von Instandhal-
tungsmaßnahmen ist, als zweifelsfrei unterstellt werden kann, J<•. 
von einer Anlage, die sich im Ruhezustand befindet, eine gerin$e 
re Gefährdung ausgeht, als von einer solchen, die sich im Betrk 
befindet. 

l) Die Durch~~g dieser Maßnahm.:.!n verlangt jedoch Tätigkeiten, die nicl1\ 
me_hr allem mstandhaltungsspezifisch sind. Vgl. hierw DSJTSCHES KC\\llr"~ 
INSTA\IIHALTUNG e.V.: DKIN Empfehlungen Nr. 2 - Gliederung der Instandha,·
tungsmaßnahrren, Iüsseldorf 1981, S. 7. 
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,-
G lm,,n Inspektion ll'artung Instandsetzung~ungsknter1en 

Betriebs- imlbeim / im dl beimzustand Ingangsetzen Betriebszustand Stillsetzen Stillstandder Anlage 
Planbarkeit geplante vorbereitete ungeplanteder D.irch- Durchführung D.lrchführungDurchführungführung 

ll'ahl des intervall- Schadens-frei 
abhängiger wählbarer bedingterZeitpunktes der 
Zeitpunkt ZeitpunktZeitpunktDurchfiihrung 

Abb. 2.8: Uberblick über wichtige Erscheinungsformen von 
Instandhaltu~gsmaßnahmen 

Einen weiteren sicherheitspolitisch relevanten Aspekt bildet 
die Planbarkeit der konkreten Durchführung der Instandhaltungs-
maßnahmen. So führt eine ungeplante Durchführung in der Regel 
zu einem höheren Sicherheitsrisiko als eine zumindest kurzfri-
stig vorbereitete Durchführung von Instandhaltungsmaßnahmen. Der 
höchste Grad an Arbeitssicherheit ist im allgemeinen jedoch bei 
einer geplanten (im Sinne von ausreichend vorbereiteten) Durch-
führung zu erreichen. 

Die Planbarkeit einzelner Instandhaltungsmaßnahmen wird schließ-
lich entscheidend beeinflußt von der Wahl des Zeitpunktes, zu dem 
die Maßnahme ergriffen wird. So führt ein intervallabhäniger Zeit-
punkt eher zu einer Durchführungsplanung als ein frei gewählter 
(zufallsabhängiger) Zeitpunkt. Der geringste Grad an ~lanbarkeit 
wird in der Regel dann gegeben sein, wenn eine schadensbedingte 
Instandsetzung durchgeführt wird. Diese Aussage muß jedoch inso-
fern abgeschwächt werden, als auch Fälle denkbar sind, bei denen 
eine schadensbedingte Instandsetzung (beispielsweise vor allem 
aufgrund des Vorhandenseins sogenannter Schubladenpläne) einen 
sehr hohen Grad an Planung aufweisen kann, sodaß zumindest aus 
Sicht der Planung Aspekte des Arbeitsschutzes und der Arbeitssi-
cherheit ausreichend berücksichtigt werden können. 
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Di e Begriffe Wartung, I nspektion und I nstandsetzung werden in 
der Abbildung 2 . 9 abschließend erläutert 1) 

Mal\iahmm zur Bewahrung und Wiederherstellung des Sollz.ustandes 
sowie zur Feststellmg und Beurteilu,g des lstzustandes 
• Die Mal!nahnen bedeu ten zusätzlich zu den Eim:.elu.B,ahlrn der 

INSTANJJW.T\.NG Wartung, Inspektion und fnstan<llaJ tung Abstiatung der Instand-
hal tungsz.iele mit den Unteme~nszielen . 

• Festleg\llg entsprechende r Instandhal tungsstrategien. 
Anmerkung: Jede Maßnahr.r beinhaltet das kritische Mitdenken des 

Beauft ragten. 

f.t:l&lahnen zur Bewahnr,g des Sol 1zustandes 
• Die Malliaturen bedeute n Ers t ellen eines fOr die spezifischen Be·WARTUM; lange des je'lleiligen Betriebes verbindlichen Wartungsplanes (s. 

DIN 31 0S2) , die Vorbereitung der AusfUhnng, Durch.filhrU'lg und 
Berichterstattung (beinhaltet Fertign?ldung). 

Malltahnen zur f-eststellung und ßrurteilmg des Istzus tandrs 
• Uie MaLTiahncn bedeuten Erstellen eines fUr die spezifischen Be· 

lange des jeweiligen Uctricbs Otler Jcr betriebt ichcn An.lag~ ver-
bind.liehen Planes für die Feststelllllg des Istzustandes. D1esu 
Plan muß Angaben ülx!r Ort, Termin, Methode, Geräte W'ld Mathahmen 
enthalten. 

• Die Vorbereitung der l~ststellung,INSPEKTlON 
• d ie Durchftllrung, vorwiegend die quantitative Ermittlwtg be-

stimnter Größen, 
• die Vorlage des Ergebnisses zur Beurteilung des Istzustan~s, 
• die Auswer tung der Ergebnisse zur Beuneillmg des Ist rus tandes, 

die Abtei tlllg der notwendigen Konsequenzen aufgn.nd der Beur-
te ilung. 

~la~ah.rren z.ur Wiederherstellung des Sollzustandes 
• Die Maly\ahrren bedeuten Auftrag , Auftragsdokllnt'ntation md 

Analyse des Auftragsinhal tes. . Planung irn SiMe der Unte rsuchung möglicher Alternativen unter 
Berücksichtigung betriebli cher Forderungen. . fntscheidmg für eine Lösung . 

• Vorbereitung der Ausführung , beinhaltend Kalkulation , Teminpla-
nuig , Absti.Jmung, Bereitstellung von Personal, Mittel und Mate· 
rial , Erstellung von Arbeitsplänen. 

• Vorwegmatnah.iren wie Arbeitsplatzausrüs tmg, Sicherheit seinrich-
tungen etc.INSTANDSETZU:,;; 

• 0:>erprtlfung der Vorbereit ung und Von.-egmaßnah.iren. 
• furcl,fiJmmg 
• Funkt ionsprüfung und Abnahne 
• Fertigne ldung 
• Auswer tung einschließlich Dokunen tation Kostenaufschreibung,• Auslösen erkarmter Verbesserungen. ' 

AnrrerklD'lg: Instandsetzung bedeutet grun~ulich die C,esamaxenge 
aller Mar!tlahnen. Falls n icht alle f.laOnahrren zun Tragen 
korrmen sollen, wie es i n sehr vielen Rillen sinnvoll 
ist , ~ind_ die non.-endigen Teilnengen durch entsprechen-
de Ad;ekt1\1? zur Instandsetzung zu kennz.eichnen. 

Abb . 2 . 9 ; Ei nze l aufgaben de r ~ a ßnahmen de r I~standhaltung 

5 
!) ~t~hgIN 31 ~ (Entwurf) Teil 11 (Begriffe) , September 1979, S. 7; vgl , 

keitenie um assende Darstellung der Begriffe bei MEYER, F. W.: Tatig-
- Grundund Arbeitsverfahr en der Instandhaltung, in: Instandhaltung1 
sondere ;~e~sl;~t von H. J • Warnecke , Köln 1981, s . 667 -759, insbe -

https://aufgn.nd
https://INSTANJJW.T\.NG
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Eine an~er~ Unterteilung der Instan dhal tungsmaßnahmen finde t 
s i ch be1 Man nel (vgl . Abbildung 2 .10) 1) 

Direkt der Anlageninstandhaltung dienende Maßnahmen 

!l:lßnahmcn der Verschlciß-
hellTIU!lg (Wart..,g , Pfl cge usw. ) 

Maßnahmen der Verschlei ßbc-
scitlgung {Reparatur) 

Verhütung außer-HellllUlg des gewöhnlicher Ver-norm.1 len schleißerschei-Verschleisses 
1!:====;c===~=---=n=un~c::n:::::=---_J 

Verbesserung der Venninderung der Widerstands- Beanspruchungfähigkeit 

Schadensvorbeu-
gende Reparaturen 

Rechtzeitig vor 
dem Ausfall der 
Anlage 

Schadensbedingte 
lleparaturen (In-
standsetzungen) 

:-lach Ausfall , 
aber rechtzeitig 
vor Schadensent-
stehun 

7 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

Vorbeugende Besei t i-
gung normaler Vcr-
schleißerscheinungen 

Vorbeugende Besei ti-
-~ung außerge•-öhnlicher 
Verschlcißerschci -
nun en 

Gur indi rckt Jcr Anlageninstandha1tw1g dienende ilaßnahme~ 

Abb . 2 . 10 : Svst ema tik <ler Instan<lhaltunp.smaßnahmen 

l) Vgl. M)INNEL, Wolfgang: Vorbeugende Instandhaltung: Eine Einführung 
und Bibliographie, in: Schriftenreihe "Arbeitsvorbereitung", H. 6, 
hrsg. vom Ausschuß für wirt schaft liche Fertigung e .V. , Frankfurt/1'1. 
und Berlin 197 1, S . 7 . 
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Diese Betrachtungsweise setzt unmittelbar an dem Instandhaltunf 
maßnahmen auslösenden Faktor, dem Anlagenverschleiß an und biet:: 
daher die Möglichkeit, direkt zur Ursachenbehebung zu gelangen, 

Hierbei sind zunächst nur indirekt der Anlageninstandhaltung 
dienende Maßnahmen, also solche, die den Verschleißverlauf le-
diglich beobachten, ihn jedoch nicht unmittelbar beeinflussen, 
von den direkt der Anlageninstandhaltung dienenden Maßnahmen 
zu unterscheiden. Während zu den erstgenannten Maßnahmen in 
erster Linie Inspektionen, Funktionsüberprüfungen und ähnliche 
Tätigkeiten zählen, dienen Maßnahmen der Verschleißhemmung un:l 
der Verschleißbeseitigung direkt der Anlagenerhaltung. Maßnab· 
men der Verschleißhemmung verfolgen das Ziel, den Verschleiß 
der Anlagen zu mindern oder doch wenigstens zu verlang-
samen. Sie wirken entweder auf eine Verbesserung der Wieder-
standsfähigkeit (Verschleißfestigkeit) oder auf eine Verminde· 
rung der Beanspruchung der betreffenden Anlagen hin. Zu den 
meist als Reparaturen bezeichneten Maßnahmen zur Beseitigung 
von bereits eingetretenen Verschleißerscheinungen zählt man re· 
gelmäßig neben der Ausbesserung abgenutzter Anlagen auch den 
Austausch (die Erneuerung) von Anlagenelementen, wie beispiel 5• 
weise das Auswechseln typischer Verschleißteile. 

Zum weiteren Verständnis dieser Differenzierung ist es erfor· 
derlich, zunächst einmal die Ziele sowie die daraus resultie· 
renden Teilgebiete der Instandhaltung und deren Aufgaben näher 
zu analysieren; dies ist Gegenstand der nun folgenden Abschnit:r 

IV. Teilgebi:te ~nd Teilaufgaben der Instandhaltung als An5it 
punkte fur eine Sicherheits- und Arbeitsschutzpolitik 
1 • ~~leitung d:r Auf~aben der Instandhaltung aus den H:J[l' 

ielen und okonomischen Zielen der Unternehmung 

a) ökonomische Ziele im Instandhaltungswesen 

"Ziele sind normative Auss · d. _ agen eines Entscheidungsträgers, ie 
einen gewünschten von ih d , . • m O er anderen anzustrebenden, zukün,·
tigen Zustand der Real ·t·· b 1) . . i at eschreiben" . Eine Zielhierachie 
ist die b~wußte Ordnung von mehreren Zielen. 

1) HAUSCHILDT, Jürgen: Zielsysteme i . 
h!sg. von Erwin Grochla Aufi n. Handwörterbuch der Organisation,
h ier Sp. 2419. ' 2• ·• Stuttgart 1980, Sp. 2419-24:D, 
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Abbildung 2 . 11 soll eine solche Zielhi erarch ie beispielhaf t er-
läutern , wobei der Schwerpunkt der Betrachtung auf den ökono -
mischen Teilzielen und hier insbesondere auf einer Senkung des 
Inputs liegt . Das Schema verdeut licht auch , daß der Schwerpunk t 
der ökonomischen Te i lziele der I nstandhaltung auf de r Erreichung 
eines bestimmten Grades der Anlagenverf ügbarkeit liegt . 

Ziele im Ins tandhaltingswesen 

ökonomische 
Ziele 

Senkung 
des Inputs 

Senkung 
der In-
stand-

hal tungs-
kosten 

Steige-
rung der 
Opportu-
nitäts· 
erlöse 

Senkung der 
Berei tschafts-

kosten 

Erlös-
5 tei-
gerung 

Senkung 
der Op-
portlDli-

tätskosten 

Abb. 2 .11 Beispiel eine r 

technische soziale 
Ziele Ziele 

Senkung Verneidung \'ermeidlDlg 
von An- von Unfall- fr(ilzeiti-
Jagen- kosten ger Anla-

ausfall-
kosten 

Senkmg bzw. 
Verneidung 

der direkten 
An1agenaus -
fallkosten 

genersatz-
kos ten 

Senkung bzw. 
Venreidung von 

Anlagenaus-
fallfolge-

kosten 

Vermeidung Verneidung von 
der direkten Unfallfolge• 
Unfallkosten kosten 

Zielhierarchie in der Ins t andhaltung 

• z· le einer UnternehmungDie technisch und sozial orientierten ie 
bez1e• hen sic• h un t er Arbei· tsschutz- und Sicherheitsaspekten auf 
Fragen der Sicherheit a n der Anlage und in der Umgebung der 
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Anlage (Umfeld- und Umweltsicherheit) l). Anlagenbezogene Ar-
beitssicherheitsaspekte beziehen sich auf Arbeitssicherheit 
durch und während der Instandhaltung. Diese noch näher zu be-

schreibenden Teilziele der Instandhaltuhg stehen nicht getre~.~'.I 
nebeneinander, sondern weisen vielfältige Wechselbeziehungen 
auf. So hat z.B. - wie weiter unten noch gezeigt wird - der 
Grad der Verfügbarkeit einer Anlage auch Auswirkungen auf die 
Arbeitssicherheit und den Umweltschutz und ist demzufolge in 
diesem Rahmen als ein übergeordnete Teilziel zu betrachten. 
Die hier angesprochenen Teilaufgaben der Instandhaltung sollen 
im folgenden noch kurz erläutert werden. 

b) Erreichung eines bestimmten Grades der Anlagenye;· 
fügbarkeit 

Alle Anstrengungen im Instandhal tungsbereich zielen letzten 
Endes darauf ab, die Anlage vor Ausfällen und den Menschen vor 
Unfällen zu schützen. Der Schutz von Anlagen vor Ausfällen, 
sei es durch Maßnahmen der Inspektion, Wartung oder Instand· 
setzung, hat als oberste Zielsetzung zur Aufgabe, eine stö­
rungsfreie Leis tungsers te 11 ung oder ähnliche Anforderungen der 
Produktion (z.B. Fertigung einer bestimmten Leistungsmenge) zu 
gewährleisten. Der Ausfall eines Anlagenelementes kann einer· 
seits zum völligen Versagen der Funktionstätigkeit und anderer· 
seits zu einem Leistungsabfall der Anlage führen. Neben zahl· 
reichen wirtschaftlichen Nachteilen eines Anlagenausfallsi wie 
z.B. Nichteinhaltung von Produktions- und Lieferterminen, StiL' 
standszeiten, Wartezeiten des Personals, Verzögerung des Mate· 
rialdurchlaufs etc., können auch humanbezogene Konsequenzen 
auftreten. Verletzungen des Bedienungspersonals sowie anderer 

1) Umfeld 1;111d Umwelt als Unterbegriffe der Umgebung einer Anlage bzw, des 
Anla?enmstandhalters können nur si tuationsbezogen getrennt werden.. 
V~reinfacht werden unter Umfeld diejenigen Faktoren bezeichnet, die über 
~e ~nlagenbez.ogenen Faktoren hinaus auf die Tatigkeit des Instandhaiter5 
~~nwirken (z.B. Transportwege u. -mittel) tmd unter Umwelt die aariber 

inaus gehenden Faktoren (z.B. benachbarte Produktionsstätten). 
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Personenkreise sind ebenso wie Verschlechterungen von Instand-
setzungsbedingungen denkbar. Bei stark zerstörten Anlageteilen 
bewirken letztere eine Erhöhung der Unfallgefahr gegenüber Re-
paraturen an weniger zerstörten Maschinen; mithin ein Argument 
für eine planmäßige !nstandhaltung. Zwar werden plötzlich auf-
tretende Störungen mit den oben beschriebenen Konsequenzen 
nicht auszuschließen sein, dennoch erscheint es notwendig, der-
artige Anlagenausfälle durch eine geeignete Instandhaltungs-
strategie auf ein Minimum zu reduzieren. 

c) Verbesserung der Umgebun~ssicherheit 

Durch Anlagen(elemente)ausfall bedingte Zerstörungen nder Beein-
trächtigungen der Anlagenumgebung bewirken ähnliche Konse-
quenzen wie sie unter b) beschrieben wurden. Zerstörungen in 
der Umgebung können sich sowohl auf inner- als auch auf außer-
betriebliche Schädigungen von Personen und Sachen beziehen. 
Konsequenzen also, die über den Bereich des Arbeitsschutzes 
hinaus bis in die Gebiete des Gewässerschutzes, Emissions- und 
Immissionsschutzes hineinragen. Zerstörungen bzw. Beschädi-
gungen von Produktionsmitteln~ Werkzeugen, Werkstoffen und Pro-
dukten führen zu erfolgsmäßigen Konsequenzen wie zusätzlichen 
Kosten für Reparaturen, Ersatzbeschaffungen und Schadenersatz. 

d) Verbesserung der Arbeitssicherheit 

aa) Arbeitssicherheit durch Instandhaltung 

Das wesentliche Ziel der Durchführung von Instandhaltungsmaßnahmen 
Erreichung eines bestimmten Grades der Anlagenverfügbarkeit -
berührt neben der technisch-ökonomischen auch die humane Seite 
des industriellen Produktionsbereiches. Sicherheit im Produk-
tionsbereich kann nur dann realisiert werden, wenn sowohl die 
Arbeitsmittel als auch die Betriebsmittel in einem ausreichend 
hohen Arbeitssicherheitszustand sind. Ergonomische Arbeits-
platzgestaltung, Entwicklung von Arbeitsschutzkleidung etc. 
haben hier bereits wertvolle Dienste geleistet. Die Bedeutung 
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der Instandhaltung für die Arbeitssicherheit der Produktions· 
arbeiter steht in diesem Zusammenhang zumindest auf der glei-
chen Stufe. 

bb) Arbeitssicherheit während der Instandhaltung 

Die Kenntnis um Instandhaltungsmaßnahmen - insbesondere um Re-
paraturen - ermöglicht eine sorgfältige Arbeitsvorbereitung 
und bildet somit eine Grundlage für mehr Arbeitssicherheit un:1 
Arbeitsschutz während der Instandhaltung. Eine derartige Ar-
beitsvorbereitung verlangt jedoch ein umfassendes Instandhal-
tungskonzept, wenn angestrebt wird, die Arbeitssicherheit wä'h-
rend der Instandhaltung systematisch zu verbessern. Dies gilt 
insbesondere dann, wenn versucht wird, möglichst bei allen 
Teilaufgaben der Instandhaltung eine hohe Zielerreichung z:u 
realisieren. 

2. Verknüpfung der Teilaufgaben der Instandhaltung 
zu einem Regelkreismodell 

Die in Abschnitt 1 primär isoliert dargestellten Teilaufgaben 
bzw. Teilziele der Instandhaltung sollen nunmehr verknüpft 
werden. Insbesondere gilt es jedoch aufzuzeigen, wie der Pro-
zeß zur Bewältigung der Teilaufgaben bzw. der Zielerreichungs-
prozeß gestaltet werden kann. Die konkrete Darstellung derbe· 
treffenden Sachverhalte erfolgt anhand eines sogenannten ver· 
maschten Regelkreises 1 ). 

Zur Verdeutlichung enthält Abbildung 2.12 die explizite Dar-
stellung eines Regelkreises zur Erreichung eines bestimmten 
Grades der Anlagenverfügbarkei! 2J. 

l) ~1. hierzu LEl:JMANN, Helnrut: Organisationskybernetik. in: Handwörter· 
eh der Orgamsation, hrsg. von Erwin Grochla z Aufl Stuttgart

1980~ Sp. 1569-1582, insbesondere Sp. 1574-1576. • ., 

Z) ~GE::Ö~llung der Instandhaltung als Regelkreisnndell vgl. auch 
haltun _ ·R, Manfred: Instandhaltung im Anlagenwesen, in: Instand· 
s ~rurrcllagen, hrsg. von Hans-Jürgen Warnecke Köln 1981,

• 47-
g57 , insbesondere S _ SO. • 
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lAnlagenverschleiß 1 

1 St<irfaktor 1 

' 

i: Eingabe 
o; Ausgabe 
x: Regelgröße 
y: Stellgröße 
z: StörgrOOe 
v: 

Arbeit 
Material i fVersc.hl<:,ißverhalten / Information 
Energie einer Anlage 

1 Regelstrecke 7Eingabe 
y 

Planm'ißig vorbeugende 
•··Instandhaltwg 

(Stellgrilße) 

Rilinmgsgriiße 1 Instandhaltungs- f-_ 
system 

1 Regler 

0 ( Verfügbarkeit, j
einer Anlage 

Ausgabe1 1 

' 
G;<!d der Verf(igbarkeit 

---·•--einer Anlage 
(llegelgröll,e) 

Erreichung eines bestinrnt 
G'.ades der 1/erfügbarl.:eit 
einer Anlage' (Fuhrungsgröße 

Abb. 2.12: Regelkreismodell der Instandhaltung 

Abbildung 2. 13 enthält die Verknüpfung der Einfachregelkreise 
zur Erfüllung der vier Teilaufgaben Anlagenverfügbarkeit) Um-
weltsicherheit, Arbeitssicherheit durch und beim Instandhalten, 
wobei die jeweilige Beschriftung des rein schematischen ver-
maschten Regelkreises beispielhaft zu verstehen ist. In Abbil-
dung 2.13 wurde bewußt keine Rangordnung der Teilziele der 
Instandhaltung vorgenommen, so daß die Füh:rungsgrößen als für 

ein Teilziel autonom vorgegeben betrachtet werden können. 

Die Berücksichtigung von Interdependenzen zwischen den einzel-
nen Regelkreisen erfolgt dadurch, daß der Output eines Regel-
kreises als weiterer, sekundärer Störfaktor der anderen Regel-
kreise betrachtet wird, wobei die Bezeichnung "Störfaktor" 
etwas ungenau ist, da Interdependenzen auch eine - im Sinne 
der Zielerreichung - positive Beeinflussung darstellen können. 

Das Ziel der Regelungsmaßnahmen ist die Erreichung eines Gleich-
gewichtes im Sinne einer möglichst gleichzeitigen Verwirklichung 
ökonomischer und humaner Ziele 1). Diese Regelungsmaßnahmen 

J) Zur Diskussion von Zielbeziehungen vgl. beispielsweise BIDLINGMAIER 
Johannes und SQ-INEIDER, Dieter: Ziele, Zielsysteme u.~d Zielkon-
flikte, in: Handwörterbuch der Betriebswirtschaft, hrsg. von Erwin 
Grochla und Waldemar Wittmann, Bd. 3., 4. Aufl:) Stuttgart 1976, 
Sp. 4731-4740; KRÜGER, Wilfried: Zielbildllllg, rnsbesondere S. 33-36. 
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führen zu der Frage , wie die Teilaufgaben (·zie le ) der Instand· 
hal tung bewältigt werden können , oder anders formuliert , weld.e 
Schritte diese Regelungsmaßnahmen beinhalten. Diese, im näch· 
sten Abschnitt näher zu beschreibenden Schritte werden a l s die 
Teilgebiete der Instandhaltung verstanden. 

i t 

i2 t) 

i3(t) 

Wl (t) 

wz(t) 

i (t) 

"3(t) 

w4 (t) 

01(t) 

,, (t) 

Oz(t} 

Zz(t} 

03(t) 

•WJ 
04(t) 

z4(t) 

il,2,3 , 4 : Eingabe in den Regelkreis 1,2,3,4 
01 
oz 
03 
o4 
Xl 

xz 
X3 

X4 

Y1 ,Z ,3,4: 
2 1,2 ,3,4:
z' .1,2 ,3,4 • 
"'1 ,2 ,3 , 4: 
R, ,2,3,4: 
Rs1 
Rsz 

Rs3 ,4 

Verfügbarkeit einer Anlage 
\Eweltsicherheit einer Anlage 
Arbeitssicherheit durch Instandhaltung 
Arbeitssicherheit beim Instandhalten 
Grad der Verfügbarkeit einer Anlage 
Grad der U,,.,el tsicherheit einer Mlage 
Grad der Arbeitssicherheit durch Instandhaltung 
Grad der Arbeitssicherheit beim Instandhalten 
Planmäßig vorbeugende Instandhaltung 
primäre Störgrößen 
sekundäre Störgrößen 
Fill1rungsgrößen 
lnstandhal tungssystem 
Verschleißverhalten einer Anlage 
Gefährdung der Unwel t 
Gefährdung des ~i;mschen 

Abb . 2 . 13: Vermaschter Regelkreis z ur Erfüllung der Teil auf· ga ben der Unternehmung 
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3 . Aus dem_Rege l kreismodell zur Instandhaltung abgeleitete 
Teilgebiete de r Instandhaltung als Mittel für die Auf-
gabenerfüllung 

In diesem Abschnitt soll die Frage beantwortet werden , in wel -
che Teilgebiete der Regler (Instandhal tungssystem) in Abbil -
dung 2 . 12 zerfällt , das heißt welche Typen von Aufgaben wahrge -
nommen werden . Hierbei lassen s i ch zwei verschiedene Klassen von 
Teilgebieten bilden : Der Bereich der primär durchführungsbezoge -
nen Teilgebiete und der Bereich der primär p l anerischen Teilge -
biete . Beide bilden in sich geschlossene informatorische Kreis -
läufe , die ihre Verbi ndung dort haben, wo die Planung in Form 
eine r Anpassungsmaßnah me zur konkreten Anweisung für e ine neue 
Durchführungsmaßnahme wir d und dort , wo d ie Rückmeldung der 
Durchführung zur Auswertung gelangt . Diesen Zusammenhang soll 
Abbildung 2 .14 schematisch erläutern. 

Durchf.üh-

/,,i~~:u,ch~ 
Rück- führungsbezogener Anweisung 

meldung Kreislauf 

zusätzliche inner-
und außerbetriebliche -

Informat ionen 

............................ # - -..... 
Führung in der 
Ins t andhaltung 

Anp\assung Auswer)tung 
planerischer 

Kreislauf 
Planun~schei dung 

· h Darstellung eines Kreislaufmodells derAbb . 2 . 14: Sche mat1sc e 
Ins tand ha ltung 

,. · •· sem Kreislaufmodell ist die FührungDr eh- und An nel 0unht 1n a 1e 
· .. • d heißt im weitesten Sinne das Instand-in de r Ins tand haltung, a s 

f''hrung gibt Anweisungenha ltungssys tem . Di e In s tandhaltungs u 
. •1 ß hmen Nach e r folgter:u r ~urchführur.g bes t1m:11ter • a na • 

https://Durchf.�h
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Durchführung erfolgt eine Rückmeldung an die Instandhaltungs-
leit1ing, die diese Daten - sowie eventuell weitere inner- oder 
außerbetriebliche Informationen - für weitere Auswertungen be-
nötigt. Im Anschluß an eine Entscheidung erfolgt die Planung 
der daraus resultierenden Aktivitäten. Das heißt, daß aufgruni 
dieser Planung eventuell Anpassungsmaßnahmen vorgenommen \'iede: 
müssen. Diese Anpassungsmaßnahmen führen dann zu neuen Anwei· 
sungen, so daß sich der Kreislauf zur Instandhaltung an dieser 
Stelle schließt, 

Aus diesem Zusammenhang heraus lassen sich folgende - hier 
nicht näher systematisierte - Hauptteilgebiete der Instandhal· 
tung kristallisieren: 

Durchführung von Instandhaltungsmaßnahme~ 
Planung und Kontrolle im Instandhaltungswese~ 
Informationswirtschaft und Dokumentation im 
Instandhaltungswesen~ 

die im nächsten Kapitel ausführlich dargestellt werden. Auf 
eine detaillierte Darstellung des Entscheidungsprozesses soll 
und kann in dieser Arbeit verzieh tet werden, da er für die 
Charakterisierung von Instandhal tungssystemen von nebengeo rd-
neter Bedeutung ist. 

C) ~bgren~un? v~n ~rbeitsschutz und Arbeitssicherheit von 
en Te1-ld1sz1plinen der Arbeitswissenschaft sowie deren 

Bedeutung filr den Instandhaltungsbereich 

Dieser Abschnitt soll bewußt straff gehalten werden, da im vor· 
dergrund der Untersuchungen das industrielle Instandhaltungs· 
wes~n steht und nicht so sehr däs Arbeitsschutzsystem. Die fc,l· 

nd ge en Ausführungen beschränken sich daher auf eine übersieht· 
artige Darstellung der Grundlagen des betrieblichen Arbeits-
schutzes sowie der Arbeitssicherheit. 

Das prim·· u are ntersuchungsziel der Arbeitswissenschaft ist die 
Arbeitssituatio . d h . n, as e1ßt es sollen die Arbeitsbedingungen 
analysiert werden. Eine konkrete Arbeitssituation ist in An-
lehnung B an racht gekennzeichnet durch die: 
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Art der Arbeitsfunktion 
Qualifikationsanforderungen, 
Beanspruchung, 
kooperativen Bindungen. 
Dispositionsspielräume, 
Art und Höhe der Entlohnung1 )_ 

In einem weiteren Sinne besteht dann das Untersuchungsziel der 
Arbeitswissenschaft im Aufzeigen von Maßnahmen zur Verbesserung 
dieser Arbeitssituation. 

Gegenstand der Arbeitswissenschaft sind einerseits Mensch und 
Arbeit und damit andererseits die vielfältigen Beziehungen 
zwischen ihnen. Insbesondere mit diesem komplexen Beziehungs-
system hat sich die Arbeitswissenschaft zu befassen. Die Auf-
gabe der Arbeitswissenschaft besteht in der Analyse des ge-
samten Beziehungsverhältnisses, in der zweckgerichteten Aus-
wertung dieser Analysen und in der sich daran anschließenden 
Verwertung gewonnener Erkenntnisse filr die Gestaltung dieses 
Beziehungsverhältnisses 2 ). Diesen Zusammenhang soll Abbildung 
2.1 5 näher erläutern. 

Welche Teilaufgaben bei der mensch-, arbeitsmittel- und bear-
beitungsobjektbezogenen Auswertung eines Arbeitssystems zu 
beachten sind, verdeutlichen die Auflistungen in Abbildung 2.16. 

Erst im Anschluß an diese Voruntersuchungen kann das zu be-
trachtende Arbeitssystem im Bereich der Instandhaltung zweckge-
richtet ausgewertet werden, das heiß im vorliegenden Fall Aus-
wertung unter Sicherheits- und Arbeitsschutzaspekten. Dies be-
deutet jedoch auch, daß bereits bei den erwähnten Voruntersu-

1) Vgl. BRACHT, Josef: Arbeitswissenschaft, in: Gieseking Wirtschaftsbriefe, 
Bd. 7c, Bielefeld und Köln 1977, S. 26. 

2) Rohrrert spricht in diesem Zusarro-mnhang __ von ~alysieren, rressen, be~r~ 
teilen und gestal tcn der komplexen Bezuge ~ischen M~nsch t.rn.d Arbeit, 
vgl. RDHM[RT, Walter: Arbeitswissenschaft, in: Handwörterbuch der 
Produktionswirtschaft, hrsg. von Werner Kern, Stuttgart 1979, 
Sp. 160-175, hier Sp. 171. 
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Analyse des Beziehungssystems 
Arbeit - Mensch 

Aufdeckung der Beschreibung der 
Beziehungen Beziehungen 

zweckgerichtete Auswertung 
der Analysen 

direkt auf das Arbeitssystem indirekt auf das Arbeitssy5te 
bezogene Auswerttmg bezogene Auswertung 

z.B. 
~nsch- arbeitsmittel- Instandhal ttmgssystem jbezogen bezogen 

Verwertung gewonnener Erkennt-
nisse für die Gestaltung des 

Beziehtm.gssystems Arbeit-Mensch 

Abb. 2.15: Aufgaben zur Erreichung des Untersuchungszieles
der Arbeitswissenschaft 

suchungen der spätere Zweck der Auswertung zu berücksichtigen 
ist~ Innerhalb der Bereiche Voruntersuchung und Auswertung 
kommt darüber hinaus dem Einbezug der Umgebung des betrachte-
ten Arbeitssystems - im Sinne von indirekt auf das Arbeits-
system Instandhaltung bezogener Aspekte - besondere Bedeutung 
zu (vgl. Abbildung 2.1_5). 

Die primäre und für diese Arbeit vorrangige Umgebung eines 
Arbe:itssystems Instandhaltung i~t ein eventuell existierendes 
Instandhaltungssystem oder - wenn dies nicht in ausgeprägter 
Form vorhanden ist - zumindest ein Konzept, daß z.B. als Ar-
beitsvorbereitung für Instandhal tungsma.ßnahmen vorliegen };.ann. 
Im Folgenden wird deshalb von nachstehender Definition Hack-
steins der Arbeitswissenschaft ausgegangen: 

"Arbeitswissenschaft ist das Verfahren methodischer 
Erforschung der menschlichen Arbeit, um in diesem 
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~declamg und B.es<:.hreib\.ll\g der primär ~nsc:hbezogenen Beziehungen 
innerhalb eines Arbeitssystems Instandhaltung 

"' Aufgaben des ~nschen 
- Informationsaufnahme (Was soll getan werden?) 
- Informationsverarbeitung (Abstinnnung mit weiteren Tätigkeiten 

Rückfragen etc.) • 
- Entscheidung (Was, wann, wie, womit etc.) 
- Ausführung der InstandhaltungsmaP.nahmen 
- Kontrolle der eigenen Durchfübrung (z.B. Probeläufe von Anlagen) 
- Rüc:kgabe von Informationen 

• Anfordenmgen an den Menschen 
- .Anforderungsbereich Informa.tion 
- Anfordenmgsbereich Plantmg wid Entscheidung 
- Anforderungsbereich Durchführung 
- Anforderungsbereich Kontrolle 

Aufdeckung tmd Beschreibung der primär arbeitsmittelbezogenen Bezie-
hungen innerhalb eines Arbeitssystems InstanclnaI tung 

• Art der verwendeten Betriebsmittel 
- Arbeitsraum. 

• Reparaturwerkstatt 
• Produktionsbereich 

- Räumliche Anordnung der Betriebsmittel 
- Eigenschaften der Betriebsmittel 

• Art der verwendeten Werkzeuge 
• Art der verwendeten Materiilien 
• Art der vezwendeten Trans~rtmittel 

Aufdeckung und Beschreibung der primär arbeitsobjektbezogenen Bezie-
hungen innerhalb eines Arbeitssystems InstanaFialtung 

• Analyse der Arbeitsobjekte nach ihrer Funktionsausübung 
Analyse der Arbeitsobjekte nach ihrem Verschleißverhalten• 
- zeitbedingt verschleißende Anlagen(teile) . 
- gebrauc::hsbedingte verschleißende Anl~gen(te1le) . 
- zeit- und gebrauchsbedingte verschleißende Anlagen(te1le) 

• Analyse der Arbeitsobjekte nach ihrer leistllllgswirtschaftlichen 
Verbundenheit 

ihrem Entwicklun~sstand
• Analyse der Arbeitsobjekte nach 

ihrem Neuheitsgrad
• Analyse der Arbeitsobjekte nach 

• Analyse der Arbeitsobjekte nach ihrer Lebensdauer 

Abb. 2.16: Analyse des Beziehungssystems Arbeit - Mensch im 
Instandhaltungsbereich 
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Gegenstandsgebiet vermutete Gesetzlichkeiten (Anm.:
1Urache-Wirkungs - zusammenhänge) auf z.ufinden" ) . 

Im Anschluß an die unter Sicherheits- und Arbeitsschut1aspektet 
vorgenommene Auswertung des Arbeitssystems folgt die Phase der 'ti· 

wertung gewonnener Erkenntnisse„ Gemeint ist an dieser Stelle 
insbesondere die Gestaltung eines Instandhaltungssystems unter 
ßerü.cks ich tigung von Sicherheits - und Arbeitsschutzaspekten. 

Filr die Bearbeitung des Untersuchungsgegenstandes dieses Ab-
schnittes muß sich nach der Darstellung der Ziele und Aufgaberr 
der Arbeitswissenschaft die Auseinandersetzung mit den Teil-
gebieten der Arbeitswissenschaft in Form einer Systematisierung 
ihrer Aktivitätsfelder anschließen. Erst dann ist eine sinn-
volle Einordnung des betrieblichen Arbeitsschutzes und damit 
auch der Arbeitssicherheit in den Rahmen der Aktivitätsfelder 
der Arbeitswissenschaft möglich. 

Als Teildisziplinen der Arbeitswissenschaft nennt Hackstein 
in Anlehnung an die fachliche Zusammensetzung der "Hochschul-
gruppe Arbeitswissenschaft" und der "Gesellschaft für Arbeits-
wissenschaft e .V." folgende Bereiche 2): 

Arbeitsphysiologie 
(Analyse der Funktionen des menschlichen Körpers bei 
der Arbeit) 

Arbeitspsychologie 
(Analyse der psychischen Anforderungen und des inneren 
Verhältnisses des Menschen zu seiner Arbeit) 

Arbeitssoziologie 
(Analyse der sozialen Erscheinungen der Arbeit) 

Arbeitspädagogik 
(Analyse der Arbeitsfähigkeit der Persönlichkeit und des 
Arbeitsantriebs) 

l) f--10.CKSTEIN, Rolf: Arbeits"Wissenschaft, in: Handwörterbuch der Betriebs-
wirtschaft, hrsg. von Erwin Grochla und Waldemar Witt:mann 4 Aufl., 
Bd. 1, Stuttgart 1974, Sp. 272-282, hier Sp. 272, , -

Z) Vgl· Ebd., Sp. 274-277. 



Arbeitstechnologie 

(Analyse der Verbindung von Mensch und Arbeit im Betrieb 
unter Beachtung der ersten vier Bereiche 1)) 

Diese Auflistung der Teilgebiete der Arbeitswissenschaft ver-
deutlicht die Vielschichtigkeit und Komplexität arbeitswissen-
schaftlicher Analysen, so daß der Zusammenhang zwischen Ar-
beitsschutz und Arbeitssicherheit einerseits und Arbeitswissen-
schaft andererseits nicht sofort erkennbar ist. Die in Abbil-
dung 2. 17 dargestellten Teilziele des betrieblichen Arbeits-
schutzes verdeutlichen jedoch, daß es sich beim Arbeitsschutz 
um einen die Teildisziplinen der Arbeitswissenschaft Ubergrei-
fenden Bereich handelt. Die Abbildung soll die Untergliederung 
des Globalzieles des Arbeitsschutzes in Teilziele überblickartig 

Arbeitsschutz 

Gesundheit und Wohlbefinden im Berufsleben 

' l,arbeitsplatzgebinden,/ larbeitsplat zunabhängig, 1 
Teilziele Teilziele 

_, 
prinär 

technische 
Teihiele 

techni-
sehe Zu-
verläs- ' 
sigkeit 
<kr An-

lagen 

primä, memschen-angenessene -1nenschbezogene ArbeitsUIJJ,)'elt- gemäße Ge-
1 

menschen-
genäQe Ge-
staltung 

des 
Arbeits-
platzes 

Teilziele 1 bedingungen staltw,g 
der perso-
nellen Be-

anforde:rungs - ziehungen 
gerechtes Ver-

halten des 
Menschen am 
Arbeitsplati 

Arbe i ts,-11:Arbe i ts;IIAr-bei ts,-nArbe :its ;J!objekte prozesse objekte prozesse 
\ / -

Arbeitssicherheit 

Abb. 2.17: Stellung der Abr e1·tss1c• herheit im System der Teil-
ziele des Arbeitsschutzes 

1) Eine andere Gliedert01g der Arbeitswissenschaft findet der Leser bei 
HILF Hubert Hu o: Einführung in die Arbeitswi~senschaft! 2. Aufl., 
B 1 ! d N f k J976 s. 23 (Grtm.dlagengebiete, Arb-:1tsforschung, 
\'~~f~~g: de~wAr~:itsleh;e, Arbeitslehre), der den Arbe1bt~sdmtAz als 

- eh Be • h des Gnmdlagenge 1etes r-den technisch-organisatons en re.1c 
beitshygiene begrei~t. _ B 'ff Ab itswissenschaft sei auf 

~!:;~~~h~~~~~~!:~~ed;~11!~~g5
tta;k:teins hi~;e;;;:~:;d 

HACKSTEIN, Rolf: Arbeitswissenschaft 1m Umriß, Bd. 1, g 
Rechtsverhältnisset Essen 1977, S. 15-51. 
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erläutern und zugleich die Einordnung der Arbeitssicherheit 
in eine Zielhierarchie des betrieblichen Arbeitsschutzes ver-
deutlichen. Arbeitssicherheit ist demnach das arbeitsplatzge-
bundene Teilziel des Arbeitsschutzes. Von den Teilzielen der 
Arbeitssicherheit - im Sinne von Mittel-Zweck-Beziehungen -
kommt der menSchengemäßen Gestaltung und Organisation der 
Arbeitsprozesse in dieser Untersuchung die größte Bedeutung 
zu, weil der entscheidende Bestimmungsrahmen für die Arbeits-
prozesse der Instandhalter das unternehmerische Instandhal-
tungssystem ist. 

Die genannten Teildisziplinen der Arbeitswissenschaft können 
aus zwei Blickrichtungen gesehen werden; nämlich aus Sicht vo:1 

Humanität und Wirtschaftlichkeit. 

Aufgrund des Zieles des Arbeitsschutzes "Gewährleistung der 
Gesundheit und Schaffung von Wohlbefinden im Arbeitsleben11 

ist der Arbeitsschutz vorrangig dem Humanitätskriteriu111 zuzu· 
ordnen, wenngleich - wie im Verlauf der Untersuchung gezeigt 
wird - keinesfalls ökonomische Aspekte des Arbeitsschutzes ve~· 
nachlässigt werden dürfen. Der betriebliche Arbeitsschutz ist 
daher ein Gebiet, das alle Aktivitätsfelder der Arbeitswissen· 
schaft berührt (vgl. hierzu Abbildung 2. 18). 

Arbeitsphysiologie 

Arbeitspsychologie ;_,...,..., 
, '------------,'.if. 

Arbeitssoziologie :--,,""
,'------------7":,' 

Arbeitspädagogik U'I, ,11,..., ~.._,,,,/--,------'-'---,".;.._,., .-..; u 
Arbeitstec.hnologie '4~.-~f....,..,.,.,

'<",!"Analyse von Arbeitssystemen ,(;,.,,. 
Zwec](gerichtete Auswertungen ~· 

Verwertung von Erkenntnissen 

Abb. 2. 18: Arbeitsschu!z als ein aktivitätsfelderübergrei~ 
fender Bereich der Arbeitswissenschaft 
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D) Zusammenfassung der Forderung nach einer planmäßigen In-
s~andhal!un? als Voraussetzung für die Erhöhung der Arbeits 
s1cherhe1t 1m Instandhaltungsbereich 

Sicherheit - im Sinne von Arbeitssicherheit und technisch-öko­
nomischer Sicherheit - und Instandhaltung stehen, wie erläu-
tert, in einem dualen Beziehungsverhältnis: 

Sicherheit während und 
Sicherheit durch Instandhaltung. 

Die Verwirklichung beider Teilziele kann durch eine Beeinflus-
sung des Faktors Mensch, des Faktors Anlage und durch eine Be-
einflussung ihres Zusammenwirkens sowie mit Einschränkung auch 
ihrer Umgebung geschehen1 ). Alle vier Bereiche sind in einem 
Instandhaltungssystem zu beachten. Der Mensch als Instandhal-
tungsarbeiter und zugleich Schutzobjekt ebenso wie die Anlage 
als Instandhaltungsobjekt und Schutzobjekt. Beide Komponenten 
bedingen auch zugleich ein Zusammenwirken. über die Schnitt-
stellen eines Instandhaltungssystems (als unternehmerisches 
Konzept) und des Mensch-Maschine-Systems in der Instandhaltung 
(als das vom Konzept vorrangig zu steuernde bzw. zu regelnde 
Subsystem) werden auch Umfeld- und Umweltfaktoren berücksich­

tigt. 

Primärer Schwerpunkt der vorliegenden Untersuchung ist die Ar-
beitssicherheit während der Instandhaltung. Diese ist dann zu 
erreichen, wenn im speziellen Fall das richtige Personal am 
richtigen Platz ist, geeignete Arbeitsmittel zur Verfügung 
stehen, Reserveteile zur richtigen Zeit, in ausreichender Menge 
und Qualität am richtigen Ort sind, ordnungsgemäße Arbeitsbe-
dingungen sowie eine sinnvolle Arbeitsablaufsplanung eXistieren 
etc. Die beispielhaft und in loser Reihenfolge aufgezählten 
Bedingungen zur Erzielung votl (~ehr) Arbeitssicherheit im 
Instandhaltungswesen zeigt, daß das betriebliche Feld der Ar-
beitssicherheit während der Instandhaltung sehr komplex und 
heterogen strukturiert ist. Dies führt nun zwangsläufig zu der 
Feststellung und Forderung, daß sowohl Arbeitssicherheit als 

1) Vgl. Rß\'KES, D.: Systemsicherheit, hier s. 158. 
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auch Instandhaltung in irgendeiner Form durchdacht, das heißt 
geplant werden milssen. Hieraus folgt unmittelbar die Notwen-

digkeit einer Koordination von Arbei tss icherhei t und Instand-
haltung in einem gemeinsamen Planungssystem. Nur ein solches, 
die Arbeitssicherheit berücksichtigendes lnstandhal tungssy:,te:i, 
ist in der Lage, die oben aufgelisteten Bedingungen zu gewähr-
leisten und zu koordinieren. 

Wie bereits gezeigt wurde, besteht die betriebliche Instand-
haltung aus mehreren Teilbereichen mit unterschiedlichen Auf-
gaben. Diese beiden Aspekte, Heterogenität sowie Komplexität 
von Arbeitssicherheit auf der einen und Instandhaltung auf der 
anderen Seite verlangen ein System der planmäßigen Instandhal· 
tung, dessen Dimensionen und zu stellende Anforderungen Gegen· 
stand des folgenden Kapitels sind. 



Drittes Kapitel 

D~nsionen tmd .Anforderungen an ein nntemehmerisches Subsystem 
Instandhaltung aus der Sicht des Arbeitsschutzes tm.d der 

Arbeitssicherheit tmter Berücksichtigung ökonomischer Aspekte 
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A) Vorbemerkungen 

In diesem Kapitel sollen die arbeitssicherheitsbezogenen An-
forderungen an ein unternehmerisches Subsystem Instandhaltung 
dargestellt. werden. Für diese Zwecke ist es notwendig, zunächst 
die wichtigsten Dimensionen eines Systems der planmäßigen In-
standhaltung aufzuzeigen. Diese Dimensionen sind zugleich als 
arbeitssicherheitsbezogener Raster für ein Instandhaltungs-
system zu verstehen. In diesem Kapitel werden deshalb mehrere 
(gedankliche) "Schnitte" durch das Gebiet der Anlageninstand-
haltung vorgenommen. In der Hauptsache gilt es, die Beziehungen 
innerhalb des Instandhaltungswesens aufzuzeigen. Damit wird in 
erster Linie die Durchfilhrung einzelner Instandhaltungsmaß-
nahmen (im weitesten Sinne) anges1nochen. Darüber hinaus ist 
insbesondere auch deren wechselseitige Verflechtung aufzu-
zeigen. In einem weiteren "Schnitt" gilt es, die Differen~ 
zierung zwischen Planung, Durchführung und Kontrolle - ein-
schließlich der Dokumentation und (in einem noch weiteren Sinne'. 
auch der Informationswirtschaft - aufzugreifen. vorrangiges Zie1 

dieses Kapitels ist es, ein arbeitssicherheitsbezogenes An-
forderungsprofil für den Vergleich und die Gestaltung von In-
standhal tungssystemen zu erarbeiten. 

Die Ausführungen sollen demzufolge von einem Streben nach 
einer bestmöglichen Gestaltung (im Sinne des Aufbaus eines Iw 
standhaltungssystems) des Instandhaltungswesens unter human-
weltbezogenen sicherheitspolitischen Gesichtspunkten gekenn-
zeichent sein. Dennoch wird die Interdependenz zu ökonomischen 
Aspekten nicht etwa vernachlässigt. Es wird jedoch untei be~ 
wußtem Verzicht auf die vollstäRdige Beschreibung aller ökono· 
mischen Aspekte des Instandhaltungswesens diese Teilaufgabe 
nur in gestraffter Form bewältigt, 

Ein weiteres und wichtiges Anliegen dieses Kapitels ist es, der.i 
Anwender zu verdeutlichen, daß nicht zuletzt aus arbeitssicher-
heitsbezogener Sicht a E" . . _vor er 1nführung eines Instandhaltungs 
5 Y5tems Klarheit über die Teilaufgaben und die daraus resultierer 
den Teilkomponenten der Instandhaltung bestehen muß~ Darüber hi~•-
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ist jedoch auch zu erkennen, daß ein hoher Grad an Arbeitsschutz 
allgemein und an Arbeitssicherheit im Besonderen im Instandhaltungs-
bereich nur durch ein planmäßig vorbeugendes Konzept realisierbar ist. 

B) Wesen, Aufgaben und Bedeutung von Instandhal tungssystemen 
aus der Sicht des Arbeitsschutzes und der Arbeitssicherheit 

I. Begriffliche Grundlagen 

Die Themenstellung der Gesamtarbeit und insbesondere dieses 
Kapitels verlangt die integrative Betrachtung der drei Haupt-
bereiche: 

• Instandhaltungswesen 
• Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheit 
• Instandhaltungssystem. 

Die beiden erstgenannten Teile sind Gegenstand des zweiten 
Kapitels. Bevor die in Abschnitt A angesprochene Integration 
dieser Teilbereiche vorgenommen werden kann, ist es notwendig, 
systemtheoretische Grundlagen für den Begriff Instandhaltungs-
system darzustellen, der dann in Abschnitt II. weiter konkre-
tisiert wird. 

Zum Systembegriff finden sich aufgrund unterschiedlicher An-
satzpunkte (im Sinne von Zweckrichtungen) viele Definitionen, 
die sich jedoch zur folgenden Definition verdichten lassen: 

System: 
Menge von Eleme.pten, die durch Relationen miteinander 
verknüpft s incl 1J. 

dh ltu g im zweitenIZusammen mit den Definitionen zur nstan a n 
Instandhaltungssystem daher wie folgt de-

Kapitel, wird ein 

n.1EYER Gerhard· Systemsimulation,Ni1) Zu dieser Definition vgl. z.B. u• ! d Helnrut· System-T .......n10.1M 

19 73 5 1 · GR()(HLA Erwin tm LJ:X11•~11
•• • • 

Frankfurt a,M. , • • dwö b eh der Organisation, hrsg.
theorie tmd Organisation, in Han rt:r1 Sp 2204-2216, hier Sp. 2209;~80 von Erwin Grochla, 2. Aufl.? St1;1tt~ardw" terlluch der Betriebswirtschaft, 
A.JO-IS, Herbert: Systemtheorie. in an .~r Aufl,, Bd. 3, Stutt-
hrsg, von Erwin Grochla und_Waldemar Wi. ~LE4·Heinz-Hermann: System-. 
gart 1976, Sp. 3820-38~2, hier Sp, 382{~.K~inführung in die Systemte9lllik,
denken tmd systemtechnische Prozess!? 1979 Abschnitt 1, S. 1-44, hier s. 6. 
hrsg. von Heinz-Hermann Koelle, Ber rn • 
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finiert: 

Instandhaltungssystem: 
System der Gesamtheit der Maßnahmen zur Bewahrung und 
Wiederherstellung des Sollzustandes sowie zur Feststel· 
lung des Istzustandes industrieller Anlagen. 

Die Integration der Begriffe Instandhal tungssystem sowie Ar-
beitsschutz und Arbeitssicherheit geschieht im Rahmen der 
Systemanalyse, wobei unter Systemanalyse verstanden wird: 

Systemanalyse: 
"Strategie zur Untersuchung und Konzipierung komplexer 
Systeme"1). 

Der in dieser Definition verwendete Begriff "Untersuchung" 
impliziert die Formulierung eines Untersuchungszieles re-
spektive Untersuchungszielsystems Z). Der Erkenntnisbereich 
des vorliegenden Hauptzieles: 

'Schaffung von mehr Arbeit$schutz und Arbeitssicherheit 
während der Instandhaltung' 

3kann deshalb auf folgende Fälle reduziert werden ): 

(1) Ein vorhandenes Instandhaltungssystem - z.B. in form 
eines am Markt angebotenen Systems - soll zieladäquat 
untersucht und verändert werden. In diesem Rahmen dient 
die Systemanalyse der Feststellung von Mängeln im System 
("Schwachstellenanalyse") sowie der Durchführung der 
Anpassung des Systems an die Ziele aufgrund festgestell-

1) Diese De~initio': ist_ entnommen aus: FUCHS-WEGE'JER, Gertrud: System~ 
analyse _111l Betrieb, in: Handwörterboch der Betriebswirtschaft, hrsg. _ 
von Ennn Grnchla und Waldemar Wittmann, 4. Aufl., Bd. 3, Stuttgart 19/6, 
Sp. 3810-3820, hier Sp. 3810. 

2) Vgl. hierzu die Ausfühnmgen in .Ab$chnitt B JV.1. des zweiten Kapitels, 
3) ygt. hierzu_ FUGIS-WEGENER, Gertrud: Systemanalyse und sachmittelei.nSatz 

in der Betriebsorganisation, Wiesbaden 1969, s. 68. 
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ter Mängel ("Sicherheitsstrategie" 1)) . 

( 2) Entwicklung eines Instandhaltungssystems, das die spe-
ziellen Zielsetzungen entsprechend berücksichtigt. 

Der zweite Punkte ist vorwiegen<ler Gegenstand dieses Kapitels und 
Voraussetzung für das weitere Vorgehen. 

Die Ins tandhal tungssys tem-Ana.lyse versucht, ''Systemprobleme 
bzw, Systemstörungen in der Struktur des Systems zu erkennen 
und das Verhalten des Systems aus Systemzielen und Beziehungen 
zwischen den Elementen zu verstehen"Z). Zunächst sind deshalb 
Kriterien zu-r Kennzeichnung von Instandhaltungssystemen zu 
bilden, innerhalb derer dann - der Zielsetzung entsprechend -
problemorientierte Gewichtungen für weitere Analysen zu tref-
fen sind. 

II. Kriterien zur Kennzeichnung von Instandhal tungssys temen 

In Anlehnung an Fuchs-Wegener werden im weiteren die folgenden 
Kennzeichnungskriterien 3) verwendet: 

• Systemabg:renzung 
(ntit vorgelagerter Systemzielsetzung) 

• Subsysteme 
• Systemelemente 
• Systemrelationen 
• Systemaktivitäten 

J) Zu den Begriffen Schwachstellenanalyse und Sicherheitsstnitegien 
vergleiche das vierte Kapitel. 

2} GAITA.'lIDES, Michael u.a.: Forschtmgs ziele der ~ys temorien~iert~n 
Betriebswirtschaftslehre, in: Systemforschui:i.g 1n ~r ~etrJebsw1rt· 
schaftslehre, ragtmgsbericht C:cs Arbeitskreises, fur Jtissenschafts-
theorie im Verband der Hochsdmllehrer für Betnebswirtschaft e.V.~ 
hrsg. von Egon Jehle, Stuttgart 1975, S. 107-132, Zitat S. 119. 

3) Vgl. FUQ{S-WEGENER, Gertrud: Systemanal~e im B~trieb, Sp. 3813, 
FUO-IS-WEGD..'ER nennt folgende Ana1yseschntt:: Zl-elsetzung, Elemente~ 
Beziehungen, Systemverhalten, die in der obigen Darstellung ver-
feinert wm...den. 
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1. Systemabgrenzung 

Aus der Sicht des Arbeitsschutzes und der Arbeitssicherheit 
ist das primäre Abgrenzungskriterium die exakte Festlegung 
der von der Instandhaltung durchz.uführenden Aufgaben sowie 
eine diesen Aufgaben entsprechende Obertragung von Kompetenze~ 
und Verantwortungsbereichen. Dieser Ansatz ist insbesondere 
deshalb notwendig, damit möglichen Kompetenzstreitigkeiten 
bezüglich gewisser Arbeitsgänge frühzeitig vorgebeugt wird. 
Das heißt, daß von der Unternehmensleitung festzulegen ist, 
welche Arbeiten oder auch Arbeitsvorgänge in den Aufgabenbe-
reich der Instandhaltung fallen, welche in den Aufgabenbereich. 
der Produktion, des Transports etc. Problematisch wird diese 
Forderung jedoch dann, wenn von einem Mitarbeiter z.B. sowohl 
Aufgaben der Produktion als auch der Instandhaltung wahrgenorn· 
men werden (vgl. hierzu Abbildung 3.1). 

Abbildung 3. 1 verdeutlicht, auf welchem Gebiet der Nutzen 
einer Systemabgrenzung für die Erhöhung des Arbeitsschutzes 
und die Schaffung von mehr Arbeitssicherheit liegt. Durch ein 
derartiges Vorgehen werden insbesondere die Schnittstellen 
zwischen Instandhaltung und anderen Unternehmensbereichen 
deutlich. Darüber hinaus müssen die erkannten Schnittstellen 
auch der Art nach näher gekennzeichnet werden. Eine Schnitt~ 
stelle zum Produktionsbereich kann sowohl bei einem Mitarbei· 
ter bestehen, der Aufgaben aus beiden Bereichen wahrnimmt (z.B. 
Aufgaben der Inspektion und des Transports), als auch zwischen 
zwei Personen, die erst im Rahmen einer bestimmten Arbeit auf· 
einandertreffen (z.B. Presseführer und ElektriJcer). Eine an· 
dere Art einer Schnittstelle bildet z.B. eine Drehmaschine, 
die .sowohl vom Produktions- als ·auch vom Instandhaltungsbereict 
genutzt wird. 

Abbildung 3. l diente lediglich einem Problemaufriß zur Kenn· 
Zeichnung eines Instandhaltungssystems. Abbildung 3.2 soll 
demgegen··b hu er versuc en aufzuzeigen, innerhalb welcher Teil-
felder eines Instandhaltungssystems Schnittstellen zu ermitteltl 
si nd - Darüber hinaus enthält diese Abbildung eine primär auf 
den Ablaufprozeß bezogene Darstellung eines Instandhaltungs· 
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l .Fe:t1eg1.mg der Durchführongstätigkeiten, 1 
d.1e m den Bereich der Instandhaltung fallen 

1 
-1 .iAbgrenzung \ Instandhaltungs- Instandhaltungs- i/ Schnittstel-zu anderen aufgaben, die aufgaben, die len zu ande-Bereichen auf nur vom Instand- z.B. vom. Praduk- Ten Bereichender Durchfüh - hal tungspersonal tionspersonal mit auf der Durch-~se'oene ·1 ausgefiihrt werden übernommen werden \ füh.nm.gsebene 
1 J 

1 
l Xoordination von Instandhaltungsarbeiten 1 

J 1Abgrenztmg \zu anderen 
KoordinationBereichen auf 

der Koordi- innerhalb des Koordination mit 
nationsebene l ns tandhal tungs- anderen Bereichen 
der DurcFittil- bereichs 
rung ! J 

l 
l Arbeitsvorbereitung 

1 

1 JAbgrenzung \zu anderen Arbeitsvorberei- Arbeitsvorberei-
Bereichen auf tung innerhalb tung in Koordina-
der Ebene des Instandhal- tion zu anderen 
der Äroeits- / tungsbereichs Bereichen 
Vorbereitung 

1 1 

l 
1 

Enni ttlung des Insta.ndhaltungsbedarfs 

: 

I Schnitts tel-
Ien zu ande-

ren Bereichen 
auf der Koor-

dinations-
eDene der 

Durcfifü1irunß: 

l 

/ Schnittstel-
len zu ande-

ren Bereichen 
auf der Ebene 
der Arbeits-

\ vorbereittm.g 

l 

Planung der Instandhaltungsstrategien 
zur Bedarfsennittlung 

festlegtmg der Instandhaltungsstrategien 

Ableittm.g der Ziele der ITl.Sta~dhaltung 
aus dem obersten Unternehmenszielsystem 

Abb. 3.1: • • vOrgehensweise einer von der Arbeits-
Beisp,~lhafte henden Systemabgrenzung im lnstand-durchfuhrung ausge 
haltungswesen 

https://Fe:t1eg1.mg
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An.11yse der Verschleiß#Erfassunr. der CllJe~tc 
"'irkoo&trider lnst.an<lh.11 tunr. 

fümittlUJ1r, der kriti- Sicherheits-ökoOC111i5Cheschen Ver'>chleißstadien ~spekte asr,ekte
der \nstandha\tun~sobjckte 

1 nni ttl11ni; der 1totwcnJi,:cn ,_____...,Stön~ 
Ins tatldhal tv.1~slcistunr,cn 

r1amm!! Uer Instand-
hal tungsstratct:,ien 

Maßnahmen der !-laßnahrnen der 
Verschleißbeobachtung Versch I eißhemlung 

lNSPEKTl O!I 

ausfallsbe-
dingte 

taodset:l.01& 

kalendeneit-
be1.oiene 

Strategien 

-~ 

betriebsstun- kalendcrzeit- betriebsstun-
denbetogene beior,enc Jenbezogene 
Strategien Intervalle Intervalle J

Fest tei::un~ der Tr:tger der 
1ns t;:i.mlhn I ttm~ 

\:.igcoinstan<.\hal tlUIJ! Fremdinstamlhal tung 

Be<l.'.1rfsr,l anunr, 

Personal bedar f ßctriebsaittc-Ibedarf 17.C'i tbetlarf Ha tcrin Ibe<larf 

Ins tandhal tUtlßSpror.ramnplanunS?, 

Koordi nation der Unß1mhncn Koonlin.Hion clt" f •taf.:ontvncn 
Jcr ln:::.tantlhaltun!! <lcr lnH:indhal t ung für 

tu1tcrcin.1nder <lic lnstanclhaltu~sohjekt c 

lns tandha l tungsablaufplanw1g 

Sereltstel lungsstr<1tegiert :zej t1icl1e J)JrchfüJ1rung Arbei tsvcrfahren 

Material - Betricbsmit t el- Personal-ciru,atz e insat: einsat z 

[l.JrchfOhrungsi.ibemachunr, 

üurchfilh nin".~doklmienta t i on l \Jrchfiihmn,r:skontro l k 

~ 11eck!"'.er icht ctc i\J\.'\ 1yscn 

Abb . 3 . 2: Primär abla u fbezogene Dars t ellung eines lnstand-
ha l tungssys t ems 

https://11eck!"'.er
https://lnst.an<lh.11
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systems. wobei versucht wurde, alle wichtigen Systembestand-
teile aufzuzeigen. 

Die möglichen, sich aus Abbildung 3.2 ergebenden Schnittstellen 
werden im folgenden mittels Schwerpunktbildung innerhalb der 
Abschnitte C bis F dieses Kapitels näher dargestellt und unter-
sucht, das heißt die Schnittstellen der Instandhaltung werden 
nicht nacheinander isoliert betrachtet, sondern vielmehr im 
Zusammenhang mit der Bildung besonderer Problemfelder. 

2. Systemelemente 

Die Abgrenzung von Systemelementen hängt von den jeweiligen 
Erkenntniszielen des zu betrachtenden Untersuchungsobjektes 
ab, wobei Elemente durchaus komplex strukturierte Gebilde sein 
können, deren ''interne Struktur nicht mehr Betrachtungsgegen-
stand ist, sondern nur noch die \"Hrkung ihrer Verhaltensweisen 
auf das zu untersuchende System"1). Für die vorliegende Unter-
suchung ist eine Differenzierung der Systemelemente in mate-
rielle und immaterielle Elemente zweckmäßig, da gerade ihr 
Zusammenwirken sowohl das Instandhaltungswesen als auch den 
Bereich der Unfallgefahren kennzeichnet. 

Abbildung 3.3 enthält die wesentlichen Elemente eines Instand-
haltungssystems und mögliche Erscheinungsformen einiger Ele-
mente. Im Vordergrund steht der Mensch im Bereich der Durch-
führung konkreter Instandhaltungsmaßnahmen sowie im Bereich 
der Planung und Kontrolle der jeweiligen Maßnahmen. Zu den An-
lagen im Instandhaltungsbereich werden die Objekte u_nd die Be-
triebsmittel der Jnstandhal tung gezählt. Werkzeuge, Hilfsmittel 
und Energie sind weitere materielle Systemelemente. Im Bereich 
der immateriellen Elemente sind Ziele und Informationen von 
besonderer Bedeutung. 

Ziel einer Analyse der Systemelemente im Instandhaltungswesen 
ist, Informationen über spezifische Eigenschaften der Elemente 

1) FUQ-IS-1\'EGEJ\1:R, Gertrud: Systemanalyse im Betrieb, Sp. 3813. 
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Erscheinungsformen der Elemente 

"" r-------------Menschen _____________ 
Mit der Durchfilhr:mg von In-1 Mit der Planung und Kontrolle 
standhaltungsmai!ii en be· von Instandha~ tungs'!13riialiiiin• 

" 
! 
t auftragte Mitarbeiter beauftragte Mitarbeiter 

Anlagen ________ 

,-Anlagen als Objekte der In-·1 Anlagen als Betriebsmittel der::! 
standhal tung Instandhaltung-~ 

i" Werkzeuge 

Hilfsmittel 

Energie 

•::1. Infonnationen•"·;:: [; 
".•• 

Ziele

Abb. 3.3: Nach dem Kriterium materiell oder immateriell diffe· 
renzierte Elemente eines Instandhaltungssystems 

zu erhalten. So ist z.B. eine Planung von Instandhaltungsmaß-
nahmen an einer bestimmten Anlage unmöglich, wenn nicht dem 
Planer entsprechende Unterlagen zur Verfügung stehen. Derartige 
Informationen, z.B. in Form von Konstruktionszeichnungen oder 
Schaltplänen, sind eine unabdingbare Voraussetzung für eine 
sicherheitsgerechte Planung. Desweiteren sind Kenntnisse z.B. 
darüber erforderlich, ob Hilfsstoffe der Instandhaltung wie 
Reinigungsmitte 1 mit den in einer Anlage befindlichen Stoffen 
(wie etwa Hydraulikflüssigkeiten) verträglich sind oder ob es 
durch chemische Reaktionen zu Verletzungsgefahren kommen Jcann, 

Derartige Informationen über Aufbau oder Eigenschaften von 
Systemelementen sind daher von besonderer Bedeutung für die 
Durchführung von Instandhaltungsmaßnahmen und sollten Bestand_ 

7teil einer Datenbank ) im Instandhaltungssystem sein. 

1) Vgl. hierzu msbesondere auch Abschnitt E dieses Kapitels, der sich 1. 

mit Fragen der Infonnationswirtschaft lllld der Dokumentation im Install" 
haltllllgswesen beschäftigt. 
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3. Subsysteme 

Die Bildung von Instandhaltungssubsystemen beinhaltet die Zu-
sammenfassung von Teilaufgaben der Instandhaltung zu Aufgaben-
bereichen. Eine wesentliche Art der Gliederung von Aufgaben 
bietet die Orientierung an den Phasen der Aufgabenerfüllung. 
Dieses Phasenkriterium gliedert die Aufgabenerfüllung in Pla-
nung, Durchführung und Kontrolle 1 ). Abbildung 3.4 zeigt, daß 
für die Bildung von Instandhaltungssubsystemen insbesondere 
im Planungsbereich diese Einteilung zu grob ist. 

-.,," Kontrolle det Durchfühnmg
~~o'~-----'-"--''-'--------~--,;1 

,§' Kontrolle der Planung 

Instandhaltungs~ 
abl.:iufplanung 

Planung der Instandhalttmgspalitik 

Ins tandha1 tungsbedarfsplanung 

Plammg der Instandhaltungsstrategie 

Erfassung der Jnstandhal tungsobjekte 
Ermittlung des Verschleißverhal tens 

der Instandhaltungsobjekte 
DJkll!lentation der Planuhg 

[bkunentation der Durchführung 
tk>kl.lillentation der Kontrolle 

Abb. 3.4: Aus dem "Phasenkriterium" abgeleitete Darstellung von 
Aufgabenbereichen der Instandhaltung 

Definiert man ein Subsystem als Vereinigung von Elementen zur 
Bewältigung von Teilaufgaben, so wird deutlich, daß Planungs-
aufgaben in verschiedenen Teilphasen von Bedeutung sind. Abbil-
dung 3,4 enthält die wichtigsten, an dem Phasenkriterium orien~ 

t} Vgl. beispielhaft HILL, Wilhelm u.a.: Organisa~ionslehre - Ziele, In-
strllll)ente und Bedingtm.gen der Organisation soz1aler Systeme, 2. Aufl., 
Bern u. Stuttgart 1976, S. 183. 
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tierten .\ufgabenbereiche der Instandhaltung, ergänzt um den 
Aufgabenbereich Dokumentation, der besonders hervorgehoben 
werden soll, da er als Basis für die anderen drei Bereiche 
fungiert. Dokumentationsaufgaben sind in allen drei Bereichen 
zu erfüllen und bilden damit eine Klammer im Instandhaltungs· 
wesen. 

Die Auseinandersetzung mit diesen Aufgabenbereichen ist Gegen· 
1stand der Abschnitte C bis E dieses Kapitels ). 

4. Systemrelationen 

Als Systemrelation werden interne Beziehungen zwischen Syste::;· 
elementen und Subsystemen verstanden. Eine primär zeitablauf· 
bezogene Darstellung eines Beziehungssystems wurde in Form de> 
Regelkreismode 11 s der Instandhaltung bereits im zweiten Kapite-
vorges te 11 t. In diesem Abschnitt sollen nun explizit Arbeits· 
schutz- und Arbeitssicherheitsaspekte mit in die überlegungeJ 
einbezogen werden. 

Abbildung 3.5 ist eine vereinfachte Darstellung der Beziehung( 
zwischen den Aufgabenbereichen der Planung, Durchführung UTI<l 

Kontrolle von Instandhaltungsmaßnahmen und soll einen ersten 
Einblick in die Vielschichtigkeit der Beziehungen vermitteln. 
Eine vertiefende Erläuterung der unter G) bis @ angeris· 
senen Problemkreise erfolgt später. 

Ziel dieses Abschnittes ist es, aufzuzeigen, daß bei der Ge-
staltung oder Auswahl eines Instandhaltungssystems diese Be-
ziehungen detailliert untersucht werden und darüber hinaus 
möglichst Bestandteil des Systems sein sollten. 

1) Zur Definit~o-r:i- der. Be~riffe Instandhaltungsstrategie tmd Instan?-
halt1:IDgspol1tik, die folgenden Abschnitt benötigt werden, sei 
an dieser Stelle auf die Abschnitte D r. 1. und ::i I.3. verwiesen. 
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Planung der 
Instandhaltungsstrategie 

Plantmg des 
Instandhaltungsbedarfs 

Planung der 
InstandhaltWlgspolitik 

Arbeitsvorbereitung 

Kontrolle der 
Planung 

Abb. 3.5: Beispielhafte Beziehungen zwischen den Aufgaben 
bereichen Planung. Durchführung und Kontrolle 

Erläuterungen zu Abb. 3.5: 

Eine inspektionsorientierte Instandhaltung ennöglicht es, daß 
bereits bei der Bedarfsermittlung Arbeitsschutz- und Arbeits-
sicherheitsaspekte beriicksichtigt werden; etwa derart, daß auf-
grund festgestellter ~fängel an einer Anlage evtl. spezielles 
Werkzeug für die Mängelbeseitigung mit in den Bedarfsplan auf-
genommen werden kann. 

0 
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Die Ennittltmg des Instandhaltungsbedarfs ist Voraussetzung für 
die Festlegung der Instandhaltungspolitik. Fehler in der Bedarfs-
ennittlung führen zu falschen Planungen in der Instandhaltungs-
politik; etwa derart, daß bei der Festlegung des Instandhalttmgs-
progrSJIDJls Ersatzteile oder Arbeitsgänge keine Berilcksichtigung 
finden lllld dadurch die Unfallgefahr steigt . 
.Andererseits beeinflußt der Bedarfsplan au:h die Ablaufplanung, 
z.B. im Bereich der Koordinierung von Transportmitteln bei der 
Bearbeitung mehrerer Instandhaltungsobjekte 
Progranmplanung und Ablaufplammg sind sehr eng miteinander ver-
Jmi.ipft. Nur eine exakte Abstimnung von Art 1.md Zeitabfolge von 
Instandhal tungsma.fuahmen ermöglicht einen reibungslosen Arbeits-
ablauf, der Voraussetzung für die Arbeitssicherheit ist. 

0 Instandhal tungsprogranm- und Instandhal tungsablaufplanung münden 
in die letzte Stufe der Plantm.g, die Arbeitsvorbereitung. Im 
Rahmen der in die Arbeitsvorbereitung einfließenden Informationen 
sollten bereits möglichst alle sicherheitstechnischen Anweisungen 
enthalten sein, damit z.B. durch die Arbeitsvorbereittmg entspre· 
chende Arbeitsschutzkleichmg bereitgestellt werden kam. 
Häufig werden bei Instandhaltungsarbeiten sowohl Maflnahmen der 
Inspektion, hartung als au::h Instandsetzung am gleichen Obj~kt 
durchgeführt. Existieren für diese Mafuahmen getrennte Arbeits-. 
Vorschriften und -durchführungsanleitungen, so muß spätestens bei 
der Arbei tsvorbereittmg die nötige Koordination vorgeno111!len wer-
den. Können z.B. Inspektionen nur im Betriebszustand einer An~age 
durchgeführt werden, so ist sicherzustellen, daß noch nicht rot. 
Wartungs- ind Instandsetzungsarbeiten begonnen wird, die nur bei 
abgeschalteter Anlage durchgeführt werden können. Besonderes Au5;r.· 
merk auf dieses Problem ist insbesondere dann zu richten, wenn f1:1 
die ~terschiedlichen Instandhaltungsmaßnahmen auch untersc?iecHi· 
ehe Mitarbeiter eingeteilt werden. Erlangt dieses Problem ein be· 
sonderes Gewicht, so sollte eine Person als verantwortlicher Kccr· 
d~ator eingeplant werden (z.B. bei räumlich getrennten Teilen 
einer .Anlage). 
Die unter 5 angesprochene Problematik kann dadurch entschärft •~:· 
den, daß z.B. bereits bei der Ablaufplanung die nötige Koordll:ati:: 
der ~nstandhal~ungsmaßnahmen vorgenomnen wird, von der dann_die 
Arbe1.!svorbere1.tung entlastet werden kann. Erkennbar wird diese 
Koordinationsnotwendigkeit dann, wenn Terminübersichten für In· 
standha.Itungsmaßnalvnen existieren. 
Eine ~n!rolle der Iurchfühnmg von Instandha.ltungsmaßnahnen is; 
nur mo~li.ch, wenn entsprechende Durchführungsrückmeldung7n erfc,~I 
gen. Dies kann z.B. auf entsprechenden Teilen einer Arbeitskarte 
erfolgen. 

Ergeben 7ich. bei. der Durchführungskontrolle erhebliche Abweichun-
g~n, s~ ist m emem Instandhaltungssystem sicherzustellen, da\r.-, 
eme Rück- oder Vorkoppltmg zu den Planungsbereichen erfolgen k •• 

1) Vgl. ~ierzu etwa die_ "Beispielsammlung" der Wirtschaftsvereini~g 
der Eisen- und Stahlindustrie. WIRTSG-IAITSVEREINIGUNG DI:R EISE!',· . 
lJND ~TAHLIXOUS~RIE (Hrsg.): Arbeitssicherheit. Die Beispiels~~~ 
enthält auch S1cherheitsanfordenmgen auf den Formblättern und 15t 
als Anhang dem Text angegliedert. 

https://mo~li.ch
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S. Systemaktivitäten 

Die Auseinandersetzung mit den Systemaktivitäten beinhaltet im 
Rahmen der Systemanalyse die Untersuchung der Input-Output-Re-
lationen des Systems mit der Systemumwelt, das heißt, es werden 
nunmehr neben den bereits erörterten internen auch die externen 
Systembeziehungen untersucht 1 ). Dies bedeutet letztlich eine 
Forderung nach Simulationsmodellen, wenn Systeme neu zu gestal-
ten bzw. vorhandene implementiert werden sollen. Ein derartiges 
Vorgehen ist sehr zeitintensiv und praktisch kaum durchführbar. 
Eine sinnvolle Auseinandersetzung mit den Systemaktivitäten 
sollte sich daher auf eine solide Problematisierung mit den 
Systemschnittstellen beschränken; dies sowohl auf der Input-
als auch auf der Outputseite. Ein solches Vergehen ist bereits 
in Abschnitt B des zweiten Kapitels mit der Beschreibung der 
Wechselbeziehungen zwischen der Instandhaltung und anderen Un-
ternehmensbereichen geschehen, die im folgenden nicht weiter 
vertieft werden sollen und letzten Endes in das fünfte Kapitel 
einmünden, das sich mit Fragen der Unternehmung als Organisa-
tion selbst befaßt. 

C) Aufgabenfelder der Durchführung von Instandhaltungsrnaßnahmen 

I. Durchführung der Inspektion 

Im Rahmen der Ins tandhal tungsmaßnahmen kommt der Inspektion 
. d • hl eine Kontrollfunk-eine besondere Bedeutung zu, a sie sowo 

2) • - d r Überwachung einestion bezüglich der Produktion (1m Sinne e 
h der Wartung und In-reibungslosen Fertigungsablaufs) als auc 

3) d Inspektion für diestandsetzung besitzt . Die Bedeutung er 

. . nh sogar eine Beobachtung des 
1) Fuchs-Wegener verlangt in diesem ~usa~ ~ng eit fehlt jedoch bei der 

Systemverhaltens im Zei tablau~ • Diese ~'0!;11;1:anaeJotenen Instandhal-
Konzipienmo bzw. beim Vergleich von am ,::arK1 s~"'i.., net--ricb. Sp. 3814. 
tung:ssyste~n. \'gl. ruc1s-1·~GE~~'!>.: Syste::1ana Y ••• -- ~- . . 

. atisierten Fertigungsbetrie-
2) Der Produktionsbereich ist der in hochat;t~m Daneben erlangt die Inspek-

ben primär betroffene Unterneronensbereic • twesen Bedeuttmg. 
tion jedoch auch für das Lager- LD1d Transpor K di iertm,.,. 

. a·e zentrale oor n ..;• 
3) /\ach !-k:~yer übernimJ;Jt die Inspektion b50?ar ~fahren hier s. 694. 

vgl, MEYE'.t, F.W.: Tätigkeiten und Ar eitsve ' 
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Schaffung von mehr Arbeitsschutz bei der Durchführung von In-
standhal tungsrnaßnahmen soll im Anschluß an Abbildung 3.6 ver-
deutlicht werden. Diese Beziehungen sind sorgfältig zu analy-
sieren und wenn nötig sogar schriftlich fest2uhalten. 

Produktion 

(3) 2) 

Instand- WartlDlg
setzung 

Abb. 3.6: Kontrollfunktion der Inspektion gegenüber der Wartun;, 
Instandsetzung und Produktion 

Die in Abbildung 3.6 mit (1) bis (3) gekennzeichneten Kontroll· 
funktionen sollen im folgenden zunächst beschrieben werden, be· 
vor auf Inspektionstätigkei ten im einzelnen eingegangen wiT<l, 

(1): Aufgabe der Inspektion ist es, Informationen über die funk· 

tionsfä.hig!~ei t von Anlagen, z.B. im Produ~<tionsbereich, :u 

liefern. Diese Informationen bilden dann die Basis für wev 
tere Maßnahmen der Instandhaltung wie auch für Anlagenver· 
bes serungsmaßnahmen. Art, Umfang und Zeit der Durchführun; 
von Inspektionen sind abhängig vom jeweiligen AnlagentYV· 
Das heißt, daß zunächst die Funktionen und technischen 
Schwachstellen einer Anlage analysiert werden müssen urrcl 

• hte'.'erst dann - an den Ergebnissen dieser Analyse ausgeric 
anlagenspezifische Inspektionsmaßnahmen, wie z.B. Inspek· 
tionsintervalle, ermittelt werden1). 

l) Auf die Notwendigkeit, erst die .Anlage zu untersuchen, dann Sehwachs tel· 
len zu beheben tmd erst dann das Verbleibende mit angepaßten Instand· 
haltungsmaßnahmen zu behandeln, ven,;eist insbesondere )SXIS, N.D,: 
Schwachstellenanalyse - Methoden der Schwachstellenenni ttlung und 
-behe,?.ung - Praktische Anwendungen, Seminartmterlagen, Mannheim 19. tlflt 
20. ~urz_19Sl,_hier Abschnitt 5: Instandhaltungsarten 1.md ihre vor-
gehenswe1se be1 der Ermittlung von Schwachstellen. 



Ein derartiges Vergehen hat den Vorteil, daß bereits vor 
der erstmaligen Durchführung einer lnspektion Sicherheits-
risiken erkannt werden können. Durch diese Art der Ein-
richtung von Inspektionen können gleich zwei Ziele erreicht 
werden: Erstens kann die Arbeitssicherheit während der In-
spektionsvorgänge erhöht werden, zweitens kann eine schwach-
stellenorientierte Inspektion erfolgen, die den Grad der 
Anlagenverfügbarkeit erhöht. 

( 2) • 
(3): Inspektionen liefern einerseits Daten für die Wartung so-

wie Instandsetzung und kontrollieren sie auch andererseits. 
Bei Inspektionen festgestellte Hängel, die eine Unfallge-
fahr für spätere Wartungs- und/oder Instandsetzungsmaß-
nahmen bilden können, sollten als Informationen - ver-
sehen mit entsprechenden Gefahrenhinweisen - der Wartungs-
und/oder Instandsetzungsplanung zugänglich gemacht werden. 
Dies erfordert eine zweifache Beachtung der Arbeitssicher-
heit für die Inspektion: Erstens Arbeitssicherheit während 
der Inspektion und zweitens durch Inspektion für nachge-
lagerte Instandhaltungsmaßnahmen. 

Wie die obigen Oberlegungen gezeigt haben, sind Inspektionen pri-
mär als Mal.lnahmen der Informationsgewinnung zu verstehen. 
Sicherheit für die nachgelagerten Instandhaltungsmaßnahmen der 
Wartung~ und Instandsetzung kann nur dann umfassend erreicht 
Werden, wenn die durchgeführten Inspektionen den geforderten 
Informationsansprüchen gerecht geworden sind. Systeme der plan-
mäßigen Instandhaltung können dieser Anforderung dadurch ge-
recht werden, daß sie eine Analyse der Informationsebenen vor-
sehen, die für Maßnahmen der Wartung und Instandsetzung von 
besonderer Bedeutung sind. Eine derartige Darstellung der In-
spektionen als Maßnahmen der Informationsgewinnung ist in der 
Abbildung 3.7 vorgenommen worden. Erst wenn die Bestimmungs-
faktoren des Anlagenverschleißes ermittelt worden sind (ver-
gleiche das linke untere Kästchen in Abbildung 3.7), können 
entsprechende Inspektionsmaßnahmen geplant werden. Vorausset-
zung für die Durchführung von Inspektionen ist daher die Er-
mittlung eines Verschleißstadiums, bei dessen Erreichen wei-
tere Instandhaltungsmaßnahmen ergriffen werden sollen (insbe-
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FunJct1onsfä 1gkei t 
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s~ndere, ob vorbeugend repariert werden soll oder nicht ) . Ab-
b1 Jdung 3 . 8 enthält eine hierauf aufbauende Systematisierung 
der Stra t egien der Durchführung von Inspektionen . Diese können 
letzten Endes sowohl technisch und/oder ökonomisch orientiert 
sein . 

Fixierung eines bestimmten 
Verschleißstadiums bei 

dessen Erreichen schadens-
vorbeugend repariert wird 

r 
Durchfülmmg 

von 
Inspektionen 

7 
I • 
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1 fallweise Oberwachuni 
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1 
J 

l 
direkte Oberwachung indirekte Oben.achung 

rdes Verscniei/weriaüfs des v'erscriie1ßverlaur s 

' •' • 
streng indirekte Oberindirekte Ober·sequentielleperiodische wachung des indirekte Ober-wachung desInspektions-Inspektions Verschleißver- wachung desVerschleißver-strategienstrategien laufs mittels Verschle ißver-laufs mittels 
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Abb. 3 . 8 : Mögliche Strategien de r Durchführung von Inspektionen 
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Da Inspektions- und Wartungsmaßnahmen - wie im nächsten Ab-
schnitt näher beschrieben wird - oftmals gleichzeitig und vom 

selben Personal durchgeführt werden, erscheint es sinnvoll, 
arbeitssicherheitsbez.ogene Aspekte der Durchführung gemeinsam 
zu behandeln. 

II. Durchführung de-r Wartung 

Die Aufgaben der Wartung sind in einem Wartungsplan zu fixiere~., 
um sie zweckentsprechend und wirtschaftlich durchzufahren1). 
Die Aufgaben bzw. Ziele der Wartung bestehen in der Verbesseru~i 
der Widerstandsfähigkeit der Anlagen und/oder in der Verminde-
rung der auf sie einwirkenden Beanspruchung2 ). Es handelt sich 
demzufolge hie-rbei um Maßnahmen, die einen Anlagenausfall ver-
hindern sollen, um damit letztlich die Lebensdauer der Anlage 
zu verlängern 3). 

Vielfach geschieht die Durchführung der Wartung im Zusammenhang 
mit der Inspektion, so daß hierbei die gleichen arbeitssicher-
heitsbezogenen Aspekte zu beachten sind4 ). 

Eine getrennte Betrachtung beider Maßnahmen ist jedc<:h unabding-
bar, um spezifische Arbeitseinsatzbedingungen analysieren zu 
können, Um die wichtigsten arbeitssicherheitsbezogenen Aspekte 
deT Durchführung der Wartung ermitteln zu können, ist es jedoch 
zuerst notwendig, die allgemeinen Gefährdungen des lnstan<lr.al-
tungspersonals bei der Durchführung von Instandhal tungsmaßnahmen 
zu analysieren. Aufbauend auf deren Ergebnisse können dann ein· 
zelne Jnstandhaltungsmaßnahmen weiter untersucht werden. 

13 Vgl. REKKES, Dieter: Begriffe und Definitionen, in: Instandhalturig 
Grundlagen, hrsg. von H~-J. Warnecke, Köln 1981, s. 15-43, hier S . .,9. 

2) V~l. U'CM,."Et., t•[olfgang-: l'lirtschaftlichkeitsfragen der Anlagenerhaltung,Wiesbaden 1968, S. 217. 

3) Vgl. MEYER, F.I\'.: Wartung, in: Instandhaltung . Grundlagen, hrsg. von 
H.-J. Warnecke, Köln 1981, S. 680-691, hier S. 680, 

4) Vgl. DEUTSQ--ffis KOMITEE 1NSTA.l\'Dli4LTI.JNG e .V.: Gliederung der Instandhaltur,gs·
maßnahmen, S. 13 

https://lnstan<lr.al
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Die wichtigsten Gründe für die hohe Gefährdung des Instandhal-
tungspersonals sind in der Abbildung 3 . 9 zusarnmengefaßt1) _ Eine 

Arbeiten bei eingeschränkten 
fehlende oder unzureichende Licht- und Platzverhäl tnissen 
Arbeitsvorbereitung, feh-
lendes oder falsches Werk- Arbeiten im maschinennahen zeu und Material etc . Bereich oder in Maschinen 
Inspektions- und War-
tmgsmaßnahren oft nur Arbeiten unter schwier i -
bei laufenden Maschinen gen Ungebungsbedingungen: 

Hitze , Gase, unter Span-
Arbei ten bei ausgeschalte- nung stehende Teile etc. 
ten Sicherheitseinrichtun en 
Koordinationsprobleme bei glei ch- Gefahr der Auslösung von Be-
zeitigem Arbeiten mehrerer wegungen durch unbeabsichtigtes 
nengruppen an dersel ben Anlage Betätigen von Steuerelementen 

Abb. 3.9: Gründe für die hohe Gefährdung des Jnstandhaltungs-
personals 

hieraus ableitbare überschauliche Darstel l ung wichtiger Ausprä-
gungsformen von Ins t andhaltungsmaßnahmen ist in Abb i ldung 3.10 
dargestell t 2 ) . 

Sämtliche in Abbildung 3 . 10 aufgeführten Ausprägungsformen müs­
sen auf ihre Relevanz für Sicherheits- und Arbeitsschutz-Aspekte 
untersucht werden und anschl i eßend in geeigneter Weise im In-
standhaltungskonzept e i ner Unternehmung festgehalten werden. 
Dies kann z .B. in den einzelnen Auftragsscheinen für Inspek-
tions- , Wartungs- und Instandsetzungsarbei t en geschehen , wi ~ 
sie weiter unten dargestellt werden . 

Beispielhaft werden an dieser Stelle die sicherheitsbezogenen 
Auswirkungen des Betriebszustandes einer Anlage im Fall der 
Durchführung von Wartungstätigkeiten an elektrischen Anlagen 

1) In Anlehnung an WARNECKE, H. -J .: Abeitssicherheit, hier S. 98 . 
2) Differenzierungskriterien und Ausp~ägui:igsformen gelten sowohl für 

die Inspektion , Wartung als auch fur die Instandhaltung. 
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Abb. 3.10 Differenzierung wichtiger Ausprägungsformen von 
Instandhaltungsmaßnahmen 

näher untersucht. Nach dem Betriebszustand einer Anlage ist iu 

unterscheiden in: 

• Wartung an stillstehenden Anlagen bzw. Anlagenelementen
und 

• Wartung an laufenden Anlagen bzw. Anlagenelementen. 

Folgende Sicherheitsaspekte sind dabei insbesondere zu berück­
sichtigen: 

• Abstimmung der Abschaltvorgänge mit den betroffenen 
Betriebsbereichen 

• Festlegung des Abschaltvorganges
(z.B. nach § 7 VDE 0105) 

• Festlegung des Einschaltvorganges
(z.B. nach § 8 VDE 0105) 

• Festlegung des Personenenkreises, der die Schaltvor-
gänge vornehmen darf 

1)• Anbringung von Sperrschildern und -schlössern etc. • 

1) Einen grundlegenden überblick über Gefahren und Sicherheitsmaß~n bei 
der Arbeit an elektrischen An.lagen geben HEYN, Egon und SA\I, Ulri~h: °"-
fahren des elektrischen Stromes, in: Ausbildung Sicherheitsfachkrafte, 
Grundlehrgang A, hrsg. von der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Un-
fallforschung und dem Hauptverband der Gewerblic.hen Berufsgenossenschaf-
ten e. V., 2. Aufl., Köln 1982, Abschnitt 11. 
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Die konkreten Durchführungsmaßnahmen der Wartung werden an-
lagenspezifisch festgelegt und sind zu vielschichtig, als daß 
sie im einzelnen aufgefiihrt werden können. Wichtig ist darüber 
hinaus, daß auch die notwendigen Vorarbeiten für die Durchfüh­
rung der Wartung im Instandhaltungssystem verankert werden wie 
z.8. Schaffung von Zugängen zu Anlagenelementen, Aufbau von 
Gerüsten etc. 

III. Durchführung der Instandsetzung 

Unter dem Aspekt des chronologischen Ablaufs von einzelnen In-
standhaltungsmaßnahmen lassen sich die in Abbildung 3.11 aufge-
führten AbJaufstufen ermitteln 1) 

J Ennittlung der Stönmgsursache 
2 Ergreifen von Sicherheitsmaßnahmen 
3 Demontage von Anlagenelementen 

Priifung demontierter und nicht demon-4 tierter Anlagenelemente 
5 Ergreifen von Sicherheitsmaßnahlren 

Instandsetzl.filg oder Ersatz von Anlagen6 elementen 
7 ~bntage von .Anlagenelementen 
8 Justieren der Anlagenelemente 
9 Einstellen der Gesamtanlage 
10 Ergreifen von Sicherheitsmaßnahmen 
JJ Probelauf der .Anlage 
12 Abnahme und Freigabe der .Anlage 
13 Ergreifen von Sicherheitsmaßnahmen 

von InstandsetzungsmaßnahmenAbb. 3.11: Typische Ablaufstufen 

I tandhaltungsanleitungen,1) Vgl. DIN 31052 (Entwurf), Aufbau von ns 
Januar 1980, Seite 4. 
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Die erste Stufe - Ermittlung der Störungsursache wird nur 
im Falle einer störungsbedingten Instandsetzung relevant. Bei 

geplanter Instandsetzung, z.B. aufgrund von Inspektionen ctler 
bei Wartungsarbeiten, ist die Suche nach der Störungsursache 
bereits erfolgt und somit nicht Aufgabe der Instandsetzung. 
Andererseits kann es jedoch durchaus sein, daß die Störungs· 
ursache nicht richtig oder nur unzureichend vom Inspektion5· 
und/oder Wartungspersonal erkannt wurde. Dies führt dazu, daß 
die Störungsursache z.B. erst beim Zerlegen von Anlagenteilen 
erkannt wird bzw. überhaupt erst erkannt werden hrnn. Dies 'ka:J. 
sogar so weit führen, daß die Störungsursache erst nach der 
Montage der Anlagenteile während des Probelaufs erkannt wird. 
Das heißt, daß letztlich die Störungssuche in allen chronolo-
gischen Phasen des lnstandsetzungsprozesses stattfinden kann. 

Die Vorgabe eines festen Arbeitsablaufschemas für den Instand· 
setzungsarbeiter ist daher problematisch. Wird innerhalb eine~ 
Instandhal tungssystems auf den Auftragskarten ein derartiger 
Arbeitsablauf vorgegeben, so ist darauf zu achten, daß der 
Vermerk "Störungssuche" auch in nachgelagerten Ablaufstufen 
angebracht ist. Für die Arbeitssicherheit während der Instan~· 
haltung ist dies deshalb von Bedeutung, als so von dem Instand• 
setzungspersonal mehr Aufmerksamkeit während der Arbeit gefor· 
dert wird und die Gefahr ausgeschaltet werden kann, daß man 
sich unkritisch auf die Angaben des Inspektions- und/oder War· 
tungspersonals verläßt. Nicht erkannte Störungsursachen 
könnten dann z.B. zu Unfällen in der Probelaufphase führen, 

Eine analoge Argumentation gilt für das Ergreifen von Sicher-
heitsmaßnahmen, da dies ebenfalls kein einmaliger Prozeß ist. 
Arbeitsschutz.- und Arbeitssicherheitsfragen treten arbeitsab-
laufbezogen in zweierlei Hinsicht auf: 

• Errichtung von Sicherheits- und Arbeitsschutzeinrich-
tungen vor Aufnahme der Instandsetzungsarbeiten (Auf-
stellen von Gerüsten, Abdecken von Gruben, Entfetten 
und Entölen von Trittstellen etc.), 
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• Beachtung von Sicherheits- und Arbeitsschutzaspekten 
während der Durchführung von Instandsetzungsarbeiten 
(Beachtung der VDE 0105 beim Arbeiten an elektrischen 
Anlagen, Anbringung von Sperrschildern, Tragen von 
Schutzkleidung etc.). 

Instandhaltungssysteme sollten dies dadurch berücksichtigen, 
daß Hinweise auf Sicherheits- und Arbeitsschutzvorschriften 
nicht nur im Rahmen der Ergreifung von Sicherheitsmaßnahmen 
vor Beginn der Arbeit stattfinden, sondern - z.B. auf maschi-
nell ausgedruckten Auftragsscheinen - ausdrücklich bei allen 

1 )
Ablaufphasen des Jnstandhal tungsprozesses angebracht werden 

D) Planung und Kontrolle im Instandhaltungswesen 

I. Instandhaltungsplanung 

Die in diesem Abschnitt dargestellten Problembereiche sind in 
Abbildung 3. 12 überblicksartig veranschaulicht, wobei eine 
Differenzierung in eine strategische, taktische und operative 

Planungsebene vorgenommen wurde. 

1. Planung der Jnstandhaltungsstrategie 

Unter Instandhaltungsstrategie wird die Konzeption der Durch-
d 2 ) Auf ober-führung von Ins tandha 1 tungsmaßnahmen vers tan en • 

• t„ bester Ebene ist zu fragen, ob vorbeugend oder rein s orungs -
D• kann innerhalb einesdingt instandgehal ten werden so 11 • 1es 

h - d n sein Soll vorbeu-Betriebes von Anlage zu Anlage versc ie e • 
· • • em zweiten Schrittgend instandgehalten werden, so 1st in ein 

lche Instandhaltungs-dann anlagenindividuell festzu 1egen, we 

· •• dl •eh auch für 
l) Eine gleichartige Argumentati?n gilt ~el~stver;~~ra~swesen. 

Inspektions- tmd wartungsarbe1ten sowie ihrem 
. dh ltungskonzept; vgl. HERZIG,

2) HERZIG veTh'endet hier den Begriff Instbean blicher Instandhaltung,
Norbert: Die theoretischen Grundlagen tne 
H:!isenheim am Glan 1975, S. 351. . Be riff Instandhaltungs-
Zur ausführlichen Auseinand7rsetzung_mit de~akt~ren und Struktur des 
strategie vgl. HECK, Karlhe1nz: Bestl111lil:1fs ten Diss. IbrtmUnd 1980, 
Prozesses der Planung von Instandhal tun"'s os , 
s. 203-208. 
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Strategische 
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Taktische 
~ne 
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'PTaiiüiisebene 
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differenzjert nac?1 Inspektion, 
Wartung I.D'ld lnstat1dsetzmg, 
nach Art der Instimdhal t 1.11gs• 
strategie m.i t den f.laßstäben 
der Instanchaltun~ (wie z.B. 
laufstundenabhängJ.ge Ourch-
f(llru,g) 

Geschä.t1tu Uafang \l\i'-ptin-
Instanchaltt.n sablauf lamn ter 1ns tandha l ungsmatmhttn 

l11s tancllal tlngsobjektbe z.ogene 
Festlegung einer geschlossenen 

Jnstartcllaltli'I sbedarfs lanlfl 
AJ"lgabe der hierfür benötigten 
lnstandlal tlllgsmaßnahne \61ter 

z.eitraurbezogene Enuttltna 
(vergröberten) Arbeitsschritte, der von den einzelnen Ar· 
Ressourcen, bete iligten Betriebs- beitsau(trägen her aggre·
be.reiche, verwendeten Technologie gierten Bedarfesowie mter Angabe eines Temin-
planes u,d Zei tbedarfs 

lnstandhaltl.11 sarbei ten lanlll 
Zeitrautbez.ogene Fes tlegung von 
Instanchaltll\gsmaßnature;n als to• 
otd.i.nat ion geschlossener Arbeiten 
ll'l tcr Abstinrm.ng .aller benötigten 
Ressourcen in <ler Planperiodc 
sowie unter Angabe einer tei..t-
r8.l.llbezogenen Reihenfolge 

Instandhal t1.J1gsa rbei terbezogene 
Festlegung der Durch führung ein· 
zelner Instandhaltl.llgsmalYlahirrn 1---------
l.l'lter VerwendLng detaillierter 
Ao.ftragsscheine (Personaleinsatz· 
planung) 

Abb . 3 .1 2: überblick über Planungsebenen und Teilpläne der 
Instandhaltungsplanung 

maßnahmen • Inspektion, Wartung , Instandsetzung - für welche 
Anlage bzw. für welches Anlagenelement durchgeführt werden 
sollen . An dieser Stelle i st insbesonde re festzulegen bzw. iu 

ermitteln, welche Maßgrößen (Bes t immungsfaktoren) welche In· 
standhal tungsmaßnahmen auslösen so llen. Die Festlegung von 
Instandhaltungsstrategien bedarf großer Sorgfalt, da es sich 
hierbei in der Regel um mittel- bis langfris tige Entschei· 
dungen handelt]) . 

1) Vgl. KOPPER, Willi: Plammg der Instandhaltung, 1'/iesbaden 1974, S . l60; 
VOIGT, Jürgen Peter: Erfassung, Auswertung und Nut:rnng von Schadendaten 
ln der Eisen· und Stahlindustrie , Diss. Braunschweig 1973, S . 30. 

https://Abstinrm.ng
https://lnstandhaltl.11
https://laufstundenabh�ngJ.ge
https://ls.ru.ng
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Filr den Arbeitsschut z und die Arbeitssicherheit hat die Fest-
legung von Instandhaltungss trategien insofern eine hohe Bedeu-
tung , als "vorprogrammierte" Unfälle vermieden werden können. 
Dies soll an einem Beispiel verdeutlicht werden. Hat man sich 
entschlossen , an einem Anlagenelement betriebs stundenabhängige 
Wartungsmaßnahmen durchzuführen , so kann es sein, daß das be -
treffende Anlagenteil schon wesentlich weiter verschlissen is t , 
als geglaubt wurde . Dies kann unter Umständen zu einer höhe r en 
Gefahr während der Wartung führen. Die Ursache einer derartigen 
Fehleinsch& tzung des Verschlei ßve rlaufs kann z.B. darin liegen , 
daß nicht die gefahrenen Be triebss tunden , sondern die gefertigte 
Leistungsmenge die primä r e Maßgröße des Verschleißverlaufs ist. 
Derartige Fehleinschä tzungen lassen sich zwar im Laufe der Zeit 
korrigieren , sind aber insbesondere bei der Ei nführung von In -
standhal t ungssys t emen zu beachten . Bede nkt man die große Zahl 
von Anlagene l ementen in einem Indus triebetrieb, so wird die Re-
levanz dieses Problem s noc h deutlicher. Für den Vergle i ch oder 
die eigene Ges taltung von Ins tandhaltungssys temen bede utet dies, 
daß die Bestimmungsfaktoren der Fes tlegung v on Instandhal tungs-
maßnahmen - die ja l etz tlich eine Ins tandhaltungss trategie de-
terminieren - sorgfältig e rfor scht und f estgeha lten werden müs­
sen . 

Unter Arbeitsschutz- und Ar beitssicherheitsaspek t en lassen sich 
die in Abbildung 3.13 dargestellten wi chtigen Instandha ltungs -
s trategien aufführen. 

D1fferent.ierungs- Ins tandhal cungsstrategienlrri terill'O. 

stönngsabh!lngige Strategienvorl>euaendeBasisstrateg ien Strategien - - gepiänt - T - -<ngepl;;;,t -

Instandhal t1.ngs- Wartung 1 InstandsetzungInspektionmal)iahnen 

Zeitlicher Abstand periodische Strategien / seqtencielle Str.1ceglender Mal)iahttn 
1-bllgrölle des kalenderzeit- betriebszeit• /leistungs~ngen· 
Abstandes der abhängige abhängige 
!,bl)\ahm,n 

abhängil,"' 
Snate&ien StrategienStrategien 

1-tlllgrölle der 
Auslösu,g weiterer Verschleißij\.-eau Ve rschleiD,,,irkmg 
Mal)iahmen 1 

A • • Jnstandhaltungsstrategien für d ie
bb. 3 .1 3 : D1ffel renz1e,:-usngta~~~altungsobjektbez ogener StrategienFest egung 1 n 
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ln diesem Zusammenhang ist festzulegen, für welches Objekt 
welche Instandhal tungsmaßnahme am geeignetesten ist, so daß 
bei ihrer Durchführung das Unfallrisiko bzw. die gesamte Be-
lastung filr den Instandhaltungsa-rbeiter am geringsten istll. 

Anhand der in Abbildung 3, 1 3 dargestellten Aufgliederung der 
Instandhaltungsstrategien legt der Planer für ein konkretes In· 
standhaltungsobjekt (Anlage oder Anlagenelement) z.B. fest: 

• Die Anlage soll vorbeugend instandgehalten werden 
• und zwar inspektionsorientiert 
• unter Festlegung bestimmter Perioden 
• die sich an der Betriebszeit orientieren. 
• Beim überschreiten eines bestimmten Verschleißninaus 

werden weitere Instandhal tungsmaßnahmen ausgelöst (\l'ar· 
tung oder Instandsetzung). 

Werden Instandhaltungsmaßnahmen derart geplant, so ist ein 
Grundstein für mehr Arbeitsschutz und Arbeitssic.hexheit gelegt, 

Z. Instandhaltungsbedarfsplanung 

Die Ermittlung und Planung des Bedarfs an Instandhaltungslei· 
stungen ist eng verknüpft mit der Festlegung der Instandhal-
tungsstra tegien. Bereits bei der Formulierung "Es ist zunächst 
inspektionsorientiert vorzugehen" wird ein Teil der Insta.ndhal· 
tungsleistung festgelegt. Ebenso ist es bereits an dieser Stellt 
notwendig, den Bedarf an Personal und Material zu bestimmen. 
In einem zweiten Schritt werden dann auf der Grundlage von In· 
spektionen weitere Instandhaltungsmaßnahmen ausgelöst, für die 
wied~rum der entsprechende Bedarf an Material und Personal zu 
bestimmen ist. Andererseits ist es jedoch auch möglich, daß im 
Falle eines deterministischen Verschleißverlaufs ohne vorherige 

1) Darübe7. hinaus ist z:1 beachten, daß auch durch Instandhaltung Sich~rhei~ 
a1:1ch f1;1r de:i:i Produktionsarbeiter geschaffen werden karm und muß. Hief!Jer 
s~nd die beiden gegenläufigen Tendenzen abzuwägen, daß einerseits durt.1 
viel lnstandhaltt.mg das Gefährdlffigsrisiko des Produktionsarbeiters ge· 
senkt werden kann, daß aber andererseits durch die höhere Anzahl von 
Ins~andhaltungsmaf.nahmen das Risiko für die Instandhaltungarbeitersteigt. 

https://lnstandhaltt.mg
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Inspektion sofort instandgesetzt wird. Die Bedarfsfeststellung 
erfolgt dabei analog. 

Der Einfluß derartiger Bedarfsermittlungen auf den Arbeitsschutz 
und die Arbeitssicherheit ist offensichtlich, wenn man sich vor 
Augen hält, welche Bedeutung das Arbeiten mit dem richtigen Per-
sonal und den richtigen Hilfsmitteln hat. Desweiteren ist die 
Bedarfsfeststellung eine unumgängliche Vorarbeit für eine sicher-
hei tsorien tierte Arbeitsvorbereitung. 

a) Material- und Betriebsmittelplammg für die Instandhalttmg 
aa) Bedarfsermittlung und -bereitstellung 

Die Bedarfsermittlung für Instandhaltungsleistungen umfaßt neben 
der Bereitstellung von Personal insbesondere die Festlegung von 
Art, Menge und Qualität der benötigten Betriebsmittel und Ein-
satzmaterialien im Sinne von Potential- und Repetierfaktoren 
der Instandhaltung. Darüber hinaus muß auch der Zeitpunkt des 

1Bedarfs fixiert werden ). 

Eine rechtzeitige und ausreichende Versorgung der Instandhal-
tungsarbeiter mit Material beginnt zweckmäßigerweise in der Ar-
beitsvorbereitung. Aufgrund der Auftragsunterlagen sind die be-
nötigten Betriebsmittel (aber auch Sonderwerkzeuge) und Einsatz-
materialien ersichtlich, die neben den Angaben über den Umfang 
der durchzuführenden Instandhaltungsleistungen zugleich Angaben 
über das benötigte Material oder einzusetzende Betriebsmittel, 
soweit sie über das "Bordwerkzeug" eines Instandhaltungshand-

werkers hinausgehen, enthalten sollten. 

Bereitstellung sollten im einzelnenDie einzelnen Schritte der 2 
aufgeführten Phasen umfassen J.zumindest die im folgenden 

Bestandsüberprüfung 

(l) feststellen ob benötigte Betriebsmittel, Ersatzt~ile und 
Hilfsmateri;lien für den jeweiligen Auftrag ~nd die ~um~e 
aller Aufträge einer Bereitstellungsplan-Periode vor an 
den sind, und zwar: 

1) Vgl. HECK, K.: Instandhaltungskosten, S. 146. 
2) Vgl. auch SIEMENS (Hrsg.): AWE - ein integriert~s System zur Plfzung,78Steuerung und Qberwachung der Instandhal ttmg, Mtmchen 19 , S • • 
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• der Art nach 
• der Menge nach 

der Qualitlit nach und• 
• zum richtigen Zeitpunkt und 
• im richtigen Ort. 
Feststellen, ob benötigte Körperschutzkleidung in ausrei-(2) 
chender Zahl vorhanden ist. 
Feststellen, ob Sicherheits- und Hilfsmittel der.Durch-(3) führung von Instandhaltungsmaßnahmen vorhanden sind 
(Gerüste, Gurte etc.) 

Bedarfsanforderung 
(1) Reservierung vorhandener Bedarfsbestände für einen Auftrag, 
(2) Beschaffung nicht vorhandenen Bedarfs von anderen Unter· 

nehmensbereichen oder von außen. 

Kornmissionierung 

( 1 ) Auftragsbezogene Zusammenstellung vorhandener Bestände 
(z.B. beim Lagerausgang oder bestimmten Bereitstellungs· 
plätzen). 

(2) Kommissionierung fremdbezogener Teile. 

Transport 

(1) Transport der kommissionierten Teile an den ArbeitspLltZ, 
{2) Anlieferung fremdbezogener Teile an den ATbeitsplatz. 

Ein großer Teil dieser Schritte wird sicherlich im Laufe der Zeit 
zur Routine werden und mehr oder weniger problemlos ablaufen. 
Aus a.rbeitsschutz- und sicherheitspolitischer Sicht ist es je-
doch wichtig, daß das reibungslose Ablaufen der :Bereitstellung 
gewährleistet ist, damit der Handwt;rker stets richtig versorgt 
ist und nicht in die Gefahr kommt, behelfsmäßig arbeiten z.u 
müssen. Dies ist nur zu gewährleisten, wenn eine funktionsfähige 
Bestandsüberwachung vorhanden ist (vgl. den nächsten Abschn.itt) 
und wenn im Vorfeld der Arbeitsvorbereitung die Anforderungen 
an die Instandhaltungsmaterialien für die jeweiligen Maßnahmen 
richtig bestimmt worden sind. Hierbei ist es wichtig, daß die 
Anforderungen - auch an die Körperschutzkleidung - vor Ort, alsG 
direkt an der betreffenden Anlage, ermittelt werden, um so ein-
satzspez.ifische Faktoren berücksichtigen 2u können. Wichtig iS t 
• d • er.in 1.esem Zusammenhang auch, daß z.B. bei prüfpflichtigen Anlag., 
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wie etwa Kranen, die benötigte Festigkeit an Anschlagketten 
exakt berücksichtigt wird. 

bb) Bestandsplanung für Hilfsmaterial und Ersatzteile 

Eine Vorratshaltung aller benötigten Materialien ist jedoch 
aus Wirtschaftlichkeitsgründen nicht realisierbar, da eine hohe 
Verfügbarkeit in der Regel hohe Lagerbestände bedeutet. Es kann 
daher nicht alles gelagert werden und Mehrfachlagerungen sind 
zu vermeiden, jedoch stets unter Berücksichtigung des Sicher-
heitsbedürfnisses der Instandhaltung. Gerade in der heutigen 
Zeit werden häufig Versuche unternommen die Kosten im Bereich 
der Reserveteilwirtschaft zu senken, indem z.B. zu mehr ge-
normten Teilen übergegangen wird oder indem ganz einfach die 
Bestellgrenzen gesenkt werden. Bei derartigen Reorganisationen 
sollten auch die Mitarbeiter der Sicherheitstechnik beteiligt 
werden damit das erwähnte Sicherheitsbedürfnis im Instandhal-
tungsbereich gewährleistet bleibt. 

Für ein Instandhal tungssystem kommt es vor allem darauf an, 
daß die Aufgaben und Ziele des Ersatzteilwesens mit denen der 
Instandhaltung abgestimmt werden. Hierauf aufbauend muß der 
- z.B. jährliche - Ersatzteilbedarf unter der Berücksichtigung 
von Schichtbetrieben, der Belastung und des Ausfallrisikos von 
Anlagen bestimmt werden l). 

b) Personalplanung 
aa) Personalbedarfsplanung 

a) Qualifikation 

Ausgangspunkt für eine qualitative Personalbedarfsplanung ist 
eine Anforderungsanalyse, die letzten Endes auch zugleich Ba-
sis für die innerbetriebliche Ausbildung zu spezialisierten 
Instandhaltungsarbeitern ist. Hierzu ist es zunächst notwendig, 
die einzelnen Stufen des Arbeitsprozesses zu untersuchen, wo-

1) Vgl. IBM DEUI'SQILA.ND (Hrsg.): organisierte Instan&:ialttmg unterstützt 
d E. E fahrungsbencht zur Fachtagllllg
urch DatenverarbeittD1gssysteme. in r . d Ge llschaft für In-

"Aktuelle Probleme der Instaridhaltllllg" ~ei ;r b stlleitet von u. Giese-98standhaltlillg e.V. (GFIN), Bochwn 30 Juni 1 , ea 
brecht, 4. Abschnitt (ohne Seitenangabe) 

https://DEUI'SQILA.ND


- 108 -

bei sich das in Abbildung 3.14 dargestellte - am zeitlichen 
Arbeitsablauf orientierte - Vorgehen anbietet. 

1 Inform.t torische Tätigkeiten vor Arbeitsbeginn 
(Arbeitskarten, mündliche Aufträge etc.} 

2 Arbeitsvorbereitende Tätigkeiten _ 
(Beschaffung von Werkzeug und Hilfsmaterial 
Transportvorgänge etc. ' 

3 Arbeits durchführende Tätigkeiten 
(Arbeiten an mechanischen Teilen, Hydraulik, 
Pneumatik, Elektrik, Elektronik etc.) 

4 Arbeitskontrollierende Tätigkeiten 
(Nachmessen, Probeläufe etc.) 

5 Arbeitsnachbereitende Tätigkeiten 
(Rückgabe von Spezialwerkzeug, nicht 
verbrauchtem Material etc.) 

6 Informatorische Tätigkeiten nach Beendigung 
der Arbeit 
(Rückmeldungen, Nachgespräche etc.) 

Abb. 3.14: Grobanalyse der im Rahmen der Instandhaltung erfor-
derlichen Tätigkeitsarten 

Anforderungsanalysen in diesen Bereichen erfordern einen 
erheblichen Zeitaufwand und sind in der Regel insbesondere 
für Klein- und Mittelbetriebe in eigener Regie kaum durch-
führbar, so daß auf externe Studien 1) zurückgegriffen werden 
muß. In Abbildung 3. 1 5 sind die drei Hauptstufen der Anforderung; 
ermittlung (nach REFA) dargestellt. Ein Anforderungsprofil 
kann darüber hinaus auch als Grundlage für eine Stellenbeschrei-
bung angesehen werden und bildet somit die Basis für eine lau-
fende Abstimmung von Anforderung und Qualifikation 2). 

Die konkreten Stufen der Anforderungsermittlung sind in Abbil-
dung 3.16 in Form eines Anforderungsprofils der funktions-
spezifischen Instandhaltergruppen dargestellt, wobei 

1) Vgl. dazu beispielsweise REFA - Verband für Arbeitsstudien e.V.: 
1-'.ethodenlehre des Arbeitsstudituns Teil 4 - Anforderungsermittlung 
(Arbeitsbewertllllg), München 1973, s. 16, 23 und 44 sowie auch . 
ROSENKRANZ, Werner tmd ST.Aa-lC:WIAK, Heinz Günter: Arbeitsschutz IT11t 
Hilfe von REFA-M;;~thoden, Köln 1980, S. 10-12. 

2) Zum Problemkreis der Stellenbeschreibung vgl. beispielhaft KREIKEBALIH, 
Hartmut: Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibung, in: Hanchvörterbuch der 
Organisation, hrsg. VQn Erwin Grochla, 2. Aufl., Stuttgart 1980,
Sp. 2138-2148. 
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1. Stufe: Arbeitsbeschreibtmg - Beschreibung des Arbeitssystems ~d 
der Arbei tssi twtion 

Arbeitsaufgabe 
Eingabe 
Ausgabe 

Betriebsmittel 
Uriwel teinflüsse 
Arbeitsablauf 

2. Stufe: Anforderungsanalyse - Ennittlung von Daten für einzelne 
Anforderungsarten 

Ausbildtmg, 
Erfahrung, 
D:mkfähigkeit 

• Kenntnisse 

-
Handfertigkeit, 
Ktsrpergewandhei t 

• Geschicklichkeit 

für die eigene Arbeit, 
für die Arbeit anderer, 
für die eigene Sicherheit, 
für die Sicherheit anderer 

• Verantwortung 

Aufinerksamkei t, 
Denktätigkeit 
dynamische Muskelarbeit, 

• geistige BeJasttmg 

• muskelmäßige Belastung statische Muskelarbeit, 
einseitige Muskelarbeit 

Klima, 
Nässe, 

• UmgebungseinfH.isse 

öl, Fett, Schmutz, 
Staub, 
Gase, Dämpfe, 
[.än,. 
Erschütterung, 
Blendung oder Lichtmangel, 
Erkältungsgefahr, 
SchuükleidlDlg, 
Unfallgefährdung 

Stufe: Quantifizierung der Anforder1.111gen - Be1~ertung derJ. Anforderungen und Aggregation zu .Anforderungswerten 

Diese Stufe ist für die Abstirrum.mg von An-- forderung und Qualifikatiort nicht notwendig, 
da es lediglich un eine Abstimmung der in 
Stufe 2 aufgeführten .Anforderungsarten mit 
der jeweils individuellen Qualifikation 

Vorzunehmen ist selbstverständlichgeht.
eine Bewertung der einzelnen .Anforderungs-
arten (z.B. durd1 eine Pun}.:tskala), die dann 
im Einklang zur Ausprägung entsprechender 
Merlonale der Instandhaltungsarbeiter stehen 
muß. 

Abb. 3.15: Anforderungsermittlung 

https://Abstirrum.mg
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die Aufteilung in mechanische und elektrische Instandhaltung 
- sowie deren weitere Untergliederung - im praktischen Einzel-
fall von den betrieblichen Gegebenheiten abhängt und als Bei-
spiel angesehen werden soll1). Vielfach werden jedoch von der· 
selben Person sowohl mechanische als auch elektrische Tätig· 
keiten vorgenommen, so daß die in Abbildung 3.16 exemplarisch 
getroffene Differenzierung um dieses Berufsbild erweitert ,,.·er-
den könnte. Es wilrde jedoch nicht in jedem Fall deutlich,auf 
welcher Seite das Schwergewicht der jeweiligen Tätigkeit liegt, 
so daß auf eine Einbeziehung dieses Berufsbildes verzichtet 
wurde. Probleme treten demnach auf, wenn man z.B. berücksich­
tigt, daß auch lediglich als Elektriker ausgebildete Fachkräfti 
mechanische Arbeiten übernehmen müssen - z.B. Entfernen von 
Schutzgittern, Abdeckungen, Halterungen etc. - um ihre eigent· 
liehe Tätigkeit vorzubereiten, 

Dies wirft die Frage nach dem "typischen Instandhalter 11 auf, 
wie er z.B. im eigenen Betrieb ausgebildet werden sollte. Um 
das gesamte Aufgabengebiet der Instandhaltung abdecken zu 
können, ergeben sich folgende Möglichkeiten 2). Welches Ausbil· 
dungs(Qualifikations-)profil sinnvoll ist, kann nicht allgemei: 
gültig gesagt werden. So ist beispielsweise eine Ausbildung 
zum Instandhalter in Form einer Basis- und Zusatzausbildung 
in der Regel auf Großbetriebe beschränkt 3 ). Jedoch lassen sict 

1) E~e von der REFA-Vorgehensweise abweichende - primär soziologisch orier: 
tierte - Analpe bzw. Ermittlung von Anfordenmgsarten beschreiben . 
MICKLER, ~tfne~ u.a.: _Produktion und Qualifikation - Bericht ~r di\_ 
Hauptstudie, Teil II, J.m Auftrag des Btmdesinstituts für Berufsb1lduf!g. 
f?.rs~tmg (BBF) im Bundesinstitut für Berufsbildung (BiBB), 2. Aufl,, 
Gottmgen 1977, S. 426-484 (vgl. insbesondere s. 470). 

2) Vgl. IB}:f IEUTSQ--ITA~D (Hrsg.): Organisierte Instandhaltung
ohne Seitenangabe. 

3) D~. Bedeutung_ eines Ausbildungsprofils wird insbesondere bei NC-~la-!minei deutlich? wenn man z.B. die unterschiedlichen Qualifikations· 
Sor°r nmgen bei der Instandhaltung des Haq,tanschlusses bzw. System· 

U:,are ~etrachtet. Vgl. hierzu exemplarisch KNA.UER Peter: NC-Elek· 
tronik Eigen- oder Fr ds • K · · • · f" ,.,• . 1 • em ervice, riterien zur Entsche1drngs rnuu.ue,,rni nstandhaltung von NC-!11aschinen und automatisierten Produktions· 
an(fagen) • ~rsg. von der Gesellschaft für Management & Technologieg mt, ~filnchen 1982. 
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Instandhaltungs-Aufgabengebiet 

abgegrenzte Ausbildllllg 

Mechaniker Elektro-Mechaniker Elektroniker 

erweiterte Ausbildung 

?-Echaniker \ 
Elektroniker 

\ Elektro-M~chaniker 

Basisausbildtmg mit Zusatzausbildung 

durchschnittliches Ausbildungsprofil 

Abb. 3.16: Ausbildungsvarianten in der Instandhaltung 

in diesem Fall Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheitsaspekte 
auf fast ideale Weise verwirklichen, indem z. B. im Rahmen der 
Basisausbildung Grundwissen vermittelt wird und im Rahmen einer 
arbeitsplatz- oder tätigkeitsfeldbezogenen Zusatzausbildung 
das anlagenspezifische Wissen über Arbeitsschutz und Sicherheit 



- 112 -

ß) Eigen- und Fremdpersonalplanung 

Die Entscheidung, gewisse Instandhaltungsarbeiten selbst durch· 
zuführen oder durch fremde Unternehmen, führt unter anderem:~ 
der Frage, ob Fremdpersonal mehr Unsicherheit im Betrieb be-
deutet oder nicht. Diese häufig voreilig getroffene These i5t 

keinesfalls in dieser Form haltbar. Das Problemfeld Eigen· u~i 
Fremdpersonal gelangt insbesondere in Zeiten einer immer wei-
terreichenden Technisierung und damit komplizierter werdender 
Fertigungsverfahren und Anlagen eine hohe Bedeutung, so daß 
ihm ein eigenständiges Kapitel gewidmet ist. 

bb) Personaleinsatzplanung 

Die Planung des Bedarfs an Personal für einzelne isoliert be-
trachtete Instandhal tungsleistungen kann sich an den jeweili· 
gen Anforderungen orientieren, wenn es darum geht, den geeig· 
neten Instandhaltungsarbeiter zu ermittelnl). Dieser, als qua· 
litativ bezeichenbaren Kapazität eines Instandhaltungsarbei-
ters, stehen jedoch darüber hinaus eine quantitative und zeit· 
liehe Kapazität gegenüber 2). Diese drei Erscheinungsformen de: 
Arbeiterkapazität werden von Steffen als situationsbezogene 
Kapazität bezeichnet, der er eine situationsbezogene Arbeiter· 
elastizität gegenüberstellt 3). Diese vier Bestimmungsfaktoren 
für den Arbeitseinsatz eines Instandhaltungsarbeiters sind in 
geeigneter Weise insbesondere bei der im nächsten Abschnitt 
näher erläuterten Planung der Instandhaltungspolitik zu berück· 
sichtigen, um mögliche Gefahren zu reduzieren. So ist es ins· 
besondere wichtig, daß neben einer anforderungsgerechten Aus· 
wahl für bestimmte Leistungen die zur Verfügung stehende Zeit, 
die Anzahl ins tandzuhal tender Anlagen und die Flexibilität 
(Elastizität) des Instandhalters berücksichtigt werden, da so· 
wohl eine Überforderung (Überbelastung) als auch eine Unter· 

1) Vgl. HECK, K.: Instandhalttmgskosten, S. 411. 
2) Vgl.. STEFFEN, R:iner: Analyse industrieller Elementarfaktoren in pro-

duktionstheoret1s<:11er Sicht - Grtm.dlagen für den Aufbau kurzfristiger 
Plan1;IDgsrrodelle, in: Betriebswirtschaftliche Studien Bd 17,Berlm 1973, S. 96-99. • • 

3) Vergl. ebd., S. 99-102. 
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forderung (Unterbelastung) zu Fehl e r n und Störungen der Ar -
beitsabläufe führen kann 1 ) . 

I nstandha l tungssysteme , die nur Angaben da r über liefern, wann, 
wo und we l che Instandhaltungsmaßnahmen durchzufüh ren sind, be-
rücksichtigen diese Erfordernisse nicht . Wirtschaft lichkeit 
und Humanisierungsziele stehen bei der Personal einsatzplanung 
in einem Verhältnis , das jedoch erlaubt , beide Ziele gleicher -
maßen zu realisieren . 

Wich t ig ist jedoch insbesondere eine Planung der Personalkapa-
zitä t, die in Abst i mmung mi t der I ns t andhaltungsprogramm- und 
-ablaufplanung erfo l ge n mu ß. An di eser Stelle soll kurz ein 
einfaches Kapazitätspla nungsmodell vorges t ellt werden , daß 
ver sucht, eine möglichst anschaul i che Art und Weise der Er-
mit t lung des periodenbezogenen Personalbedarfs zu ermöglichen 
(vgl . Abbildung 3 . 17 . Zunächst muß eine nach Berufsgruppen und 
Qua l ifikationsstufen getrennte Er mittlung de r Grundbedarfe für 
Inspek t ions-, Wartungs- und lns t andsetzu ngsmaßnahmen für z . B. 
vier Wochen erfolgen2 ) . 

Am.ahl 
der 

lnsta.IJd-
halter 

Jf} 11 

3. l~oche 4. lfoche 

Arbei tstage 
un<I 

- "'ochcn2. lioche1. l\oche 

[J 
Ztisät= 1 icher Bed-irf 

Cruwlhedarf fu r r.i-unJbeJ;i.rf fO r R=fB r.nu1dtiednrf fOr fur Störungsbesei t igw1g 
1,anw1g 1,1sµektion 8:E3 Ins tandset zung 

Abb . 3.17 : Periodenbe zogene Pe r sonaleinsatzplanung 

J) Vgl . beispielsweise HACKSTEIN, R.: Arbeitswissenschaft, S. 46 . 
Z) Vgl. hierzu und im folgenden KNAUER , P. : Aufbau- und Ablauforganisat ion, 

1. Vortrag , ohne Seitenangabe. 

https://r.i-unJbeJ;i.rf
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Bei Meldung einer Störung wird dann der zusätzlich benötigte 
Personalbedarf eingetragen, der als aktueller Bedarf bezeich-
net werden kann. Durch eine kontinuierliche Aufschreibung der 
tatsächlichen Bedarfe, strukturiert nach Berufsgruppen und 
Qualifikationsanforderungen kann dann ein mittlerer zu halten-
der Personalstamm ermittelt werden. Voraussetzung ist, daß 
Spitzenbedarfe durch Fremdpersonal abgedeckt werden können. 

3. Planung der Instandhaltungspolitik 

a) Instandhaltungsprogrammplanung 

Aufgabe der Programmplanung im Instandhaltungswesen ist die 
Festlegung der in einer bestimmten Periode durchzuführenden 
Ins tandhal tungsaufträge. Die Programmplanung macht demzufolge 
nichts anderes als eine Zusammenfassung der aus den verschie-
denen Instandhaltungsstrategien für verschiedene Instandhal-
tungsobj ekte resultierenden Instandhal tungsaufträge. In be-
sonderem Maße gilt das jedoch für Instandhaltungsarbeiten an 
einer Anlage. Wird z.B. auf der Grundlage einer EDV-gestützten 
Instandhaltungsplanung festgestellt, daß zwei unterschiedliche 
Maßnahmen in einer Woche fällig sind, für die :z..B. dieselben 
Verkleidungen abzumontieren sind, so ist es sinnvoll, diese 
beiden Tätigkeiten in ·einem Arbeitsprogramm für die betref-
fende Anlage zusammenzufassen. Unnötige Arbeiten werden so 
vermieden und es wird eventuell mehr Zeit für ungeplante Re-
paraturarbeiten geschaffen. 

Die Instandhaltungsprogrammplanung besitzt sowohl langfristi-
gen als auch kurzfristigen Charakter. Bei der EDV-gestützten 
Instandhal tungsplanung wird über die Art und Weise der Termi· 
nierung - das heißt über die Art und Weise der Zyklusplanung 
das Instandhaltungsprogramm grundsätzlich festgelegt. Eine 
derartige langfristige Planung muß gegenüber kurzfristigen 
Erfordernissen jedoch flexibel sein. Das kann z.B. dadurch 
geschehen, daß einerseits Prioritätskenn:z:iffern für alle In-
standhal tungsaufträge vergeben werden und daß andererseits 
ein Mahnungsmechanismus verhindert, daß Aufträge nicht verges· 
sen werden. 
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Ein weiterer wichtiger Aspekt bei der Festlegung des Instand-
haltungsprogramms ist die Einbeziehung von Fremdleistungen. 
Hierbei ist eine gegenseitige Information über das geplante 
Arbeitsprogramm an den betreffenden Anlagen notwendig, um Ab-
stimmungsprobleme möglichst zu vermeiden. Eine getrennte Pla-
nung wird aus abrechnungstechnischen oder kostenplanerischen 
Gründen in der Regel nicht zu umgehen sein; jedoch sollte dann 
zumindest, z.B. vor Beginn einer Arbeitsschicht, die notwen-
dige Koordination erreicht werden. 

Daneben besitzt die zeitliche Planung der Instandhaltungsmaß-
nahmen aus arbeitsschutzpolitischer Sicht eine ebenso große 
Bedeutung. Die dabei zu beachtenden Anforderungen werden im 
nächsten Abschnitt unter dem Stichwort Instandhaltungsablauf-
planung behandelt. 

b) Instandhaltungsablaufplanung 

Innerhalb der Instandha1 tungsstrategienplanung wurde für je-
des Instandhaltungsobjekt festgelegt, ob - vereinfacht formu-
liert · störungsbedingt oder vorbeugend instandgehalten werden 
soll. Diese Strategienplanung bildete die Grundlage für eine 
Instandhaltungsbedarfsplanung, die wiederum Basis für die In-
standhaltungsprogrammplanung ist, wobei die durchzuführenden 
Instandhaltungsmaßnahmen nach Art und Umfang festgelegt wer-
den. Das bis hierher ermittelte Leistungsprogramm ist jedoch 
nur eine Richtgröße, die erst mit der Jnstandhaltungsablauf-
planung konkretisiert wird. Dies kann einerseits bedeuten, 
daß das Programm _durch eine Reihenfolgeplanung spezifiziert 
wird, aber auch andererseits, daß das Progra!llrn durch die Ab-
laufplanung verändert wird. Insbesondere eine derartige Ver-
zahnung von Instandhaltungsprogramm- und •ablaufplanung ver-
deutlicht die geforderte Flexibilität der gesamten Instandhal-

tungsplanung. 

Arbeitsschutzpolitische und wirtschaftliche Ziele stehen hier-
bei häufig in einer Komplementaritätsbeziehung, wenn man z.B. 
an vermeidbare Wege• Transporte' Demontage- u~d ~ontagear~ei-
ten denkt. Für eine beide unternehmerische Te1lz1ele verwirk· 
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lichende Instandhaltungsablaufplanung ist es notwendig, da3 
1 

zumindest folgende Informationen zur Verfügung stehen ): 

•Arbeitsplan-Bezeichnung 
• Terminangaben (Zeitplan) 
• Kennziffer der Instandhaltungsobjekte 
• Standorte der Instandhaltungsobjekte 
• Rangfolge nach Instandhaltungsobjekten (eventuell mit 

Skizzen) 
• Rangfolge nach Arbeitsgängen (mit Richtzeiten) 
• Bedarf an Arbeitsmitteln 

Werkzeuge 
• Hilfsmaterialien 
• Ersatzteile im Rahmen der Inspektion 

• Personalbedarf nach Eigen- und Fremdpersonal sowie 
Qualifikationsgraden 

Ein besonderes Problem bildet hierbei die Fristigkeit des Pla· 
nungszeitraumes von Instandhaltungsleistungen. Werden z..B. 
langfristig auf der Grundlage fester Inspektions- oder War-
tungszyklen gewisse Termine im voraus determiniert, und er-
geben sich wegen einer Abweichung der Auslastung der tuilagen 
Verschiebungen dieser Zyklen (z.B. bei betriebsstundenabhängi-
gen Instandhaltungsmaßnahmen), so sind mittel- oder turzfri-
stige Änderungen nötig, filr die noch ein zeitlicher Spielrailll 
besteht. Unter arbeitsschutzpolitischen Aspekten ist jedoch 
der Fall plötzlich auftretender, das heißt zusätzlich not"'en.-
dig werdender Arbeiten der bedeutsamere. Dies kann zu erneute:. 
Abstimmungsproblemen z.B. mit der Material- oder Personalwirt· 
schaft führen. 

Treten derartige Störungen häufiger• jedoch vom Anfall:z:eit-
punkt her betrachtet nicht planbar auf. so erweist es sich als 
sinnvoll, wenn sogenannte Schubladenpläne (z.B. in form von 
Netzplänen) existieren, die eine möglichst rasche revidierende 
Ablaufplanung ermöglichen. Der Einschub derartiger Arbeiten 
in den normalen Terminplan bedeutet häufig ein erhöhtes Sicner· 
heitsrisiko bzw. führt in der Regel zu Streßsituationen. Er-

1) Vgl• KRAUS, Th.: Ablauforganisation in: Instandhaltung - Grimdlagen., 
hrsg. von H.J. Warnecke, Köln 1981, S. 352-383, hier S. 377f. 
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weist sich der Arbeitsumfang als nicht zu groß und es kann auf 
Netzplline verzichtet werden, so sollte zumindest die notwen~ 
dige Arbeitsbeschreibung schnell zugänglich sein. 

Ein weiterer Aspekt der Instandhaltungsablaufplanung ist die 
Abstimmung von Instandhaltungstechnologie, Reihenfolgeplanung 
und Terminplanung. Eine Abstimmung ist hier wichtig, da es 
sonst dazu kommen kann, daß sic-h zu einem Zeitpunkt personal-
intensive Arbeiten häufen. Das oft zu findende rgument, daß 
sowohl arbeitsintensive Situationen als auch Unterauslastungs-
zei ten den Arbeitnehmer belasten, trifft auch in diesem Fall 
zu. Aus diesem Grund soll im folgenden die Grundproblematik

1 
der 'Terminplanung aufgezeigt werden (vgl. Abb. 3.18) 1. Auf 
dieser Basis kann dann ein Arbeitsablaufplan erstellt werden, 
der wiederum Basis für den Arbeitsplan ist, der von der Ar-
beitsvorbereitung erstellt wird. Die im Arbeitsablauf-plan auf-
geführten Arbeiten betreffen in der Regel mehrere Bereiche 
(~1echanik, Elektrik etc.) und gehen oft. über mehrere Schichten. 
Eine Koordination einzelner Arbeitsablaufpläne - die sich stets 
auf eine geschlossene Instandhaltungsmaßnahme im weiteren Sinne 
beziehen - ist deshalb noch lange nicht gesichert. Die er-
forderliche Koordination kann durch die Arbeitsvorbereitung 
im Rahmen der Auftragseinze1p1anung in Form sogenannter Ar-
beitspläne geschehen Z). 

4, Arbeitsvorbereitung und Arbeitskontrolle in der 
Instandhaltung 

a) Auftr·agseinzelplanung 
aa) Häufigkeit der Arbeit als Bezugsgröße der 

Planung 
a) Planung regelm&ßiger oder wiederkehrender 

Arbeiten 

Die Planung regelmäßiger oder in absehbaren Stufen wiederkehren-
der Instandhaltungsrnaßnahmen bietet die größte ~föglichkeit 

1) Vgl. IBM DEUfS(l-lLA.~: Organisierte Insta.ndh-:31tungß 5. Schritt: Ein-
fühnm.g van Inspektion und Wartung, ohne Seitenangaben. 

2) Vgl. RENKES, D.: Begriffe und Def:initionen, S. 41. 
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BerUcksidttiJUlJ 
weitern }VQnm.1 

E = --- -r=== 1 --, -===-----r --I• 
lettter geplanter' '. ' Aus f[llrmgs tag neuer ,' ' ' Ausfllhrt.rlgstag : 

Tag der Schicht- ' bei mver.lndertem ; ' s tatusänderung Schichutatus' ' : 
neuer Temin bei neuer Tel"Jlin l>ei 

Verringenng der 
Än~~ge~fa~~eit AAi agenbuUeit 

1 

BerücksichtigUlg von Toleranzen•• 
näc.hste 
Toleranzzone,----

l etzter frühester - "nonnalt>r'' - spätester
Ausflil.rungstag Ausftlhn.ngstag 

f-- Toleranzzei traun -i 
Plam.llgs ze i tralltl 

1 
Festlegtr1g von Oringl ichkei tsstu.fen 

Ins tandhal tungsdatei 
lnsbesondere: 

• zurtld:.gemeldete Ergebnisse der 
letzten Inspektion. Wartm1it oder 
InstandsetzU'lg (incl. aufg~tre-
tener Sicherheitsaspek te) 

• f.tlßgrößen der Ins tanctialtrng 
(Betriebsstutden, Leistti1gs-
mengen etc.) 

• Dringlichkeit des Auftrages 

,---ent\oledcr 
Statische Termi.nieTU'\B 

1 2 l 4 5 6 
[..- Planmg.szeitraa.m -l 
festgelegt Ausfi.llnngs tennine 
innerhalb eines Plamngszeit-
ra..,.,s 

InstandlaltlJ'lgskapazi tlt 
insbesondere: 

• Zeitwirtschaft (z.B. l.Mi) 
• Persona.lwirtsdrnft 
• ~tlteri.alwirtschaft 

• Ersatzteile 
• Hilh,11.at.eri.a.l 
• Werkzeug 

• Anlagenwirtschaft der 
Instandhaltlllg 

0 r 
~amische TenninielUlg 

~ :- 11 1 1 
A B C D 
l---- Plan\l\gsieit.r.u.lJl --l 
A: letzter Ausfliirungstermin 
B, C, D: nächster Ausfllhnngs-

tem.i.n 

. . 1 . .Be1sp1el z.ur dynanuschen TefllU• 
n~erung bei. Mderu,g des Schichtstatus 

1 

1 
Vom Planu 'Vl::l:rge.gebene 
Fixtcm.ine {z.B. auf 
Basis gesetzlicher 
C1U1dlagenJ 

1 
Vom System generierte Oringlid1keitsstufen 

• ßerOcksichtigWl&, verfallener Arbeiten. 
• Berilcksichti gmg von Änderungen der Maß-

größen der Ins tandtal tmg 
• SerOcksichtigun.g gleichzeitig ausflnrbarer 

Arbeiten (z. .B. Vorziehen von in t • 2 ge-
planten Arbeiten nach t • 1 wegen einer 
dort nicht geplanten größeren Reparatur) 

Abb . 3.18: D~ rstellung der Terminie rungsprobel emati k für eine 
einzelne lnstandhaltungsle istung 
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einer Standardisierung. Eine wesentliche Voraussetzung dafür, 
da/.1 Arbeiten regelmäßig geplant werden könn en , is t die Kennt-
nis über das Verschleißverhalten von Anlagenteilen bzw . Uber 
deren Ausfa llverhalten (-wahrscheinlichke i ten) . Wiederkehrend 
bedeutet , daß das Verschleiß- und/oder Ausfallverhalten von 
Einflußgrößen abhängt, deren Wirksamwerden, Umfang und Andauern 
keine Zei tbestimmung zuläßt . Di e Wirtschaftsvereini gung de r 

halten werden 1) 

Eisen- und S tahlindustrie schlägt in diesem Fall vor , soge-
nannte Arbeitsplankonserven zu erstel l en, in der sämtliche re-
gelmäßigen und /oder wiederkehrenden Arbeiten als Plan bereitge-

_ Du rch Aggregation der z . B. in einer Woche fäl · 
ligen Aufträge erhält man dann den Arbei tenplan f ür diese Woche. 
Art und Weise einzelner Auftragsscheine sind maßgeblich für 
.Arbeitsschutz- und Sicherheitsaspekte ve r antwortlich. Ein In-
standhaltungsauftrag sollte zumindest die in Abbildung 3.19 
darges t ellten und im folgenden kurz erläuterten Angaben ent-
halten2} . 

L!J Firwn- w Jnst~lturwsM1ftn1s- µJ tnstAne!halb.Jt\CtohJ~kt~ µJ Auft.r.cs-_, 
"'™" betet"-•:..·-- IUt Grt••nr..be rl.l.J 11etrubs, C)illJt/Jk.-ti«>.Jt-iarl det f ktria-bnusu11nd c»r Anh,ff: 

~lt-....,,
beretdl INt~ltu~ 

L.!J rrut~lan 

$! ,\tbr,u.Jbr:tc:hre-J~ l!.ll SichrrlW:iuhir,wel!.e 

)lat~ri•lbedarf 
1111(~1 t tetbeJ.arf 

f 0 mul a r mit integrierten
Abb. 3.19: lnstandhal tungs~ uftrags ~ rdruck der Vo rderseite 

Sicherheitsanweisungen - 0 

1) Vgl. WIRTSCHAFISVEREINIGUNG DER EISEN- UND STAHLINDUSTRIE: Arbeits· 

sicherheit, S. 22. "eh Präsentation eines• ehr umfangre1 e .2J Vgl. ebd. , Beispielsamnl~g; eii:ie \ei BROCKER, Helmut: Integrierte 
Instandhaltungsauftrags findet sich von H.B. t-iaynard & Co. OIDH, 
Organisation der Instandhaltung, hrsg . 
llusseldor( o„J ., s. 32[ . 
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Erläuterung des Instandhaltungsauftragsformulars: 

Formularbeschriftung 
Aufdruck des Firmenzeichens oder exakte Angabe des 

Feld 

1 Namens der Firma 
Angabe der "Ins tandha 1tun~sauftragsbezeichnun9., bei-

2 spielsweise d1fferenz1ert nach den Instandhaltungs-
teilaufgaben InspeKtion, Wartung, Instandsetzung 
Angabe der Instandh;iltunfsobjektnummer mit Ortsan-
gabe, beisp1elswe1se d1f erenzlert nach: 

3 Betriebs- Anlagen- Anlagen-Anlagebereich gruppe element 
Eintragung der Auftragsnummer des jeweiligen In-
standhaltungsauftrags, die zweckmäßigerweise mit4 der entsprechenden Auftragsnummer im Arbeitenplan 
übereinstimmen sollte 
Angabe des Betriebsbereichs oder der Meisterstelle 

5 innerhalb des Instandhaltungswesens, der bz:w. die 
den Auftrag ausflihren soll 
Angabe des nualifikationsbedarfs des Instandhalten 

6 entsprechendOer unternenrnensspezif1scnen Ausbil~ 
dungsvarianten, so etwa "Elektro-Mechaniker" 
Angabe des Betriebszustands der Anlafe w~hrend der 
Instandhaltung, eventuell mit ~ermer en darüber7 versehen, wer Ober den Betriebszustand ,u infor-
mieren ist und wer ihn herbeizuführen und zu über-
wachen hat 
Eintragung des jeweiligen Zeitbedarfs für die 

8 Durchführung der Instandhaltungsarbe1ten (ohne
Berücksichtigung von Wegezeiten) 
Aufstellung eines FristenElans für die Instandhal-
tung, d.h. bei Inspektions- und WaTtungsauftr!gen

9 Angaben wie täglich, wöchentlich, etc, und bei In-
standsetzungsaufträgen Angaben über den frühesten 
und spätesten Beginn 
Kurze, stichwortartige ATbeitsbeschreibung: 

(1) Arbeitsbezeichnung
10 (2) ArbeitsteilsChritte 

(3) zu beachtende Besonderheiten(z.B. einzu-
haltende Toleranzen)

(4) Verweise aof Skizzen (Kartenrückseite) 
Angabe von Sicherheitshinweisen für die arbeits-sichere Durchfuhrung Jer Instandhaltungstätigkeiten 

l1 u~ter Berücksichtigung insbesondere von Kcordina-
t1onserfordernissen, Befahrerlaubhissen zusätzlich 
benötigtem Hilfspersonal, Oberwachungsm~dalitätenetc. 
Angabe des Materialbedarfs für den lnstandhal-12 tung~auftrag, be1sp1elswe1se genaue Schmiermittel-
beze1chnung oder Ersatzteilnummer 
Angabe des Hilfsmittelbedarfs für den Instandhal-13 tui:igsauftrag, be1sp1elswe1se Gerüste, Gurte, 
Leitern, Hebebühnen, Sonderwerkzeuge etc. 
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Die Rückseite des Auftragsvormulares kann z.B. eine Skizze 
oder eine Wegbeschreibung für Inspektionsarbei ten enthalten. 

~a ~er Aufbau von Instandhaltungsanleitungen stets betriebs-
1nd1viduell erfolgen muß und die Art der Formatierung gegeben-
n~nfalls vom Einsatz einer bestimmten EDV-Anlage abhängig ist, 
müssen bei der Konzipierung bzw. der Auswahl von Formularen 
folgende, generell zu beachtende Aspekte berücksichtigt werden ) 

• Was soll instandgehalten werden? 
• Wann soll instandgehalten werden? 
• Wo soll instandgehalten werden? 
• Wie soll instandgehalten werden (Instandhaltungs-

technologie)? 
• Womit soll instandgehalten werden (Werbung Material 

Betriebsmittel)? • 
• Unter welchen Arbeitsbedingungen soll instandgehalten 

werden (Betriebszustand der Anlage)? 
• Welche Sicherheitsmaßnahmen sind erforderlich? 
• Wieviel Personal wird benötigt? 
• Welche Qualifikation muß dieses Personal haben? 
• Wieviel Zeit wird benötigt? 
• Wer muß gegebenenfalls von der Instandhal tungsmaßnahme 

noch informiert werden (Koordinationsaspekt)? 

ß) Planung seltener oder nicht wiederkehrender Arbeiten 

Ein großer Teil von "Instandhaltungsmaßnahmen" beinhaltet 
Arbeiten, die in den Bereich der Anlagenverbesserung fallen 
bzw. sich nur schwer abgrenzen lassen. Die Arbeiten werden 
jedoch häufig vom Instandhaltungspersonal durchgeführt, so 
daß auf eine exakte Abgrenzung des Begriffs Anlagenverbes-
serung aus arbeitsschutzpolitischer Sicht verzichtet werden 

kann 21 . Gleichwohl müssen auch derartige Arbeiten mit in die 

1) Vgl. ENGEL, Karl H. (Hrsg.): Handbuch der netrn Techniken des 
Industrial Engineering, 3. Aufl., !,fünchen 1979, insb. Abschnitt 
"Aufbau von Arbeitsplänen für wiederkehrende Ins tandhaltungsar-
bei ten", S. 863-865. 

2) Zur ausführlichen Auseinandersetzung mit dem anlagenwirtscha~tlichen 
Aktivitätsfeld der Anlagenverbessenmg - insbesor:idere. auch erner ko-
sten Betrachtung _ vgl. HUG, J\'erner; 1'lirtschaftl1chke1tsfragen}er An-
lagenverbessenmg, Vortragsunterlagen im Rahmen ~es Leh:gangs Instand-
hal tmg in der Industrie" der Technischen Akademie Esslrngen am 6 - u. 
7 • fäi 1981 in Zürid1, Vortrag Nr. 9. 



Instandhaltungsplanung einbezogen werden. Ähnlich problematisch 
sind störungsbedingte Instandsetzungen, "wobei jedoch eine Wie-
derholung von Arbeitsvorgängen oder Teilvorgängen oft gegeben 
ist"l). 

Um bei einer Planung solcher Maßnahmen die notwendigen Sicher-
heitserforde-rnisse aufzeigen zu können, ist es sonnvoll, zu-
nächst die besonders evidenten Probleme der Arbeitsdurchführung 
zu erläutern: 

• die Arbeitselemente sind oftmals bekannt, jedoch nicht 
ihre spezifische Kombination2); 

• benötigte Konstruktionszeichnungen und insbesondere 
Schaltpläne sind bei älteren Anlagen nicht mehr ver-
fügbar3); 

• Zeitdruck wegen eventuell hoher Anlagenausfallkosten. 

Die wenigsten Anlagenverbesserungsmaßnahmen stehen unter Zeit-
druck, so daß Arbeitspläne erste 11 t werden können. Wichtig ist, 
daß diese genau denen der eigentlichen Instandhaltung entspre-
chen und vor allem auch die nötigen Sicherheitsanweisungen 
enthalten. Bei ungeplanten störungsbedingten Arbeiten, die 
unter hohem Zeitdruck stehen, ist eine Auftragsplanung zu-
meist nicht möglich. In diesem Fall muß die Aufmerksamkeit 
verstärkt auf die eigentliche Arbeitsdurchführung gerichtet 
werden. 

bb) Betriebszustand der Anlage als Bezugsgröße
der Planung 

a) Arbeitsdurchführung bei laufender Anlage 

Bei Instandhaltungsarbeiten an sich im Betrieb befindlichen 
Anlagen wird - wenn überhaupt - nur das jeweils instandzo-
haltende Anlagenelement oder -aggregat teilweise bzw. ganz 

1) ENGEL, K.H.: Handbuch, S. 865. 
2) Vgl. WIRTSCHAFTSVEREINICllNG DER EISE}!- Ul\1) STAHLD,'IXETRIE Arbeits-

sicherheit, S. 23. ' 
3) Vgl. ENGEL, K.H.: Handbuch, S. 865. 



außer Betrieb genommen. Anlagen bzw. Anlagenteile, bei denen 
eine Instandhaltungsmaßnahme prinzipiell bei völlig eingeschal-
teter Anlage vorgenommen werden kann, enthalten daher einen 
großen Grad an Betriebsgefährdungen. Das vordringlichste Pro-
blem - die Abstimmung zwischen Produktions- und Instandhal-
tungspersonal - bildet einen weiteren Risikofaktor beim Ar-

beiten an laufenden Anlagen. 

Dem Aufsichtspersonal kommt in dieser Hinsicht eine besondere 
Bedeutung zu. Insbesondere hat es darauf zu achten, daß: 

• nur diejenigen Arbeiten durchgeführt werden, die im 
Arbeitsauftrag enthalten sind, 

• vorgeschriebene Arbeitsgangfolgen eingehalten werden, 
• stets das entsprechende Werkzeug sowie Hilfsmaterial 

benutzt wird, 
• Komplikationen sofort gemeldet werden. 

Darüber hinaus obliegt dem Aufsichtführenden die Aufgabe der 
kritischen Überwachung Planungen sowie der Durchführung 
Von Rückmeldungen an die Planungsabteilung, damit eventuell 
notwendig werdende zusätzliche Arbeiten unverzüglich einge-
leitet (geplant) werden können. In diesem Zusammenhang ist es 
\·ichtig, daß genau festgelegt wird, welche weiteren Instand-
haltungsmaßnahmen vom Aufsichtspersonal veranlaßt werden dür­
fen und welche nicht. Dies ist umso wichtiger, wenn der Auf-
sichtführende - aus welchen Gründen auch immer - nicht in der 
L · • . • 1· h • fügten Arbeiten age ist, die Auswirkungen von zusätz ic einge 
zu überschauen. Sind dennoch ad hoc-Entscheidungen zu treffen, 
s · . 1 Anlagen - unbedingt10 ist - insbesondere bei laufenden i<Omp exen 
notwendig, daß zuständige Personen aus dem Produktionsbereich 
Verständigt werden. Ein entsprechender Ansprechpartner kann 

rdz.B. auf dem Auftragsformular eingetragen we en. 

Werden aufgrund von Störungen Instandhal tungsmaßnahmen an 
1 d - u größere Schäden 
aufenden Anlagen unverzüglich notwen ig, m • •ad . ollte der Aufsichts-
er Umweltbelastungen zu vermeiden, so sfüh d • Durchführung der 

rende eine kurze Unterweisung über 18 
••cht genügend Zelt 

. rbeiten geben zumal im Falle der Störung ni .• b • ter eine mit ent-
Vorhanden ist um jedem Instandha1tungsar 81 

s ' ·t auftragsk~rte ~uszu-
J)rechenden Anweisungen versehene Arbei s 



- 124 -

händigen. Der Aufsichtführende sollte unterrichten über: 

• das Verhalten bei der Arbeit, 
• die Handhabung der Werkzeuge und Hilfsmittel, 

Benutzung von Schutzausrüstungen sowie über• die 1 
Anwendungen sicherheitstechnischer Vorrichtungen )• die 

ß) Arbeitsdurchführung bei Stillstand der Anlag~ 

Grundsätzlich gelten für Arbeiten an ruhenden Anlagen oder 
Anlagenteilen die gleichen Sachverhalte wie für Arbeiten an 
laufenden Anlagen, wenngleich der Grad der kurzfristigen Plan-
barkeit im allgemeinen höher sein kann. Insbesondere ist dies 
dann der Fall, wenn bei plötzlich auftretenden Komplikationen 
keine ad hoc-Entscheidungen getroffen werden müssen - wie dies 
im Betriebszustand der Anlagen häufig der Fall sein kann. Wie 
schwierig es ist, den Stillstand einer Anlage exakt zu defi-
nieren, braucht an dieser Stelle nicht weiter vertieft zu 
werden. Es können jedoch einige sicherheitstechnische Bedill· 

- a'I. gungen genannt werden, die in allen Fällen zu beachten sin • 

• der Umfang einer Stillsetzung von Anlagen bzw. Anlagen· 
teilen muß so groß sein, daß alle möglichen Gefahren-
quellen erfaßt werden; 

•die Zuverlässiäkeit einer Stillsetzung mur~ soweit reichen, 
daß das lnstan haltungspersonal Jederzeit über den Be-
triebszustand der Anlage exakt informiert ist; 

• eine Veränderung des Betriebszustandes der Anlage darf 
weder durch fremde noch durch eigene ungewollte Anwei-
sungen erfolgen. 

Die Problematik der Bestimmung der Zuverlässigkeit des Still-
stands von Anlagen soll an zwei Beispielen erläutert werden. 
Bei Arbeiten an elektrischen Anlagenelementen mit Kondensa-
toren als Bauelemente können eben diese noch unter Spannung 
stehen, obwohl die Anlage ausgeschaltet ist. Besonders ge-
fährlich können lnstandhaltungsarbeiten an Industrierobotern 

1) Vgl. auch WIITTSillAFTSVEREINIQJNG EISEN- U},'D ST.AHLH"l'DUSTRIE (Hrsg.):
Arbeitssicherheit, S. 26. 

2) Vgl. RAI)A}.1JT, S.: Arbeitssicherheit, hier s. 537. 
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mit Hydraulikvorrichtungen sein, da trotz abgeschalteter An-
lage Hydraulikleitungen oder Behälter noch unter Druck stehen 
können. Werden dann beabsichtigt oder unbeabsichtigt ent-
sprechend Ventile geöffnet, so bilden sich plötzlich bewegende 
Anlagenteile eine extrem hohe Gefährdung nicht nur des ei-
gentlichen Instandhaltungspersonals. Bei Arbeiten an Robo-
tern mit Hydraulikvorrichtungen ist deshalb unbedingt darauf 
zu achten, daß die noch unter Druck stehenden Leitungen mit-
tels entsprechender Druckausgleichsbehälter "entschärft" wer-
den. 

Zur abschließenden Betrachtung der Bedeutung des Betriebszu-
standes von Anlagen für die Arbeitssicherheit während der In-
standhaltung muß noch das Problem der Durchführung von Arbei-
ten beim Ingangsetzen bzw. bei Probe 1 äufen behandelt werden. 
Grundsätzlich ist hierbei vom Aufsichtfilhrenden darauf zu 
achten, daß1 ): 

• Warneinrichtungen bzw. persönliche Informat~o1;en sowohl 
das Instandhaltungspersonal als auch unbet~1li?te Per-
sonen über entsprechende Maßnahmen benachrichtigen; 

• der Aufsichtführende sich davon überzeugt, daß sich 
keiner mehr im Ge fahrenbe reich befindet; 

•Notschalteinrichtungen es dem Personal ermöglic~en, die 
Anlage bzw. Anlagenelemente bei Gefahr sofort wieder 
aus zus cha 1ten; 

•bei besonders gefahrenträchtigen Ingangsetzungen ?zw. 
Probeläufen Fangvorrichtungen für wegfliegende T~ile 
bzw. für austretende gefährliche Stoffe angebrac t 
werden. 

" h hl an laufenden alsi\ac erfolgter Arbeitsdurchführung sowo 
auch an stillgesetzten Anlagen muß das produktionspersonal 

• - Zustand der An-
sowie weitere betroffene Personenkreise vom 

.. • formiert werden. 
1age bzw. den getroffenden Veranderungen in 

der Planung 
cc) Ort der Durchführung als Bezugsgröße 

a) Arbeitsdurchführung an der Anlage 

Di A b · . f.. d Unfallgeschehen im e r eitsplatzgestaltung 1.st ur as 
Instandhaltungsbereich deshalb von besonderer Bedeutung, da 

l) Vgl. RID\.\'DT, S.: Arbeitssiche:rheit, S. s 45. 



- 126 -

ein Teil der Gefährdung aus oft schlechten Arbeitsverhältnisse~, 
resultiert1). Darüber hinaus ist das Instandhaltungsperscnal 
nicht immer in dem Maße mit den Gegebenheiten des Arbeitsplatzes 
vertraut, wie es in der Regel das Produktionspersonal ist, 
das zumeist einen festen Arbeitsplatz besitzt. Es ist daher 
notwendig. daß das Instandhal tungspersonal mit den sicherheits· 
technischen Gegebenheiten der zu betreuenden Anlagen ebenso 
vertraut ist. wie mit den relevanten Umgebungseinflüssen. Zur 
Vermeidung von Unfällen ist daher eine enge Zusammenarbeit 
zwischen der Instandhaltung und der Sicherheitstechnik nötig, 
so daß z.B. der Arbeitsvorbereiter oder auch Vorarbeiter stets 
in der Lage ist, dem Instandhaltungspersonal die sicherheits-
technischen Gegebenheiten einer Anlage zu erläutern. 

Um zu gewährleisten, daß das Instandhaltungspersonal auch tat-
sä.chlich über die instandzuhaltenden Räumlichkeiten und Ein-
richtungen informiert ist bzw. wird, sollten folgende Punkte 
fest im Instandhaltungswesen verankert sein: 

• i~sbesondere das Wartungs- und Inspektionspersonal ist 
m:ttels Sicherheitsbelehrungen auf mögliche Gefahren 
wahrend der Rundgänge aufmerksam zu machen; 

• das Begehen bisher unbekannter Wege sollte nur in Beglei-
tung einer ortskundigen Person erfolgen; 

• ~a der ..AuftragsI?lan~r nicht in der Lage ist, stets zu 
überprufen, ob Jeweils Ortskunde vorhanden ist, sollte 
de~ A1;1ft~agsausführende verpflichtet werden, sich selb-
ständig 1m Fall der Ortsunkundigkeit zu melden; 

• k~nn aus Zeitgrilnden - z.B~ bei Störungen - die OrtskunCe 
nicht mehr rechtzeitig vor Beginn der Arbeiten erreicht 
w~rden, so sollte, z.B. auf dem Auftragsschein vermerkt, 
ein Ansprechpartner vor Ort vorhanden sein wobei darauf 
zu achte1; ist, daß dieser rechtzeitig von der Arbeits-
planung informiert wird. 

Darüber hinaus ist es. bei Arbeiten an den Produktionsanlagen 
wichtig, explizit vor1.ugeben, wie der "sicherheitstechnische 
einwandfreie Zustand der Räumlichkeiten, Einrichtungen, ~fa.-
schinen Geräte W k f . • Z)• , er zeuge, Sto fe etc." zu erreichen 1st 

l) ~f!; H.-J •: Arbeitssicherheit und Instandhaltung, S. 9H1D, 

) i;f~b~!P~cllP~te\C.: Arbeitssicherheit, in: Handwörterbuch der ße-
Stuttga~~ ~97: tS r~~- von En:7in ~rochla und Waldemar Wittmann, Bd. l, 

, P• 5-244, hier insbesondere Sp. 242. 

2 
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Einen Oberblick über zu beachtende Sicherheitsvorkehrungen 
bezüglich technischer Einrichtungen i.w.S. und dem sicherheits-
technischen Gestalten der Arbeitsplätze geben DIN 3100 bzw. 
DIN 33400l). 

Als Hilfsmittel der Planung sicherer Instandhaltungsmaßnahmen 
dient ein Katalog von anlagenspezifischen Sicherheitsanforde-
rungen, der es dem Arbeitsvorbereiter ermöglicht, beim Zusam-
menstellen von z.B. Wartungsgängen Sicherheitsanforderungen 
zu berücksichtigen, die dann auf den Auftragsschein übertragen 
werden bzw. dem Instandhaltungsarbeiter mündlich mitgeteilt 
werden. Derartige Aufstellungen sind als eine Art Datenbank 
für anlagenspezifische Sicherheitserfordernisse zu begreifen, 
die anhand eines praktischen Beispiels für einen Stoßofen 
(vgl. Abbildung 3. 20) als Teil einer Fertigstraße kurz ver-
deutlicht werden sollen 2). 

Insbesondere EDV-gestützte lnstandhaltungssysteme sind dann 
in der Lage, die gewünschten Sicherheitshinweise rasch zu 
liefern und auf entsprechende Arbeitskarten zu übertragen 
bzw. als gesondertes Merkblatt auszudrucken, wobei der Zu-
griff zu den gespeicherten Hinweisen z.B. über die Kostenstel-

lennummer erfolgen kann. 

Zur Ermittlung anlagen- und wegespezifischer Sicherheitshin-
weise bietet es sich an, im Rahmen von Sicherheitsbegehungen 
unter dem Blickwinkel des Instandhaltungspersonals entspre-
chende Begebungsprotokolle anzufertigen. Existieren in grös­
seren Unternehmen ausführliche Protokolle, so können diese 
bei der Einführung eines Jnstandhaltungssystems als erste In-
formationsquelle dienen, die dann sukzessive verbessert werden 

können. 

d "eh heitsgerechte Gestalten 
l) DIN 31CCO:Allgemeine Leitsätze für as si_ erVDE-Bestirrmung l(XX)/3.79; 

technischer Erzeugnisse, t-fir~ 1979 • zuglei: arbei tswissenschaftlidien 
DIN 33400 Ciestalten von ArbeitssysteI;len ~- ätze Vomonn, Oktober 1978. 
Erkermtnissen - Begriffe und allgemeine 1 ts • 

. . f derungen ist übertragen aus 
ZJ Cer spezielle Katalog von S1.cherJ:ieits;:n.~analyse Instandhaltungs-

~·WU<S, Rudolf: Arbeitsanalyse, S1.ch~r ei . chaft Dannstadt o.J., s. 61. 
plamng, SIN 10, hrsg. von der Studiengemems 

https://l(XX)/3.79
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8. Beim Stoßofen auf aus tretende Gase achten. 
9. Den Durchgang zwischen Ofenausstoßvorrichtung und 

Ofen nur benutzen, wenn grünes Transparent "frei" 
zeigt. 

10. Im Kellergang der Ausstoßmaschine achte auf herunter· 
fallenden Sinter, Verletzungsgefahr in Kopfhöhe. 

11. Fahrrollgang nur betreten bei Walzpausen. t,:icht als 
Oberweg benutzen. 

1 Z . Probelauf oder Inbetriebnahme darf nur erfolgen, 
wenn sich im Gefahrenbereich keine Personen mehr 
aufhalten. 

1 . Beim Knüppelaufgaberost und Hubrollgang Ge fahr durch 
fahrenden Magnetkran 

2. In Hilttenflurebene Verletzungsgefahr in Kopfhöhe 
(keine Kopffreiheit) 

3. Keine Kontrollen durchführen bei hochgefahrenem ½ub-
rollgang. Durchführung von Kontrollen nur möglich, 
wenn Hubrollgang abgeschaltet und gegen Wiederdn-
schaltung abgesichert ist. 

4. Kontrolle der fliegenden Rollen nur möglich, wenn 
Hubrollgang auf Hüttenflur steht. 

5. Unterflurebene: Achte auf herunte-rfallenden Sinter, 
Bindedraht und kurze Knüppel, Schutzbrille tragen. 

6. Im Getriebekeller des Hubrollganges nicht unter Aus-
gleichsgewicht des mittleren Turmes treten. 

7. Beim Knüppeldrücker auf heraustretende Flammen und 
auf Verfahren der Stößel achten. 

Abb. 3.20: Sicherheitsanforderungen bei Wartungsgängen 
im Bereich ''Stoßofen" 

ß) Arbeitsdurchführung in einer Werkstatt 

Teilweise können gewisse Insta.ndhal tungsarbei ten nicht vor Ort 
an der Anlage durchgeführt werden, sondern nur in einer räum· 
lieh getrennten :\'erkstatt, weil dort z.B. entsprechende Spe· 
zialmaschinen zur Verfügung stehen. Die Probleme der eigent· 
liehen Durchführung der Ins tandhal tungsarbei ten sind in den 
vorstehenden Abschnitten behandelt worden, daß an dieser50 
5telle insbesondere das Problem des Transports von der Anlage 
zur Werkstatt Gegenstand der Untersuchung ist 1). 

l) Die {!nfallträchtigkeit des Transportwesens ist in der Einleitung
bereits kurz aufgezeigt worden. 
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Die von Koch im Rahmen seiner Analysen über Schnittstellen 
von Transport und Fertigung getroffenen Aussagen, z.B., daß 
insbesondere ein Aufeinanderstoßen widersprüchlicher organi-
satorischer Sachverhalte (Haupttätigkeiten versus Nebentatig-
keiten) zu unzureichenden Gesamtbedingungen an Arbeitsplätzen 
führt, lassen sich ohne weiteres auf das Spannungsfeld zwischen 
Transport und Instandhaltung übertragen 1 ). So verlangen etwa 
plötzlich auftretende Störungen, daß einerseits Ersatzteile 
vom Lager bzw. aus einer Werkstatt geholt werden und anderer-
seits defekte Anlagenteile zur Werkstatt gebracht werden, wo-
bei der Transport eine Nebenleistung der Hauptleistung In-
standhaltung dars tel1 t. Eine Planung des Transports sowie eine 
Abstimmung mit weiteren Betriebsbereichen ist in diesem Fall 
nur selten möglich, so daß es häufig zu Improvisationen kommt. 

d) Auftragsüberwachung 

Die Überwachung von Ins tandhal tungsaufträgen erlangt eine be-
2 

sondere Bedeutung bei Uberwachungspflichtigen Anlagen ) • Zu 
ihnen zählen im einzelnen 3 ): 

• Dampfkesselanlagen 
• Druckbehälter außer Dampfkesseln 
• Anlagen zur Abfüllung von verdichteten, verflüssigten 

oder unter Druck gelösten Gasen 
b bare ätzende• Leitungen unter innerem Oberdruck fü! n;mn , 

oder giftige Gase, Dämpfe oder Flüssigkeiten 

• Aufzuganlagen 
• elektrische Anlagen in besonders gefährdeten Räumen 
• Getränkeschankanlagen und Anlagen z'ur HerS t ellung 

kohlensaurer Getränke 
• Acetylenanlagen und Kalziumkarbidlager 

und Beförderung von• Anlagen zur Lagerung, Abfu .. 11ung 
brennbaren Flüssigkeiten. 

• t lle von FertiglIDg tmd 
1) Vgl. Koo-I) H.-G.: TätigkeitE_m der sc:-~~ts ~utz hrsg. vom Institut 

Transport, in: Handbuch Log1st~ rnd ~r -t ssV furommd 1980,
für Logistik der Gesellschaft fur Logisti e • • • 
S. 88-96, hier S. 90f. n verlangen letzten Endes 

Z} Die aufgrund § 24 GeWO erlassenen Vero:dnunge nannten ordn1.U1gsgemäßen 
die Erhaltung oder Wiederherstellung emes sogfe t• prüfungen es•Zustandes und legen darüber hinaus . rb uf-. rbei t mit der Gewe ea 

3) Auflistung nach FISQ-IBACH, Dieter: zus09~Instandhaltung im( ~I~~tmgel 
sieht, in: Fachtagung, Instandhal~tmgKomitee Instandhaltung: D • • 
der Paragraphen hrse. vom reutsc cn f 
lüesbaden 1979,'S. IV/1-7, hier S. IV/3 • 
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Die genannten Verordnungen verlangen von den Betreibern der-
artiger Anlagen 1): 

• die Aufrechterhaltung des ordnungsgemäßen Zustandes, 
• eine ordnungsgemäße Betreibung, 
• die Vornahme der notwendigen Instandhaltungsmaßnahmen und 
• das Treffen eventuell erforderlich werdender Sicher-

heitsmaßnahmen. 

Hierbei wird deutlich, daß durch die Einführung der Ober-
wachungspflicht der Schutz aller gemeint ist und nicht spe· 
ziell des Produktions- oder Instandhaltungspersonals. Für den 
Instandhalter ist es jedoch gerade wichtig z.u wissen, daß aus-
zuführende Aufträge auch tatsächlich ausgeführt worden sind; 
denn nur so kann er davon ausgehen, daß er unter entsprechend 
sicheren Bedingungen seine derzeitige Tätigkeit durchführen 
kann. Dies wird am Beispiel von Hochdruckgasleitungen beson-
ders deutlich, nämlich dann, wenn es um die Wiederinbetrieb-
nahme durch den zuständigen sachkundigen (Instandhalter) geht, 
Bevor dies geschieht, hat eine Dichthei tskontrolle beim je-
weiligen Betriebsdruck zu erfolgen, wobei davon ausgegangen 
werden muß, daß die Instandhaltungsarbeiten auch tatsächlich 
ausgeführt wurden 21 . Die Auftragsüberwachung noch während der 
Instandhaltungsarbeiten nimmt in diesem Fall eine zentrale 
Rolle ein. 

Als einfache Hilfsmittel zur Durchführung aber auch Durchset-
zung derartiger Überwachungsvorgänge bieten sich Abnahmepro-
tokolle an, wobei - wie im obigen Fall - darauf zu achten ist1 
daß die notwendigen Funktionsprüfungen soweit wie möglich vor 
dem "Probelauf" erfolgen. Entsprechende Vermerke bzw. Anwei-
sungen können einerseits mit auf die Auftragskarten übernom­
men werden oder die Arbeiten werden andererseits direkt vom 
Aufsichtsführenden überwacht. 

1) Vgl. BUDDE, E.: Vorschriften und Instandhaltung in: Lehrgang ''Norr.img 
~d lnsta.ry.dhaltwg", Deutsches Institut für No~ung e.V. (DIN) in \"er-

:ndung ITI.1.t Dö!utsches Komitee Instandhaltung e. v. (DKIN), vervielfäl • 
tigtes ~Bnt1skript, September 1980, s. 9. 

Z) Vgl·_ SCHO~N', E•: Gasversorgungs- und Verteilungssysteme im indU5triellen 
~reich, in: Instandhaltung - Grundlagen, hrsg. von H.-J. l'iarnecke, 
Kaln 1981, S. 1197-1222, insbesondere S. 1203f. 



II. Steuerung der Instandhaltungsdurchführung und Instand-
haltungsplanung 

Das im zweiten Kapitel dargestellte Kreislaufmodell der In-
standhaltung verdeutlicht primär die planerischen und durch-
führungsbezogenen Aufgaben der Instandhaltung, wobei deren 
Verknüpfung als Führungsaufgabe im Instandhal tungswesen ver-
standen wird. Die konkrete Ausgestaltung dieser Verknüpfung 
umfaßt folgende Teilgebiete: 

• Treffen von Anweisungen aufgrund von Planungen, 
• Überwachung der Instandhal tungsarbei ten, 
• Eingreifen in Ins tandhal tungsarbei ten, 
• Änderung der Planung. 

Welch hohe Bedeutung eine Institutionalisierung dieser Funk-
tionen der Instandhaltung hat, liegt auf der Hand. Nur so ist 
es überhaupt möglich, die Wirkung von Instandhaltungs- und 
letztlich auch von Arbeitsschutz- und Sicherheitsmaßnahmen 
zu gewährleisten. Daß hierbei die Ziele der Instandhaltung 
und des Arbeitsschutzes i.w.S. nahezu identisch sind wird 
einsichtig, wenn man sich noch einmal vergegenwärtigt, daß 
es ein vorrangiges Ziel der Instandhaltung ist, "durch kon-
struktives Beseitigen von Störquellen Instandsetzungsmaß-

"l)nahmen erst gar nicht notwendig zu mach en • 

Abbildung 3.2 1 zeigt, daß die Steuerung der Instandhaltungs-
aktivitäten aus einer ständigen Verbesserung der Arbeitsvor-
bereitung besteht. Bei der Gestaltung von Instandhaltungs-
systemen ist deshalb darauf zu achten, daß die Arbei tsvorbe -
reitung nicht lediglich "auf dem Papier st·eht", vielmehr muß 

· h · • • b der (Vor-Ort- )Steu-gewä rle1stet sein, daß sie ihrer :-1.u~ga e 
erung der Instandhaltung gerecht werden kann. 

1) FRANKE, Hans: Plammg tmd Steuenmg der Instandhalttmg„al~ ~oraus-
setzung für ein Gesamtkonzept "geplante Instandhaltung , rn. Fachtagung 
Instandhaltung '80 - Instandhaltung gestern, heute morgen, hrsg./voml 
Deutschen Komitee Instandhaltung (DKIN) • Wiesbaden 1980, S. VIII 1-2 , 
hier S. VIII/20. 
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1. Schritt: Treffen von Anweisungen aufgrund von vorherigen Pl;nrungen 

• Festlegtmg der Inspektions- und \'i'artungsleistungen aus dem Periodenbedarf an 
Ins tan:llial tungs leis tungen 

• Ennittlung der Anzahl der Insta.ndhaltungsobjekte 
• /\uftragsbiltlung 
• .Ableitung des Personalbedarfs 

• Festlegung der Instandsetzungsleistungen 
(a) für regelmäßige oder wiederkehrende Arbeiten 
• Ennittlung benötigter Betriebsmittel der Instandhaltung 
• Ennittlung von Ersatzteilen 
• Ennittlung von ~[ilfskräften 
• Personalplanung 
• Auftragsbildung 

(b) für seltene oder nicht wiederkehrende Arbeiten durch Schätzen der unter [a) 
genannten Faktoren 

• Tenninie:rung der Instandhaltungsleistungen 
• Abstimnung alter benötigter Kapazitäten 
• Festlegung von Prioritäten 
• Festlegung von Reihenfolgen 
• Festlegung von Stillstandszeiten in der Produ}.;tion 

• Beschaffung und Bereitstellung von Instandhal tungsfalctoren 
• Personal (eigen, fremd)
• Material 
• Arbei tsunterl..:;Lgen 
• Betriebsmittel 

(vor Ort, Werkstatt, durch Fremdfinna) 
• Vorgahe von Arbeitsschutz~ und Sicherheitsvorschriften 

z. Schritt: Obexwachung der Instandhaltungsarbeiten 

• Oberwachungsarten 
• Sichtkontrollen 
• Fwiktionskontrollen 

• Terminüberwachung durch Rücklauf der Auftragsunterlagen so.iie mßn<llicher 1-'i=l~dung,n 

• Obeniachung von Arbeitsschuti- und Sicherheitseinrichtungen ,. Schritt: Eingreifen von Instandhaltungsarbeiten 

• Terminänderu.ngen 
• Personale Änderungen 
• M.i.terialunrlisposi tionen 
• Arbei tsgangändenmgen 

'· Schritt: Änderung der Planung 

Abb. 3.21: Teilschritte. und einzelne Maßnahmen der Steuerung 
von Instandhaltungsdurchführung und Instandhaltungs·planung 
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Eine unabdingbare Voraussetzung hierfür ist eine funktions-
fähige Informationswirtschaft innerhalb eines Instandhaltungs-
systems, deren Grundzilge im folgenden und letzten Abschnitt 
dieses Kapitels dargestellt werden sollen. 

E) Informationswirtschaft und Dokumentation im Instand-
haltungswesen 

I. Erfassung und Systematisierung der Instandhaltungsobjekte 
nach dem Umfang der Durchführung von Instandhaltungs-
maßnahmen 

Zweck der Erfassung und Kennzeichnung von Anlagen (Instandhal-
tungsobjekte) ist die Erarbeitung anlagenspezifischer Instand-
haltungsmaßnahmen. Eine Beschränkung auf die Herstellerangaben 
ist für die Festlegung von Instandhaltungsmaßnahmen nicht immer 
ausreichend, da die konkreten Einsatzbedingungen wichtige Ein-
flußfaktoren auf das Verschleißverhalten der Anlage sind, so daß 
die lnstandhal tung der Anlage angepaßt werden muß und nicht um-
gekehrt. 

Eine derartige Anpassung sollte unter zwei Gesichtspunkten er-
folgen. Einerseits verlangen gewisse Anlagentypen (z.B. Druck-
behälter) die Garantie höchstmöglicher Sicherheit, zum anderen 
besteht das Bestreben, die Anlagen mit möglichst niedrigen Ge-
samtkosten zu betreiben 1). Die bei einer derartigen Betrachtung 

im Vordergrund stehenden Kosten setzen sich Zusammen aus den In-
deren Vermei-lk tstan dhaltungskosten und den Anlagenausfal - os en,

d I t dhaltungsmaßnahmen 
ung oder Reduzierung als der Nutzen von ns an 

bezeichnet werden kann 2 ) 3 ). 

n· , .. d der Instandhaltung
ie \'ermeidung von Arbeitsunfällen wahren . 

bzw. das Arbeiten unter möglichst optimalen Arbeitsbed1-ngungen
ls auch von 

trägt zum Senken sowohl von InstandhaltungskoS t en a 

dhaltungsorgani-
l) Vgl: KRIBE, K. i.md REDEKER, G.: Optimienmg der Instan 

sation, Berlin, Köln und Franlcfurt/M. 1971 , 5 • zo. .. en 
2) , 'eh a·e umfassenden AtlSführung

"ll:1 Begriff Instandhaltungskosten verglei e i24 106bei HECK, K.: Instandhaltungskosten, S. - •
3) ' B . 1 f..1\N!'-,,'EL Wolfgang: Anlagertausfall-

,.uri_ egnff Anlagenausfallkosten vg • • • H J Warnecke, 
k~sten, in: Instandhal tlmg - Grundlagen, hrsg. von • • 

629 632Koln 1981, S. 627-637, insbesondere S. - • 
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Anlagenausfallkosten bei. Sicherheit während und durch Instand· 
haltung trägt daher dazu bei, die Wirtschaftlichkeit des Be-
treibens von Anlagen zu erhöhen. Daraus sollte jedoch nicht ab· 
geleitet werden, daß alle Anlagen mit möglichst maximalen und 
alle Sicherheits- und Arbeitsschutzaspekte berücksichtigendem 
Aufwand instandzuhal ten sind. Vielmehr ist es sinnvoll, anlagen· 
spezifisch Instandhaltungsklassen festzulegen und ihnen die je· 
weiligen Instandhal tungsmaßnahmen zuzuordnen 1 ). Die Festlegung 
solcher Instandhaltungsklassen hängt dabei im wesentlichen von 
der Art der verwendeten Anlagen ab. Betriebe, die fast aus-
schließlich Anlagen eines Typs besitzen (z.B. Webereien) werden 
demzufolge eine geringere Anzahl von Klassen bilden als Betriehe 
mit einem sehr heterogenen Maschinenpark. Im folgenden soll da-
her eine Möglichkeit der Klassenbildung und der Zuordnung zu 
Instandhaltungsmaßnahmen vorgestellt werden 2 ). Das in Abbildung 
3.22 vorgeschlagene Verfahren sieht vor, anlagen- bzw. anlagen· 
elemen tbe zogene Ins tandhal tungsk lassen fest zulegen, die dann 
zu anlagenspezifis chen Instandhal tungsmaßnahmen zusammengefaßt 
werden können, indem z.B. festgelegt wird, daß ein bestimmtes 
Anlagenteil regelmäßig in Abhängigkeit von der Laufzeit zu warte: 
und ein anderes Element (derselben Anlage) planmäßig in Abhän· 
gigkei t von der En twi ckl ung der Aus schußquote auszutauschen iS t , 
Zur Zuordnung einer Anlage zu einer Erhaltungsklasse schlagen 
Kruse/Redeker ein Punktwertsystem vor, daß sinngemäß folgende 
Hauptmerkmale einer Anlage umfaßt 3): 

• Aufbau der Anlage im Sinne von Komplexionsgrad; 
• Umgebungseinflüsse und deren Wirksamkeit; 
• Anf~lligkeit der Anlage (z.B. bei Oberbelastung oder 

Bedienungsfehlern); 

• Stellung und Bedeutung der Anlage im Produktionsprozeß; 
• Wert der Anlage bzw. deren Baugruppen und Elementen. 

1) Nicht zuletzt ist ?-1-e~ auch ein durchsetz1m.gsbe zogenes Problem, da die_ 
Herrnnschwelle der Einfühnmg bzw. größeren Reorganisation eines lnSta!ld 
hal tllllgssyst:ms bei der Unternehmensfiihnmg m.E. dadurch gesent werden 
kann, wenn ein ~bdell präsentiert wird, daß eine Differenzierung des 
~angs ~an ~n~tandhal ttmgsma.P.nahmen nach der "Wichtigkeit" der Anlagen
fur den Jeweiligen Betrieb vorsieht. 

Z) Vgl. auch KRUSE, K. und REDEXER, G.: Instandhalttmgsorganisation, 5· 25 ' 
3) Vgt Ebd:, S. 26. -[Zur ~eren Untergliedenmg tmd Beschreibung derl/0f' 

ge ensweise vergleiche die Seiten 26-35). 
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Ein derartiges Vorgehen der Festlegung anlagenspezifischer In-
standhaltungsmaßnahmen gewährleistet - zumindest in großem Um-
fang - • daß nicht zuviel und nicht zuwenig instandgehalten wird; 
beides kann nachteilige Folgen für Arbeitsschutz und insbesondere 
Arbei tss icherhe i t haben. 

Anlage A« de, Festlegung von 
'™· 

Anhgengroppe 
Ins tandhal tungsma ßnahmen 

'™· 
geplant 

Anlagenelement ungeplant 
(fallweise) kalenderzeit- laufstunden- l'roduktions -

son.stige 

j lru;taridhaltl.lllgs- abhängig abhängig 
(z.B. aus-

kla:ss.-n 
11engenabh!lngig schußquoten-

abhängig) 

' Planmäßige 
Instandsetzung 

" 
Instandsetzung 
nach vorange-
gangener Inspektion 

"' 
Planmäßige 
Wartung 

" Wartung nach vorange· 
gangener Inspektion 

V 
Inspektion, dann 
Festleiung weiterer 
Maßnahmen 

n Störun&sbesei ti gung 

Abb. 3.22: Erfassung des Anlagenparks nach der Art der Festlegung 
von Instandhal tungsmaßnahmen und nach lnstandhal tungs-
ld as sen 

II. Domukentation und Analyse des Verschleißverhaltens von 
Anlagen 

Eine im vorangegangenen Abschnitt erläuterte Klassifizierung von 
Anlagen setzt voraus, daß das Verschleißverhalten von Anlagen 
bekannt ist. Daß diese Informationen bei in der Literatur vorzu-
findenden Vorschlägen zur Instandhaltungsplanung zwar als - für 
das dort präsentierte Modell - bekannt vorausgesetzt werden, um 
ein in sich geschlossenes Aussagesystem liefern zu können, aber 
nur selten belegt werden, verdeutlicht die Problematik der In-
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. k . l)formationsgewinnung ebenso, wie ihr Notwendig e1t • 

1. Ermittlung und Beobachtung des Verschleißverhaltens voJ 
Anlagen 

Mittlere und kleinere Betriebe werden in der Regel nicht in der 
Lage sein, z.B. durch umfangreiche statistische Rechnungen oder 

Simulationen die Instandhal tungstermine sachgerecht dem Ver-
schleißverlauf anzupassen. In diesem Fall ist es ratsam, zumin· 
dest die verschiedenen Arten des Anlagenverschleisses aufzu-
zeigen, um so zu seinen Determinanten bzw. Auswirkungen zu ge· 
langen. Das in Abbildung 3. 2 3 aufgezeigte Schema kann in diese:J 
Zusammenhang dazu dienen, erste Informationen über das anlagen· 
spezifische Verschleißverhalten zu erlangen, wobei diese Ober-

2sicht als eine Art Checkliste zu begreifen ist ). 

Insbesondere zur Vermeidung von nachteiligen Auswirkungen der 
störungsbedingten Instandsetzung auf Arbeitsschutz und Arbeits· 
s iche rhe i t, ist die Kenntnis der Ge s chw indi gke i t des Verschleiß· 
Verlaufs wichtig, auf den insbesondere drei Einflußfaktoren 
wirken: 

• Verschleißfestigkeit der Anlage 
• Beanspruchung der Anlage und die 
• Intensität der Anlageninstandhaltung. 

Die besonderen Probleme einer Messung des Verschleißverha1tens 
der Anlagen als Voraussetzung der Bereits te 11 ung entscheidungs· 
relevanter Informationen für die Instandhal tungsplanung werden 

l )''Bei der Untersuchung betriebswirtschaftlich relevanter Instandhaltungs· 
P:ozesse werden die - möglicherweise degenerierten - Verteilungsfur.k· 
tJ.onen der auftretenden Zufallsvariablen als aufgrund empirischer Er· 
heb1:°1~ be~t _vorausgesetzt''. WOLFF, ~lanfred: Optimale Instandhalt~gs· 
pohti.ken in einfachen Systemen, Berlin, Heidelberg und New York 1910,s. 12. 

~iel~a0. w~rd ~och lediglich auf "allgemeine Erfahrungswerte" verwiesen, 
obei haufig die von Grothus publizierten Werte genannt werden. Vgl. _ 

z.B. GROTI--ll.6, Horst: Die total vorbeugende Instandhaltung, DJrsten 19 -4• 
2) Vgl. M'i.NNEL, W.: Anlagenerhaltung, S. 31-37. 
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in Abschnitt III. dieses Kapitels erörtert. Zuvor soll jedoch 
noch kurz auf die Verschleißwirkungen eingegangen werden, um die 
Notwendigkeit einer Verschleißbeobachtung als Voraussetzung für 
eine Planung des Bedarfs an Instandhaltungsleistungen weiter zu 
verdeutlichen. 

Arten des Anlagenverschleisses 

Differenzierung der Verschleiß-
erscheintmgen nach der Art 

ihres Auftretens sowie n"icn 
technologischen GesichtspWikten 

allmählich fortschreitender 
Verschleiß 

mechanischer Verschleiß 

--7 
1 

--, 
' ' 

1 
1 
1 
1 
1

-,7 1:=====~ ' 1 1 
allmähliche Zerstörung ' 1 1 

chemischer Verschleiß 

~==d=e='='='=''='='='="='=n=•=k=w=r==~ 11 
----1 1Ablagerungsverschleiß 

sonstige stofflkh -
technische Veränderungen 

momentan wirksall!er, 
sprunghafter Vcrsc!üeiß 

1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 

--2_ 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

Difforen:zienmg der Verschleiß-
erscheinungen nach der Vor-

hersehbarkei t sowie nach --rfiren 
wichtigsten ßestimliungsfaktoren 

nonnaler Verschleiß 

nutzungsbedingter 
Verschleiß i. w. S. 

__-j 

anlaufbedingter 
Verschleiß 

natürlicher Verschleiß 

nut:r.ungsbedingter 
Verschleiß i. e. S. 

leerlaufbedingter 
Verschleiß 

stillsetzungsbe-
dingter Verschleiß 

s ti11s taI1d.sbed.ingter 
Verschleiß 

instandsetzungsbe-
dingter Verschleiß 

außergewöhnlicher 
Verschleiß 

[_--- praktisch besonders 
bedeutsame Beziehungen 

Abb, 3,23: Arten des An1agenverschleisses 
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2. Humanbe2.ogene und ökonomische Analyse der Verschleiß-
wirkungen 

Eine Analyse der Verschleißwirkungen ist deshalb wichtig, weil 
gleiche Anlagenelemente oder Baugruppen in verschiedenen Anlagen 
trotz exakt gleichen Verschleißverhal tens nicht auch die gleichen 
- insbesondere ökonomischen - Wirkungen aufweisen müssen. Dies 
hängt letzten Endes davon ab, wie "wichtig" die betreffende An-
lage filr den Betrieb ist und welche Ausfallkosten entstehen. Die 
möglicherweise aus Anlagenausfällen resultierenden erfolgsmäs-
sigen Konsequenzen sind in Abbildung 3.24 schematisch darge-
stellt. Diese Informationen haben unter anderem letztlich Ein-
fluß auf die Dringlichkeit der Durchführung von Instandhaltungs-
maßnahmen. Anlagen mit hohen Ausfallkosten erhalten auch hohe 
Prioritätsziffern, entsprechend Anlagen mit geringen Ausfall-
kosten niedrige Prioritäten. 

III. Bereitstellung entscheidungsrelevanter Informationen 

Insbesondere bei Anwendungen eines EDV-gestützten Instandhal-
tungssystems kommt der Informationswirtschaft eine besondere 
Bedeutung zu. Dies nicht zuletzt deshalb, weil die Fülle von 
Daten und Informationen filr den einz.elnen nicht mehr überschau­

bar ist und eine Überprüfung erhaltener Informationen in der 
Regel nicht mehr möglich ist oder z.uviel 2ei t in Anspruch nehroen 
würde. So muß sich der Instandhalter beispielsweise darauf ver-
lassen können, daß die Angabe benötigter Spezialv.erkzeuge 2ur 
Durchführung von Instandsetzungsmaßnahmen korrekt ist. Würde er 
sich erst selbst vor Ort einen Kat"alog der benötigten Werkzeuge 
oder auch Hilfseinrichtungen machen, so ginge zuviel Zeit ver-
loren. Darüber hinaus muß jedoch gewährleistet sein, daß eine 
derartige Information auch den Instandhalter erreicht, so daß 
aus den gespeicherten Daten tatsächlich zweckorientiertes l\'issell 
wird, das den Informationsempfänger auch in der gewünschten Art 
und Weise erreicht. 

Um dies zu erreichen, müssen folgende Anforderungen a.n Instand-
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TYPE.'l UND WIRKLNCE\I DES A'J!..AGE/1.'VERSOll..EISSES ERFOLGS~~.SSIGE. Kc»!Sf!]\JENZE.N 
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haltungssysteme gestellt werden: 

• Zuverlässigkeit der Informationen, 
• Aktualität der Informationen, 
•Handhabbarkeit der Informationen. 

Desweiteren ist darauf zu achten, daß jeder die filr ihn speziell 
notwendigen Informationen erhält oder anders formuliert, nicht 
zuviel und nicht zuwenig Informationen bekommt. So kann z.B. eine 
Oberladung von Arbeitsanweisungen mit Sicherheitsvorschriften 
dazu führen, daß sie erst gar nicht gelesen werden. Da unter-
schiedliche Nutzer von Informationen diese auch unterschiedlich 
verwenden, ist es sinnvoll, die Daten bzw. Informationen zumin-
dest unter drei Aspekten zu untergliedern1): 

(1) Daten und Informationen als Entscheidungshilfen 
(z.B. Anlagendatei, Kostensätze, Stücklisten etc.) 

(2) Informationen für Anweisungen 
(hierbei handelt es sich um Anweisungen für bestimmte 
Tätigkeiten, wie die Durchführung von Instandhaltung~ -
arbeiten aber auch Ersatzteilentnahmescheine fallen 1n 
diese Gruppe) 

(3) Managementinformationen 
(sie 61.iden die Grundlage für das Treffen von Entschei-
dungen und Fällen von Anweisungen beim Auftreten z, B. 
von Planabweichungen beim Ersatzteilverbrauch.) 

Nicht jeder im Instandhaltungsbereich Tätige ist mit den ge-
nannten Informationsarten gleichermaßen konfrontiert, so daß 
es wichtig ist, darauf zu achten, daß Instandhaltungssysteme 
eine differenzierende Informationsbereitstellung vorsehen. 

1) Vgl. GR01HUS, Horst: Infonnationsmittel in der Datenverarbeitung, in: 
Fachtagung In~tandhaltung '82 - Instandhaltung und EDV, hrsg. vorn 
D:utschen Komitee Instandhaltung (DKIN) Wiesbaden 1982 S III/l-ll,
hier S. III/3f. ' • • 
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A) Analyse des Regelungs- und Steuerungsbed.l.rfs im Instand-
haltungswesen aus Sicht des Arbeitsschutzes und der Ar-
beitssicherheit 

1Das Instandhaltungswesen kann als ein Arbeitssystem ) aufge-
faßt werden, in dem entsprechende Aufgabenträger in einem zu-
sammenhängenden Arbeitsprozeß an bestimmten Anlagen mit dem 
primären Ziel, den zeit- und/oder nutzungsbedingten Anlagen-
verschleiß zu verhindern oder zu beseitigen, Instandhaltungs-
tätigkeiten - also insbesondere Inspektions-, Wartungs- und 
Reparaturarbeiten - ausführen. Als wesentliches Merkmal von 
Arbeitssystemen kann generell die Notwendigkeit angesehen 
werden, zwischen einzelnen Organisationseinheiten eines Unter-

2nehmens ständige und dauerhafte Kommunikationsbeziehungen ) 
einzurichten, um dadurch einen - den im allgemeinen vorherr-
schenden vielfältigen Wechselbeziehungen gerechtwerdenden -
zusammenhängenden Arbeitsprozeß zu ermöglichen3). Diese Not-
wendigkeit besteht auch im Rahmen des Instandhaltungswesens, 
in dem besonders enge Aufgabenverknilpfungen zumindest mit der 
Produktion sowie mit dem Arbeitssicherheitswesen bestehen. 

1) Arbeitssysteme sind zweckgerichtete, dynamische und weitgehend abge-
grenzte (soziotecimische) ~nsch(en)-Maschine(n)-Kombinationen; vgl. 
dazu bspw. R®IERT, Walter: Arbeitsplatzgestaltung, in: Handwörter­
buch des Personalwesens, hrsg. von Eduard Gangler, Stuttgart 1975,. 
Sp. 2~9-306, hier Sp. 289 und ULIQI, Eberhard: Arbeitsgestaltung, rn: 
Handwörterbuch der Organisation, hrsg. von Etwin Grochla, 2. Aufl., 
Stuttgart 1980, Sp. 103-112, hier Sp. 103. 

2) z1;1 B~griff. und Wesen der Konmmikation vgl. ausführlich BÖSS/',¼.:''\', ~va: 
Die okonom.ische Analyse von Kommunikationsbeziehungen in Orgamsauonen, 
Berlin, Heidelberg und New York 1966· COENE}.'BERG Adolf- Gerhard: Die 
K~i~atioi; in der Unternehmung, Wiesbaden 1966; HAX, Herbert: tom-:-
:rm.nnkation, in: Handwörterbuch der Betriebswirtschaft hrsg. von Eoon 
Grochla und Waldemar Wittmann, 4. Aufl., Stuttgart 1975, Sp. 2169-2176; 
MAG,. Wolfgang: Die quantitative ErfasslDlg der Kormnunikationsst~tur 
":1'0-d ihre Bedeutung für die Gestaltl.lllg der Untern.ehmensorganisatron_,_ 
in: ZfbF, 22. Jg.(1970), S. 25-49; DERS.: Komrrrunikation, in: Handwor-
terbuch der Organisation, hrsg. von Erwin Grochla 2. Aufl., Stutt-
gart 1981, Sp. 1031-1040. ' 

3) V~l. dazu KOSIOL, Erich: Organisation der Unternehmung, 2. Aufl,, 
Wiesbaden 1976, S. 78 sowie auch s. 147. 
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Besonders deutlich werden diese engen und komplexen VerknUp-
fungen dann, wenn das Arbeitssystem Instandhaltung als kyber-
netisches System betrachtet wird 1). Eine dementsprechende ky-
bernetische Analyse verdeutlicht insbesondere den im Instand-
haltungswesen aus Sicht des Arbeitsschutzes und der Arbeits-
sicherheit vorherrschenden Regelungs- und Steuerungsbedarf, 
Darüber hinaus gewährleistet dieses Vorgehen im Gegensatz zu 
einfachen Ursache-Wirkungs-Analysen, daß auch vernetzte und 
inscfeTn äußerst komplexe Beziehungszusammenhänge Berücksich­
tigung finden. 

Das generelle Funktionsprinzip eines kybernetischen Regelkreis-
2 systems ) besteht darin, daß das gesamte dynamische System 

mit Hilfe von Rückkopplungen, also Rückmeldungen einer er-
reichten Output-Größe an den Input, einem Gleichgewichtszu-
stand {Homl'iostase) zustrebt3). Diese - zunächst als Regel-
größen auftretenden - Rückkopplungen fließen im Rahmen des 
kybernetischen Prozesses zusammen mit entsprechenden Führungs­
größen, die Jie seitens der Unterne!1mensführung gesetzten Zie-
le angeben, zu einem als Regler bezeichneten Entscheider, der 
die Regelgrößen (Ist) mit den Führungsgrößen (Soll) vergleicht 
(Soll-Ist-Vergleich) und bei Abweichungen, die durch den Ein-
fluß von Störgrößen auf das Arbeitssystem verursacht werden, 
über geeignete Stellgrößen - das sind Instrumente bzw. :'-!aß-
nahmen, <lie auf die Regelstrecke einwirken - den Input (und 
damit wiederum den "neuen" Output) derart zu beeinflussen 

4versuchen, daß das System der gewünschten Hcmöostase zustrcht ) 

Die Struktur eines solchen komplexen kybernetischen Prozesses 
soll im folgenden anhand von Abbildung 4.1, die einen schema-
tischen überblick über das Arbeitssystem Instandhaltung als ge-
koppeltes Regelkreissystem gibt, beispielhaft aufgezeigt werden. 

1.) Vgl. hierz:u f-IAGEl\1<t1ITER, .M. u.a.: Arbeitsschutz, S. 16-19. 
2) Val bspw KLAUS Georg (Hrsg.): Wörterbuch der Kybernetik, Bd •. I rd fJ • 

F;~furtiM. 197-i, S. 537; ULRIGI, .H.: Unte:nehmung, S. l21 s~tf!m ;;~ ierzu 
schon kurz gema.chten i:\LJSfühnu:igen m .Abschnitt B, IV.2. vor 
biJdimg 2. 12) des zweiten Kapitel$. 

S 335 sowie insbesondere auch CUBE,3) Vgl. hierzu KLAUS, G.: J(ybe~etik, '.) • 
Felix von: was ist Kybernetik, S. 5~1-

4) Vgl. KLJUS> G.: Kybernetik> S. SZT. 
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Dazu sei angenommen, daß in einem laufenden Prozess der Produk-
tionsregler (R3 ) auf Basis eines Soll-Ist-Vergleichs zwischen 
der in Form bestimmter Produktionszahlen vorgegebenen Produk-
tionsführungsgröße (w3) und der Produktionsregelgröße (x ), die3 
das bisherige Produktionsvolumen angebe, feststellt, daß die 
angestrebten Produktionszahlen unter den derzeitigen Bedingun-
gen nicht erreicht werden können, Der Produktionsregler veran-
laßt daher eine Anpassungsmaßnahme 1), indem er über die Produk-
tionsstellgröße (y3) die Regelstrecke, also die betrachtete An-
lage derart beeinflußt, daß das Output mengenmäßig mit dem 
durch die Unsternehmensführnng gesetzte Ziel (w3 ) übereinstimmt. 
Dies kann durch die verschiedenen Formen produktionswirtschaft-
licher Anpassung 2) geschehen, also beispielsweise durch eine in-
tensitätsmäßige Anpassung, die durch eine Erhöhung der Produk-
tionsgeschwindigkeit erzielt wird. Desweiteren sei angenommen, 
daß aufgrund dieser intensitätsmäßigen Anpassungsmaßnahme der 
nutzungsbedingte Verschleiß der Produktionsanlage erhöht werde. 
Dies hat zur Folge, daß nach einem weiteren Durchlauf der Regel-
strecke zwar eine Obereinstimmung von Führungs- und Regelgröße 
bezüglich der Produktion zu verzeichnen ist, dafür aber eine 
Abweichung zwischen der Instandhal tungsregelgröße (x1) - die den 
durch entsprechende Inspektionsmaßnahmen ermittelten Grad der 
Anlagenverfügbarkeit und damit den Verschleißzustand der jewei-
ligen Anlage angibt - und der Instandhal tungsführnngsgröße (w 1) 
auftritt. Dadurch wird nun der Instandhaltungsregler (R1) akti-
viert, über eine Variation der Instandhaltungsstellgröße (y1) -
etwa durch Zunahme der Verschleißhemmungs- und -beseitigungsak-
tivitäten - seinerseits auf die Regelstrecke einzuwirken. Führt 
nun diese Vermehrung der Instandhaltungsmaßnahmen - e~wa bei kon-
tinuierlicher Fertigung - zu einer Erhöhung der instandhaltungs-

1) Q..ialitative Aspekte seien dabei aus Vereinfachungsgründen vernachläs-
sigt; vgl. dazu GlITE~BERG, E.: Gnmdlagen, S. 354-358. 

2) Zu den verschiedenen produktionswirtschaftlichen AI:rassungsfonnen,_v~l. 
bspw. ADA\l, Dietrich: Produktions- und Kostentheorie, 2. /IJ.Ifl., Tub1.~gen 
und Düsseldorf 1977 S. 32-56· G!.ITEi'BERG, E.: Gnmdlagen, S. 348-3~9, . 
KER.1, W.: Industriebetriebslehre, S. 54-61 sowie i_nsbes(:m1ere zur intensi-

D Opt erung intensi-tätsliläßigen Anpassung auch LAMPRECJ:IT, \\'o~fgang: 1e lffil 
tätsmäßiger Anpassungsprozesse, ~1e1senhe1m/Glan 1978. 
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bedingten Stillstandszeiten der Anlage l), so werden Koordi• 
nationshandlungen zwischen dem Produktionsregler und dem In· 
standhaltungsregler erforderlich. Ansonsten besteht die Ge· 
fahr, aufgrund dieser Produktionsunterbrechungen wiederum das 
angestrebte Produktionsvolumen nicht mehr zu erreichen. "Eini-
gen sich Produktions- und Instandhal tungsregler in dieser Si-
tuation, statt einer erneuten bzw. zusätzlichen produktion.s· 
wirtschaftlichen Anpassung die erforderlichen Instandhaltungs· 
maßnahmen an der laufenden Anlage und - falls trotzdem Pro-
duktionsunterbrechungen notwendig sind - eine zeitliche Inten-
sivierung der lnstandhaltungsaktivitäten vorzunehmen, so kann 
dieses Vergehen dazu führen, daß sich nach erneutem Durchlauf 
der Regelstrecken ein Gleichgewicht zwischen den jeweiligen 
Führungs- und Regelgrößen der Produktion und der Instandhal· 
tung einstellt. In diesem Fall kann jedoch nunmehr eine Ab-
weichung zwischen der Arbeitssicherhei tsführungsgröße (wz) unJ 
der entsprechenden Regelgröße (xz), die aufgrund der Arbeiten 
an laufenden Anlagen und des erheblichen Zeitdrucks erhöhte 
Unfallgefahren meldet, auftreten. Dadurch wird jetzt der Ar-
beitssicherheitsregler (Rz} veranlaßt, durch eine entsprechen· 
de Variation der Arbeitssicherheitsstellgröße (y 2) in die Re· 
gelstrecke einzugreifen. Auch hier werden wiederum Koordina-
tionshandlungen zwischen den Reglern erforderlich, um so let:t· 
endlich zu einer Homöostase des Gesamtsystems gelangen zu löJl· 
nen. So besteht beispielsweise jetzt die Möglichkeit, daß sieb 
alle drei Regler darauf einigen, erforderliche Wartungsmaßnail-
men an Fremdinstandhal tungswerker zu vergeben. Diese könr1ten 
aufgrund Ihrer hohen Spezialisierung in der Lage sein, auch sn 
laufenden Anlagen mit relativ geringem Unfallrisiko zu arbeiter., 
Notwendige Reparaturarbeiten könnt~n dann durch eigene Instan~-
hal tungsarbei ter an stillstehenden Anlagen durchgeführt ,,.,e rd en, 
Zusätzlich entstehende Produktionsunterbrechungszeiten, die zu 
einer mengenmäßigen Verminderung des outputs führen würden, };Qr,'.: 
ten dann durch entsprechende zusätdiche produktionsl'\irtschaft· 
liehe Anpassungsmaßnahmen - beispielsweise durch eine quantita· 
tive Anpassung - aufgefangen werden. 

1) In diesem. FAll handelt es sich um eine sog. kumulative Rückkapplung, die 
dann vorliegt, 1 'wenn die Rückwirk7lngen dazu führen, die Stabilität des 
;~stems a.ufz1:fileben" (KLM..1S, G.: Kybernetik, s. 537). f.emgegerniber dienei;_ 

~- kompensierende Rückkopplungen dazu, möglicherweise auftretende Sto 
großen auszugleichen. 
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Eine Beeinträchtigung des nunmehr gleichgewichtigen Systems 
ist jetzt nur noch dadurch möglich, daß entweder das umfas-
sendere System, das "die Bedingungen für das entsprechende 
Subsystem über die Führungsgröße (:tl) "l) setzt, diese Bedin-
gungskonstellationen ändert, oder aber dadurch, daß Störgrös­
sen (z) auf die Regelstrecke einwirken. Solche Störgrößen kön­
nen zunächst in systemendogene Störgrößen (z ) - das sind sol-1 
che, die innerhalb des betrachteten Subsystems ausgelöst wer-
den, also beispielsweise der unerwartete total-momentane Aus-
fall einer Anlage oder der krankheits- bzw. unfallbedingte 
Ausfall von Arbeitskräften - und in systemexogene, also aus-
serhalb des betrachteten Subsystems ausgelöste Störgrößen un-
terteilt werden. Diese systemexogenen Störg:tößen können weiter 
unterteilt werden in unternehmensendogene Störgrößen (z ) -2 
also solche, deren Ursachen zwar nicht mehr im betrachteten 
Subsystem selbst, aber noch innerhalb des Unternehmens lie-
gen, wie es beispielsweise bei einem aufgrund mangelhafter 
logistischer Disposition auftretendem Ersatzteilmangel der 
Fall ist - und in unternehmensexogene Störgrößen (z 3 ) - wie 
beispielsweise eine Veränderung der gesetzlichen Grundlagen 
oder der Vorschriften der Berufsgenossenschafte~ zur Arbeits-
sicherheit - • die in der Unternehmensumwelt ausgelöst werden 
und daher im allgemeinen nicht mehr unmittelbar von der Unter-
nehmung selbst beeinflußt werden können. 

Da Regelkreise - wie bereits erwähnt - nach dem Prinzip der Rück­
kopplung, also Output-orientiert funktionieren, kann das Eintre-
ten dieser aufgezeigten Störgrößen, also beispielsweise auch 
von Unfällen, in dieser Modellvorstellung nicht von vornherein 

2 
verhindert, sondern nur nachträglich kompensiert werden ). Da-
mit zeigt sich, daß ein allein auf Basis der Regelung funktio-
nierender Regelkreis Arbeitssicherheitsaufgaben nur unvollstän-
dig erfüllen kann. Das Bemühen kann hier allenfalls auf die 
Beseitigung bestehender Gefahren (kurative Funktion der Arbeits-
sicherheit) nicht jedoch auf die Vermeidung des Entstehens von 
Gefahren (p~äventive Funktion der Arbeitssicherheit) geric~tet 
sein. Arbeitssicherheit kann jedoch dauerhaft und erfolgreich 

'e "sowohl kurativ als auch nur dann realisiert werden, wenn S .,_ 

1) tIAGBJ...1JITER, H.: Bemerk.,.mgen, S. 18. 
Hamburg 1963, S. 46. 

2) Vgl. BEER, Stafford: Kybernetik und Managef!l2nt, 
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präventiv durchgeführt wird" 1). Die mangelnde Eignung eines 
Regelkreises zur Erfüllung von Arbeitssicherheitsaufgaben wid 
auch vor dem Hintergrund des vorstehend beschriebenen Beispiels 
deutlich, denn der Arbeitssicherheitsregler reagiert dort erst 
nach der Verursachung und dem Wirksamwerden einer Gefahrensitua-
tion, das heißt, bis eine entsprechende Korrektur in der Regel-
strecke vorgenommen werden kann, kann ein Unfall bereits einge· 
treten sein. Um dies zu verhindern, besteht die Notwendigkeit 
zusätzlich zur Regelung auch eine Steuerung der Vorgänge im .~r-
beitssystem vorzusehen. Dies muß zusätzlich geschehen, denn 
durch die Einführung der Steuerung wird die Regelung des Sy-
stems keineswegs überflüssig, da letztendlich niemals sicher-
gestel 1 t werden kann, daß alle möglichen Störgrößen rechtzei· 
tig genug - also bevor das Arbeitssystem beeinflußt wird, ent· 
deckt werden können. 

Die Wirkungsweise der Steuerung gründet sich auf dem Prinzip 
der Vorwärtsko?plung und kann insofern als Input-orientiert be· 
zeichnet werden. Im Vergleich zur Regelung entfällt bei der al· 
!einigen Steuerung eines Systems die Rückkopplung (also die Re· 
gelgröße x in Abbildung 4.1) des erreichten Outputs an den 
Entscheider. Dafür treten jedoch bei der Steuerung "keine Ab-
weichungen auf, weil man die Störung abwehrt, noch bevor sie 
den Realisationsprozeß beeinflußt". Z) Insofern beruhen die 
(Entscheidungs)Handlungen nicht nur auf der bloßen Reaktion 
auf eingetretene Störungen, sondern statt dessen auf der Anti· 
Zipation von Störgrößen. Dazu müssen nun jedoch über eine Steu· 
ergröße, die aufgrund ihrer Funktion auch als Frühwarngröße 
bezeichnet werden kann, sowohl der Verlauf des Inputs als 
auch der möglichen Störgrößen beobachtet und im Rahmen eines 
Soll-Input-Vergleichs vom Entscheider analysiert und progno· 

1) Vgl· HAGENKtYITER, M.: Bemerkungen, S. 19. 
2) SIEGWART, Hans 1.01d !l,iENZL, Inge: Kontrolle als Führungsaufgabe, Bern 

und Stuttgart 1978, s. 61. 
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1stiziert ) werden, um dann über geeignete Stellgrößen wiederum 
entsprechende lnstru:nente zur (jetzt antizipativen) Störungs­
abwehr einsetzen zu können. Dieses vorgehen setzt allerdings 
voraus, daß "alle möglichen Störungen bekannt und erfaßbar 
sein müssen, sich jeder Störung eine adäquate Steuermaßnahme 
zuordnen läßt und der Realisationsprozeß keine Unbestimmthei-
ten aufweist"Z), während eine Regelung auch im Falle unvollkom-
mener Informationen möglich ist. Gleichwohl können - trotJz 
dieser Schwierigkeiten, die mit einer Steuerung der Vorgänge 
verbunden sind - die kurative und die präventive Funktion der 
Arbeitssicherheit prinzipiell nur dann erfüllt werden, wenn 
sowohl das Prinzip der Regelung als auch das der Steuerung 
zur Anwendung gelangen. Einen schematischen überblick über die 
Funktionsweise eines solchen kybernetischen Systems, in das 
sowohl Regelungs- als auch Steuerungsvorgänge implementiert 
sind> gibt die auf der Abbildung 4. 1 aufbauende Abbildung 4. 2. 
Das in dieser Abbildung vorgestellte kybernetische Modell, das 
von dem in Abbildung 4.1 dargestellten Modell dadurch abweicht, 
daß durch Einbau von Frühwarngrößen (f} zusätzlich zur Regelung

3auch Steuerungsaspekte einbezogen werden, verdeutlicht ) aus 
Sicht des Arbeitsschutzes und der Arbeitssicherheit insbesondere 
n,eierlei. 

Einerseits zeigt das kybernetische Modell die Notwendigkeit, 
in die Instandhaltung integrierte Arbeitssicherheitsstrategien 
einzubauen, da die von der Unternehmensführung verfolgten Ziele 
im allgemeinen nicht beliebig fixiert bzw. revidiert werden und 
ebenso die von den beteiligten Entscheidern festgesetzten Maß-
nahmen nicht ohne das Vorhandensein von Strategien entwickelt 
~erden können. Dabei ist insbesondere neben der vergangenheits-
orientierten Rückkopplung auch eine zukunftsorientierte Vorkopp-

1) Vgl. zu dem in diesem zusarrmenhang besonders wichtigen Problemkreis der 
t - s steme S 54-56· BROCK-Prognose insbesondere BEitlliEL, J.: Infonna ions Y ' • w· 1) d 

HOFF, Klaus: Prognoseverfahren für die Unte:rnehmen5J?lanung, iel~i:ne;1975. 
1977; MERTENS Peter: Prognoserechnung, 2. Aufl,, Würzburg und . -• 
WILD, Jürgen: 'unternehmerische Entscheidungen, Progno;en6~nt9~~~~: ~n-
lithkeit, in: ZfB, 39. Jg.(1969), 2. Ergänzungsheft, • - • •• 
ternehnungsplarrung, s. 87-100 und S. 118-145. 

2) SIEG'W<T, H. undMEXZL; L: Kontrolle, S, 61, 
e Und Inforrrationsver-3) Vgl. dazu auch \li'ILD, Jürgen: Managenent-Proz.ess _5 1 8arbeitung, in: Datascope, 2. Jg, (1971), H. 4, • • 

1 
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lung "als Vormeldung oder Prognose künftiger Störungen bzw. 
Abweichungsursachen erforderlich, um rechtzeitig .Maßnahmen 
vorbereiten und einleiten zu können, Dies ist die zentrale 
Idee sogenannter Frühwarnsysteme" 1) und dient in diesem Zu-
sammenhang dazu, sowohl die (durch die im Rahmen der Rückkopp­
lung erfolgende Regelung gewährleistete) kurative als auch 
die präventive Funktion der Arbeitssicherheit zu erfüllen, 
Der gesamte Prozess sollte sich dabei zyklisch im Sinne eines 
Lernprozesses wiederholen. Dies gibt die Möglichkeit, sowohl 
die Ergebnisse der Abweichungsanalysen (Soll-Ist-Vergleiche) 
als auch die Vorkopplungsinformationen zu Verhaltens- und 
Systemänderungen und somit zu einer ständigen Fortschrei-
bung von Zielen und (daraus resultierenden) Strategiennut-
zen zu können. 

Andererseits gibt das vorgestellte kybernetische :Modell auch 
Aufschlüsse über die Funktionsweise der Organisation. Die Or-
ganisation der Arbeitssicherheit muß so aufgebaut sein, daß 
das durch die Phasen der Planung, Realisation und Kontrolle 
gebildete kybernetische System in allen Bereichen stets ge-
schlossen ist. Nur dadurch können die zur Zielerfüllung er-
forderlichen Informationsströme und Kommunikationsbeziehungen 
gewährleistet werden. Darüber hinaus muß das System derart 
strukturiert sein, daß ein "ausgewogenes Verhältnis von Sta-
bilität und Elastizität••2), also ein Gleichgewichtszustand 
erreicht werden kann. Die Systemstabilität entsteht dabei 
durch die Organisation selbst, da diese dazu führt, daß die 
Aufgabenerfüllung dauerhaft vereinheitlicht wird, also glei-

1) WILD, J.: Unternehnungsplarung, S. 35. . 
Zum Problemkreis der Frühwarnung vgl. auch bspw. A'lSOFF, H. Igor: Managrng 
Surprise and Discontinuity - Strategie Response to Weal_- Signals,_in: ZfbF, 
28. Jg.(1976), S. 129-152; KOHN, Richard: ~rilhwal1lWlg_im ~trategischen 
Bereich in: Manageirent-Zeitschrift Industrielle Organisation, 49. Jg. 
(1980) S. 497-499 und S. 551-SSS; DERS. und WALLISER, Marius: Problem-
entdeckungssystem mit Friihwarneigenschaften, in: Die Unternehnung, 32. 
Jg. (1978), s. Z23-Z46; MOLLER-MERBAQ-I, Heiner; FrüJ:iwarnsysteme. zur be-
trieblichen Krisenerkennung und l'bdelle zur Beurtellllllg von Kr1.senabv.-ehr-
maßnahmen, in: Comµ.itergestützte Untemehmensplammg, hrsg ... von H. D•.. Plöt-­
zeneder, Stuttgart und New York 1977, S. 419-438; RIESE~ Jurgen: Früh­
wamsysterre, in: Die Unternehnung, 32. Jg.(1978), S. 51-68. 

2) FRESE, Erich: Aufbauorganisation, Gießen 1976, S. 26. 



- 152 .-

ehe Fälle stets gleich behandelt werden 1). Die Forderung -nach 
Systemelastizität erwächst daraus, daß sozio-technische Sy-
steme zu ihrer jeweiligen Umwelt hin grundsätzlich offen sind 
und insofern über (beeinflussende) Umweltänderungen anpassungs-
fähig gestaltet werden müssen2). Diese Systemelastizität kann 
letztendlich wiederum durch die Implementierung von adäquaten 
Arbeitssicherheitsstrategien und einer darauf aufbauenden Pla-
nung und Kontrolle von Arbeitssicherheitsaktivitäten gewähr-
leistet werden3). 

B) Ableitung~ Struktur und Aufbau eines Arbeitssicherheits-
zielsystems 

I. Ableitung von Arbeitssicherheitszielen aus gesellschafts-, 
unternehmens- und arbeitssystembezogenen Interessen 

1. Gesellscha.ftl iche und unternehmensspezifische Interes-
sen an der Arbeitssicherheit 

Will man Strategien zum Schutz des arbeitenden Menschen vor be-
rufsbedingten Gefahren entwickeln, so gewinnen rationale, also 
zielgerichtete und geplante Eingriffe in das betrachtete Arbeits-
system eine zunehmende Bedeutung. 

In diesem Zusammenhang ist es das übergeordnete Ziel der Ar-
beitssicherheit, größtmögliche Sicherheit für den arbeitenden 
Menschen zu erreichen. Dieses Ziel kann - wie dies in Abbildung 
4.3 schematisch verdeutlicht ist - auf (originäre) gesenschaft-

1) Hier ~ird ~uch die Abgrenzung der Organisation zur Disposition - die 
rur einmalige Regelungen trifft - und zur Improvisation - die Regelungen 
nur für eine bestimnte Zahl von Fällen trifft - deutlich. Vgl. FRESE, E.: 
Aufbauorganisation, s. 21 f. 

2) Vgl. ebd. , S. 25. 

3) Vgl. da~u Wll.D, J.: Untemchrrungsplarn.mg, s. 15-17, der die ven.•irkli~ 
d:ung dieser Anpassungsfähigkeit (Elastizität bzw. Flexibilität) durch 
die Schaffung z1;1künftiger Handlungsspielräume als eine sehr bedeut-
same Grundfun.½-t101_1 der Planung ansieht. \\eitere 1...richtige Funktionen 
der Planu~ sind 1n d~r.Erzielung höherer Effizienz, dem Erkennen_und 
der Re~z 1erung von Risiken, der Reduktion von Komplexität so~~e 1n 
der Bewirkung von Synergieeffekten durch Integration zu sehen. 

https://Untemchrrungsplarn.mg
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liehe Motivkomplexe 1) sowi·e auf ei·n 2)daraus ableitbares Bün-
del unternehmensspezifischer I nteressenlagen zurückgeführt
werden. 

gesel.lschaftliche 
Motiv-Komplexe 

,-,------------- -- ----.., 
1 1 ,------'-------. 1 

1 gesellschaftliche 1 
1I I Wertvorstc llungen 1 
I I Unternehmens- '------...------.....1 1 
I "' 1 philosophie 1 1 ,--______,______ 1 
1 1g I gesellschaftliche 
1 5;- 1 Rollen der Unternehmung j 
I § 1 '-----,-,.---....J 1 
1 ;'.:l 1 1,~, ,-----.......______ , 
1 1 Wertvorstellungen 1 
1 ;::: 1 <ler Unternehmensträger 
1 11 -------------- _______! 
1 ,------------- -------) 

1 1 Unternehmens- lang- bis kurzfristige 1 
1 1 poli tik Ziele des Unternehmens 1 
1 1 '-------~1~-~---------------------J 

z. B. 

Arbeitssicherheit 1----------------' 
Abb . 4.3: Begründungszusammenhang zwischen gesellschaftlichen 

sowie unternehmensspezifischen Motiv-Komplexen und 
dem Ziel der Arbeitssicherheit 

1) Zu diesen ~tiven vgl. BURKHARDT, Friedhelm: Arbeitssicherheit, in: 
Handwörterbuch des Personalwesens, hrsg. von Eduard Gaugler, Stuttgart 
1975, Sp. 357-368, hier Sp. 360 f. sowie CCMPES, Peter C.: Unfallver-
hütung, in: Handwörterbuch der Produktionswirtschaft, hrsg. von Werner 
Kern, Stuttgart 1979, Sp. 2043-2058, hier Sp. 2044-2046. 

2) Zur Ableitung unernehnungsspezifischer Interessenlagen und Ziele aus 
allgemeinen gesellschaftlichen Wertvorstellungen im Rahmen des Willens -
bildungsprozesses vgl. KRÜGER, Wilfried : Theorie unternehnungsbezogener 
Konflikte, in: ZfB, 51. Jg.(1981), S. 910-952, hier S. 926-928 sowie 
ALBAGI, Horst: Die Bedeutung gesellschaftlicher Veränderungen für die 
Willensbildung im Unternehmen, in: Die Bedeutung gesellschaftlicher Ver-
änderungen für die Willensbildung im Unternehmen, hrsg. von Horst Albach 
und Dieter Sadowski, Berlin 1976, S. 5-15. 
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Sicherheit stellt dabei zunächst ein menschliches Grundbedürf­
nis 1) dar das einerseits 11einen Zustand der Angstlosigkeit (in• 
nere Sicherheit)"~) ' - und andererseits "den Schutz vor Gefahren 

3und unbestimmten Entwicklungen (äußere Sicherheit)" ) erfordert. 

Dem insofern individualpsychologisch begründbaren Sicherheits-
interesse des einzelnen Arbeitnehmers entspricht auf der Arbeit· 

- ,1 a·geberseite das soziale Interesse der Unternehmensleitung , 1e 
Mitarbeiter vor betriebsbedingten Gefahren zu schützen. Beide 
Interessenlagen können auch als elementarer Ausdruck eines 
allgemeinen ethischen Impetus der Gesellschaft verstanden ,,,erden, 
Das letztgenannte Motiv ist darüber hinaus unter juristisch-
administrativen Aspekten im Rahmen einer Generalklausel auch 
arbeitsrechtlich als "umfassende Pflicht des Arbeitgebers zur 
Obsorge" 5J verankert und ist auch insofern Ausdruck eines gesell· 
schaftspolitischen (Rahmen-) Interesses an der Arbeitssicherheit. 

1}1 So etwa bei Maslow, dessen Bedilrfnishicrarchie, die physiologischen Pedürfr.:5~ 
Sicherheits-, Zugehörigkeits-, ~ifertsc_¾ätzungsbedürfnisse sm,·ie <las Tu:-
dürfnis nach Selbstvendrklichung umfaßt, die W()hl größte Bedeutung ~n der 
umfangreichen Literatur zur Bedürfnistheorie erlangt. hat; vgl. ~1;\SLOW, 
Abraham H.: ·Motivation und Personality, New York 1954, S. 80-92. 

2) HAASE, Klaus Dittmar; Sicherheitsorgane, Produktion der, in: Handwörterlx;0 
der ProdukLionswirtschaft, hrsg. von Werner Kern, Stuttgart 1979, Sp. 18.iJ• 
1839, hier Sp. 1833, 

3) Ebd. 

4) Vgl. HAGENKOTIER, M.: Beirerkungen, S. 6. 
5) MA.YER-M.\LY, Theo: Arbeitsrecht, in: Handwörtertuch des Personalwesens, h~J 

von Eduard Gaugler, Stuttgart 1975, Sp. 339-357, hier Sp. 348 srnde _ähnl!" • 
auch KOO-l, Helnut: Sicherungsmaßnaluren in der Produktion, in: Handwörter~ 
buch der Produktionswirtschaft, hrsg. von Werner Kern, Stuttgart 1979,
Sp. l839-1SS1, hier Sp. 1840. 
Rechtsnonnen über den Arbeitsschutz sind juristisch dem Arbeitsrecht 7u:u· 
ordnen, ¼ährend rechtliche Regelungen über die Unfallverhütung i.Jl1 So~J.al-
recht verankert sind. Die zitierte (arbeitsrechtliche) Rahmenvorschnf~ _, 
k~ letztlich.nur als (übergeordneter) Appell verstanden Kerden, der Je<lo.:.:, 
einer erfolgreichen praktischen Umsetzung nur dann sicher sein k31;U, "~Tlll. 
er durch entsprechende, detaillierte Einzeilvorschriften zur Arbeits-
sicherheit unterstützt wird. Diese Einzelvorschriften sind derart umüw,g-_ 
reich, d~ sie i1:1 ~n d:"r v?rlir~·genden Arbe~t nicht detailliert ge.ii~d~f(:
werden konnen. Einen Einblick in dwse Vorschriften geben: ARBEITSGDIEil\S 
FüR SYSTEM- UND K0~~EPTF0RSCHJNG KllLN lfäl GESE!LSCHAFT FOR ARBEITSS(JIJTc· 
UND_ HJNANISIERUNGSFORSQfifl',G MBH, 'OOR'D-ffJND: Arbeitsschutzsystem, forschunf·r 
bencht Nr. 232 der BAU, 5 Bde. Dortmund 1980· BUSS Peter: Zum Geset: utt 
87tricbsärzte, Sicherheitsingenieure und ander~ Fachkräfte für Arbeits-
s1.cherhcit, in: Die ~erufsgenossenschaft, Jg. 1974, H. 3, S. 106-~12; 
MAYER-M,'\LY, T.: Arbeitsrecht; RCHHERT, W.: .Arbeitswissenschaft, hier .. 
Sp. 163-166; SOILES,'y.1Af,JN, Karl: Arbeitsrecht, in: Management Enzyklopädie,
&:l.. 1t ~linchen 1969, S. 391-402. 
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Er •• t • d •ganz wir dieses soziale Interesse durch das technische 
Interesse der Unternehmensleitung, die betrieblichen Anlagen 
vor Schäden zu bewahren. Dieses Motiv ist insofern für die 
Arbeitssicherheit von Bedeutung, als mit dem Eintreten von An-
lagenausfallschäden auch eine Gefährdung oder Verletzung von 
Menschen einhergehen kannl). Das Sicherheitsinteresse des Un-
ternehmers gilt somit unmittelbar dem gesamten betrachteten 
Arbeitssystem, während das des Arbeitnehmers allenfalls mit-
telbar auf das technische Sub-System des Arbeitssystems ge-
richtet ist. 

Schließlich bilden ökonomische Interessen einen weiteren Mo-
tiv-Komplex für das Ergreifen von Arbeitssicherheitsmaßnahmen. 
Dabei sind einerseits seitens der Arbeitgeber betriebswirt-
schaftliche Beweggründe anzuführen, die darauf zielen, Ar-
beitssicherheit auch als Wirtschaftlichkeitsproblem zu berück­
sichtigen. Andererseits sind ökonomische Erwägungen aber auch 
implizit im individual-psychologischen Interesse der Arbeit-
nehmer insofern von Bedeutung, als der einzelne durch einen 
Berufsunfall oder eine Berufskrankheit Betroffene - insbeson-
dere bei daraus resultierender teilweiser oder dauernder Ar-
beitsunfähigkeit _ trotz entsprechender Sozialversicherungslei-
stungen Einkommensverluste erleidet, die seinem Existenzsiche-

rungsbedürfnis entgegentreten. 

Auch diese letitgenannten ökonomischen Interessen der Unterneh-
mensträger gründen sich auf ein gleichgerichtetes gesellschaft-
liches Interesse das sich dadurch ergibt, daß auch die Volks-•wirtschaft von den Folgelasten von Berufsunfällen und -erkran-
kungen sowie von berufsbedingten Todesfällen in erheblichem Aus 
maß betroffen wird. Dabei stellen die Ausgaben der Berufsgenos-
senschaften nur einen Teil aller volkswirtschaftlichen Kosten 

. . . k . he Mindereinnahmen so-
dar. H1n7.u kOllID"!Cn beispielsweise f1s a11sc . . daß sich in vertikal 
wie solche Kosten die dadurch entstehen,• a· ) Produktionsunterbre-
verbundenen Branchen (etwa unfallbe 1ngte t en Die gesamten 
chungen in Form einer Kettenreaktion fortse 2 

• 

11 
1) Vgl. H::\.\,'\'EL, w.: vorbeugende Instandhaltung, S. • 
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"Arbeitsunfallkosten der westdeutschen gewerblichen Wirtschaft 
werden auf 12 bis 15 Milliarden/Jahr geschätzt"l)i genaue Be-
rechnungen wurden bisher nicht durchgeführt. 

Die dargestellten gesellschaftlichen Motiv-Komplexe zur Ar-
beitssicherheit, diffundieren auf der Basis von Interaktions-
prozessen in die Unternehmen 2) und prägen sich dort im Rahmen be-
trieblicher Willensbildungsprozesse (vgl. nochmals Abbildung Li) 

zunächst als unternehmensbezogene gesellschaftliche Wertvor-
stellungen, dann in Form gesellschaftlicher Rollen der Unter-

4
nehmung3 ) sowie als Wertvorstellungen der Unternehmensträger l 
aus. Schließlich nimmt dann die sich derart gebildete Unter-
nehmensphilosophie die Gestalt von (zeitlich und sachlich ab-
gestuften) Zielen bzw. Zielsystemen an. Dieser Prozess zeigt 
die hohe Bedeutung, die der Arbeitssicherheit im Zusammenhang 
mit der Unternehmensphilosophie und der dieses normatiYe Ge-
füge aus füllenden Unternehmenspolitik zukommt. Arbeitssicher-
heit stellt sich insofern auch und gerade als Führungs- bzw. 
Managementproblem. 

2. Aus der Betrachtung von Arbeitssystemen resultie-
rende Teilziele der Arbeitssicherheit 

Im vorherigen Abschnitt wurden die Belange des Arbeitsschut-
zes und der Arbeitssicherheit in Form einer nur global be-
schriebenen Zielausprägung aufgezeigt. Will man das globale 
Ziel der Arbeitssicherheit operationalisieren, so wird eine 
detailliertere Betrachtung einzelner Arbeitssysteme eines Un-
ternehmens erforderlich. 

1) CO~IPES, P.C.: Arbeitssicherheit, hier Sp. 237. 
2) Vgl. KRDGER, Wilfried: Zur methodischen und inhaltlichen Problematik der 

.Analyse von Zielbildtm.gsprozessen, in: Unternehnungsbezogene Konfliktfor· 
schung, hrsg. von alnter Dlugos, Stuttgart 1979, s. 377-395. 

3) D~e wicht~gsten Rollen, die auch als Erwartungen interpretiert werden 
konne1_1, srn~ Produkte~zeur.ung lLn.::i .Redar=sdeckung, Ge,drui-, Lohn-, Steuer· 
und Zinserzieltmg sowie Bedürfnisbefriedigung· vgl DERS • Konflikte,s.~z. • • •• 

4) ~s U1_1temehmungsträger \oaerden diejenigen Instrumentalisten be=eichnet, 
die die Unternehnungspolitik beeinflussen können tm.d dieses BeeinflussUJ!f 
bzw. Machtpotential auch faktisch ITLltzen; vgl. srn:,.1rnr, R. -B.: ll'irtscf..at,, 
lehre, S. 61. 
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Ausgebend von dem allgemeinen Systembegriff, wie er bereits 
im driten Kapitel Verwendung fand, soll nachfolgend unter 
einem Arbeitssystem (Mensch-Maschine-System) ein zwar weit-
gehend abgegrenztes, aber dennoch insofern offenes, als 
Schnittstellen mit der Umgebung existieren, System verstan-
den werden. Dieses System zeichnet sich darüber hinaus durch 
Dynamik und Zweckgerichtetheit, also der Existenz von Ziel-
vorgaben, aus. Ein solches Arbe i tssystcm enthält einerseits 
materielle Systemelemente - den Menschen, sein Arbeitsobjekt 
und seine Arbeitsmittel - sowie andererseits informelle Sy-
stembeziehungen. Diese informellen Systembeziehungen sind zum 
einen die - vor allem durch den im Arbeitssystem zu vollziehen-
den Ablauf gekennzeichneten - Beziehungen zwischen den einzel-
nen materiellen Systemelementen sowie zum anderen die zwischen 
dem Arbeitssystem und seiner Umgebung bestehenden Informations-
zu- und -abflüsse. Der Mensch als das bedeutsamste Systemele-
ment hat in diesem Rahmen die Funktion, Informationen aufzuneh-

mittelsmen, zu verarbeiten und abzugeben sowie darüber hinaus 
zu er-dieser Informationen Aufgaben unterschiedlichster Art 

füllen. 

4.4 stellt ein solches Arbeitssystem den Ausgangs-
des Zieles der 

In Abbildung 
punkt für eine weitergehende Differenzierung 
Arbeitssicherheit in einzelne Teilziele dar. 

d Arbeitsschutzes 
Abbildung 4.4 verdeutlicht, daß aus Sicht es .. 

. t drei bedeutsame Akt1v1-und der Ar bei tssicherhei t 1nsgesam . . 
.. die sich mit einzel-

tätsfelder herausgebildet werden kennen, . 
Beziehungen eines Arbeitssy-Odernen bzw. mehreren Elementen 

Sterns beschäftigen. 
der Mensch bestimmte Aufga-

So sind das Arbeitsobjekt, an dem . •hm dabei als 
d' Arbeitsmittel, die i . 

ben zu erfüllen hat, sowie le . lagenwirtschaftl 1chen 
Hilfsmittel dienen,primär Objekte einer an b ·ct materiellen 

. . f 1s diese e1 en . 
Betrachtung. Dies gilt 1nso ern. a . d' s beispielsweise

d wenn (wie ie . 
Systemelemente - zumindest ann, Arbeitsobjekt eine An-
in der Instandhaltung der Fall iS t ) das 
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lage darstellt - technische Gegenstände (also Anlagen, Maschi-
nen, Werkzeuge, etc.) sind. Daher kann das Ziel der Arbeitssi-
cherheit, soweit es sich auf diese beiden Elemente bezieht, i:l 
das Ziel der Anlagensicherheit spezifiziert werden. 

anlagen-
wirtschaft-

liches 
Aktivitäts-

füld 

strukturelles 
Aktivitäts-

feld 

Arbeitssicherheit 

perscaal-
wirtschaft-

liches 
Aktivitäts-

feld 

Informationen 

Arbeitssystem 
Umgebung 

Abb. 4.4: Schematische Darstellung eines Arbeitssystems als 
Ausgangs~mnk! fUr die Differenzierung des Zieles 
der Arbeitssicherheit in einzelne Teilziele 
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Der Mensch, der das dritte materielle Systemelement darstellt 
ist dagegen primäres Betrachtungsobjekt eines personalwirtsch:ft 
liehen ~ktivitätsfeldes. Insofern kann derjenige Teilaspekt 
der Arbeitssicherheit, der sich primär mit dem Menschen in 
Arbeitssystemen beschäftigt, als Personalsicherheit bezeich-
net werden. 

Die neben den drei materiellen Elementen in Arbeitssystemen 
herrschenden Beziehungen zwischen diesen Elementen sowie die 
Informationsflüsse sind schließlich Gegenstand eines struktu-
rellen Aktivitätsfeldes insofern, als sowohl aufbau- als auch 
ablauforganisatorische Regelungen getroffen werden müssen, um 
dieses Beziehungsgefüge aufzubauen, zu erhalten und den je-
weiligen Bedingungen anzupassen. Soweit sich das Ziel der Ar-
beitssicherheit mit diesem Teilaspekt beschäftigt, kann es in-
sofern als St:ruktursicherheit spezifiziert werden. 

In einem konkreten Arbeitssystem, wie es etwa das unternehme-
rische Subsystem der Instandhaltung darstellt, muß im Hinblick 
auf eine möglichst umfassende Beachtung aller für Planung, Re-
alisation und Kontrolle wesentlichen Tatbestände das zielorien-
tierte zusammenspiel der genannten Aktivitätsfelder analysiert 
werden. Wird also im Arbeitssystem Instandhaltung (u#a#) das 
Ziel der Arbeitssicherheit verfolgt, so müssen neben den ent-
sprechenden Instandhaltungsaktivitäten auch die ~aßnahmen zur 
Arbeitssicherheit, die sich dann zusammensetzen aus anlagenwirt-
schaftlichen Aktivitäten zur Erreichung der Anlagensicherheit, 
personalwirtschaftlichen j\ktivitäten. zur Erreichung der Perso-
nalsicherheit und strukturellen Aktivitäten zur Erreichung de-r 
Struktursicherheit~ beachtet werden. 

· · d • Zusammenhang insofernBesondere Probleme können sich 1n 1esem 
sen ein Entscheidungs-ergeben, als (auch) das Instandhaltungswe 

· Ilt ob das Unterneh-feld darstellt in dem sich die Frage ste ,
' . . lb t übernehmen oder sie5men die Instandhaltungsakt1v~täten se 
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an dazu spezialisierte Fremdinstandhaltungsunternehmen überge­
ben soll l). Im zuletzt genannten Fall der Fremdinstandhaltur:g 
sind - aufgrund dieser Wahl - Anderungen im Arbeitssystem~'.!· 
mindest hinsichtlich des Produktionsfaktors Personal insofern 
zu beachten, als das bisher durch unternehmensinterne Arbeits-
kräfte bereitgestellte Personal dann durch fremde, unterneh-
mensexterne Arbeitskräfte ersetzt wird. Zusätzlich können sie'.". 
möglicherweise auch die Aufgaben ändern, da ein spezialisier-
tes Fremdinstandhal tungsunternehmen das Ziel der Instandhal-
tung eventuell durch (zumindest im operativen :Bereich) \·er-
änderte Aufgabenstellungen und vor allem auch durch eine ver-
änderte Aufgabenverteilung verfolgen wird. Die anlagen\\"irt-
schaftlichen Teilkomponenten des Arbeitssystems, insbesondere 
die Anlagen als Objekte der fremdvergebenen Instandhaltungs-
aufgabe, stellen dagegen in diesem Zusammenhang einen weit-
gehend konstanten Faktor dar. 

Die dem Arbeitssystem gesetzten Ziele, also insbesondere auc!t 
das Ziel der Arbeitssicherheit, werden sich prinzipiell eben· 
falls nicht verändern, da sie nicht durch die Fremdunterneh-
mung gesetzt, sondern im Rahmen des Willensbildungsproiesses 
in der eigenen Unternehmung abgeleitet werden. Allerdings i 5! 

es durchaus denkbar, daß dieser Wil1ensbildungspro2eß durch 
das Fremdunternehmen beeinflußt wird. Dadurch können die Ziel-
inhalte zwar in bestimmten Detailstrukturen, im allgemeinen 
jedoch nicht in ihrer generellen, strategischen Stoßrichtung 

1) Zu solchen "make or buy''-Probleiren vgl. allgemein bspw. EVI:RLI~:G, ·_,;ol~go:~ 
Eigenfertig,.mg oder Fremdbezug?, in: Der Betrieb, 18. J2,. (196S), S: H~}-
1493; J,,fA..\."fü.., W?lfgang: Grundprobleme der Wahl zwischen Eigenfer~1~~ 
un.<l Frem~be::1;1g lJll Ind~triebetrieb, in: BFuP, 21. Jg. (1969), S. 1~-

91 
\ 

D~RS.: Di~ wirtschaftliche Bedeutung qualitativer Unterschiede z.,~sche. 
Eigenfertlgurig. und Fremdbezug in der Praxis, hrsg. von Wolfgang ~-rumel, 
Herne und Berlin 1973, S. 63-103: DERS.: Risikominderung beim Obergang 
Z1:1ffi Fremdbe~ug?, in: Der Betrieb, 29, Jg.(1976), s. 1249-1252; DER5.: 0q, 
Die Wahl zw1~che1; Elg":nfertigung und FremJbezug, 2~ Aufl., Stuttg~rt 1.,' 
~OIER!, Fr~edn.ch wi;helm: Die Ausgliederung von Leistungsfunktionen 
m betn.ebs;,;utschaftlich~r Sicht. Berlin 1971 sowie srez.iell zuT ~ben 
genannten Fragestellung die Ausführungen im sechsten Kapitel und die 
dort angegebene Literatur. 

https://Fr~edn.ch
https://Eigenfertig,.mg
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verändert werden. Darüber hi>',au.s kann ein fremdes Dienstlei-
stungsunternehmen allenfalls Einfluß auf die Art d Zielre-1· . er 
a 1 sat1 on ausüben, wodurch sich letztendlich möglicherweise 
auch der Zielerreicbungsgrad verändert. Es muß mithin aufgrund 
der Mög~ichkeit und insbesondere zur Fundierung einer Entschei-
dung zwischen Eigen- und Fremdinstandhalt~ng sorgfältig unter-
sucht werden, inwieweit die betroffenen Ziele und dabei ins-
besondere das liel Oer Arbeitssicherheit von den Auswirkun-
gen der getroffenen Entscheidung betroffen werden 1). 

II. ~tru~tur und Aufbau des Arbeitssicherheitszielsystems 
1m e1.nz.elnen 

Im Rahmen der beabsichtigten Strategiengenerierung filr die Er-
reichung von Arbeitssicherheit im Instandhaltungswesen ist in 
einem ersteP Schritt au5 den obersten Zielsetzungen des Unter-
nehmens im Rahmen des unternehmensbezogenen Willensbildungspro-

2 zesses ein Arbeitssicherheirszielsystem abzuleiten ), das 
in die Ziele de~  einge~aßt werden k~nn. Einen 
Oberblick über besonder5 bedeutsame Inhalte eines solchen Ar-
beitssic.-herrteit.szielsystems verrrüttelt Abbildung 4.5, die da-
rüber hinau5 auch die Stellung der Arbeitssicherheit als (hu-
rnanbezogenes) soziales Ziel verdeutlicht. Wie Abbildung 4.5 
erkennen läßt, kann das 'l.iel der A:d)eLtssicherheit> das - glo-
bal betrachtet - in der Gewährung größtmöglicher innerer und 
äußerer Sicherheit filr den arbeitenden Menschen besteht, zu-
nächst in eine technische (Anlagensicherheit). eiJle strukturel-
le (Struktursicherheit) und in eine personelle (Personalsicher-
heit) Komponente unterteilt werden 4). Diese einzelnen Komponen-
ten des Oberziels der Arbeitssicherhe·it können di:mn in weitere 

1) Diese Oberlegungen sind (u.a.) Gegenstand des sechsten Kapitels. 
2) Vgl. grundsätzlich zum Problemkreis der Untern.ehmenszie1e insbesonde-

re BERJHEL, Jürgen: Zielorientierte Unternehmenssteuerung, Stuttga.r~ 
1975~ B'l:DLINQ.WER, Johannes: lu--r 7.ielbild\mg il\ Un.tem~hff!mgso~g.m1-
sationen, in: ZfbF, 19. Jg.(1967), s. 246-256; D~RS.: z1elkorifl~kte 
und Zielkompromisse im unteme}1merischen B:tsche1dungsprozeß~ Wi:sba-
den 1968· Q--NIELENICZ Klclus: A.rbeitnchmerrnteresse-i:i und Kapital15nvs-
kritik 1-:i. der Betrieb;wirtschaftslehre, Reinbek bel Hambur~ 1975; 
HMJSC1-\.HL1) Jürgen: Entsc:.heitlun.gsüele, 'Nbing.en 1977 ;_ HEINEN, E.: 
Zielsystem. 

5) Vgl. d. .:z.u. n.odwals die Jl.u.sf\ihruagen. im zweiten Kapitel, insbesondere9 
dort Abbildung z. 11. 

4) Vgl. @zu nochmals Abbildung 4.4. 

https://Nbing.en
https://Un.tem~hff!mgso~g.m1
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Subziele gegliedert werden, wobei im Einzelfall betriebsspezi-
fische Besonderheiten zu berücksichtigen sind. 

Ziele im lnstan<lhaltwigswesen 

ökonomische technische sodale 
Ziele Ziele Ziele 

/\r\Jei tssicherhei t 

Anlagensicherheit Struktursichc rhei t Personalsicherheit 

arbeitssichere .i.rheitssichere technischer 
Konstruktion Umfel<lbe<.lingungen Ktirperschuu 

techno logisdle arbci tssichcre art,eitssicheres 
Zuvetlässigkeit Aufgabenstellung Verhalten 

e q,tlnrn\\ische 
Gestal tu11g 

arbc i tssichen., nrbei tsplatzunllh-
Vcr;;1nt:1,ortnngs- hä.n&ige-s lllohlb<l-

rcgc hmg finden 

Abb.: 4.5: Beispielhafte Darstellung der Stellung, Struktur 
sowie bedeutsamer Inhalte eines Arbeitssicher-d 
heitszielsystems im Rahmen der Ziele im Instan -
haltungswesen 

1. Teilziel der Anlagensicherheit 

Die Anlagensicherheit zielt darauf ab, technische Sicherheit 
sowohl von Anlagen an denen gearbeitet wird, als auch derjeni· 
gen mit denen gearbeitet wird zu gewährleisten. Insofern we rden 
hier zum Begriff der Anlage (in sehr weiter Sichtweise) nicht 
nur Produktionsmittel im engeren Sinne, sondern auch alle übri· 
gen technischen Betriebs- und Hilfsmittel gerechnet. Zur Anlagen· 
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sicherheit können insbesondere die Teilziele "arbeitssichere 
Konstruktion", "technologische Zuverlässigkeit" und "ergono-
mische Gestaltung" gezählt werden. 

Dabei kommt der Forderung nach arbeitssicherer Konstruktion einer 
Anlage insofern eine besondere Bedeutung zu, als durch entsprechen-
de konstruktive Vorkehrungen "Beeinträchtigungen des Wohlbefin-
dens sowie Gefährdungen und Schädigungen" 1 ) des arbeitenden 
~lenschen 1'von vornherein ausgeschlossen" 2) werden können. Allge-
meingültige Aussagen darüber, wodurch sich eine arbeitssichere 
Konstruktion im einzelnen auszeichnet, können aufgrund der Viel-
zahl unterschiedlichster Anlagenarten nicht getroffen werden. 
Als typische Beispiele für eine arbeitssichere Konstruktion 
können etwa das Vorhandensein von Schutzgittern an Pressen, von 
Verkleidungen von Drehteilen oder die Verbesserung der Begehbar-
keit von komplexen Anlagen durch die Integration von festen 
Leitern und Gerüsten angegeben werden. 

Gegenüber der Forderung nach arbeitssicheren Konstruktionen 
beschränkt sich die nach technologischer Zuverlässigkeit auf die 
Eigenschaft technischer Betriebsmittel "während einer gegebenen 

. . d •• " 3)Zeitdauer sicherheitstechnischen Anfor erungen zu genugen • 
Dieses Teilziel erlangt mithin dann Bedeutung, wenn eine arbeits-
sichere Konstruktion_ wie etwa aus verfahrenstechnischen Gründ-
den - nicht unbeschränkt möglich ist. Als Beispiel seien Behäl-
terauskleidungen genannt, die die Behäl terwandungen vor chemisch 
stark reagiblen Stoffen schützen sollen. Solche Behälteraus-
kleidungen sind zwar in vielen Fällen in bestimmten Intervallen 
auszubessern oder zu erneuern, müssen aber für eine bestimmte Zeit-
dauer zuverlässigen Schutz bieten. Darüber hinaus kommt dem 

· · · 1 •• • k i t gerade im Instand-Teilz 1el der technologischen Zuver assig e 
haltungswesen eine hohe Bedeutung zu, weil hier häufig der Fall 

-,- ke"ten geradeauftritt daß im Rahmen der Instandhaltungsta ig 1 

solche k~nstruktiven Elemente, die dem Arbeitsschutz und der Ar-
beitssicherheit dienen abgebaut werden müssen. Dies gilt bei-

• - t t die im Rahmen 
spielsweise für die oben genannten Schutzgi er, 

1) IUGE\1CTJTTER, M.: Bemerkungen, S. 9. 
2) BURKARDT, F.: Arbeitssicherheit, hier Sp. 362 • 
3) 1-!AGEKKCJITER, M.: Bemerkungen, S. 8. 
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des normalen Anlagenbetriebs das zusammentreffen von Mensch ur.a 
Gefahrenträger vermeiden sollen, die aber zu entfernen sind, 
falls Instandsetzungen gerade an diesen Gefahren tragenden An-
lagenelementen erforderlich 1,,;erden. 

Das letztgenannte Teilziel der Anlagensicherheit, die ergonor.ii-
sche Gestaltung, bezieht sich auf die auch konstruktive Berück­
sichtigung der biologischen und psychologischen leistungsfähig· 
keit des arbeitenden Menschen. So ist beispielsweise darauf :u 
achten, daß die Anordnung von Bedienungselementen beziehungs-
weise von optischen Anzeigen entsprechend der statistisch er-

mittelten durchschnittlichen Körpermaße vorgenommen wird. Auch 
zählt etwa die Integration einer Armauflage in eine Anlage, die 
zur Entlastung erforderlicher statischer Haltearbeit dienen 
soll, zu typischen ergonomischen Gestaltungsmaßnahmen. Probleme 
können sich hier dadurch ergeben, daß an die ergonomische Ge· 
staltung einer Anlage aus Sicht der Produktionserfordernisse 
andere Anforderungen zu stellen sind als aus Sicht der Instand· 
haltung erforderlich sind. Die Lösung solcher Probleme stellt 
höchste Anforderungen an die Konstruktion von Anlagen. 

Die zuletzt angesprochene Schwierigkeit, daß die Zielauspräg\lllS 
aus Sicht der Produktion eine andere ist als aus der Instand· 
haltung, stellt ein generelles Problem der Erreichung von Anla;;e:.-
sicherheit dar. Zwar genießen Maßnahmen zum Erzielen von An.la· 
gensicherheit im allgemeinen höchste Schutzgüte, da hier das .h:· 
treten von Gefahren von vorneherein ausgeschlossen werden kann, 
Andererseits ist die Gültigkeit - insbesondere hinsichtlich der 
Arbeitsobjekte, also der Anlagen - aus Sicht der Instandhaltung 
oft sehr eingeschränkt, da hier völlig andere Bedingungen herr· 
sehen, Insofern erlargt dieses Ziel besondere Bedeutung bei de:i 
Hilfsmitteln der Instandhalter. Gleichwohl muß sich die hier 
primär angesprochene Ingenieurwissenschaft intensiver um beiden 
Teilbereichen gerecht werdende Lösungen bemühen. 

2. Teilziel der Struktursicherheit 

Während die zuvor erörterte Anlagensicherheit primär darauf ge· 
richtet ist, mögliche Gefahren völlig auszuschalten, verfolgt 
das Ziel der Struktursicherheit vorwiegend den Zweck, möglic'!1e 

https://ergonor.ii
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Gefahren durch organisatorische Maßnahmen derart einzudämmen 
daß sie nicht mehr wirksam werden können l) also der Unfall~ 

2) ' Kausalnexus unterbrochen wird. 

Zu diesem Zweck kann zum einen das Teilziel "arbeitssichere 
Umfeldbedingungen" verfolgt werden, das darauf gerichtet ist, 
mögliche Gefahren der unmittelbaren und auch der mittelbaren 
Arbeitsumwelt abzuwenden. Bezüglich der mit der unmittelbaren 
Arbeitsumwelt verbundenen Gefahren kann dies durch die Prinzipien 
der räumlichen und zeitlichen Trennung 3) geschehen, also da-
durch, daß die Aufgabenerfüllung einerseits an Orten - etwa durch 
Schutzabdeckungen, Isolierungen, Zustandsicherungen, etc. -
und andererseits zu Zeiten - beispielsweise durch (automatische) 
Abschaltvorrichtungen für Energieflüsse, Blockierungen von Ar-
beitsvorgängen, etc. - erfolgt, an denen die (bestehenden) Ge-
fahren nicht wirksam werden können. Zur Abwendung der mit der 
mittelbaren Arbeitsumwelt verbundenen Gefahren gehören schließ-
lich all diejenigen Maßnahmen, die zur "Minderung von belasten-
den Umgebungseinflüssen sowie Lärm, Hitze, Staub, Gase, Dämpfe, 
mangelhafte Beleuchtung etc." 4) ergriffen werden können S). 

Ein weiteres Teilziel der Struktursicherheit stellt das der 
"arbeitssicheren Aufgabenstellung" dar, das durch das "Prinzip 
der Substitution von Tätigkeiten" 6), also beispielsweise durch 
Mechanisierung und Automatisierung gefährdeter Arbeitsvorgänge, 

erfüllt werden kann. 

Darüber hinaus müssen auch "Kompetenzverteilung" und "Verant-
wortungsregelung·en" am Primat der Arbeitssicherheit ausgerichtet 
sein. In diesem Zusammenhang ist inSbesondere dafür zu sorgen, 

Rationelle Organisation der 1!11fa~lver-1) Vgl. dazu auch CCX,.WES, Peter C.: 37f sowie BURKARDT, f.: Arbe1tss1cher-hütung im .Betrieb, Köln 1966, S. 
heit, hier Sp. 363f. 

hier2) Vgl. zur tmfallkasuistik insbes. CO-lPES, ~.C.: Arbeitssicherheit, 
Sp. 239-241 und DERS.: Unfallverhütung, hier Sp. 2050. 

363f.3) Vgl. BURKARDT, F.: Arbeitssicherheit, hier Sp. 

4) Ebd., hier Sp. 364. 
5) Vgl. auch HA.GENWITER, M.: Bemerla.mgen, S. 9f und Anhang, S. Sf. 
6) BURKARDT, F.: Arbeitssicherheit, hier Sp. 363. 
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daß diejenigen Personen, die für die Erfüllung der Arbeitsicher· 
heit verantwortlich sind, auch mit entsprechenden Kompetenzen 

ausgestattet werden. Dies stellt häufig insofern ein besonderes 

Problem dar, als Arbeitssicherheitsaktivitäten prinzipiell in 
allen Grundfunktionen und Faktorwirtschaften eines Industrie-
unternehmens erforderlich sind, also als Querschnittsfunktion 
angesehen werden können. Entsprechend dieser Querschnittsfunktiol 

der Arbeitssicherheit ergeben sich aus den Forderungen nach 
arbeitssicherer Kompetenzverteilung und arbeitssicherer Ver-
antwortungsregelung besondere aufbauorganisatorische Konse-
quenzen dahingehend, daß die auf den unteren Hierarchieebe-
nen für Arbeitssicherheit verantwortlichen Personen bezüglich 
ihrer Kompetenzen einerseits bereichsintegriert und anderer-
seits - bezogen auf Arbeitssicherheitserfordernisse - gleich.-
zeitig bereichsunabhängig einzustufen sind 1). 

3. Teilziel der Personalsicherheit 

Das Teilziel der Personalsicherheit umfaßt die indivuduelle 
Sicherheit der Aufgabenträger und findet vor allem dann An-
wendung, wenn die beiden vorher erwähnten Teilziele der Anlage:i. 
sicherheit und Struktursicherheit - etwa aus technologischen 
oder organisatorischen Gründen - nicht oder nur zum Teil er~ 
reichbar sind. 

Zu dem Teilziel der Personalsicherheit gehört zunächst die For-
derung nach "technischem Körperschutz"t die darauf gerichtet 
ist, "entsprechend der zu erwartenden Einwirkungsart (von Ge-

fahren) ... und unter Berücksichtigung zusätzlicher Anforde-
„Z) ( h • • h frungen p ys1.olog1sche und psychologische Trageeigensc a -

ten des Körperschutzes) die "Widerstandsfähigkeit des mensch-
lichen Körpers 113 

) zu erhöhen. um zumindest das Ausmaß einer 
möglichen Körperschädigung einzuschränken. Die Erfüllung die-
ses Ziels ist zwar im allgemeinen besonders einfach, da eine 
Vielzahl entsprechender körpernaher Schutzmittel und speziel-

1) Vgl. hierzu FRESE, E.: Aufbauorganisation, S. 201 
2) HAGENKOITER, M. : Bemerkungen, S. 1O. 
3) BURKARDT, F.: Arbeitssicherheit, hier Sp. 366. 
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ler Sicherheitsbekleidungsstilcke entwickelt ist, jedoch - wie 
auch die aller anderen Teilziele der Personalsicherheit - mit 
dem .\'achteil behaftet, daß die eigentliche Unfallgefahr nicht 
abgewendet wird, sondern bestehen bleibt. Darüber hinaus sind 
insbesondere bei Anwendung technischer Körperschutzmittel im 
allgemeinen auch besonders hohe kostenmäßige Nachteile in 
Kauf zu nehmen, da diese Mittel, die dem Personal kostenlos 
zur Verfügung gestellt werden müssen, zum einen relativ hohe 
Beschaffungs-, Anschaffungs-, Lager- und Instandhaltungskosten 
verursachen und zum anderen auch die Personalkosten dann er-
höhen können, wenn infolge der Benutzung von Körperschutzmit­
teln Lohnzulagen (als Erschwerniszuschläge) gezahlt werden 
müssen. Zudem können sich die Personalkosten mittelbar auch 
dadurch erhöhen, daß sich infolge der mit der Nutzung von Kör­
perschutzmitteln verbundenen (physischen und/oder psychischen) 
Erschwernis der Arbeit der Leistungsgrad der jeweiligen Aufga-
benträger verschlechtert. Schließlich muß auch bedacht wer-
den, daß die einmalige Bereitstellung dieser Mittel häufig 
nicht ausreicht. vielmehr müssen viele dieser Köprerschutz­
mittel dann, wenn eine Gefahr wirksam geworden ist, ausgemu-
stert und ersetzt werden. So können beispielsweise Schutzhel-
me, die von einem Gegenstand getroffen wurden, ihre Stabilität 
und somit ihre Schutzcharakteristik verlieren. 

Eine weitere Forderung der Personalsicherheit besteht darin, 
"arbeitssicheres Verhalten" der Aufgabenträger, also eine 

) "1) b • k Z)"verhaltensmäßige Kompensation der Gefah r ( en zu ew1r en • 
Zur Zielrealisation bieten sich hier einerseits Maßnahmen der 
anforderungsgerechten Personalauswahl sowie andererseits Maß-
nahmen zur Aus- und Weiterbildung (zwecks Stärkung des indi-
viduellen Wissens und Könnens) und motivatorische Maßnahmen 

3)
(zwecks Stärkung des individuellen Wollens) an 

SorgeSchließlich muß im Rahmen der Personalsicherheit auch 
"ar-dafür getragen werden, daß die Mitarbeiter sowohl ein 

1) BURKARDT; F.: Arbeitssicherheit, hier Sp. 366 • M.: 
Z) Vgl. dazu auch <Xt,IPES, p,C.: Organisation. S. 39 und HAGENKöITER. 

Bemerkungen, s. 11 und Anhang, S. 10 f. _ 
3) Vgl. dazu BURKHARDT, F.: Arbeitssicherheit, h1.er Sp. 364-366, 
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beitsplat2abhängiges" als auch ein "arbeitsplatzunabhängiges 
Wohlbefinden" erreichen können. Das Wohlbefinden der Arbeit-
nehmer im Betrieb wird weitgehend durch die sozialen Bedingun-
gen des Betriebes, d.h. von den Beziehungen zwischen indivi• 
duellen und gemeinschaftlichen Interessen bestimmt. Die Be· 

rücksichtigung dieser Forderungen kann einerseits dazu bei-
tragen, informale Beziehungen zwischen einzelnen Mitarbei-
tern, die wichtige Träger von auch für die Arbeitssicherheit 
bedeutsamen Informationen sein können, auf- und auszubauen 
sowie andererseits dazu, die insbesondere im Rahmen der Pro-
gramme zur Humanisierung der Arbeitswelt im Vordergrund 
stehende psychische Gesunderhaltung der Arbeitnehmer m ge-
währleisten. 

Die Integration der vorstehend erörterten Arbeitssicherheits· 
z.iele in die Ziele der Instandhaltung ergibt sich zwingend da· 
durch, daß die Arbeitssicherheit als Muß-Ziel a.nzusehen ist, 
Insofern hat die auf die Bewahrung bzw. Wiederherstellung 
der Leistungsfähigkeit von Anlagen gerichtete Instandhaltung 
stets unter der gleichzeitigen Forderung der Erhaltung der 
Gesundheit des dor-i: beschäftigten Personals zu erfolgen, Al-
lerdings - und dies ist in der betrieblichen Praxis keine 
Selbstverständlichkeit - reicht die formale Aufnahme der M-
beitssicherheitsziele in das unternehmerische Zielsystem 
nicht aus, sondern es kommt entscheidend auf die materielle 
Erfüllung - die wirksam nur durch die Implementierung ent-
sprechender Arbeitssicherheitsstrategien erreicht \\-erden kcJnn • 
dieser Ziele an. 

C) S~cherheitsanalysen zur Festlegµng von Sicherheitsstrate~ _ 

gie:r:i und zur Feststellung des Bedarfs an ArbeitssicherMtt"0 

aktivitäten im Instandhaltungswesen 

I • Arbei tssicherhei tsbezogene Sicherheitsanalysen von In· 
standhaltungssystemen 

1. Bedeutung arbeitssicherheitsbezogener Sicherheits-
analysen 

Die Gewährleistung von Arbeitssicherheit im Instandhaltungsi.e· 
sen i st Bestandteil komplexer kybernetischer Prozesse. Dies 
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ist bei einer unter Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheitsas-
pekten durchzuführenden Analyse des Instandhaltungswesens zu 
berücksichtigen. 

Das weitgehend noch übliche Vorgehen, Arbeitssicherheit durch 
Systembeobachtung bei laufendem Betrieb eines Systems errei-
chen zu wollen, kann heute nicht mehr als hinreichend bezeich-
net werden. ''Per Zeitverzug bis zum Vorliegen verwertbarer Be-
obachtungsergebnisse wäre nicht vertretbar" 1), Dies liegt zum 

• 2)
einen daran , daß das Gefahrenpotential aufgrund der ständig 
wachsenden Komplexität von Systemen ebenfalls ständig zunimmt. 
Insofern müßten im allgemeinen zunächst erhebliche Schäden in 
Kauf genommen werden, wollte man entsprechende Erfahrungen ab-
warten. Darüber hinaus unterliegen gerade solche Systerne, in 
denen - wie in der Instandhaltung - der Mensch mit der Technik 
umzugehen hat, aufgrund der technologischen Entwicklung einer 
hohen Dynamik. Dies kann dazu führen, daß gemachte Erfahrungen 
auch für die zukünftige Systemgestaltung nicht mehr aktuell ge-
nug sind und daher nicht ausreichen. Hinzu kommt, daß auch im 
Falle eines Schadenseintritts bestehende Nebenwirkungen nicht 
immer sofort erkannt werden. Dadurch können Spätschäden ent-
stehen, die durch rechtzeitigen Einsatz prognostizierender Ver-
fahren hätten vermieden werden können. Schließlich treten sehr 
schwere Unfälle vergleichsweise selten ein, so daß das Abwar-
ten von ausreichenden Erfahrungen nicht möglich ist. 

Aus den aufgeführten Gründen ist eine allein auf Erfahrungen 
fußende Gewährleistung von Arbeitssicherheit im Instandhal-
tungswesen nicht ausreichend. Die in diesem Zusammenhang ent-
wickelten Verfahren, wie insbesondere die im Rahmen der Scha-
densforschung übliche Schadensanalyse, sind zwar auch be-
müht, die Ursachen von Schäden aufzudecken. Dies wird aus 
Abbildung 4.6, die den Ablauf von Schadensuntersuchungen 

1) KIJHL\l\J~, Albert: Einführung in die Sicherheitswissenschaft, Wiesbaden 
1981, s. 28. 

2) Vgl. zu den Gründen ebd., S. 28 f. 
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schematisch darstellt 1)• unmittelbar ersichtlich. Wie die-
se Abbildung zeigt, ist das typische Vergehen im Rahmen vo~ 
Schadensuntersuchungen dadurch gekennzeichnet, daß im An-
schluß an die eigentliche Schadensfeststellung zunächst der 
Schaden aufzunehmen und zu dokumentieren ist. Anschließer:d 
werden schadensspez.ifische Daten gesammelt, um den Schaden 
- eventuell unter Rilckgriff auf frühere Untersuchungsergeb-
nisse - umfassend untersuchen zu können, Im Rahmen der sich 
anschließenden eigentlichen Schadensanalyse steht die Er-
mittlung der Ursachen des Schadens im Vordergrund. Ausgehend 
davon sind Maßnahmen zur Schadensbeseitigung sowie zur Yer-
hütung des Wiedereintretens desselben Schadens zu treffen. 

Schadensfeststellung 

Befundaufnahme und Dokumentation des Schadens 

Sammlung spezifischer Daten des Schadens 

Rückgriff auf friiliere Untersuchungsergebnisse 

Schadensanalyse 

Emittlung der Ursachen des Schadens 

Treffen von Maßnahmen zur Abhilfe des Schadens 

Treffen zusätzlicher Maßnahmen zur Verhütung 
des Wiedereintretens des selben Schadens 

Schadensbericht 

Abb. 4.6: Ablauf von Schadensuntersuchungen 

1) Die Abbi!.di._mg ~rde erstellt in Anlehnung an SfOCKLOSSA, K.H.: 
~ssagefäh1gke1t der Schadensforschung und Schadensstatistik, 
in: lnstandhaltungssymposion Köln 1977 S 51-88 hier S. 56 
(Bild 1), ' • ' 
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Schließlich ist ein umfassender Schadensbericht aufzustel-
len, um die gemachten Erfahrungen (beispielsweise in einer 
Schadensdatenbank} sammeln zu können. Obwohl es "oberstes 
Ziel der Schadensforschung, der Schadensuntersuchung und 
der Schadensstatistik ist ... , Erkenntnisse für die 'vor-
beugende Unfall- und Schadensverhütung' zu gewinnen"1), 
reicht der Einsatz des in diesem Zusammenhangs entwickel-
ten Instrumentariums aus den oben angegebenen Gründen gera-
de zur präventiven Gewährleistung von Arbeitssicherheit im 
Instandhaltungswesen nicht aus. Vielmehr besteht die Notwen-
digkeit, sowohl bestehende Instandhal tungssystemc als auch 
solche, die sich noch im Planungsstadium befinden, einer 
prognostizierenden Betrachtung zu unterziehen. In diesem Zu-
sammenhang erlangen arbeitssicherheitsbezogene Sicherheitsana-
lysen von Instandhal tungssystemcn, wie sie im folgenden näher 
zu beschreiben sind, zunehmende Bedeutung. 

2. Struktur und Ablauf arbeitssichcrhcitsbezogener Si-
cherheitsanalysen 

Einen überblick über Struktur und Ablauf von arbeitssicherheits-
bezogenen Sicherheitsanalysen von Instandhaltungssystemen ver-
mittelt Abbildung 4.7 2). Im Rahmen der Anwendung von Sicher-
heitsanalysen erlangt die Abkehr von der alleinigen Betrach-
tung von Ursache-Wirkung-Zusammenhängen eine besondere Be-
deutung. Die damit verbundene Konzentration auf eng begrenz-
te Ausschnitte des Systemgeschehens sowie die Gefahr der Ver-
nachlässigung von Interdependenzen sowohl zwischen einzelnen 
Systemelementen innerhalb eines Systems als auch von einzel-
nen Systemelementen zu anderen Systemen erfordert es, System-

3
geschehnisse als kybernetische Prozesse zu begreifen ). Nur 

1) STOCKLOSSA, K.H.: Schadensforschung, hier S. 51 • 
2) Die Abbilduncr wurde in teilweiser Anlehnung an Kuhlmann <;>ntwick~lt, der 

sich ·edoch in seinen Ausführungen auf anlagei:ibe;:?genc Sicherhc1ts4~a~9 
Jb h •·nk 1 K"11-l'\L\.\.\· A • Sicherhe1tsw1ssenschaft. S. S 11ysen esc ra t; vg. ,u1L. , •· 

(insbesondere Bild 4-2, S. 48 f). 
d . ,.. füh. .,,,.,,nacn in Teil A dieses Kapitels.3) \'gl. dazu nochma.ls ie t-\Us , c.u•.,, 

https://nochma.ls
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eine in diesem Sinne aufgebaute Sicherheitsanalyse vermag 
auch das frühzeitige Erkennen von Gefahren zu gewährleisten. 

a) Aufgabenbezogene Beschreibung des Instandhal-
tungssystems als Voraussetzung für arbeitssi-
cherheitsbezogene Sicherheitsanalysen 

Voraussetzung für die Anwendung von Systemanalysen ist stets 
die möglichst genaue Kenntnis des zu untersuchenden Systems. 
Insofern steht die aufgabenbezogene Beschreibung des Instand-
haltungssystems am Anfang einer arbeitssicherheitsbezogenen 
Sicherheitsanalyse. In diesem Rahmen sind die folgenden An-
forderungen zu erfüllen: 

- Zielorientiertheit, 

- Vollständigkeit, 

- Einfachheit. 

Diese Anforderungen sind im allgemeinen nicht leicht zu erfül­
len. So resultiert die Forderung nach Zielorientiertheit der 
Systembeschreibung daraus, daß es "keine allgemein gültige Be-
schreibung eines Systems (gibt), aus der eine aufgabenbezoge-
ne Systembeschreibung nach einfachen Regeln abgeleitet werden 
könnte. Die Gewinnung einer für die Systemanalyse geeigenten 
Beschreibung ist selbst ein analystischer Vorgang und macht 

"1) . .den ersten Schritt der Analyse aus. Die beiden anderen An-
forderungen der Vollständigkeit und der Einfachheit der System-
beschreibung werden sich im allgemeinen sogar widersprechen, 
da aufgrund der Komplexität der meisten lnstandhaltungssyste-
me eine vollständige Systembeschreibung in einfacher Form 
kaum noch möglich ist. Gleichwohl muß sich eine konkrete System-
beschreibung bemühen, auch die Anforderung der Einfachheit der 
Beschreibung zu erfüllen, um einerseits die Obersichtlichkeit 
und andererseits die Wirtschaftlichkeit der Analyse zu gewähr-
leisten. Möglicherweise kann es sich als sinnvoll erweisen, 
an geeigneten Schnittstellen entsprechende Subsysteme zu bil-
den, um Komplexität abzubauen. 

1) .KI.J!-fü,WN, A.: Sid1erheitswissenschaft, S. 33. 
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Animüpfend an die (schon im dritten Kapitel beschriebene 
Systemtechnik) müssen im Rahmen einer aufgabenbez.ogenen 
Beschreibung des Instandhaltungssystems die folgenden 

1Systembausteine berücksichtigt werden ): 

- Beschreibung der Systemgrenzen, 

- Beschreibung der Systemelemente, 
- Beschreibung der Beziehungen zwischen den Elemen-

ten, 
2 - Beschreibung der Eingabe- und Ausgabegrößen ) 

- Beschreibung der Sys t emumwe 1t, 

- Beschreibung der Beziehungen mit der Systemumwelt. 

- Beschreibung der Störgrößeneinflüsse, 
- Beschreibung des Regelungs- und Steuerungsbedarfs. 

Gerade auf diese aufgabenbezogene Systembeschreibung ist be-
sondere Sorgfalt zu verwenden, da dadurch ein J\Iodell aufgebaut 
wird, das die nachfolgende Sicherheitsanalyse erst ermöglicht, 
Diese Sicherheitsanalyse von Instandhaltungssystemen verläuft 
- ausgehend von qualitativen und quantitativen Sicherheitsprü 
fungen bis hin zu umfassenden Schwachstellenanalysen - in meh-
reren Stufen und soll nachfolgend näher erläutert werden. 

b) Qualitative und quantitative Sicherheitsprüfungen 
von Instandhaltungssystemen 

Arbeitssicherhei tsbezogene Sicherheitsanalysen von Instandhal-
tungssystemen können sowohl auf Basis empirischer Erfahrungen 
als auch aufgrund von theoretischen Oberlegungen durchgeführt 

3werden ). Sie sind insofern sowohl 0 für die Analyse real exi-
stierender und in Unternehmen implementierter lnstandhaltungs-
systeme als auch für die Untersuchung von bisher nur theore-
tisch entworfenen Instandhaltungssystemen geeignet. 

n V~I. dazu nochmals die Ausführungen in Teil B des dritten Kapitels so-
wie ~ur Beschreibung eines Instandhaltungssystems die sich dar:m an-
schließenden Teile des dritten Kapitels. 

2) Vgl. dazu nochmals Abbildung 4.2 in Teil A dieses Kapitels. 
3) Vgl. dazu sowie zu den folgenden .Aus:fühnm.gen dieses Abschnittes 

KUHI.}1ANN, A.: Sicherheitswissenschaft, S. 34-44. 
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Eine empirische Analyse von Instandhaltungssystemen ist al-
lerdings im allgemeinen nur dann sinnvoll, wenn Prognosen 
über das künftige# erwartete Verhalten des untersuchten 
Systems möglich sind. Solche empirischen Analysen sind ge-
genüber rein theoretischen Betrachtungen insoweit im Vor-
teil, als sie das Systemverhalten unter real existierenden 
Bedingungen widerspiegeln. Nachteile ergeben sich dadurch, 
daß Störgrößen stets in ihrer Gesamtheit auf das betrachte-
te System einwirken und daher der Einfluß einzelner Stör­
größen nur schwer beurteilbar ist. Darüber hinaus ist die 
ausschließliche Veränderung einzelner Systemvariablen nicht 
oder nur begrenzt möglich. Für die Durchführung von empiri-
schen Analysen kommen insbesondere die bekannten statisti-
schen Methoden 1) - wie etwa Varianz-, Regressions- und Fak-
torenanalysen - zur Anwendung. 

Theoretische Analysen kommen demgegenüber mit dem Ziel zur 
Anwendung, Aussagen über das Systemverhalten aus der System-
struktur sowie aus den Beziehungen innerhalb des Systems und 
denen zur Systemumwelt abzuleiten. Insofern ermöglicht das 
Instrumentarium der theoretischen Systemanalyse auch die 
Betrachtung von noch nicht angewandten Systemkonzeptionen 
oder von solchen Systemen, die noch keine ausreichenden em-
pirischen Erkenntnisse lieferten. Der theoretischen Sicher-
heitsanalyse kommt daher bei der Beurteilung von Instandhal-
tungssystemen aus Sicht des Arbeitsschutzes und der Arbeits-
sicherheit eine besondere Bedeutung zu, da mit ihrer Hilfe 
die Möglichkeit besteht, die vielfältigen, am Markt angebo-
tenen Instandha1tungssysteme vor Anwendung im eigenen Unter-
nehmen zu Uberprüfen. 

Theoretische Sicherheitsprüfungen von Instandhaltungssyste-
men können von qualitativer oder quantitativer Art sein. Al-
lerdings geht einer quantitativen stets die qualitative Si-

h L ·t tu für die hier nur eini-
1) Vgl. dazu die umfangreiche statistisc i er~JAN H H . ~-fodern Factor 

ge l'oenige Beispiele angegeben werden konner An , d~ •Stlatistik 
Analysis, Chicago und London 1960; SAGI.5, ·: gewan ': R • Tue~ and44, Aufl., Berlin~ Ht;idelberg uni ~~ ':0~Efil ;K~~I~~br~~ar"i;lyse, ~rlin,1Problems of Statistics, New Yor • • • 'k Band 1 und 2
Heidelberg und New York 1968; YAMANE, Taro: Stat1St 

1- , • 

Frankfurt a.M. 1967. 
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cherheitsprüfung voraus (vgl. hierzu nochmals Abb. 4.7). 
Im Rahmen der qual i ta tiven Sicherheitsprüfung von Instand-
hal tungssystemen sind zunächst grobe (Vor~) Untersuchungen 
anzustellen, um die besonders bedeutsamen Gefahrenquellen 
zu ermitteln, auf deren Basis sind dann - falls dies er-
forderlich ist - detailliertere Sicherheitsprüfungen durch-
zuführen. Methodisch stehen dazu einige Verfahren zur Ver-
fügung l), die in der Praxis als bewährt gelten. Sowohl bei 
der groben als auch bei der detaillierten Sicherheitsprüfung 
von Instandhal tungssystemen sind sowohl die Konzeµtion des 
Instandhaltungssystems, also dessen Aufbaustruktur, als auch 
die Verfahrensabläufe im System zu untersuchen. Allerdings 
ist die Aussagefähigkeit einer qualitativen Sicherheitsana-
lyse stets begrenzt; insbesondere wird auf eine Berechnung 
von Häufigkeiten oder Eintrit tswahrsche inl ichkei ten für be-
stimmte Systemzustände verzichtet. 

Benötigt man solche quantifizierten Daten und sind die Vor· 
aussetzungen zu deren Ermittlung erfüllt, so kann sich an die 
qualitative eine quantitative Sicherheitsanalyse anscltließen, 
Dabei wird man sich in der Regel auf Systemelemente (beispiel5· 
weise Anlagen) oder auf kleinere, hinreichend abgrenzbare Sub-
systeme beschränken müssen, da das Gesamtsystem im all.gemei-
nen einerseits zu komplex sein wird und andererseits der 
Aufwand für solche umfangreichen quantitativen Analysen 
schnell zu hoch wird. 

Im Rahmen quantitativer Sicherheitsprüfungen bedient man sich 
der Methode der Simulation2 ), die das Systemverhalten mit J-lil· 

1) Vgl: dazu eti:ia B.ALF.~,NZ, H. -:? . : Sicherhcitsanalyse-Plan, .Am,·end~g •~rit-
sdu.cdener Sicher1;e1.ts- und Zuvcrlässigkeitsanalysen zum rich~1~n Lek 
p.mkt und zu speziellen Problemen, Köln 1972 sowie lli-'IM'-IER, '.-1,: Hancfu<xl 
of System and Product Safety, New York und London 1972. 

2) Zur Methode der Siillllation kann wiederum nur eine begrenzte Auswahl 
d~r seh~ umfangreichen Literatur angegeben werden: CRAWFORD, J.R.: 
Simulation Meth?ds and Model Design Santa r.bnica 1963· FORRESTER, 
Jay W.: ~ndust:1.al Dynamics, s. Aufl., Cambridge C,1ass:) 1968; ~\ER~"S, 
P~ter: Srnu~at1.0n, Stuttgart 1969; S0--MEWEISS, Hans: Einfühnmg in 
die S1m1.llationstechnik, Berlin, Köln und Frankfurt a.:M. 1972. 

https://Srnu~at1.0n
https://ndust:1.al
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fe eines mathematischen Modells untersucht. Dies ist mit Hil-
fe geeigneter EDV-Unterstützung auch für äußerst komplexe 
Systeme möglich. Allerdings muß das System mittels mathe-
matischer Gleichungen vollständig beschreibbar sein, Inso-
fern ist gerade bei der Prüfung komplexer Systeme die Zusam-
menarbeit mit Simulationsexperten unverzichtbar. 

c) Schwachstellenanalysen als Kern von arbeitssi-
cherheitsbezogenen Sicherheitsanalysen von In-
standhaltungssystemen 

Den Kern arbeitssicherheitsbezogener Sicherheitsanalysen von 
Instandhaltungssystemen bilden schließlich in jedem Fall 
Schwachstellenanalysen, in die auch die Ergebnisse bisheri-
ger Teilanalyen einfließen. Schwachstellenanalysen sind ge-
rade für sehr komplexe Systeme - wie etwa Instandhaltungssy-
steme - besonders geeignet, da sie die Konzentration auf re-
levante Gefahren ermöglichen. 

Solche Schwachstellenanalysen beinhalten drei besonders be-
deutsame Stufen (vgl. nochmals Abbildung 4,7): 

- die Oberwachung der Entwicklung von Schwachstellen, 
die Aufklärung darüber gibt, ob Schwachstellen vor-
handen sind, welcher Art diese sind und in welchem 
Entwicklungsstadium sie sich befinden, 

- die Beseitigung Ger Schwachstellen und 
- die Hemmung der Wirkung von Schwachstellen. 

Aufgrund der besonders hohen Bedeutung von Schwachstellenana-
lysen im Rahmen arbeitssicherheitsbezogener Sicherheitsanaly-
sen von Instandhaltungssystemen sollen deren Methoden im näch-
sten Abschnitt eingehender erläutert werden. 

Als Ergebnis arbeitssicherheitsbezogener Sicherheitsanalysen 
von Instandhaltungssystemen erhält man entweder die Notwendig-
keit, das System - teilweise oder völlig - zu verändern oder 
die Möglichkeit, das System zu erhalten. Im Falle der Verän-
derung des Instandhaltungssystems wird die erneute Durchfüh­
rung von Sicherheitsanalysen notwendig. Dabei ist es aller-
dings - je nach Umfang der Änderungen - möglich, sich auf be-
stimmte Teile zu beschränken. Auch die Erhaltung des Instand-
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haltungssystems macht jedoch zumindest die weitere, fortlau-
fende Anwendung von Schwachstellenanalysen erforderlich, da 
sich sozio-ökonomische Systeme im Zeitablauf selbstätig ver# 
ändern können. Dadurch kann es zum Auftreten neuer, bisher 
nicht vermuteter Schwachstellen kommen. 

Arbeit ss iche rhei tsbe zogene Sicherheits anal ys en von Instand-
haltungs sys temen verlaufen somit letztlich in einem unendli-. 

• • • • S • h he1ts·eben Regress und sind insofern als Bestandteil einer ic er 
stratcgie im Sinne des Ergreifens -rlanmäßig vorbeugender Ma~-
nahmen zur Gewährleistung von Arbeitssicherheit im Instandhal-
tungswesen aufzufassen. 

II. Schwachstellenanalysen im Ins tandhal tungswesen 

1. Begriff und Ziele von Schwachstellenanalysen im 
Instandhaltungswesen 

Nach DIN 31051 (Vorlage Mai 1980) ist der Begriff Schwach-
stelle wie folgt definiert: 

"Schwachstelle ist eine Schadenstelle oder schadens-
v_erdä.chtige Stelle, die mit technisch möglichen und 
Wirtschaftlich vertretbaren ~itteln so verändert wer* 
den kann, daß Schadenshäufigkeit und/oder Schadensum· 
fang sich verringern." 

Diese Art der Definition setzt unmittelbar bei dem Objekt an, 
an dem <ler Schaden auftritt oder auftreten kann und vernach· 
lässigt demzufolge die Ursache, die für diesen Schaden ver;i.nt· 
wortlich ist. Auf den Instandhaltungsbereich übertragen bedeute: 
dies, daß z.B. die Ursache für einen Arbeitsunfall nicht unbeÖ~-; 
bei einer Maschine zu suchen ist, sondern eventuell im Instan::-
haltungssystem selbst "vorprogrammiert" ist oder aber im Ver· 
halten des Instandhaltungsarbeiters liegt. Das heißt aber, 
daß die betreffende Stelle im Instandhaltungssystem selbst al5 

Schwachstelle zu begreifen ist. Der in DIN 31051 verwendete 
primär technisch orientierte _ Schwachstellenbegriff ist um 
einen organisatorischen Aspekt zu erweitern, damit auch d') 
Ursache einer Schwachstelle Bestandteil des Begriffs "iTd • 
Darüber hinaus interessiert in dieser Arbeit weniger ein tec!ln:· 

1) Vgl., h~erzu WI~GEL, H.: Integrierte Instandhaltung in: European fe-dc:-atiC-
0 !_ Nat1.0nal ,'.1-!arntenance Societies lEFN!'-IS), Tagungshancibuch zum 1. Euro-
pa1schen Kongreß Instandhaltung, Wiesbaden 1972, s. 7-38, hier S. 29. 

https://ver;i.nt
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scher Schaden als vielmehr die Beeinträchtigung der Gesund-
heit der lnstanJhaltungsarbeiter. Für den hierzu verwendeten 
Betriff einer Schwachstelle sind somit zwei Sachverhalte von 
besonderer Bedeutung: Arbeitsschutz/Arbeitssicherheit und 
Organisation der Instandhaltung (Instandhaltungssystem). Vcn 
vorrangigem Interesse ist demzufolge eine arbeitsschutz- und 
arbeitssic.herheitsbezogene Schwachstelle im Insta.ndha.ltungs-
system. 

Unter den obigen Aspekten wird Schwachstelle daher hier wie 
folgt definiert: 

Schwachstelle ist eine Stelle im Instandhaltungssystem~ 
aus der nachteilige Folgen für die Gesundheit der In-
standhaltungsarbeiter entstehen (können), 

Schwachstellenanalyse i.w.S. Gedeutet erkennen, auswerten und 
beheben einer Schwachstelle. Das Beheben einer Schwachstelle 
i..ird im folgenden mit dem Begriff Sicherheitsstrategie gleich-
gesetzt, so daß unter Schwachstellenanalyse i.e.S. das Erken-
nen und Auswerten von Schwachstellen verstanden wird. 

In diesem Sinne ist es das Ziel einer arbeitssicherheitspoli-
tisc.hen Schwachstellenanalyse, im Instandhal tungswesen die 
Voraussetzung für eine Sicherheitsstrategie zu schaffen. Wel-
che Grundprobleme und Grundkonzepte hierfür zu beachten sind, 
soll nachstehend erläutert werden. 

2. Grundprobleme und Grundkonzepte von ar~eitssicher-
heitsbeiogenen Schwachstellenanalysen 1m lnstand-
haltungswesen 

a) Notwendigkeit und Aufgaben einer vorbeugen-
den Schwachstellenanalyse 

Für eine a-rbeitssicherheitsbezogene Analyse des rnstandhal-
tungssystems ist es von erheblicher BedeutungJ ob eine Schwach-
stelle direkt (im Sinne von "optisch") oder nur indirekt er-
kennbar ist. Gefahrenquellen, wie z.B. das Fehlen van Sicher-
heitshinweisen auf den Arbeitskarten des Instandhaltungsper-

Und demzufolge in der Regel auch 
sonals, sind leicht erk ennbar 
schneller zu beseitigen. 
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Nur indirekt erkennbare Schwachstellen werden zumeist erst 
dann erkannt, wenn ein Unfall geschehen ist. Soll aber eine 
vorbeugende Schwachstellenanalyse ihrem Namen gerecht wer-
den, so sind auch diese als im Instandhaltungssystem ver-
deckt bestehende Gefahrenquellen zu eliminieren, 

Aufgabe einer vorbeugenden Schwachstellenanalyse ist es, so-
wohl bestehende als auch neu zu entwickelnde lnstandhaltungs-
systeme auf mögliche Gefahren für die Arbeitssicherheit und 
den Arbeitsschutz des Instandhaltungspersonals hin zu überprü­
fen, Eine bloß reagierende Schwachstellenanalyse, die sich 
lediglich an in der Vergangenheit geschehenen Unfällen or-
ientiert und darüber hinaus nur den jeweils geschehenen Unfall 
analysiert, schafft zwar für einen speziellen Unfalltyp mehr 
Sicherheit in der Zukunft, vernachlässigt aber alle nicht 
für einen speziellen Unfall relevanten Ursachen. Zu fordern 
ist deshalb eine analysierende Schwachstellenforschung, die 
Unfälle vermeiden hilft. Beide Vorgehensweisen schließen 
sich jedoch nicht gegenseitig aus; etwa in dem Sinne, daß 
eine vorbeugende Unfallursachenanalye auf gewonnene Erkennt-
nisse z.B. im Rahmen der Erstellung von Unfallberichten zu-
rückgreift. Die Vorbeugende Schwachstellenanalyse umfaßt dem-
zufolge auch die dokumentierende, indem sie auf Erfahrungen 
zurückgreift. Abbildung 4.8 soll diese zusammenhänge noch 
einmal verdeutlichen. 

Abbildung 4.8 verdeutlicht auch> daß vor Beginn einer Schwach-
stellenanalyse eine detaillierte Auseinandersetzung mit dem 
Arbeitssystem eines Instandhalters erfolgen muß. 

Die Abbildung 4.9 soll die Verschachtelung der betriebli-
chen Subsysteme im Instandhaltungsbereich einer Unterneh~ 
mung verdeutlichen. Das Instandhaltungswesen umfaßt das kon-
zeptionelle System der Instandhaltung im Sinne eines Instand-
haltungssystems und das Arbeitssystem innerhalb der Instand-
haltung im Sinne eines "laufenden Instandhaltungssystems". 
Neben dem Instandhaltungssystem bestehen im Bereich des 
übergeordneten Instandhaltungswesens noch weitere Subsysteme 
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Abo . 4 . 8 : Abgrenzung von rein dokumentierender und analysieren-
der Schwachstel l enanalysc im Instandhal t ungswesen 

wie z . B. das Ersatz t ei l wesen . Derartige Systeme und ihre 
Wechselbeziehungen zum Instandhaltungssystem werden im fol -
genden jedoch vernach l ässigt . 

ln dem dargestellten Systemzusammenhang lassen sich die ver -
schiedenen Vo r gehensweisen (vgl . Abbildung 4 . 8) der Schwach-
stel lenforschung gut einordnen . Di e dedukt i ve Schwachstellen-
ana l yse set zt am konzeptionellen System der Instandhaltung 
an, die induktive am Arbeitssystem und die simultane Vorgeh -
ensweise berücksich t igt insbesondere den Verschachtelungszu -
sammenhang . Das Unfallgeschehen im Bereich des Arbe i tssystems 
bildet den Ansatzpunkt sowohl für eine dokumentierende aber 
auch für analysie r ende Schwachste l lenanalyse . 

In einem ersten Schr i tt ist daher eine Systemanalyse vorzu-
nehmen , d . h ., daß sowohl das Instandhaltungssystem als auch 
<las Arbeitssystem nach ihrem funktionalen Aufbau hin unter-
sucht werden müssen . Anschließend erfolgt die Ve r knüpfung 

https://lnstaB.lh.1l
https://ROc:kir.opph.11
https://OOW.O.'HII-IU:.NI


1 

1 

1 

_______________________________ 

- 182 -
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Abb. 4.9: Abgrenzung von Arbeitssystem und Instandhaltungs-
system 

beider Systeme, d.h. die Analyse ihrer gemeinsamen Schnitt-
stellen. Der vorrangige Aspekt, unter dem diese Analysen vor-
zunehmen sind, ist die Arbeitssicherheit. Demzufolge ist stets 
zu fragen, wo welche Arten von Gefahren bestehen oder entsteh-
en können. 

Im Rahmen dieser System- bzw. Funktionsanalysen sind zunächst 
Funktionsgruppen im Sinne von Subsystemen - wie z .ß. Instand-
hal tungsplanung - zu bilden. Anschließend müssen die Abhängig-
keiten, im Sinne von Systemrelationen, untersucht werden. Die 
Analyse der Schnittstellen der beiden Systeme (Instandhaltungs-
system und Arbeitssystem) beinhaltet zugleich eine Analyse der 

https://Instandhalti.mg
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Systemaktivitäten, wobei jedoch die Schnittstellen des Instand-
haltungs,,,esens insgesamt mit den übrigen Unternehmensbereichen 
vernachlässigt werden sollten, um den Arbeitsumfang nicht zu 
groß werden zu lassen. Bei allen Analysen ist es wichtig, sich 
stets zu fragen, wo theoretisch Unfallgefahren bestehen können. 

Erst wenn diese Untersuchungen abgeschlossen sind, können spe-
zielle Methoden der Schwachstellenforschung eingesetzt werden. 
Im folgenden Abschnitt wird deshalb ausführlich auf die Analy-
se des Mensch-Maschine-Systems im Instandhal tungsbereich ein-
gegangen. 

b) Analyse von Mensch-Maschine-Systemen im 
Instandhaltungswesen 

Arbeitssicherheitsbezogene Schwachstellenanalysen von Mensch-
Maschine-Systemen haben aus primär betriebswirtschaftlicher 
Sicht die Aufgabe, das gesamtbetriebliche Informationssystem 

zu durchleuchten. 

Abbildung 4.10 soll die wesentlichen Systemelemente, -Subsysteme 

und -relationen verdeutlichen und das Wechselspiel zwischen 
den beiden Formen der Sicherheit (Funktions- und Arbeitssi-
cherheit) und dem Arbeitssystem i.e.S., das gekennzeichnet 
ist durch den Menschen, Arbeitsobjekt, Arbeitsmittel und den 

Arbeitsablauf, veranschaulichen• 

. . d Ist-Zustandes der Ar-Die Vorgehensweise der Ermittlung es 
beitssicherheit im Mensch-Maschine-System der InS t a n<l~alt~ng 

. fb nden Ebenen, die wie-erfolgt in mehreren aufeinander au aue 
. b . h lten können (vgl. Ab-derum unterschiedliche Schnitte ein a 

bildung 4. 11) : 

1. Ebene: 

weckgerichteterAuswertung - Analyse z2. Ebene: 
Problemfelder; 

gung gewonnenerVerwertung - ü bertra3. Ebene: 
Erkenntnisse. 
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Abb. 4.10: Auf dem Kreislaufmodell der Instandhaltung aufbau-
ende Syste~analysen im I nstandhaltungswesen 

Auf der ersten Ebene erfolgt eine Analyse des funktionellen 
Aufgabenablaufs in dem Sinne, daß die primären Systeme1emente 
Mensch , Arbeitsmittel und Arbeitsobjekte erfaßt werden und ihr 
Beziehungsverhältnis (Systemrelationen) aufgezeigt werden muß. 
Als nächster Schnitt auf dieser Ebene erfolgt eine Analyse 
der Störanfälligkeit des gesamten Systems . Hierbei sind so-
wohl die innere als auch die äußere Störanfälligkeit mit ein -
zubeziehen . Unter i nnerer Störanfälligkeit sollen diejenigen 
Störfälle verstanden werden , deren Ursachen im Arbeitssystem 
der Instandhaltung selbst enthalten sind (z .B . fehlende Kom-
munikationsmöglichkeiten) . Dementsprechend sind äußere Stör -
anfälligkeiten diejenigen , deren Ursache in der Arbeitssystem-
Umgebung angesiedelt sind (z .B. fa l sche Arbeitsrangfolgean-
gaben durch die Arbeitsvorberei tung) . 

Eine eingehende Analyse der Kommunikationswege und -mög]ich­
keiten als auch eine Analyse der personellen 7.usammena,beit 
z . B. mit Hilfe der "Methodenlehre des Arbeitsstudiums des Ar-
beitsstudiums" ist ein größeres Problem als etwa im Produk-
tions- oder Lagerbereich einer Unternehmung. Dies hat seinen 
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Grund insbesondere darin~ daß Arbeitssysteme im Instandhal-
tungsbereich - im Gegensatz zu den oben genannten - eine weit-
aus größere sachliche, zeitliche und räumliche Flexibilität 
aufweisen. Mit sachlicher Flexibilität ist der häufige Wech-
sel der Arbeitsaufgabe und des Arbeitsobjektes gemeint. zeit-
liche Flexibilität bedeutet, daß Instandhaltungsarbeiten in 
der Regel an keine Taktzeiten gebunden sind und räumliche Fle-
xibilität beinhaltet die Tatsache, daß Instandhaltungsarbei-
ter neben dem Arbeitsobjekt auch oft die Arbeitsumgebung wech-
seln müssen. 

Auf dieser Ebene der primär funktionalen Analyse sollte die 
Zweckgebundenheit der Schwachstellenforschung noch nicht zu 
groß sein, damit ein größtmöglicher Spielraum für weiterfüh­
rende - dann zweckorientierte - Analysen offen bleibt 1). 

Ausgehend von den Zielen einer Humanisierung der Arbeit, hier 
insbesondere Arbeitssicherheit, müssen auf der zweiten Ebene 
der Schwachstellenforschung zweckgerichtete Problemfelder ge-
bildet werden. Für diese Aufgaben kann auf die systemorientier 
te Darstellung und Analyse des Mensch-Maschine-Systems im In-
standhaltungsbereich zurückgegriffen werden. Von den in Ab-
bildung 4.10 dargestellten Problemfeldern sollen im folgen-
den die Eingabe in das Arbeitssystem - weil diese insbeson-
dere durch das Instandhaltungssystem determiniert wird -
und der Instandhaltungsarbeiter näher beschrieben werden. Die 
anderen Problemfelder dürfen jedoch keinesfalls vernachlässigt 
werden, weil sonst Wechselbeziehungen nur ungenügend berück­

sichtigt würden. 

In Bezug auf den Menschen im Instandhaltungsbereich sind ins-
besondere Gefahrenanalysen von Bedeutung, die auf Beanspru-
chungs- und Belastungsanalysen basieren, welche insbesondere 
ingenieurwissenschaftliche umd medizinische Bereiche leisten, 
durchzuführen. Eng damit verbunden sind Anforderungsanalysen 
und darauf aufbauende Qualifikationsanalysen, damit die Leer-

1) Zh~ckneutrale Untersuclrungen auf dieser Ebene ennögliche~ dann die 
N.ltztmcr dieser Auswertungen für vielfältige Verwe7tungsrichtuntn 
wie ß neben arbeitsschutz- und arbeitssicherhei~sbezogenen a-
lysen:2 iiaterialflußstudien, Zeitstudien und dergleichen. 
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j J\rbeitssicherhei ts- un<l Arbeitsschutzaspekt.cn 

L _ ___ _ _ - - - - - ·- ·- -- - ·- ·- ·- - ·- - ·- - ·- -- - -- -- -- --- - -- ·- - -- - - - . 

Abb . 4 . 11: Nach ve r schiedenen Ebene n (Vor a r be iten, 
Auswertung und Verwertung) differenzierende 
Analyse des Arbeitssystems in de r Instind-
hal t ung 

https://tsschutzaspekt.cn
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formcl vom "Richtigen 'lann1• an der ric• ht"1gcn Ste11 e" präzi-
siert werden kann. 

Unter betriebswirtschaftlichen Aspekten auf der Seite der 
Eingabe in ein Arbeitssystem, ist insbesondere die Frage der 
\\'~hl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung von Bedeutung, 
die neben den "Auswirkungen" eines zur Anwendung kommenden 
lnstandhal tungssystems von besonderer Wichtigkeit für Fragen 
der Arbeitssicherheit im Instandhaltungsbereich ist. Aus die-
sem Grund ist diesem Problemkreis ein besonderes Kapitel ge-
widmet. 

Die dritte Ebene der Schwachstellenforschung im Mensch-Ma-
schine-System der Instandhaltung hat zur Aufgabe, gewonnene 
Erkenntnisse zu systematisieren und zu dokumentieren, um sie 
einer Übertragung auf die Gestaltung oder den Vergleich von 
Systemen der planmäßigen Instandhaltung zugänglich zu machen. 

c) Techniken der Schwachstellenanalyse - Beispiel 
einer Störfallablauf- und Fehlerbaumanalyse 

Nach Compes bieten sich als "Unfall-Ursachen-Analyse-Techni-
ken" die Störfallablaufanalyse nach DIN 25419 und die Fehler-
baumanalyse nach DIN 25424 an 1). Diese primär für einen tech-
nischen Anlagenschaden konzipierten Vorgehensweisen lassen 
sich ohne große Probleme auf das Unfallgeschehen im Instand-
haltungsbereich übertragen. 

Die Störfallablaufanalyse geht von fest vorgegebenen Zustän-
den (Anfangsereignis) - wie sie z.B. in einem Instandhaltungs-
system vorzufinden sind - aus und verfolgt dann sämtliche 
denkbaren Folgeereignisse im Zeitablauf. Als mögliches End-
ereignis wird dann an dieser Stelle ein Arbeitsunfall betrach-
tet (vgl. Abbildung 4.12). Daher eignet sich diese Technik be-
sonders für eine Schwachstellenforschung im Rahmen der Ge-
staltung von Instandhaltungssystemen, wobei bei der Durchfüh­
rung der Analysen am Informationsfluß bzw. der Informations~ 

1) Vgl. CCMPES, P. C.: Unfallverhütlll1g, h~er Sp. 20~6 sowie DIN ~5419: ~tör­
fallablaufdiagrarnm, rtethode lUld Bildzeichen, Jw:ii 1977 und DI~ 25424. 
Fehlerbaumanalyse, ~1cthode und Bildzeichen, JLmi 1977. 
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Legende: 

'\f;/ Abbruch du SUlrfallablau(ana1ys~ - Beg-j.M einer fttd-Bacl-Rrr:la 

,--. Abbruch der Störfallablaufana.l'f'oe • t\n,e.- !=ttd-*k·~laticn lo'ltt' jedoch nicht e i.ni;elutet, da die Gefahr ru.cht trlt.tmt Yird. 

Abb. 4 .1 2 : Arbeitssicherheitsbezogene Störfallab)auf­
analyse im I nstandhaltungswesen 

https://Falsc.hc


- 189 -

Verarbeitung angesetzt werden kann. Das heißt konkret, daß 
auf höchster Systemebene begonnen wird und dann der Informa-
tionsfluß bis hin zur Durchführung von Instandhaltungstätig-
keiten auf Schwachstellen untersucht wird, um so ein Wirksam-
werden von Schwachstellen (Unfall) zu vermeiden, Die Störfall­
analyse sollte deshalb ihren festen Platz bei der Konzipie-
rung von Instandhaltungssystemen besitzen, indem z.B. ~in Mit-

arbeiter aus dem Arbeitsschutz- und Sicherheitswesen bei der 
Erarbeitung von Instandhaltungsplänen, Auftragsscheinen etc. 
beteiligt wird. 

Die Fehlerbaumanalyse geht dagegen von dem unerwünschten Ereig-
nis (Unfall) aus und verfolgt demzufolge retrograd alle Ursa-
chen, die zu einem Folgeereignis führen (vgl. Abbildung 4. 73). 
Grundlage für Fehlerbaumanalysen können z.B. Unfallstatistiken 
und Unfallberichte sein. Abbil<lung 4.13 verdeutlicht jedoch, daß 
das Arbeiten mit Fehlerbaumanalysen einen erheblichen Zeitum-
fang benötigt, wenn man an die unterschiedlichen Unfallarten 
denkt. 

Diese Technik der Schwachstellenanalyse wird in der Regel ins-
besondere während des Einsatzes von lnstandhaltungssystemen 
verwendet werden, um so eine laufende Anpassung an arbeits-
schutz- und arbeitssicherheitsbezogene Anforderungen zu ge-
währleisten. 

3. Schwachstellen in der Konzeption und Handhabung 
eines lnstandhaltungssystems 

a) Schwachstellen in der Konzeption eines In-
standhaltungssystems (statische Analyse) 

Unter der Konzeption eines Instandhaltungssystems sollen die 
Teilgebiete Systemzielsetzung, Systemabgrenzung, Subsysteme, 
Systemelemente und Systemrelationen verstanden werden, das 

1J • 
heißt die ein System konstituierenden Merkmale • Dieser 

• 1 beispielsweise FlJQ-lS, Herbert: 
1) Zur Systemforschung bzw: Sy~tem~~orte/g 1973 . A.JQ-IS-WEGENER, G.: System-

Systemtheorie und Organisation, hies_a e~ . -;n der Systemplanung~ ifün­
analyse im Betrieb; o-IESTNlIT, Ha~~ldH ~~~!~~~theorie; EPPLE, Karl: Theorie 
eben 1970; GRornLA, E. und LEHr-fi:N • • • • z 1979. 
und Praxis der Systemanalyse~ D1ss. Konstan 
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Abb . 4. 13: Arbeitssiche rheitsbe zogene Fehlerbaumanalyse 
im Instandhaltungswesen 
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Abschnitt greift demzufolge auf die in Abschnitt B des drit-
ten Kapitels getroffenen Aussagen zurück und zeigt die daraus 
resultierenden wichtigsten Ansatzpunkte einer Schwachstellen-
analyse auf. 

Der Bereich der Systemaktivitäten führt direkt zum Arbeits-
system Instandhaltung und spricht damit die Durchführung (Ak-
tivitäten) von Instandhaltungsmaßnahmen (vgl. hierzu den näch-
sten Abschnitt) an. Eine arbeitssicherheitsbezogene Schwach-
stellenforschung in diesen Problemfeldern kann sowohl vor 
Einführung eines Instandhaltungssystems als auch während der 
Nutzungsphase durchgeführt werden. 

Im Rahmen der Systemzielsetzungen ist besonders darauf z.u ach-
ten, daß auf den einzelnen Ebenen einer Zielsystemhierarchie 
die nebeneinander stehenden Ziele widerspruchsfrei formuliert 
sind, so daß es zu keinem Zielkonflikt kommen kann 1). Es zeigt 
sich jedoch, daß die Konsistenz einer Ziel-Mittel-Hierarchie 
abhängig ist von dem jeweiligen Blickwinkel, aus dem die Be-
trachtungen stattfinden. So erfüllt die Forderung nach einer 
schnellen Durchführung von Reparaturen zwar das ökonomische 
Ziel der Minimierung von Anlagenausfallzeiten, besitzt jedoch 
unter arbeitssicherheitsbezogenen Aspekten Probleme. Bei einem 
Vergleich von Instandhaltungssystemen bzw. beim Aufbau eines 
solchen ist an dieser Stelle wichtig, daß das Unterziel schnel-
le Durchführung von Reparaturen unter Arbeitssicherheits-Aspek-
ten präzisiert wird. Das heißt, ein Ziel, Unterziel usw. muß 
so lange spezifiziert werden, bis eine eindeutige Aussage 
über Arbeitsschutz- und Sicherheitskonsequenzen getroffen 
werden kann. Abbildung 4.14 soli' dies kurz verdeutlichen. 

Das einfache Beispiel in Abbildung 4.14 zeigt, daß der Ver-
gleich von Zielsystemen verschiedener Instandhaltungssysteme 
(sofern sie überhaupt ausformuliert sind) nicht durch eine 
reine Gegenüberstellung erfolgen kann, etwa in dem Sinne, daß 
aufgezählt würde, wie oft in dem einen oder anderen Ziel-
system Sicherheitsprobleme auftreten. Von Bedeutung ist viel-

1) Von Bedeutung ist darüber hinaus auch, daß die Ziele überschn~idt.mgsfrei
fonnuliert sind, so daß es nicht zu Doppel- oder Mehrfachaufzählt.mgen 
kommt, die ein Zielsystem schnell unüb~rsi7htlich ~7rde~ lassen können. 
Vgl. hieTZU insbesondeTe KRÜGER, W.: Z1elb1ldung, hier insbesondere S. 24 
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mehr die Frage nach der Aufhebung bzw. Aufhebbarkeit solcher 

Probleme. 

' ' Minimienflg vonOberhe1 Ausfallzeiten 

LUnterziel Schnelle Durchfüh­ S.icherhei uprobJeme 
(Oberi;ielJ rung von Reparaturen 

Lösung der Siclierheit;,,-
pro~leme durch weitere 

genügende Ber-citstelhmg Uiterteil~g VOJ1i l 
Arbeits- von qualifi- Z1<1.$d\em.ie1en\Jnter.:iele ziertem Personalvo:rvereitun. 

Abb. 4.14: Beispiel zur Eliminierung von Sicherheitsproblemen 
in Zielsystemen 

Im Anschluß an die Auseinandersetzung mit dem Zielsystem 
eines Instandhaltungskonzepts erfolgt eine Systemabgrenzung, 
Eine arbei tssicherhei tsbezogene Schwachstellenanalyse in die-
sem Bereich hat insbesondere die Untersuchung der Schnittstel-
len eines Instandhaltungssystems mit anderen betrieblichen ieil-
bereichen zur Aufgabe. Das heißt, daß die vorrangige Aufgabe 
der Systemabgrenzung in der Definition der Schnittstellen be-
steht. Von besonderer Bedeutung sind die Nahtstellen der In-
standhaltung zum innerbetrieblichen Transport, zur Produktion 
und zum Material- und Ersatzteilwesen. So muß im ersteren Fall 
gesichert sein, daß das benötigte Transportmittel zur richtigen 
Zeit, am richtigen Ort und im benötigten Zeitumfang der In-
standhaltung zur Verfügung steht. Nur so ist zu ge\\·ährleisten, . , 

7 
daß Transportvorgänge nicht mit ungeeigneten Geräten oder ,,on H~ ,; 
ausgeführt werden, was besonders leicht zu Unfällen führen kanri, 
Bei der Auswahl eines Instandhal tungssystems ist daher darauf 
:zu achten, daß die Abstimmung mit dem Transportwesen explizit 
vorgeschrieben ist. 

Analoges gilt für die Bereiche Material- und Ersatzteilwesen. 
Bestandteil eines Instandhaltungssysterns muß in diesem zusa:1men~ 
hang ein Informationsaustausch mit dem 1agerdispostionssy5 !errl 
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sein, der gewilhrleistet, daß das richtige Hilfsmaterial, werk 
zeug, Ersatzteile etc, zur Verfügung steht, Dadurch kann z.B. 
vermieden werden, daß erst während der Durchführung der In-
standhaltung benötigtes Material unter Zeitdruck beschafft 
werden muß oder daß gar auf den Einsatz des vorschriftmäs-
sigen Materials oder Werkzeuges aus Bequemlichkeit verzich-
tet wird. 

Kernpunkt von Schwachstellenforschung an den Nahtstellen von 
Instandhaltung und Produktion ist unter Arbeitssicherheitsas-
pekten der Informationsaustausch während und nach der Durch-
führung von Instandhaltungsaufträgen. So birgt insbesondere 
das Arbeiten an laufenden Anlagen und Anlagenteilen große Ge-
fah,ren in sich. Eine Absprache mit dem Produktionsbereich 
über Ein- und Abschalten von Anlagen und Anlagenteilen muß 
demzufolge ebenfalls Bestandteil eines Instandhaltungssystems 
sein. 

Nach der Analyse der Schnittstellen eines Instandhaltungssy-
stems 1) erfolgt die Beschreibung und Analyse der Subsysteme 
und deren Elemente, das heißt, der große Block eines In-
standhaltungssystems wird in Teilfelder und Teilelemente 
aufgeteilt 2). Die einzelnen Subsysteme eines Instandhaltungs-
systems sowie deren Elemente sind im Rahmen arbeitssicher-
heitsbezogener Schwachstellenanalysen eingehend daraufhin 
zu untersuchen, ob die zugrunde gelegten Ziele des Arbeits-
schutzes und der Arbeitssicherheit adäquat realisierbar sind. 
Von Bedeutung sind in diesem Zusammenhang auch die Verknüp­
fungen zwischen den Subsystemen und Elementen, die sogenann-

' • ise sichergestelltten Systemrelationen. So muß be.1sp.1e 1 swe 
. . k t Gefahren für diesein, daß die bei Inspektionen er ann en .. 

- dem hierfür zustan-Durchführung von Instandsetzungsarbeiten 
ß ein entsprechenderdigen Bereich gemeldet werden. Ebenso mu 

Informationsfluß zwischen dem Bereich der Instarr<lhaltungs:r;-

Arbe1·tsvorbereitung stattfinden, so agrammplanung und der 
beispielsweise auf der 

die erwähnten möglichen Gefahren, 

. . ·ttstellen der Instandhal?-1ng 
1) Eine detaillierte Analyse diese! Schn1 }1mens erfolgte bereits 

mit anderen Aktivitätsfelde~ ei1;es Un}eTI_le weitergehende Erörterung 
im zweiten Kapitel. Daher ".'ud hier au eine 
dieses Problemkreises verzichtet. im dritten Kapite1 

2) Vgl. da::u nochmals die umfassenden .Aus:führungen 
dieser Untersuchung• 

https://be.1sp.1e
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Auftragskarte für den Instandhal ter vermerkt sind. Fehlen et-
wa auf diesen Auftragskarten Felder für einen Gefahrenhinweis, 
so kann da.raus geschlossen werden, daß bestehende Unfallgefah-
ren bereits im Rahmen der Arbeitsvorbereitung nicht berücksich­
tigt werden. 

b) Schwachstellen bei der Handhabung eines In-
standhaltungssystems (dynamische Analyse) 

Im vorherigen Abschnitt wurden die systembildenden Merkmale 
eines Instandhaltungskonzeptes auf etwaige Schwachstellen 
analysiert. In diesem Teil sollen dagegen diejenigen Schwach-
stellen angesprochen werden, die bei der Handhabung eines In-
standhaltungssystcms auftreten können. 

Aus dem Kreislaufmodell der Instandhaltung1) lassen sich die 
drei folgenden Teilgebiete der Handhabung eines lnstandhal-
tungssystems ableiten; 

Planungs- und Entscheidungsbereich, 
Kontrollbereich, 
Informations- und Dokumentationsbereich. 

Der bisher vorherrschenden, primär statischen Betrachtungswei-
se folgt insofern jetzt eine dynamische Sicht. 

aa) Schwachstellen im Planungs- und Ent-
scheidungsbereich 

Arbeitssicherheitsbezogene Schwachstellenforschungen im Pla-
nungs- und Entscheidungsbereich beinhalten insbesondere eine auf 
die einzelnen Stufen eines Entscheidungsprozesses abstellende u:: 
auf die aus dem Treffen einer Entscheidung resultierende Aufga-
benplanung. Hierzu ist es erforderlich, alle Phasen eines 
Entscheidungsprozesses daraufhin zu untersuchen, wann, KO und 
welche Arbeitssicherheits- und Arbeitsschutzaspekte Bedeu-
tung erlangen können. Die Vorgehensweise soll nachfolgend 

2anhand des Phasen-Theorems des Entscheidungsprozesses )so-
wie eines entsprechenden Beispiels erläutert werden. 

1) Vgl. dazu nochmals .Abbildung 2. 14 im zNe iten Kapitel dieser Unter-
suchung. 

2) Vgl. da::u KI~, E1:>erhard: Entscheidungsprozesse, in: Handwörter­
buch der Orgamsat.wn, hrsg. von Enün Grochla, 2. Aufl., Stuttgart 
1980, Sp. 633-641, hier Sp. 639. 

https://Orgamsat.wn
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Das Phasen-Theorem des Entscheidungsprozesses geht davon aus 
daß Entscheidungen auf Basis eines verschiedene Teilphasen ' 
durchlaufenden Planungsprozesses zustandekommen. Dabei sind 
insbesondere die folgenden Teilphasen zu unterscheiden: 

(1) Identifizierung des Problems, 
( 2) Sammlung von Informationen, 
(3) Gewinnung wählbarer Alternativen, 
(4) Bewertung der Alternativen 
(S) Entscheidung. 

Eine derart exakte Trennung der einzelnen Entscheidungsphasen 
- im Sinne einer zeitlichen Reihenfolge - ist allerdings in 
der Praxis nicht vorfindbar. So zieht sich zum Beispiel der 
Bereich der Informationsgewinnung durch alle Phasen des 
Entscheidungsprozesses. Sowohl während der Entscheidungs-
prozesse als auch im Anschluß an das Treffen einer Entschei-
dung müsen über die Informationsgewinnung hinaus auch bereits 
errtsprechende Teilplanungen vorgenommen werden. In beiden 
Fällen bedeutet Planung nichts anderes als die gedankliche 
Vorwegnahme zukünftigen Geschehens. Dies - in strukturier-
ter und vollständiger Form - zu ermöglichen, ist Ziel des 
vorgestellten Phasen-Theorems des Entscheidungsprozesses. 
Den detaillierten Ablauf eines Planungsprozesses zeigt 
Abbildung 4. 1 S. beispielhaft auf. 

Das dargestellte Beispiel zeigt, daß innerhalb des Entschei-
dungsprozesses, ausgehend von einem aufgetretenen Problem, 
mögliche wahlal'ternativen in ihre_n Konsequenzen durchgespielt 
werden, um beispielsweise Aussagen über Bewertungskriterien 
und Wirtschaftlichkcitsfragen zu erhalten und auf deren Basis 
eine optimale Lösung des Problems zu erzielen. Hat man sich 
schließlich für eine Alternative entschieden, also beispiels-
weise im vorgestellten Beispiel für die Eigeninstandhaltung, 
so ist es erforderlich, ein Verfahrens(Ablauf)scherr.a für die 

dh lt gsarbeitcn aufzustellen. 
konkrete Durchführung von Instan a un l) 

. .. . t ( 1 da.zu Abbildung 4.16 ),
Dieses Schema muß gewahrle1s en vg • 

RADA''DT, s.: Arbeitssicherheit,an1) Die Abbildung wurde in Anlehnung 
hier S. 567 erstellt. 
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daß - von einem auslösenden Ereignis ausgehend (etwa einer 
Schadensmeldung nach erfolgter Wartungsarbeit) - alle nachfolge:-.· 
Jen Handlungsstufen beschrieben werden, um weitere Störungen 
(Unfälle) während der Bearbeitung des aus dem auslösenden 
Ereignis resultierenden Aufgabenablaufs zu vermeiden. 

Die Anwendung eines solchen Verfahrensschemas bietet inso-
fern Vorteile, als eine planerische Berücksichtigung von 
Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheitsaspekten stattfinden 
kann, das heißt, daß der Planer bei Anwendung dieses Ver-
fahrensschemas von vornherein weiß, wann, wo und wie welche 
Arbeitssicherheitsaspekte beachtet werden müssen. 

Bezüglich einer Schwachstellenanlyse im Planungsbereich las-
sen sich somit zwei wesentliche Teilbereiche bestimmen: 

bereits das Fehlen eines solchen Verfahrensschemas 
für die Festlegung des Ablaufs von Instandhaltungs-
a.rbeiten stellt eine Schwachstelle von Instandhal-
tungssystemen dar, 

- durch Anwendung eines solchen Verfahrensschemas kön­
nen weitere Schwachstellen in Planungs- und Entschei-
dungsprozessen verdeutlicht werden. 

bb) Schwachstellen im Kontrollbereich 

Kontrolle stellt eine Führungsfunktion dar, die sich auf das 
Erkennen eingetretener oder voraussehbarer Abweichungen und 
deren Auswirkungen auf die Zielerreichung richtet. Insofern 
ist die Kontrolle im Kern ein Soll-Ist-Vergleich einschließ-
lich einer entsprechenden Abweichungs-Analyse. 

Kontrolle im Instandhaltungswesen bedeutet nicht, daß jeder 
einzelne Arbeitsvorgang zu kontrollieren ist, sondern viel-
mehr die Uberprüfung von Plandaten anhand der durchführungs­
bedingt erzielten Ergebnisse. Daher steht die Kontrolle in 
einem sehr engen Zusammenhang mit der Planung; zwischen bei-
den Führungsfunktionen besteht eine gegenseitige Bedingtheit 
derart, daß Kontrolle ohne Planung unmöglich und Pla.nung ohne 
Kontrolle sinnlos ist. 
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Ein einfaches Beispiel, das von geplanten Inspektionszyklen 
ausgeht, möge die Kontrolle im Instandhal tungswesen verdeut-
lichen. Zum einen stellen die Inspektionstätigkeiten selbst 
bereits Kontrollprozesse insofern dar, als sie dazu dienen, 
den Verschleißzustand einer Anlage zu charakterisieren. 
Zum anderen kann anhand der Durchführung der Inspektionen 
überprüft werden, ob die geplanten Inspektionszyklen aus 
wirtschaftlicher und/oder arbe i ts s icherhe i tsbezogener Sicht 
sinnvoll sind, Werden stets erhebliche Mängel bei den In-
spektionen festgestellt, so ist es unter Umständen erfor-
derlich, die Inspektionsintervalle zu verkürzen, um sowohl 
das Anlagenausfall- als auch das Unfallrisiko zu senken. 
Werden demgegenüber stets nur sehr wenige bzw. unbedeuten-
de Mängel festgestellt, so kann es angebracht sein, die 
lnspektionsintervalle zu verlängern und damit die Wirtschaft-
lichkeit der gesamten Instandhaltung zu verbessern, Es zeigt 
sich, daß die Planung und Kontrolle von Inspektionen unmit-
telbar zur Erreichung von Wirtschaftlichkeits- und Arbeits-
sicherheits zielen ineinandergreifen. 

Ein ausgebautes Kontrollwesen umfaßt zumindest die Teilphasen: 

(1) Bestimmung der Kontrollobjekte, 
(2) Bestimmung der Kontrollmerkmale, 
(3) Messung der Ist-Situation (Beobachtung), 
(4) Vergleich mit Soll-Größen (Beurteilung), 
(S) Abweichungsanalyse (Verwertung) 

. sergebnisse als auchund kann sich sowohl auf Le1stungsprozes 
. . • derGestalw~bzw, ~•Leistungsprozessverläufe beziehen. Bei 

•st demzufolge darauf 
Vergleich von Jnstandhal tungskonzepten i _ 

. . 11·ert sind und die 
zu achten, daß Kontrollfunktionen inst a i 
genannten Teilphasen umfassen• 

Bereich der Informations-
cc) Schwachstellen .L • 

wirtschaft und Dokumentation 

d Kontrollprozesse ist 
d • te Planungs- unVoraussetzung für f un 1er dh 1tungsakti-. aller Instan a 

eine auswertungsfähige Dokumentation 
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vitäten, die sowohl die Phase der Realisation von Instandhal-
tungsmaßnahmen als auch den Planungs- und Kontrollprozess 
selbst umfassen muß. Eng verknüpft mit dem Dokumentationsbe-
reich einer Unternehmung ist die Informationswirtschaft, die 
die entsprechenden Teile der Dokumentation mit umfaßt. Unter 
Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheitsaspekten ist vor allem 
darauf zu achten~ daß in den Teilphasen der: 

(1) Informationsgewinnung, 
(2) Informationsspeicherung (Dokumentation), 
(3) Informationstransformation und 
(4) Informationsabgabe 

eben diese Aspekte berücksichtigt werden1). Innerhalb dieser 
Phasen können verschiedene Schwachstellen auftreten, die da-
zu führen können~ daß benötigte Informationen nicht den rich-
tigen Informationsempfänger erreichen. Eine besonders bedeut-
same Schwachstelle bildet der Verlust einer Information, wo-
bei dies einerseits an einer fehlenden Informationsspeicher-
möglichkeit liegen kann oder andererseits daran, daß festge-
haltene Informationen nicht mehr auffindbar sind. Dem Instand-
hal tungshandwerker ist daher die Möglichkeit zu geben - bei-
spielsweise mittels einer Checkliste festgestellte Mängel an 
Anlagen festzuhalten. Um zu gewährleisten, daß diese Infor-
mationen dann nicht verloren gehen und bei späteren Arbeits-
vorbereitungen auch berücksichtigt werden, ist ein entspre-
chendes Ablagesystem zu schaffen, das die Informationswei-
tergabe gewährleistet. Dies kann beispielsweise dadurch ge-
schehen, daß die Auftragsscheine filr bestimmte Instandhal-
turigsarbeiten mit einer solchen Checkliste filr während die-
ser Arbeiten zusätzliche festgestellte Mängel unmittelbar 
dadurch kombiniert werden, daß die Rückseite als Checkliste 
genutzt wird und auf der Vorderseite des Auftragsscheins 
ein deutlich sichtbares Feld mit einem entsprechenden Him,-eis 
auf diese Checkliste aufgenommen wird. Darüber hinaus können 
dann diejenigen Auftragsscheine, die auf der Rückseite zusätz· 
liehe Schadensmeldungen enthalten, getrennt abgelegt ~erden. 

1) Die genannten Teilfunktionen der Infonnationswirtschaft bezeichnet 
Töp!er auch als Bestandteile eines Infonnationssystems; vgl. TOFFER, 
Armu,1: Planungs- und Kontrollsystere industrieller Unternehmmgen,
Berlm 1976, S. 234 f. 
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Dies gewährleistet einerseits, daß sie auch wiedergefunden 
werden können und andererseits, daß möglichst rasch darüber 
entschieden werden kann, wann entsprechende Maßnahmen einzu-
leiten sind. Besondere Bedeutung erlangen in diesem Zusammen-
hang EDV-gestützte Instandhaltungssysteme, die einen umfang-
reichen Fehler-Code besitzen, da hierbei die Angaben besonders 
deutlich und sorgfältig gemacht werden müssen. 

Neben der aufgezeigten Schwachstelle des Informationsverlustes 
besteht auch die Möglichkeit der Informationsmanipulation. Im 
Rahmen der Informationsmanipulation können die beiden Extrem-
fälle der Unterdrückung von Information sowie der Hinzufügung 
von Informationen unterschieden werden. Daneben können - als 
.\lischform - Informationsverzerrungen auftreten, die die zu doku-
mentierende Situationen entweder "verschönern" oder "verschlech-
tern". Solche Informationsmanupulationen können ebenso wie 
Informationsverluste sowohl bewußt als auch unbewußt von Infor-
mationsträgern herbeigeführt werden. Ein Erkennen derartiger 
Informationsmanipulationen ist letztlich nur durch umfangreiche 
Kontrollen bzw. Stichprobem möglich. Anliegen dieser Arbeit kann 
es deshalb an dieser Stelle nur sein, auf die hohe Bedeutung 
des Informationswesens und mögliche damit verbundene Schwach-
stellen hinzuweisen. 

4. Teilphasen der vorbeugenden und frühzeitigen 
Schwachstellenentdeckung 

Zur Festlegung von Sicherheitsstrategien sowie zur Feststellung 
des Bedarfs an konkret erforderlichen Arbeitssicherheitsaktivi-
täten im Instandhaltungswesen müssen im Rahmen von Schwachstellen 
analysen zunächst die Bestimmungsfaktoren von Schwachstellen 
erfaßt und dann hinsichtlich ihrer Art, ihres Umfangs und ihrer 
Entwicklung prognostiziert werden. Dadurch besteht die ~Iöglich­
keit, Ansatzpunkte für eine entsprechende strategische Rah~en-
planung der Arbeitssicherheit im Instandhaltungswesen zu finden 
sowie zu einer Prognose von Art, Umfang und Entwicklung des Be-
darfs an konkreten Arbeitssicherheitsleistungen gelangen zu 
können. Dieser Teilaufgabe von Schwachstellenanalysen ist in 

· e als es im Sinne derinsofern besondere Bedeutung b eizumess n, 
präsentiven Funktion der Arbeitssicherheit vor allem darauf 
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ankommt, Schwachstellen möglichst frühzeitig zu entdecken, um 
so ausreichend Zeit zur Abwehr solcher Bedrohungen der Gesund-
heit von Aufgabenträgern zu haben. 

In diesem und den folgenden Abschnitten soll daheT ein Instru-
mentarium vorgestellt werden, das die Schwachstellenanalysen 
mit einem Frühwarncharakter auszustatten vermag. Aus prozessualer 
Sicht können in diesem Zusammenhang vier verschiedene Teilphasen 
bzw. Stufen der vorbeugenden und frühzeitigen Schwachstellen-
entdeckung unterschieden werden 1 ) , die nachfolgend kurz charak-
terisiert werden sollen. 

a) Beobachtung des Instandhaltungssystems 

Die Systembeobachtung durch dafür zuständige Organisationsein-
heiten stellt den sachlogischen Ausgangspunkt dafür dar, über­
haupt entsprechende Maßnahmen zur Abwehr von Gefahren, die die 
im Rahmen der übergeordneten Zielsetzung der Arbeitssicherheit 
geforderte innere und äußere Sicherheit arbeitender Menschen 
bedrohen, ergreifen zu können. Diese Phase ist deshalb besonders 
bedeutsam, weil in der Praxis - meist aus Zeitmangel - häufig 
anstelle einer kontinuierlichen Systembeachtung nur eine "ad-hoc-
Problementdeckung" Z) vorgenommen wird, die allenfalls eine 
zufällige Wahrnehmung von Schwachstellen ermöglicht. Demgegen-
über zeichnet sich eine systematische Systembeobachtung dadurch 
aus, daß eine planmäßige und regelmäßige überwachung des ln-
standhaltungssystems stattfindet. Darüber hinaus basiert diese 
Uberwachung auf der - bereits mehrfach angesprochenen - analyti-
schen Betrachtung des Systems, seiner Elemente und seiner Be-
ziehungen. 

1) Diese Differenzienrng des Problementdeckungsprozesses wurde in 
,:ffilehnung an KROGER, l\'ilfried: Umweltwandel tmd Unternehmungsverhalten, 
in:_ ZfO, 44. Jg. (1974), S. 62-70 vorgenommen, der den auf 1.Jmwelt..andel 
gerichteten Verhaltensprozeß von Unternehmungen in die Stufen 
Beobachten, Wahrnehmen Auslösen Suchen Durchführen und Kontrollieren 
einteilt. • ' • 

2) zur Untei:scheidung von systematischer i.md ad hoc-Problementdeckung 
, R. und h:ALLISER, M.: Problementdeckungssystem, hier S. 226 f. 
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b) Wahrnehmung von Schwachstellen 

Das alleinige Beobachten des Instandhaltungssystems reicht 
nun jedoch auch nicht aus. Vielmehr müssen zusätzlich "die 
Beobachtungsträger und -instrumente .... so ausgestattet 
und eingesetzt werden, daß sie .... (Schwachstellen) auch 
tatsächlich wahrnehmen" t). Die für die Schwachstellenentdeckung 
zuständigen Aufgabenträger müssen also eine gewisse Sensibili-
sierung für die Wahrnehmung von Schwachstellen erlangen, um 
ein willentliches und gerichtetes Aufmerksamwerden auf eben 
solche Schwachstellen zu ermöglichen. Hierzu ist es - beispiels-
weise durch entsprechende Ausbildungsmaßnahmen - erforderlich, 
perzeptives Handeln zu lernen, das heißt zu lernen, auf einen 
bestimmten Wahrnehmungsreiz oder auf eine bestimmte wahrnehm-
bare Reizkonstellation hin darauf aufmerksam zu werden, daß 
möglicherweise eine Schwachstelle vorliegt. 

c) Bewußtmachung von Schwachstellen 

Auch das bisher beschriebene (rein perzeptive) Wahrnehmen von 
Schwachstellen reicht jedoch noch nicht aus. Hinzu kommen muß 
vielmehr nun noch das Apperzipieren von Schwachstellen Z) 
das heißt, die über die bloße Wahrnehmung hinausgehende Bcwußt-
machung der beobachteten Schwachstelle. Erst diese Bewußt-
machung gestattet zusätzlich zur Erregung von Aufmerksamkeit 
die klare Identifikation und Fixation einer Schwachstelle. Die 
hier angesprochene Problematik besteht darin, daß Reize geringer

3Intensität- sogenannte "schwache Signale" )_häufig unbemerkt 

i) lffi.OGER, lt'.: U11weltwande1, hier s. 63. 
2) Im Vorder nmd der Apperzeption steht - im Gegensatz zur. Perzeption - . d1~e 

möglichstgklare und deutliche Auffassung ("clara et dcstmcta pedrcept10 , 
· • 1 V 1 d3zu bspw DREVER James unnach Descartes) emes Signa s. g • : A•fl München 1974 

FRtlILIOi, Werner D.: Wörterbuch zur ~sychologie • 8 • u •R . Ps cho- ' 
S. Sl (Stichwort "Apperzeption") sowie HJFSTATIER, Peter • • Y 
logie, Frankfurt a.M. 1972, S. 39-46 und S. 209-2 13 • . 

f .M,;"SOFF (H I • Weak Signals) zu-
3) Der Begriff ''Schwache. Signale" geht ~u ." ehe·Di;k.ontinuitäten" durch 

riick, der aufzeugt, wie 1:)nternehm~~ sf:aJ~i~~ten solcher Diskontinuitäten 
Erkennen von schwachen Signalen!. ~e 3 . d Dieses Konzept, das auf das 
angesehen werden können, zu b~'altigen ~in • n die von außen auf ein 
Erkennen spezifischer, str~tegisc~er 5t0nm~~ch auf das Erkennen anderer 
Unternehmen eimdrken, genchtet 1.st, kann 
Störeinflüsse übertragen werden. 
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bleiben, da ihnen im Beobachtungsträger keine Empfindung ent-
spricht bzw. der Organismus nicht auf sie reagiert. Der Auf-
gabenträger muß also zusätzlich zur Beobachtung und Wahrnehmung 
des Systemgeschehens insbesondere auch solche schwachen Signale 
- wie sie Schwachstellen häufig darstellen - herausfiltern und 
erkennen können. Nur so ist gewährleistet, daß der Beobachter 
mit einem besonders hohen Aktivitätsniveau reagiert. Ein sol-
ches erhöhtes Aktivitätsniveau ist - wie empirische Unter-
suchungen gezeigt haben 1) "j notwendig, um überhaupt entsprechen-
de Reaktionsprozesse auslösen zu können. 

tl) Dokumentation von Schwachstellen 

Schließlich muß im Anschluß an die Beobachtung, Wahrnehmung und 
Bewußtwerdung von Schwachstellen zusätzlich auch eine möglichst 
differenzierte Dokumentation dieser Schwachstellen erfolgen. 
Durch eine solche Schwachstellendokumentation kann einerseits 
dem Risiko des Vergessens vorgebeugt werden. Andererseits er-
möglicht erst eine differenzierte Dokumentation eine ebenso 
differenzierte Planung von Abwehrmaßnahmen sowie die Kontrolle 
entsprechender Arbeitssicherheitsaktivitäten. Schließlich 
kommt der Dokumentation auch insofern eine hohe Bedeutung zu, 
als dadurch die im Rahmen der Schwachstellenentdeckung gemachten 
Erfahrungen festgehalten und für weitere Zwecke genutzt \•;erden 
können. Eine solche Nutzung ist beispielsweise möglich im Rahmen 
der Aus- und Weiterbildung von Arbeitssicherheitsfachleuten, 
Darüber hinaus können die einmal gemachten Erfahrungen auch im 
Rahmen einer möglicherweise erforderlich werdenden Veränderung 
eines bestehenden Instandhaltungssystems oder auch für die völli[ 
neue Konzipierung eines Instandhaltungssystems genutzt werden. 

S. Klassifikation von relevanten Schwachstellen-
beziehungen 

Im Rahmen der Erfassung von Schwachstellen und der Prognose ihrer 
möglichen Entwicklung entstehen insbesondere dadurch Schwierig-
keiten, daß - bezogen auf das jeweilige betrachtete Subsystem· 

1) Vgl. dazu WITIE, Eberhard: Phasen-Theorem und Organisation komplexer 
Entscheidungsverläufe, in~ ZfbF, 20. Jg. (1968), s. 625-647, hier 
S. 64Sf. 
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nur relevante Schwachstellen erfaßt werden sollten . Das hier 
angesprochene Problem besteht darin, daß prinzipiell jedes 
Systemelement und jede Systembeziehung eine Schwachstelle dar-
stellen kann . Es ist darüber hinaus auch denkbar - in den 
meisten Fällen sogar sehr wahrscheinlich- , daß ein einzelnes 
betrachtetes Systemelement mehrere Schwachstellen aufweist . 
Man denke in diesem Zusammenhang nur etwa an eine komplexe An -
lage , die ihrerseits als Subsystem aufgefaßt werden kann und 
wiederum zahlreiche (Anlagen-)Elemente und somit mögliche 
Schwachstellen enthält. Große und sehr komplexe Systeme - also 
auch lnstandhaltungssysteme - können somit eine unendlich große 
Anzahl von Schwachstellen enthalten . Insofern sind Identitäts-
prinzipien erforderlich, um zwischen relevanten und nichtrele-
vanten Schwachstellen unterscheiden zu können. Zur Lösung dieses 
Relevanzproblems kann im Rahmen einer e r sten konzeptionellen 
Ordnung eine dreidimensionale Klassifikation relevanter Schwach-
stellenbeziehungen vorgenommen werden, wie sie in Abbildung 
4.17 beispielhaft darges tellt ist . In diesem Zusammenhang 
werden Schwachstellen nach ihrem Aufgabenbezug , den ihnen zu-
grundeliegenden Ursachenfaktoren sowie nach ihrer (entwicklungs-
bedingten) Aktualität differenziert . 

{tilrenden 
ldlr UflJ;C'-
s ichert sil\d, 

Strc:a 

l rroduktloo 

son•UJ;C' 
.c l,u(1at't'11• 

bcr•lcl~ 

In dll('a An-
trh·bsaurce3t 
bdlnikn sich 
s l roal'ClhrrnJe 
lelJt', Ji• 
allciln Jurd, 
IK'n (holicr--
tt>n) l.t'h:lusc• 
drdel drs Ge• 

h11~n I• Verlauf 
einer lnstand- dieser ln-
seuun1 Jirst>s standsetiun, 
MtrJebHure- ltC-t l'S lU 

einer krtl'l-
(schOtu,NCl 
aau wird Jc-r nxli :wlsdwn 
l!ehtlu•eJcckel f.rfehtrn• und 
dfflontlert, so Sc.hadentrl1cr. 
J.1,ll Jie strca-

Abb . 4 . 17: Klassifikation relevanter Schwachstellenbeziehungen 
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Das Relevanzproblem wird durch eine solche Klassifikation aller-
1dings keinesfalls eindeutig und umfassend gelöst ), zumindest 

aber bietet dieses Vorgehen den Vorteil einer inhaltlichen 
PTäzisierung, die der Entdeckung relevanter Schwachstellen 
dienlich ist. 

a) Differenzierung von Schwachstellen nach ihrem 
Aufgabenbezug 

Im Rahmen der genannten dreidimensionalen Klassifikation 
relevanter Schwachstellenbeziehungen können die Schwachstellen 
in einem ersten Schritt nach ihrem jeweiligen Aufgabenbezug 
(vgl. Spalte 1 in Abbildung 4~ 17) differenziert werden. Dabei 
wird zunächst im Prinzip nur eine Abgrenzung desjenigen Systems 
vorgenommen, in dem die Schwachstellenuntersuchung stattfin-
det. Es bietet sich an, die verschiedenen Aufgabenbereiche 
(Teilsysteme) eines Unternehmens danach zu ordnen, wie sich 
in der Vergangenheit tödliche Unfälle auf diese Bereiche ver-
teilten (vgl. Zeilen 1 bis 4 in Abbildung 4. 17). Die dazu er-
forderlichen Daten können der entsprechenden - im Rahmen der 
Bemühungen um Arbeitssicherheit ebenfalls einzurichtenden -
Unfallursachenanalyse der Vorperiode entnommen werden Z) • 
Durch dieses Vorgehen wird gewährleistet, daß die Schwach-
stellen innerhalb der vorzunehmenden Schwachstellendokumentation 
in der Reihenfolge ihrer (vorperiodigen und damit jeweils) 
aktuellen Bedeutung (Gefahren- bzw. Unfallschwerpunkte) ange-
ordnet sind. 

Ist das nach dem Kriterium des Aufgabenbezugs abgegrenz.te Teil-
system eines Unternehmens sehr groß, so kann es zweckmäßig 
sein, in einer weitergehenden Differenz.ierung das abgegrenzte 
Teilsystem in weitere Subsysteme zu unterteilen. So bietet es 
sich beispielsweise an, das Instandhaltungssystem in seine 
Subsysteme Inspektion, Wartung und Instandsetzung zu gliedern. 
Darüber hinaus wäre es auch denkbar, eine anlagen- bzw. anlagen-
gruppenbezogene oder auch eine bereichsbezogene Differenzierung 

1) Vgl. dazu wie auch :z.ur folgenden generellen Präzisierung des Relevanz- .. 
probl~ms KUBICEK, Herbert und Tl-D1, Norbert: Umsystem, betriebliches, L'l, 
Handwörterbuch der .Betriebswirtschaft hrsg. von Erwin Grochla und 
Waldemar Wittmann, 4 • .Aufl., Stuttgart 1976, Sp. 3984-3988. 

2) Vgl. dazu nochmals Abbildung 1,2 im ersten Kapitel. 

https://abgegrenz.te
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vorzunehmen. In diesen Fällen würde sich die Subsystem-Bildung 
an organisatorischen Gesichtspunkten orientieren 1). Die Ab-
grenzung der Subsysteme basiert mithin auf den jeweiligen Zu-
ständigkeitsbereichen, in die das Instandhaltungswesen unter-
teilt ist. Dies hat den Vorteil, daß im Anschluß an die möglichst 
periodisch vorzunehmende Auswertung der Schwachstellendokumen-
tation die verschiedenen organisatorischen Bereiche des Instand-
haltungswesens spezifisch über jeweils vorherrschende Schwach-
stellen und damit Unfallgefahren informiert werden können. 

b) Differenzierung von Schwachstellen nach den ihnen 
zugrundeliegenden Ursachenfaktoren 

In einem weiteren Schritt kann eine Differenzierung relevanter 
Schwachstellenbeziehungen auf Basis der jeweils zugrunde liegen-
den Ursachenfaktoren (vgl. Spalte 2 in Abbildung 4. 17) erfolgen. 
Auch dabei kann sich die Schwachstellenanalyse und Dokumenta-
tion wiederum an den für die Vorperiode bereits ermittelten Un-
fallursachen ausrichten 2). In Abbildung 4.17 sind beispiel-
haft drei im Instandhaltungswesen besonders bedeutsame Ursachen-
faktoren (Absturz, Strom, Verbrennung) aufgezeigt. 

Dieses Vorgehen bietet den Vorteil, auf der Basis konkreter 
eigener Erfahrungen im Zeitablauf typische Unfallursachen heraus-
filtern zu können. Im Rahmen einer vorbeugenden Durchführung 
von Arbeitssicherheitsaktivitäten resultiert daraus die Forderung, 
gerade die ermittelten Unfallschwerpunkte mit noch größerer 
Sorgfalt prophylaktisch zu sichern. In diesem Zusammenhang sei 
allerdings auch auf die Gefahr hingewiesen, im Rahmen von Tätig-
keiten, die in der Statistik nicht aufgeführt sind, zu sorglos 
zu sein. Es besteht stets die Möglichkeit - und dies gilt auch 
für die unter dem Kriterium Aufgabenbezug aufgeführten Bereiche 
daß die bisherige statistische Unauffälligkeit zufallsbedingt 
ist. Gleichwohl wird es als zweckmäßig erachtet, die bisher er-
örterten Teile des Klassifikationsschemas - versehen mit ent-
sprechenden ermittelten Häufigkeiten - allen Mitarbeitern in 

- 1· h u machen. Dadurchbestimmten zeitlichen Abständen zugang ic z 

. . 1 C Abschnitt I) in dem die Grund-
1) Dies wird llil fünften Kapitel (Tei • steht werden l.UlJllittelbar 

typen der Organisation der Instandhaltung vorge • 
deutlich. 

2) Vgl. dazu wiederum Abbildung 1.2 im ersten Kapitel. 
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werden die Mitarbeiter zumindest auf bestehende Unfallschwer• 
punkte ausdrücklich hingewiesen. 

c) Differenzierung von Schwachstellen nach ihrer 
Aktualität 

Schließlich können Schwachstellen - faßt man den Prozeß, der 
1 zu einem Unfall führen kann, als Energieumwandlungsprozeß ) 

auf, der bestimmte Entwicklungsstadien durchläuft - in einem 
letzten Schritt nach ihrer jeweiligen Aktualität (vgl. Spalten 
3-6 in Abbildung 4.17) differenziert werden. Eine solche 
analytische Differenzierung der Schwachstellen führt insbesondere 
da:z.u, einerseits Schwachstellen möglichst frühzeitig entdecken 
zu können und andererseits Zeitpunkte zum Ergreifen entsprechen~ 
der schwachstellenorientierter Arbeitssicherheitsaktivitäten 
festlegen zu können. 

Diese, an den Entwicklungsstufen von Schwachstellen ansetzende 
Beschreibung des zeitlichen Verlaufs von Schwachstellen muß 
zunächst danach differenzieren, ob es sich um Schwachstellen 
handelt, die normal verlaufen, oder um solche, die durch eine 
außergewöhnliche Entwicklung gekennzeichnet sind. Normale 
Schwachstellenentwicklungen lassen sich dadurch charakterisieren, 
daß sie ausgehend von der ursächlichen Entstehung bis hin zur 
unmittelbaren Gefahr der Koinzidenz - also der Raum- und Zeit-
gleichheit - von Gefahren- und Schadenträger alle (abgrenzbaren} 
Entwicklungsstufen durchlaufen. Demgegenüber können Schwach~ 
stellen, die einen außergewöhnlichen Verlauf annehmen, bestimmte 
Stufen dieses Entwicklungsprozesses überspringen. 

aa) Normale Schwachstellenentwicklungen 

a) Potentielle Schwachstellen 

Die erste, abzugrenzende Stufe eines Schwachstellen-Ent-
wicklungsprozesses läßt sich als das Vorhandensein einer 
potentiellen Schwachstelle auffassen. Eine Schwachstelle soll 
als potentielle Schwachstelle bezeichnet werden, wenn sie zunächs'. 
nur in Form einer Einflußpotenz - also als Energie im Ruhezu-
stand vorliegt. 

l) Vgl. dazu Ca.lPES, P.C.: Unfallverhüttm.g, hier Sp. 2050. 
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Im Bereich der Instandhaltung kann - bezogen auf die Unfall-
ursache "Strom" - solch eine potentielle Schwachstelle 
beispielsweise (vgl. dazu nochmals Abbildung 4.17) dann vorliegen 1 

wenn sich innerhalb des Antriebsaggregats einer (instandzu-
haltenden) Anlage stromführende Teile befinden, die allein durch 
den isolierten Gehäusedeckel des Gesamtaggregats vor Berührung 
gesichert sind. Solche stromführenden Teile, die nicht separat 
vor Berührung gesichert sind, stellen insofern eine potentielle 
Schwachstelle dar, als ein Instandhaltungshandwerker im Rahmen 
seiner Aufgabenerfüllung möglicherweise mit ihnen in Berührung 
kommen könnte. 

Die Entdeckung gerade solcher potentiellen Schwachstellen ist 
oft besonders schwierig, da sich solche Schwachstellen im 
allgemeinen durch keinerlei Signale ankündigen. Im beschriebenen 
Beispiel kann der Instandhaltungshandwerker von dem Vorliegen 
einer solchen potentiellen Schwachstelle nur dadurch informiert 
sein, daß er Einblick in die Konstruktionspläne des instandzu-
haltenden Anlagenaggregats bekommt. Gerade für solche potentiel-
len Schwachstellen (wie die hier beschriebene) besteht auch die 
~löglichkeit, daß sie sich überhaupt nicht weiterentwickeln. Dies 
ist etwa dann der Fall, wenn an dem beschriebenen Aggregat 
keinerlei Instandhaltungstätigkeiten erforderlich werden, bei 
denen der schützende Gehäusedeckel entfernt werden muß. 

ß) Latente Schwachstellen 

Kommt es jedoch zum Ausfall des beschriebenen Antriebsaggregats 
und muß daher im Rahmen eines Instandsetzungsvorhabens der 
(schützende) Gehäusedeckel entf·ernt werden, so entwickelt sich 
aus der potentiellen eine latente Schwachstelle. Latente 

· d d h s daß die bevorstehende
Schwachstellen zeichnen sich a urc au , 
Sedrohung der Gesundheit des Aufgabenträger zwar nur sehr 
schwach, jedoch grundsätzlich sichtbar wird. Ein mögliches

ndWirksamwerden der vorhandenen (Unfall-)Energie kü igt sich 
Signale an.hwachein dieser Phase bereits durch sc 

Erkennen sowie vor allem dem 
Zu diesem Zeitpunkt kommt dem bereits beschriebenen - Apperzi-
darüber hinausgehenden - oben Bedeutung zu. Dies wirdbesonderepieren der Schwachstelle eine 
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jedoch im allgemeinen nur dann möglich sein, wenn der Betoffene 
Instandhaltungshandwerker einerseits über genügend Sach- und 
Fachkunde verfügt und andererseits auch bereits damit rechnet, 
auf eine Schwachstelle treffen zu können. Besondere Sorgfalt 
sowie umsichtiges Verhalten bei der Arbeitsdurchführung werden 
notwendig. 

y) Akute Schwachstellen 

In der nächsten Stufe des Schwachstellenentwicklungsprozesses 
kommt es bereits zu einer kritischen Kombination von Gefa.hren-
und Schadenträger. Im oben angeführten Beispiel ist diese 
Phase erreicht, wenn der Instandhaltungshandwerker nach Demontage 
des Gehäusedeckels mit der eigentlichen Durchführung der Repara-
tur beginnt, ohne weitere Sicherheitsmaßnahmen getroffen zu 
haben. Das Wirksamwerden der (Unfall-)Energie kann nun sehr 
rasch verlaufen, d.h. die Restzeit bis zum Eintritt eines 
(möglichen) Schadens ist im Vergleich zur Latenzphase äußerst 
gering. Man kann jetzt von dem Vorhandensein einer akuten 
Schwachstelle sprechen. 

Ö) Faktische Schwachstellen 

Werden im Verlauf der Aufgabenerfüllung nun tatsächlich - bei-
spielsweise mit einem Schraubendreher - stromführende Teile 
berührt, so kommt es zur Koinzidenz von Gefahren- und Schaden-
träger. In dieser Stufe liegt eine faktische Schwachstelle vor. 
Es erfolgt die unmittelbare Umwandlung der potentiellen Energie 
in kynetische Energie; das Gefahrenpotential wird somit unmittel· 
bar wirksam. 

Es muß nun in dieser Situation nicht zwingend zu einem Unfall 
kommen, sondern es besteht auch die Möglichkeit, daß entweder 
gar kein Schaden oder "nur" ein Sachschaden eintritt. Im be-
schriebenen Beispiel wird dies etwa dann der Fall sein, wenn 
der Instandhaltungshandwerker mit einem entsprechend isolierten 
Schraubendreher gearbeitet hat. 

Der beschriebene Entwicklungsprozeß zeigt deutlich, daß eine 
möglichst frühzeitige Entdeckung von Schwachstellen im Sinne 
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einer vorbeugenden Gewährleistung von Arbeitssicherheit unbe-
dingt notwendig ist. rm Falle des Vorliegens einer faktischen 
Schwachstelle kann ein Schaden bewußt kaum noch abgewendet 
werden. Auch wird dies bei Vorliegen akuter Schwachstellen 
im allgemeinen sehr schwierig sein, da die verbleibende Rest-
zeit bis zum möglichen Schadenseintritt gegen Null konvergiert. 
Mithin muß das Bemühen vorbeugender Arbeitssicherheitsstra.te-
gien darauf gerichtet sein, Schwachstellen zumindest bereits 
in ihrer Latenzphase zu erkennen. 

bb) Außergewöhnliche Schwachstellenentwicklungen 

Neben dem bisher beschriebenen Fall, der durch das schrittweise 
Eintreten aller möglichen Gefahrenstadien gekennzeichnet ist 
(normale Schwachstellenentwicklung), können auch außerge11'öhnliche 
Schwachstellenentwicklungen auftreten. Es sind dies solche Ent-
wicklungsprozesse, die nicht die gesamte Palette der verschie-
denen Schwachstellenstadien durchlaufen, sondern unmittelbar 
eine faktische Schwachstelle darstellen. Solche Schwachstellen 
müssen insofern im Klassifikationschema auch an dieser Stelle 
(also in Spalte 6 der Abbildung 4. 17) erfaßt werden~ Außerge-
ll'Öhnliche Schwachstellen sind also da.durch gekennzeichnet, daß 
die normalerweise mit einer zeitlichen Verzögerung verlaufende 
Schwachstellenentwicklung nicht stattfindet und es stattdessen 
zu einer total-momentanen (zeitlichen) Verschmelzung von Ursache 
und Wirkung einer Störung kommt. Die frühzeitige Aufdeckung 
solcher Schwachstellen ist aufgrund des abrupten Eintretens der 
Störung Oesonder problematisch l) 

1) Es müßte in diesem zusarrnne-o.hang überprüft werden, ob d~e 1:on TI-DM 
(, Ren~: Stabilit~ Structurelle et Morphogenese_ , BeT.J_Jarllffi l97Z) e 
entwickelten, auf den Erkenntnissen der Topolog:e bas:en.ntdr~ :th -
matischen Modelle zur Darstellung und Analys~iskon~r~t:; ~w:~dbar 
tmd divergierender Phänomene ("~ta5trophenp J und sa-IONBRLJ!'..'\/, 
sind. Vgl. zur Katastrophentheone CTW\'J?.LER, 0 St t 5 einer Unter-
Norbert: Katastrophentheorie und der GoIDg-Con~e~zfb; u34 Jg (1982) 
nehmung, Eine modelltheoretische Betrac~tui~[~· E c : ca'tast;ophe ' 
S. 485-509, hi7r 0s1:1es. s •. 493-49B sowie 6) $. fis:ß3 
Theory, in: Scientific American, 34. Jg. (197 

https://Arbeitssicherheitsstra.te
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6. Frühwarncharakter der Schwachstellenanalyse 

Die beschriebene Klassifikation relevanter Schwachstellenbe-
ziehungen zur Erfassung und Zuordnung der BestimmungsfaktoTen 
von Gefahrenschwerpunkten stellt einen ersten Ansatz eines 
insbesondere im Rahmen der präventiven Funktion der Arbeits-
sicherheit bedeutsamen Frühwarnsystems dar. Frühwarnsysteme 
können generell dadurch charakterisiert werden, "daß sie ge-
eignet sind . . . relevante Entscheidungen in beobachteten Be-
reichen als Indikatoren (Anzeigen) für mögliche Gefährdungen 
frühzeitig wahrzunehmen und zu analysieren, bei Veränderungen 
von relevanten Erscheinungen ... spezifische Frühwarninforma­
tionen an den bzw. die Benutzer des Systems weiterzuleiten ... 
(um so) hinreichend Zeit zur Ergreifung geeigneter Maßnahmen 
zur Abwendung oder Minderung von Gefährdungen zu haben 1). Diese 
Charakteristika werden durch das erläuterte Prozedere erfüllt. 

So werden die für das Zustandekommen von Unfällen relevanten 
Ursachenfaktoren erfaßt und den jeweiligen Aufgabenbereichen 
differenziert zugeordnet. Sie stehen daher dem jeweils gefähr-
deten Bereich als sowohl räumlich als auch zeitliche determinier· 
te Frühwarninformationen zur Verfügung. 

Darüber hinaus besteht auch die Möglichkeit, Veränderungen in 
der Entwicklung relevanter Schwachstellen wahrzunehmen und zu 
registrieren. Dies kann zudem im Rahmen der Unterscheidung ver· 
schiedener Aktualitätsphasen der Schwachstellenentwicklung durch 
die Möglichkeit, bereits schwache Signale (in der Latenzphase) 
zu erkennen, auch frühzeitig genug geschehen. 

Aufgrund der von dieser Phase ausgehenden Inkubationszeit bis 
zum Wirksamwerden der (Unfall-)Energie verbleibt darüber 
hinaus im allgemeinen hinreichend Zeit zur Beseitigung der 
Schwachstelle bzw. zur Hemmung der von der Schwachstelle aus-
gehenden Wirkung. Dadurch können Unfälle vermieden werden. 

1) HAH'.f, Dietger und KRYSTEK Ulrich: Betriebliche lU1.d überbetriebliche 
Friihwarnsysteme für die I~dustrie in: ZfbF, 31. Jg. (1979), S. 16-88,hier S. 76. ' 
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Schließlich kann die im Klassifikationsschema unter Orientierung 
an den in der Vorperiode aufgetretenen Unfallschwerpunkten und 
Unfallursachen gebildete Reihenfolge wichtige Hinweise (Priori-
täten) für die im Rahmen der Ablaufplanung von Arbeitssicher-
heitsaktivitäten zu erfolgende Festlegung von Bearbeitungs-
reihenfolgen geben. 

Arbeitssicherheitsbezogene Schwachstellenanalysen im Instand-
haltungswesen. die sich an dem geschilderten Prozedere aus-
richten, sind mithin in der Lage, die für die Gewährleistung 
präventiver Arbeitssicherheit im Instandhaltungswesen erforder-
lichen Frühwarninformationen zu liefern. Dazu sind solche 
Schwachstellenanalysen allerdings in konkret festzuschreibende 
Arbeitssicherheitsstrategien zu integrieren. Die Festlegung 
solcher Arbeitssicherheitsstrategien ist Gegenstand des fol-
genden Abschnittes. 

D) Festlegung von Arbeitssicherheitsstrategien im 
Instandhaltungswesen 

Die Festlegung von Strategien dient allgemein der Bestimmung 
von Rahmenzielen und entsprechenden Maßnahmenpaketen, die für 
die Unternehmung als ganzes bzw. für wesentliche Subsysteme 
Gültigkeit besitzen und tendenziell langfristige Wirkungen~ 

. b . . f • 1)zumindest aber relativ lange Inku ationszeiten, au weisen 

Die hier vorzunehmende Festlegung von Arbeitssicherheitsstrate-
gien dient dementsprechend der Bestimmung einer generellen 
Stoßrichtung für die Planung~ Durchführung und Kontrolle von 
Arbeitssicherheitsaktivitäten ~m unternehmerischen Subsystem 
Instandhaltung. Ausgangspunkt für die Generierung von Arbeits-
sicherheitsstrategien stellt zum einen die Erkenntnis dar, daß 
das Zusammenspiel der im Rahmen der Berücksichtigung von Arbeits-
schutz- und Arbeitssicherheitsaspekten im Instandhaltungswesen 
zu beachtenden Systemelemente auf Basis kybernetischer Prozesse 
verläuft, filithin ein bestimmter Regelungs-, Steuerungs- und 
Führungsbedarf besteht. Darüber hinaus sind die ermittelten 

bl mk is strategischer Führung ins-
1} Vgl. hierzu illld zum ge~amten Pro r~ 551 sowie auch BAMBERGER, Ingo:

besondere KOHN, R.: Fruhwarnung, hier • -d en in• WiSt 10. Jg.
Theoretische Gnm.dlagen strategischer Entsch~ ungl~g- Frankfurt 1974; 
(1981), S. 97-104; GALW:EILER, Aloys: Unt~me enspun ~- ZfbF 28. Jg. 
DERS.: UnterneJ-rrnenssicherung und str 3t~g:s~~~a~!:sc~; Unt'.erneru:iensfühnmg,
(1976) S. 362-379; HI_NTERH!JBER, Hans • • 
2. Aufi., Berlin und ~ew York ,~so. 
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Teilziele der Arbeitssicherheit - also die Anlagensicherheit, 
Struktursicherheit sowie Personalsicherheit - sowie die aufge-
zeigten besonderen Erfordernisse arbeitssicherheitsbezogener 
Sicherheitsanalysen zu berücksichtigen. 

Aus der Umsetzung dieser Anforderungen ergeben sich Arbeits~ 
sicherheitsstrategien, die sich nach den folgenden Kriterien 
differenzieren lassen: 

- nach dem Grad der Vorbeugung, 
- nach dem Grad der Planmäßigkeit, 
- nach der Aktualität der Schwachstellen, 

nach der Art der Arbeitssicherheitsaktivitäten und 
nach der Art der Bezugskategorien. 

Die sich hieraus ergebenden Gliederungsmöglichkeiten der Arbeits• 
sicherheitsstrategien sollen nachfolgend im einzelnen erläutert 
werden. 

I. Gliederung von Arbeitssicherheitsstrategien nach 
Grad der Vorbeugung 

Im Ra.hmen der Festlegung von Arbeitssicherheitsstrategien kann 
in einem ersten Schritt zwischen präventiven und kurativen 
Arbeitssicherheitsmaßnahmenpaketen (vgl. hierzu auch Abbildung 
4.18) differenziert werden. 

Gliederung von Arbeit.ssicherheitsstrategien 1 
nach dem Grad der Vorbeu~g1 

1 
l l 

kuratives, also 
rein reaktives 
Ergreifen von 

Arbeitssic:herhci ts-
aktivitäten 

eräventives, also 
antiupatives 
Ergreifen von 

Arbei tssicherhei ts-
akti vi täten 

~bb, 4.18: Gliederung von Arbeitssicherheitsstrategien 
nach dem Grad der Vorbeugung 
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1. Präventives Ergreifen von Arbeitssicherheits-
aktivitäten 

Im Falle des präventiven Ergreifens von Arbeitssicherheitsakti-
vitäte.n wird angestrebt, bestehende Schwachstellen in der 
K~nz~ption oder in der Handhabung eines Instandhal tungssystems 
moglichst vor Eintritt einer Störung, zumindest aber vor Ein-
tritt eines Schadens, also letztlich schadensvorbeugend, zu 
beseitigen bzw. - falls dies nicht möglich ist - in ihrer Wir-
kung zu hemmen. Als grundsätzlich mögliche Schäden, die es im 
Rahmen einer solchen vorbeugenden Arbeitssicherheitsstrategie 
zu vermeiden gilt, kommen Körper- und/oder Sachschäden l) in 
Frage, Da das Ziel der Arbeitssicherheit auf die. Erhaltung 
der körperlichen (psychischen und physischen) Unversehrtheit 
des arbeitenden Menschen gerichtet ist, werden hier als rele-
vante Schäden allein Körperschäden angesehen. Diese Abgrenzung, 
die zu einer engen Fassung der Begriffe Unfall- und Berufs-
krankheit führt Z), harmonisiert auch mit den Auffassungen 
normensetzender Institutionen und des Bundessozialgerichtes, 
das "ein von außen auf den Menschen wirkendes, körperlich

3schädigendes, zeitlich begrenztes Ereignis" ) als Unfall defi-
niert. Diese auf Körperschäden beruhenden, (auch) berufsgenossen-
schaftlich anerkannten Unfälle bzw. Berufskrankheiten lassen 
sich in Betriebsunfälle, Wegeunfälle und Berufskrankheiten 
untergliedern. Betriebsunfälle sind dabei solche Unfälle, die 
sich im Rahmen der unmittelbaren (vertraglich fixierten) Auf-
gabenerfüllung auf Dienstwegen beim Betriebssport oder im 

' ' 4Rahmen betrieblicher Gemeinschaftsveranstaltungen ereignen ) 

1) Vgl. dazu bspw. SKIBA, Reinhold: Taschenbuch Arbeitssicherheit, 4. Aufl., 
Bielefeld 1979, S. 21. 

2) Eine weitere auch Sachschäden implizierende Begriffsfassung wählen 
dagegen cnwES, Peter C.: Betriebsunfälle wirt~cha~tlich ~eseh:n, 
Köln 1965, S. 16 sowie auch BURKARDT~ F.: Arbeitssicherheit, hier 
Sp. 358. 

3) BSG 23, 139 (Urteil vom 30.6.1965), zitiert nach SCHNEIDER,_He~: Welche 
betrieblichen Kosten entstehen pro l.hlfalltag (Forschungsbericht Nr. 246 
der BAU), Dortmund 1980, S. 26. 

4) Vgl. § S48 Reichsversichenmgsordnung (RVO) in der Fassung vom 15. Dezember 
1924 (RGBl. S. 779). 
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Wegeunfälle sind Unfälle "auf einem mit einer der ... genannten 
Tätigkeiten zusammenhängenden Weg nach und von dem Ort der 
Tätigkeit" l). Berufskrankheiten schließlich, die ebenfalls als 

2Arbeitsunfälle gelten ), "sind Erkrankungen, die durch beson-
dere Einwirkungen vom Arbeitsplatz verursacht sind und ... die 
die Bundesregierung durch Rechtsverordnung mit Zustimmung des 

3Bundesrates als Berufskrankheit ausweist" ). Neben diesen 
Arbeitsunfällen (i.w.S.) sind zusätzlich auch sonstige - berufs· 
genossenschaftlich zwar nicht anerkannte Pnd folglich auch nicht 

4 zu berufsgenossenschaftlichen Leistungen ) führende, jedoch 
innerbetrieblich mit wirtschaftlichen Nachteilen verbundene 
Gesundheitsbeeinträchtigungen zu den Körperschäden (i.w.S.) 
zu rechnen. 

Diese hier im einzelnen aufgeführten Arten verschiedener Schäden 
sind im Rahmen der präventiven Durchführung von Arbeitssicher· 
heitsaktivitäten zu vermeiden. Dazu ist - aus kybernetischer 
Sicht - ein antizipatives Vorgehen erforderlich, das heißt, 
im vorliegenden Prozeßablauf sind sowohl Regelungs- als auch 
Steuerungsaspekte zu berücksichtigen. 

2. Kuratives Ergreifen von Arbeitssicherheitsaktivi-
täten 

Im Gegensatz zu den erwähnten präventiven Arbeitssicherheits-
aktivitäten beschränken sich kurative Arbeitssicherheitsakti-
vitäten auf die rein reaktive - also nur Regelungsaspekte be-
rücksichtigende - Durchführung von Maßnahmen zur Erzielung von 
Arbeitssicherheit. Typisch dafür ist es, Arbeitssicherheits-
aktivitäten erst dann zu ergreifen, wenn ein Schaden einge-
treten ist. Solche schadensbedingt~n Maßnahmen kommen mithin 
dann· zum Zuge, wenn Schwachstellen nicht frühzeitig erkannt 
werden konnten. Mit der Durchführung solcher kurativen i\rbeits· 
sicherheitsaktivitäten wird dann das Ziel verfolgt, das i.ieder-
holte Wirksamwerden einer Schwachstelle zu vermeiden. 

1) § 550 RVO. 
2) Vgl. § 551 RVO. 

3) SGll,'EJDER, H.: Kosten, S. 28. 
4) Die Leistungen der Berufsgenossenschaften ergeben sich ihrer Art nach a:.:s 

§ 547 RVG 1.md umfassen insbesondere Heilbehandlungen übergangsgelder, 
besonder~ Unterstützungen, Wiederherstellung oder E~euenmg rnn Körpt;r· 
ersa!zstuck<:m, Berufshilfen, Verletztenrenten Sterbegelder sowie Renten 
an Hinterbliebene. ' 
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II. Gliederung von Ab • •Grad ,·hrer p r e1tss1cherheitsstrategien nach dem
lanmäßigkeit 

In einem weiteren Schritt lassen sich Arbeitssicherheitsstrate-
gien nach dem Grad ihrer Planmäßigkeit (vgl. Abbildung 4.19) 
differenzieren. 

IClicclcrung von l\rbcitssichcrheitsstrategien 1 
n.ich dem C.raJ Jcr Plmuniißigkei t 

1 
~cptcintcs

Ergrei en von 
Arbei tss ichcrhei ts-

aktivitätcn 

1 

1 
.ß.'::lcgcntlid1c 

I'] ;llltlllg VOil 
Arlici tss id1crhci t!;-

aktivitiitcn 

j 
fal li-'eise 

Pl.inung von 
Arbe i tss i eher-

hei tsak tivi täten 
aufgrun<l ge-

legentl icher Re-
obachtw1g von 
Schwach;; tel lcn 

1 
[;Cplantcs 

Ergreifen von 
Arhci tss icherhei ts-

aktiviWten 

1 

rcgclmiißige 
l'lnnw1g von 

Arbeitssicherheits-
aktivi täten 

1 
1 

l'ixienmg eines 
bc:-tinunten Schwach-

stellenstaJiums, 
bei Jessen Er-

reichen J\rhei ts-
s i cherhei tsak ti-

vi tiiten ein-
setzen 

fixierung foster 
ia Kalender-
zei teinhei ten 
zu messender 

Intenralle, nach 
dessen Ablauf 

Arbei tssicher-
hei tsaktivi täten 

einsetzen 

Abb. 4.19: Gliederung von Arbeitssicherheitsstrategien nach 
dem Grad der Planmäßigkeit 

1. Ungeplantes und geplantes Ergreifen von Arbeits-
sicherheitsaktivitäten 

In diesem Zusammenhang besteht zuerst die Möglichkeit zwischen 
dem ungeplanten und dem geplanten Ergreifen von Arbeitssicher-
heitsaktivitäten zu unterscheiden. 

Das ungeplante Ergreifen von Arbeitssicherheitsaktivitäten 
läßt sich dadurch charakterisieren, daß ein eher inkrementales 
Verhalten vorliegt. Dies bedeutet l) <laß sich die Entscheider 

1) Vgl. dazu vor allem LI~'DBLOIIM, C.E.: Die Wissenschaft vom Durc:hv.ursteln, 
in: Erwin Grochla (Hrsg.): Organisationstheorie, 2. Teilband, Stuttgart 
1976, s. 373-388. 
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eher mit Tagesproblemen beschäftigen, dabei im allgemeinen 
nicht alle möglichen Alternativen berücksichtigen und vor allem 
nicht rechtzeitig zukünftige Ereignisse antizipieren. 

Das geplante Ergreifen von Arbeitssicherheitsaktivitäten ist 
dagegen vor allem dadurch gekennzeichnet, daß die zust:indigen 
Entscheider sich zielorientiert verhalten, bemüht sind,alle 
Alternativen zu ermitteln und zu berücksichtigen, auch Ziel-
wirkungen in ihre Uberlegungen einbeziehen und darüber hinaus 
insbesondere versuchen, zukünftige Ereignisse zu antizipieren. 

Es sei allerdings an dieser Stelle ausdrücklich darauf hinge-
wiesen, daß zwischen inkrementalem und rationalem Verhalten 
nicht zwingend ein Gegensatz besteht, da inkrementales Vergehen 
ebenfalls zielgerichtet sein kann. Insbesondere besteht auch 
die Möglichkeit - und zwar bei unvollkommener Informationslage· 
daß sich ein solches inkrementales Vorgehen als rational er-
weist. 

2. Gelegentliches und regelmäßiges Ergreifen von 
Arbeitssicherheitsaktivitäten 

Im Falle des Vorliegens geplanter Arbeitssicherheitsaktivitäten 
kann eine weitergehende Differenzierung danach erfolgen, ob 
die Arbeitssicherheitsaktivitäten auf Basis gelegentlicher 
Planung oder aufgrund regelmäßiger Planung ergriffen werden. 
Die regelmäßige zeichnet sich gegenüber der gelegentlichen 
Planung durch einen höheren Grad der Planmäßigkeit aus. Im 
Rahmen der gelegentlichen Planung von Arbeitssicherheitsaktid· 
täten kommt es zur fallweisen Planung der Durchführung von 
Arbeits s icherhe i tsmaßnahmen aufgrund ge 1e gentl icher Beobachtung 
von.Schwachstellen im InstandhaltÜngswesen, 

3. Schwachstellen- und intervallorientiertes Ergreifen 
von Arbeitssicherheitsaktivitäten 

Werden Arbeitssicherheitsaktivitäten regelmäßig geplant, so 
lassen sich insbesondere zwei Fälle unterscheiden. 

Zum einen besteht die Möglichkeit, im Sinne einer - im rergleic'-
zur fallweisen Planung - längerfristigeren, sys tema t isc.heren 
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und (insbesondere im Hinblick auf die präventive Funktion der 
Arbeitssicherheit) umfassendere Planung, bestimmte Schwach-
stellen-Entwicklungsstadien zu fixieren, bei deren Erreichen 
Arbeitssicherheitsaktivitäten einsetzen. Zur Realisierung dieser 
Strategie sind jedoch planmäßige Aktivitäten der Schwachstellen-
beobachtung erforderlich, um überhaupt das Entstehen und die 
Entwicklung der verschiedenen Schwachstellenstadien erkennen 
zu können. Mithin muß gerade bei dieser Strategie das bereits 
beschriebene Instrumentarium der Schwachstellenanalysen in 
das Arbeitssicherheitsmaßnahmenpaket integriert werden. 

Einen unter zeitlichen Aspekten noch höheren Grad der Planmäßig-
keit kann man dadurch erreichen, daß man eine streng periodische 
Arbeitssicherheitsstrategie implementiert. Diese zeichnet sich 
dadurch aus, daß feste Intervalle, die in Kalenderzeiteinheiten 
zu bemessen sind, fixiert werden, nach deren Ablauf stets 
Arbeitssicherheitsaktivitäten zu ergreifen sind. Zwar gestattet 
ein solches Vorgehen die auch langfristige Planung des gesamten 
Aufgabenkomplexes des Arbeitsschutzes und der Arbeitssicherheit, 
jedoch ergeben sich hier insbesondere dann Probleme, wenn es 
zwischenzeitlich, also außerhalb der festgelegten Zeitpunkte, 
an denen Arbeitssicherheitsaktivitäten ergriffen werden, zur 
Entstehung bzw, zur raschen Weiterentwicklung von Schwachstellen 
kommt. In solchen Fällen müßte diese vergleichsweise starre 

Planung aufgegeben werden. 

III. Gliederung von Arbeitssicherheitsstrategien nach 
der Aktualität der Schwachstellen 

Eine Gliederung von Arbeitssicherheitsstrategien nach der Aktuali 
tät der Schwachstellen steht in besonderes engem Zusammenhang 
mit der vorab beschriebenen Vorgehensweise, plan- und regelmäßig 
Arbeitssicherheitsaktivitäten dann zu ergreifen, wenn ein 
bestimmtes Entwicklungsstadium der Schwachstellen erreicht iS t • 

"d von Arbeitssicherheits-Die hier vorzunehmende Vnterschei ung 
. f""hrlich erörterten mög-strategien basiert auf den bereits a~s u 

d • die Schwach-
liehen unterschiedlichen Entwicklungss t a ien, 

Entwicklung durchlaufen (vgl.normalen 

dazu Abbildung 4.20). 
stellen im Rahmen einer 
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Gliederung von Arbeitssicherheitsstrategien 1 
nach der Akt1,1alität der Schwachstellen1 

1 
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Abb . 4 . 20 : Gliederung von Arbeitssicherheitsstrategien 
nach der Aktualität der Schwachstellen 

Insofern können Arbeitssicherheitsaktivitäten unterschieden 
werden, die aufgrund des Vorliegens von 

- potentiellen Schwachstellen, 
- latenten Schwachstell en , 
- akuten Schwachstellen bzw . 
- faktischen Schwachstellen 

ergriffen werden . Den wohl höchsten Wirkungsgrad würde in 
diesem Zusammenhang das Treffen von Arbeitssicherheitsaktivi-
täten aufgrund des Vorl i egens potentieller Schwachs t ellen 
erreichen . Al lerdings wird ein Erkennen solcher potentieller 
Schwachstellen aufgrund fehlender schwacher Signale nur sehr 
selten möglich sein . Demgegenüber bestehen hinsichtlich des 
Erkennens faktischer und akuter Sc.hwachstellen zwar kaum 
Schwierigkeiten , jedoch ist in diesen St adien eine Planung von 
zu treffenden Arbeitssicherheitsmaßnahmen aufgrund mangelnder 
Zeit im allgemeinen kaum noch möglich. Die unter Planungsas-
pekten bedeutsamste Phase stellt somit diejenige dar, in der 
Schwachs t ellen latent werden . Die in diesem Stadium verbleiben~ 
Restzeit reicht meist für die sorgfältige Planung konkreter 
Maßnahmen bzw . Maßnahmenpakete aus . 
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IV . Gliederung von Arbeitssicherheitsstrategien nach 
der Art der durchzuführenden Arbeitssicherheitsakti -
vitäten 

Eine weitere Di fferenzierungsmöglichke it von Arbeitssicher-
heitsstrategien besteht in der Gliederung nach der Art der 
Arbeitssicherheitsaktivitäten . Dabei lassen sich in erster 
Linie eher i ndirekte sow i e direkte Arbe itssicherheitsaktivi -
täten unterscheiden (vg l. dazu Abbildung 4.21) . 

Clil!derun1 von Arbeitssicheffleitsstrategim 
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Abb . 4 . _21 Gliede rung von Arbe itssiche :heitsst ra~ eg i en nach 
der Art der Arbeitssicherhe1ts ak t1v1ta t e n 

1 . Indirekte Arbeitssic he rhe it saktiv i tä t en : u r Obe r-
wachung der Entwick lung von Schwachs t e llen 

Di e hier zu be trac ht e nde e rst e Gr uppe von Ar bei t ss i cherheits -
akt i vit ä ten lä ßt s ich inso fern al s i nd i r ek t beze i chnen , als sie 
nur mittelbar den Zie l e n der Arbei t ss i che r he it di en t. Hi e r zu 

i,ta ßna hmen, d ie zur Ober wachung de r Ent wick-zählen di e jenigen 
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lung von Schwachstellen einzusetzen sind. Eine weitergehende 
Differenzierung solcher Oberwachungsaktivitäten läßt sich 
unter Verwendung des anfangs genannten Gliederungskriteriums 
des Grades der Vorbeugung insofern vornehmen, als einerseits 
eine kurative und andererseits eine präventive Beobachtung von 
Schwachstellen möglich und notwendig ist. Die kurative Beobach-
tung beschränkt sich dabei weitgehend auf die Feststellung 
der Art einer Schwachstelle, nachdem ein Schaden eingetreten 
ist. Demgegenüber ist es das Bemühen der präventiven Schwach-
stellenbeobachtung, Schwachstellen möglichst vor Eintritt einer 
Störung, zumindest aber vor dem Entstehen eines Schadens, zu 
entdecken und Informationen über Art und Entwicklungsstadium 
dieser Schwachstellen für direkte Arbeitssicherheitsaktivitäten 
zur Verfügung zu stellen. 

2. Direkte Arbeitssicherheitsaktivitäten zur 
Hemmung der Wirkung sowie zur Beseitigung von 
Schwachstellen 

Die direkten, also unmittelbar den Zielen der Arbeitssicherheit 
dienenden, Arbeitssicherheitsaktivitäten können eingeteilt 
werden in solche, die die Wirkung von Schwachstellen hemmen 
sollen, sowie in solche, die zur Beseitigung von Schwachstellen 
eingesetzt werden. 

a) Hemmung der Wirkung von Schwachstellen 

Arbeitssicherheitsaktivitäten zur Hemmung der Wirkung von 
- im Rahmen von Oberwachungsmaßnahmen entdeckten - Schwachstellen 
verfolgen entweder die Absicht, solche Schwachstellen,die 
nicht völlig beseitigt werden können zumindest in ihrer 
Wirkung derart einzuschränken, daß e~ möglichst nicht zu Un-
fällen bzw. Gesundheitschädigungen kommen kann. Darüber hinaus 
zielen sie auch darauf ab, das mit dem Vorliegen einer Schwach· 
stelle verbundene Gefahrenpotetial in seiner Entwicklung zu ver· 
langsamen, um dadurch einerseits wenigstens vorübergehend - bis 
zur endgültigen Schwachstellenbeseitigung - die Gesunderhaltung 
des Personals zu gewährleisten sowie andererseits genügend 
2.eit zur Schwachstellenbeseitigung zu erhalten. Den Maßnahmen 
zur Hemmung der Wirkung von Schwachstellen ist - wesensbedingt • 
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stets ein vorbeugender Charakter zuzuschreiben. Sie können, 
ebenso wie die Maßnahmen zur präventiven Schwachstellenbeobach-
tung, in Aktivitäten eingeteilt werden, die noch vor Eintritt 
einer Störung vo·rgenommen werden sowie in solche, die zwar 
nach dem Eintritt der Störung aber vor dem Entstehen eines 
Schadens einsetzen. Voraussetzung für das Ergreifen solcher 
Aktivitäten ist das Vorhandensein entsprechender - aus der 
laufenden Oberwachung der Schwachstellenentwicklung resultieren-
der - Informationen. 

b) Beseitigung von Schwachstellen 

~rbeitssicherheitsaktivitäten zur Beseitigung von Schwachstellen 
verfolgen im Gegensatz zu den hemmenden Maßnahmen nicht nur das 
Ziel, den Unfall~Kausalnexus zu unterbrechen. Sie beabsichtigen 
vielmehr, mögliche oder tatsächliche Unfallursachen - also 
Schwachstellen - zu entfernen. Diese Strategie stößt allerdings 
immer dann auf Grenzen, wenn sich entweder Schwachstellen 
- etwa aufgrund technologischer Zwänge - nicht beseitigen lassen, 
oder aber die völlige Schwachstellenbeseitigung im Vergleich 
zum noch bestehenden Gesundheits- bzw. Unfallrisiko unverhält-
nismäßig hohe Kosten verursacht. In Fällen der letztgenannten 
Art verbleibt immer noch die Möglichkeit, die von den \nicht 
beseitigten) Schwachstellen ausgehenden schädigenden Wirkungen 
zu hemmen, Auch hinsichtlich dieser Art von Arbeitssicherheits-
aktivitäten kann - wie bereits bei den Maßnahmen zur Oberwachung 
der Entwicklung von Schwachstellen - eine weitere Differenzierung 
in kurative, also schadensbedingte und präventive, also 
schadensvorbeugeilde Maßnahmen zur Beseitigung von Schwachstellen 
vorgenommen werden. Darüber hin~us können die präventiven Maß-
nah~en wiederum in solche unterteilt werden, die vor Eintritt 
einer Störung einsetzen sowie in solche, die nach Eintritt 
einer Störung, aber vor dem Entstehen eines Schadens vorzunehmen 

sind, 
nachV. Gliederungs von Arbeitssicherheitsstrategien 

der Art der Bezugskategorien 

Eine weitere Möglichkeit zur Gliederung von Arbeitssicherheits-
. d - · n eh der Art der zugrundeliegenden

strategien besteht arin, sie a 
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Bezugskategorien, also nach den Systembestandteilen, an denen 
sie ansetzen, zu unterteilen (vgl. hierzu Abbildung 4.22). 

Glieden.1ng von J\rbeitssichel'hl'itsst1_"ategien 1 
nach Jcr /\rt Jer Bczugslsatci:orien1 

1 

1 1 1 
anlagenbezogene s t rukturbezogene personenbezogene 

Arbei tssicherhei ts- Arbei tssid1erhei ts- Arbci tssicl1e-rhei ts-
akt.ivit.äten aktivitäten aktivitäten 

1 1 1 
l'ersonalsi.che-rheitAnlagensicherheit j t rukturs idw rhe i t 1 

Abb. 4.22: Gliederung von Arbeitssicherheitsstrategien 
nach der Art der Bezugskategorien 

Diese Differenzierung entspricht weitgehend dem von Schneider 
entwickelten Gefahrenmodell einer Objektivierung der zeitlichen 
und räumlichen Schnittpunkte zwischen der objektiven Gefährdung 
(etwa technische Bedingungen) und der subjektiven Gefährdung 
(etwa menschliche Leistungsgrenzen) sowie der daraus resultiere~-
den dreipoligen Unfalltheorie l). Aus dieser Basis leitet auch 
Rehhahn Z) seine Ansatzpunkte für eine gesamtbetriebliche 
Sicherheitsstrategie ab, die die Sicherheitstechnik, die 
Arbeitsorganisation und das menschliche Verhalten umfaßt, 
Rehhahn geht bei seiner Sicherhei tstrategie von einer bestimptei 
Stufenfolge aus. "Dabei hat die Sicherheitstechnik Vorrang vor 
organisatorischen Regelungen. Diese wiederum rangieren vor der 
Verhaltensbeeinflussung der Menschen." 3 ) Insofern wird dort 
unterstellt, daß eine optimale Sicherheitstechnik sich durch 
das fehlen objektiver Gefährdungen auszeichnet und somit die 
Vermeidung von Unfällen gewährleistet 4 ). Nachfolgend sollen 

1) Vgl. Sffi'<'EIDER, Bnmo: Probleme und Möglichkeiten der Unfallforschung,
Düsseldorf u.J., S. 8. 

2) Vgl. REHHAHN, Hans: Umrisse einer betrieblichen Sicherheitsstrategie 
tmd deren Organisation, hrsg. von der Bundesanstalt für .Arbeitsschutz 
und Unfallforschung (BAU), DortITD..llld 1974, s. 21f. 

3) Ebd., S. 24. 
4) Ebd., S. 24f. 
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die zu differenzierenden Maßnahmenpakete zur Gewährleistung von 
Arbeitssicherheit im einzelnen kurz erläutert werden. 

1. Anlagenbezogene Arbeitssicherheitsaktivitäten 

Arbeitssicherheitsaktivitäten, die sich auf die Sicherheit von 
Anlagen und - im weitesten Sinne - auf die von technischen Hilfs-
mitteln beziehen, dienen der Gewährleistung des eingangs er-
läuterten Teilzieles der Anlagensicherheit. Anlagenbezogene 
Arbeitssicherheitsaktivitäten besitzen jedoch im hier betrach-
teten Instandhaltungswesen eine vergleichsweise geringe Bedeu-
tung, da im Rahmen von Instandhaltungsmaßnahmen oftmals Sicher-
heitsvorkehrungen von Anlagen entfernt werden müssen (z.B. 
Schutzgitter), so daß die prinzipiell bestehende konstruktive 
Sicherheit nicht mehr gewährleistet ist. Insofern gilt gerade 
im Instandhaltungswesen auch nicht die von Rehhahn festgestellte 
Stufenfolge. Diese kann allenfalls im Rahmen einzelner Instand-
haltungsarbeiten bzw. unter Umständen auch für die dabei Ver-
wendung findenden technischen Hilfsmittel Gültigkeit besitzen. 

Im Rahmen anlagenbezogener Arbeitssicherheitsaktivitäten kommt 
der Ermittlung des Betriebsverhaltens einer Anlage - als Reak-
tion auf die Summe aller Betriebsbelastungen - besondere Be-
de~tung zu. Darauf soll hier l) allerdings aufgrund der ver-
gleichsweise geringen Bedeutung, die diese Maßnahmen zur Ge-
~ährleistung von Arbeitssicherheit im Instandhaltungswesen be-
sitzen, nicht näher eingegangen werden. Gleichwohl sei darauf 
hingewiesen, daß seitens der Ingenieurwissenschaften intensive 
Bemühungen erfolgen milßten, dem Ziel der Anlagensicherheit nicht 
nur während der Betriebsphase eifler Anlage, sondern auch in 
Zeiten instandhaltungsbedingten Anlagenstillstands näher zu 
kommen. Dazu erscheint es insbesondere zweckmäßig, weniger Wert 
auf die konstruktive Berücksichtigung passiver Vorkehrungen zur 
Erzielung von Arbeitssicherheit (wie sie etwa Schutzgitter und 
dergleichen darstellen) zu legen. Vielmehr sollte das Bemühen 
dahin gehen, aktive Sicherheit (also beispielsweise Srcuer-
mechanisrnen, die eine Anlage bei Offnung des Gehäusedeckels 

1) Vgl. dazu etwa J(l]-111'fA"il'J, A.: Sicherheitswissenschaft, s. 111-152. 
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automatisch abschaltet und in Verbindung damit auch die Energie• 
zufuhr selbsttätig unterbricht) konstruktiv zu integrieren. 

2. Strukturelle Arbeitssicherheitsaktivitäten 

Strukturelle Arbeitssicherheitsaktivitäten beziehen sich auf die 
Erreichung des Teilzieles Struktursicherheit, also insbesondere 
auf den organisatorischen Bedingungsrahmen einer Arbeitssituation. 

Das Schwergewicht von strukturellen Arbeitssicherheitsaktivitäten 
besteht in der Erfüllung von Koordinationsaufgaben. Koordination 
umfaßt generell diejenigen Maßnahmen, die das Ziel verfolgen, 
ff knappe gemeinsame Ressourcen nach einer einheitlichen Rangordnung 
auf die Teilbereiche des Planungsprozesses zu verteilen und/oder 

die Entscheidungskriterien der Instanzen, denen Teilbereiche 
des Planungsprozesses übertragen sind, auf das Gesamtziel der 
Unternehmung auszurichten" 1). 

Koordinationsbedarf besteht einerseits hinsichtlich der Abstimmung 
von Arbeitssicherheitsaktivitäten selbst, da die Arbeitssicher-
heit als Querschnittsfunktion aufzufassen ist, die mit nahezu 
allen anderen Unternehmensbereichen Interdependenzen bildet. 
Darüber hinaus besteht auch im Rahmen der Arbeitssicherheit, deren 
Erreichung zwar ein Muß-Ziel darstellt, gleichwohl die Not~endig~ 
keit, alle einzelnen Aktivitäten auf die Ges~mtziele des Unter-
nehmens auszurichten. Sowohl das Bestehen von Interdependenzen 
als auch die Notwendigkeit der Ausrichtung aller Aktivitäten 
auf unternehmensbezogene Gesamtziele begründen Koordinationser-
fordernisse, um Kosten, die "wegen der mangelnden Abstimmung der 
faktisch interdependenten Teilbereiche entstehen" 2 ) können, zu 
vermeiden und alle "Handlungen in Obereinstimmung zu bringen, 

1) Al..BAG-1,Horst: Die Koordination der Plammg im Großunternehmen, in: 
Rationale Wirtschaftspolitik illld Planung in der Wirtschaft von heute, 
hrsg. von Erich Schneider, Berlin 1967, S, 332-438, hier S. 341 sowie 
DERS.: Beiträge zur Unternehmensplanung, 3. Aufl., Wiesbaden 1979, 
s. 114. 

2) fUQ{S-1\'EGENER, Gertrud und WELGE, Martin K.: Kriterien für die Beurteilung 
und .Auswahl von Organisationskonzeptionen, in: ZfO, 43. Jg. (1974)~
S. 71-82 und S. 163-170, hier S. 79. 
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auf~i.nander abzustimmen oder zu einem störungsfreien Zu-
sammenwirken zu harmonisieren" 1). 

Darüber hinaus können neben solchen internen auch externe 
Koordinationserfordernisse dann auftreten, wenn fremde Dienst-
leistcmgsu:nternehmen m.i.t der- Erfüllung bestimmter Aufgaben i:n 
der eigenen Unternehmung betraut werden. Dies ist gerade im 
lnstandhaltungswesen - im Rahmen der Fremdinstandhaltung -
häufig der Fall. Es entsteht auch'dabei insofern ein Koordina-
tionsbedarf, als die Handlungen der Fremdinstandhalter mit 
denen des eigenen Personals abgestimmt we:rden müssen. Des wei-
teren ist insbesondere auch dafür Sorge zu tragen„ daß die 
Fremdhandwerker sowohl die gesetzlichen und beruisgenossen-
schaftlichen Auflagen als auch die betriebsinternen Ziele 
der Arbeitssicherheit berücksichtigen und einhalten. 

Darüber hinaus gilt es, in diesem Zusammenhang auch den Son-
detfall zu berücksichtigen, daß die geset'Zl_ich bzw. berufsge-
nossenschaftlich filr Uberwachungsbedürftige Anlagen vorge-
schriebenen sicherheitstechnischen Prüflmgeu und Uberwachungen 
durch unabhängige Sachverständige insbesondere der 'fechnischen 
Oberwachungsvereine (TOV) bzw. der staatlichen 'fechnischen 
IJOerwac.h.ung (in H.essen. u.nd Hamburg) oder durch berufsgenossen-
schaftlich ermächtigte Sachverständige, die entweder einer 
fremdinstandhaltungsunternehmung oder der eigenen Unterneh-
mung angehören können, vorgenommen wird. In diesem Zusammen-
hang ist vor allem darauf hinzuweisen, daß auch die Sachver-

.. · d·e der technischen Ober-standigen de"C E.iget\überwachung - wie 1 _ 
bh'' • lso in ihren Entsche1-wachungsorganisationen - una ang_1 g~ a . 
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nannten Arbeitsfeldes - also dem jeweiligen Unternehmen ta-

. ..b rwachung bieten 1.nsbe-
tig wen1en. Sac.h.verstän<lige der E1genu e 

_ ß . fgrund ihrer steten Präsenz 
sondere dadurch Vorteile~ da sie au 

__ _ b und sc.hnE!ller lösen und be-
a~ftretende Probleme hauf1g esser d Planungen eingeschaltet
reits sehr frühzeitig in entsprechen e 

11 KOSIOL> E.: Qr-ganisation~ S. 171 
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werden können. Darüber hinaus können sich vor allem dadurch 
Vorteile ergeben, daß eigene Sachverständige besser in die 
formalen und informalen Informationsströme des Unternehmens 
eingebunden sind und insofern betriebsspezifische Einblicke 
insbesondere in die Produktions- und Instandhaltungsaktivitä-
ten haben, die dem unabhängigen Sachverständigen im allgemei-
nen versperrt bleiben. Für welche Möglichkeit 1) sich ein Un-
ternehmen auch entscheidet, die Koordination aller Aktivitä-
ten muß im Rahmen der Bemühungen zur Erzielung von Struktur-
sicherheit gewährleistet sein. 

Zur Beeinflussung von Koordinationsproblemen lassen sich im 
wesentlichen drei bedeutsame Strategien unterscheiden2). Es 
sind dies zum einen personenorientierte Maßnahmenpakete, die 
die auf die personalen Variablen des Wissens, des Könnens 
und Wollens bezogenen Abstimmungshandlungen umfassen sm11ie 
darüber hinaus technokratische Maßnahmen, die vor allem aus 
formalisierten Plänen und Verfahrensvorschriften bestehen, 
sowie strukturelle Maßnahmen. 

Während strukturelle Maßnahmen, die die Bildung koordinieren-
der Organisationseinheiten umfassen, im allgemeinen erst dann 
eingesetzt werden, wenn sich die beiden anderen Strategien 
als nicht ausreichend erweisen, ist den personalen und tech-
nokratischen Koordinationsmaßnahmen, insbesondere im Bereich 
sehr kurzfristiger Aktivitäten eine sehr hohe Bedeutung bei-
zumessen. 

Gerade im Bereich der Gewährleistung von Arbeitssicherheit im 
Instandhaltungswesen sind jedoch strukturelle Maßnahmenpakete 
besonders bedeutsam, da insbesondere mit den im Rahmen der 
Aufbauorganisation zu treffenden dauerhaften Regelungen zur 
Aufgabenerfüllung gleichzeitig strukturelle - und somit ten-
denziell langfristig wirksame - Sicherheitsvoraussetzungen 

1) Vgl. z.u diesen }tiöglichkeiten sowie auch zu den Vorteilen der Eigenüber­
wachun~, die insbesondere in der Großchemie Anwendung findet, Jaill.lER, 
G:Jttfried: Die Sicherheit verfahrenstechnischer Anlagen in: O.emie + 
Fortschritt (Schriftenreihe des VCI), Jg. 1978, H. 1, s: 3-12, hier s. 12. 

2) Vgl. dazu RJGIS-WEGENER, G. und WELGE, M.K.: Beurteilung und .Auswahl,
hier S. 79. 
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gesetzt werden 1). Die im Rahmen des Treffens aufbauorganisa-
torischer Regelungen bestehenden Möglichkeiten werden auf-
grund ihrer besonders hohen Bedeutung in einem gesonderten

2Kapite1 ) behandelt. 

3, Fersonelle Arbeitssicherheitsaktivitäten 

Personelle Arbeitssicherheitsaktivitäten dienen der Errei-
chung des Teilzieles Personalsicherheit und umfassen ins-
besondere solche Maßnahmenpakete, die auf das Leistungsver-
halten des Personals gerichtet sind. Ziel der hier angesµTo-
chenen Aktivitäten ist es letztlich, das Leistungsverhalten 
der Instandhal tungshandwerker durch geeignete Maßnahmen der-
art zu beeinflussen, daß sie selbst die Erfordernisse arbeits-
sicheren Arbeitens kennen und diese auch tatsächlich berück­
sichtigen. 

Da.s im. Rahmen der Berücksichtigung von Arbeitsschutz- und 
Arbeitssicherheitsaspekten besonders bedeutsame Leistungs-
verhalten der Instandhaltungshandwerker wird insbesondere 
durch deren Leistungsfähigkeit und deren Leistungsbereit-
schaft determiniert 3 ). Einen überblick über die jeweiligen 
Determinanten dieses Leistungsverhaltens gibt Abbildung 4.23. 

Die Leistungsfähigkeit kann ihrerseits in die physiologische 
Eignung sowie in die aufgabenbezogene Eignung geteilt werden. 

Die physiologische Eignung, die die unter medizinischen As-
pekten zu beurteilende körperliche Leistungsfähigkeit eines 
Aufgabenträger$ determiniert, erlangt insbesondere unter Ar-
beitssicherheitsgesichtspunkte·n eine hohe Bedeutung, als zahl-
reiche Unfälle auf eine mangelhafte Ausprägung dieses Merk-

. z nhang sind als Un-mals zurückführbar sind. In d1.esem usamme _ 
.nnestüchtigkeiten, w1.e Seh-fallursachen vor allem mange l n.de 51 

t' der Arbeitssicherheit in die 
l) Vgl, dazu REJ-Il-lAHN, Hans: D1.~ Inchtegrfa ~n .Arbeitswissenschaft, 29. Jg.

Arbeitsorganisation, in: Zeits r1 t r 
(1975), S. 111-115, hiel S. 111. 

2) Vgl. dazu die Ausführungen im fünften Kapitel. 
3) Vgl. dazu bspw'• FRESE, E.: Aufbauorganisation, S. 55. 
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Leistungsverhalten 

Leistt.mgs- Leistungs-
fähigkeit bereitschaft 

physiolo- aufgaben-
gische bezogene 

Eignung Eignung 

Fähig- Fertig-
keiten Jceiten 

Abb. 4.23: Determinanten des personellen Leistungsverha1ten5 

Störungen und Augenschäden sowie relative Konstitutionsschwä-
c:hen, vegetative Lahilitäten, nervöse Erscheinungen und 1) 

Schwankungen der physiologischen Leistungsbreite zu nennen • 

Im Rahmen der aufgabenbetogenen Eignung kann eine weitergeh-
2ende Differenzierung ) in Fähigkeiten - also das auf das in-

dividuelle Wissen bezogene Qualifikationsniveau des Aufga-
benträgers - und Fertigkeiten - also das auf das individuel-
le Können bezogene Erfahrungspotential des Aufgabenträgers -
erfolgen. Gerade aus Sicht der Arbeitssicherheit sind beson-
ders hohe AnfordeTungen an das jeweilige Qualifikationsniveau 
sowie das Erfahrungspotential des Instandhaltungspersonals 
zu stellen, da eine Vielzahl von Unfällen aufgrund von Un.-

3)kenntnis oder durch mangelndes Können verursacht werden · 

l) V,2L dazu ULIQ-J, E.: Unfallursa.chenforschung hier s. 276 und S. 282 
(fäbelle 1). ' 

2) Vgl. FRESE, E.: Aufbauorganisation, S. 142. 
1·c11er3) Vgl. KLI~D--l, G.: _Wartung tmd Reparatur - ein AufgabenbeTeich staat r 

Reglement1enm.g, 1n: Instandh.altungssymposion, Köln 1977! S. 9-25, hi~gs· 
S. 19 und S. 25 sowie auch ROSENBAl.M w.: Weiterbildung 1m rnstandhal f 
b t • b • I dh 1 ' • tscha t,e ne , rn: nstan a tung, Ein Managementproblem der Anlagenwu ft 
hrsg. vom ArbeitskTeis ''Anlagenwirtschaft" der Schmalenbach-Gesellsdla ' 
Arbeitsbericht Nr. 2, 2. Aufl., Köln 1978, s. 281-28S, hier S. 282. 
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Dies wird dann, wenn Instandhaltungsmaßnahmen nur unter Nicht-
einhaltung spezifischer Arbeitsschutz- und Unfallverhütungs­
vorschriften durchgeführt werden können, auch seitens der Be-
rufsgenossenschaften verlangt, denn in solchen Fällen dürfen 
11mit der Durchführung nur fachlich geeignete Personen beauf-
tragt werden, die im Stande sind, etwa entstehende Gefahren 
abzuwenden"l). Als spezifische Anforderungen an die Leistungs-
fähigkeit des Instandhaltungspersonals können in diesem Zu-
sammenhang das Vorhandensein eines möglichst umfassenden tech-
nischen Sachverstandes, die genaue Kenntnis der Funktions-
und Steuerungsabläufe von Anlagen, die Fähigkeit des Arbeitens 
mit (vor allem technischen) Unterlagen und Hilfsmitteln, die 
Fähigkeit des schnellen Einarbeitens in neue Aufgabenstellun-
gen sowie ein hohes Konzentrationsvermögen, das auch bei wid-
rigen Arbeitsbedingungen vorhanden sein sollte, verlangt wer-
den. 

Das Leistungsverhalten von Aufgabenträgern wird jedoch - wie 
bereits erwähnt - nicht allein durch die Leistungsfähigkeit 
bestimmt. Wesentliche Voraussetzung dafür, daß die individu-
ellen, physiologischen und aufgabenspezifischen Eignungswerte 
überhaupt zielgerichtet eingesetzt werden, ist vielmehr das 
Vorhandensein von Leistungsbereitschaft, da das Verhalten von 
Individuen nicht einfach als Aktivität bestimmt ist, sondern 

2aufgrund von zielgerichteten Motiven ) zustande kommt und in-
sofern als Ausdruck des individuellen Wollens verstanden wer-
den kann3). Dies trifft insbesondere auch für die auf Arbeits-
sicherheit gerichtete Verhaltenskomponente zu. 

1) § 41 der Unfallverhütungsvorschriften (lNV) "Allgemeine Vorschriften" 
(VBG 1) vom 1. April 1977. 

2) /lbtive sollen als zielgerichtete, generalisie~e 1;111~ übe rdaw:mde .. 
menschliche Verhaltensbereitschaften bzw. als individuelle Dispositio-
nen, die "sich nicht unmittelbar feststellen lassen, sondern hi: ~ur„ 
aus den i.nmer wiederkehrenden Reaktionen des Menschen zu e!s~ ie en 

6 
(LERSQ{, Philip: Aufbau der Person, ~~enL~~! ~0 ~; ~f! !~i~a;I:~a-
standen werden. Vgl. dazu auch ROSENST. , . • und Zufrie-
len Gnmdlagen· des Verhaltens in Organisationen - Leistung 
denheit, Berlin 1975, S. 45 f. 

d MOLT Walter: Motiva-
3) Vgl. RtrITINGER, Bruno, ROSENSTIEL, Lutz von lll1 • , 

tion des wirtschaftlichen Verhaltens, Stuttgart 1914, S. 22 • 
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Einen Oberblick über das komplexe Zusammenwirken der Deter-
minanten des Leistllngsverhaltens gibt Abbildung 4,24, die in 
Anlehnung an das aus der kognitiven Motivationstheorie be-
kannte Weg-Ziel-Modell konzipiert wurde. 

subjektive [3\ [Zj 
subjektiverBelohnungs-

wel.hrschein-
lichkeit bei 
Anstrengung 

Rollen.wahT-
nehmungen 

1 ----------
/ ~xtrinsi<;che 
\ M:itivation 

Wert der 
Belohnung 

6 1eiHungs-
,---~, fähigkeit 

- [ß} - intrinsische 1 
~btivation ! 

1 
1L __ _  1 

~------------------- 1 

{10 Zufriedenheit 

Abb. 4.24: Weg-Ziel-Modell iur Beschreibung des Zusammenwir-
kens der Determinanten des Leistungsverhaltens von 
Aufgabenträgern 

Ausg?:ngspunkt des Weg-Ziel-Ansatzes·, in dem ermittelt werden 
soll, welche Ziele dem Individuum wichtig sind und in welchem 
Ausmaß es die Leistung als Weg zu eben diesen Zielen wahr-
nimmt, ist eine klassische empirische Studie1), in der festge-
stellt wurde, daß Individuen, die hohe Leistung als Instrument 
zur Erreichung positiv angesehener Ziele halten, mehr leisten 

1J Vgl. GEORGOIUJLLOS, B.S., M,.\flONEY, G.M. und JOr-:ES, N.W.: A path-goal 
approach to productivity, in: Journal of applied Psychology, Vol 41 
(1957), s. 345-353. 
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als solche, die geringe Leistung einer solchen Instrumentali-
tät zuschreiben 1). 

Die in Abb. 4.24 dargestellten zusammenhänge sollen im folgen-
den aufgrund ihrer hohen Bedeutung anhand eines einfachen Bei-
spiels eines Instandhaltungshandwerkers erläutert werden, dem 
die Aufgabe übertragen wurde, mit Hilfe eines leicht ätzenden 
Reinigungsmittels eine Anlage zu säubern. Dabei wird unter-
stellt, daß der betreffende Instandhalter aufgrund der Haut-
verätzungsgefahr, die bei Berührung des Reinigungsmittels be-
steht, dazu angehalten ist, im Rahmen seiner Aufgabenerfül­
lung entsprechende Schutzhandschuhe zu tragen. 

Die Leistungsbereitschaft (vgl. Beziehung [1] in Abbildung 4.24) 
des Instandhaltungshandwerkers, geeignete Schutzhandschuhe 
beim Umgang mit dem ätzenden Reinigungsmittel zu benutzen, ist 
nun zum einen davon abhängig, ob es sich aus der subjektiven 
Sicht des Handwerkers lohnt, ein entsprechendes Leistungsver-
halten [7] (also hier die vorschriftsmäßige Einhaltung ent-
sprechender Schutzmaßnahmen) zu erbringen (subjektiver Wert 
der Belohnung [2]), und zum anderen auch davon, wie die Be-
lohnungswahrscheinlichkeit bei Anstrengung [3] eingeschätzt 
wird. Unter der Annahme, daß die Leistungsbereitschaft ge-
weckt werden kann, erfolgt nunmehr eine gewisse Leistungsan-
strengung [4], die dann zu einem Leistungsverhalten C7J führt, 
wenn sie einerseits durch entsprechende Rollenwahrnehmungen 
[Sl - also den individuellen Vorstellungen des Instandhaltungs-
handwerkers darüber, was von ihm aus der Sicht der Arbeitssi-
cherheit erwartet bzw. gefordert wird - und andererseits durch 
eine entsprechende Leistungsfähigkeit [61 - also hier der 
Kenntnisse über die Stoffeigenschaften des Reinigungsmittels, 
die damit verbundenen Gefahren sowie adäquate Schutzmaßnah-
men - unterstützt wird. 

1) Eine Verfeinerung des Modells erfolgte später durch VRCOI, Victor H.: 
Work and motivation, New York, London und Sydney 1967_und vo: allem 
durch PORTER, Lyman W. und LAWLER, Edward E.: ~1anagenal Att1tudes 
and Performance, Homewood 1968, auf die auch die angestellten Dbe:rle-
gungen zurilckgehen. 
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Bezüglich der auf das Leistungsverhalten folgenden Beloh-
nung kann zwischen intrinsischer Motivation (8) und extrin-
sischer Motivation t9J unterschieden werden1). Von intrin-
sischer Motivation spricht man dann, wenn die Motivation 
direkt durch die Arbeit selbst erfolgt. Dies könnte im vor-
liegenden Beispiel dann der Fall sein, wenn der Instandhal-
tungshandwerker erkennt, daß er durch ein entsprechendes 
Leistungsverhalten zu seiner eigenen Gesunderhal tung beitra-
gen kann. Extrinsische Motivation liegt da.gegen dann vor, 
wenn die :.fotivation indirekt, also nicht durch die Arbeit 
selbst erfolgt, so etwa in Form einer Prämie für sicherheits· 
gerechtes Verhalten oder auch durch ein Lob vom vorgesetzten, 

Ob nun das tatsächliche mit dem erwünschten Leistungsverhal-
ten auch dauerhaft übereinstimmt, hängt entscheidend insofern 
von der gewährten Belohnung ab, als die Zufriedenheit [101 
mit der erhaltenen Belohnung wiederum die Wertigkeit künfti­
ger Belohnungen [2J beeinflußt. Insofern kann eine entspre-
chende Anreizpolitik zur Selbstverstärkung dieses kyberneti· 
sehen Prozesses führen und damit auch eine dauerhafte Motiva-
tion zur Arbeitssicherheit bewirken, 

Die Ausführungen zum Leistungsverhalten zeigen, daß gerade 
im Instandhal tungswesen, das durch eine besonders komplexe 
und heterogene Struktur der Leistungsbedingungen gekenn-
zeichnet ist, Aus- und Wei terbildungsmaßnahmen sowie ?-Iaß-
nahmen zur Motivation der Mitarbeiter, die sich auf die 
spezifischen betrieblichen Bedingungen beziehen müssen, 
eine besonders hohe Bedeutung beizumessen ist. Dies gilt 
gerade im Instandhaltungswesen umso mehr als dort - wie 
bereits eingangs erwähnt - anlage~bezoge~e Arbeitssicher-
heitsaktivitäten nur begrenzt möglich sind. Ein Ausweichen 
auf Aktivitäten ·t -mi geringerer Schutzgüte ist insofern un-
umgänglich. 

1) Vgl. dazu ausführlicher ROTTINGER, B., ROSENSTIEL, L.v. und mLT, W.:Motivation, s. 83-S7. 
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E. Bündelung von Arbeitssicherheitsstrategien und deren 
Integration in das Instandhaltungswesen 

Im Rahmen der Bündelung der im letzten Abschnitt vorgestell-
ten Arbeitssicherheitsstrategien (vgl. hierzu Abbil:lun,~ 4.25) 
ist zunächst prinzipiell eine Grundsatzentscheidung darüber 
zu treffen, ob ein eher kuratives oder ein eher präventives 
Vorgehen angestrebt werden soll. Diese Entscheidung ist in-
sQfe~n unproblematisch, als Arbeitssicherheit - wie bereits 
gezeigt wurde - ein unternehmerisches Muß-ziel darstellt und 
insofern auch präventive Maßnahmen zur Erreichung der Arbeits-
sicherheit erforderlich sind. Allerdings wird eine absolute 
Sicherheit bietende Prävention niemals möglich sein, da im 
allgemeinen die da2u erforderliche Informationslage unvoll-
kommen ist. Insofern müsser- auch im Rahmen eines Abstellens 
auf primär präventive Arbeitssicherheitsstrategien diese mit 
entsprechenden kurativen Aktivitäten 2ur Erreichung von Ar-
beitssicherheit ineinandergreifen. 

Eine im Rahmen der Strategienbündelung weitergehende Frage 
ist die nach dem anzustrebenden Grad der Planmäßigkeit der 
Arbeitssicherheitsstrategien. In diesem Zusammenhang gilt 
tendenziell, daß präventive Strategien nur auf Basis eines 
plan- und regelmäßigen Vorgehens sinnvoll verfolgt werden 
können. Kurative Arbeitssicherheitsaktivitäten können dage-
gen auch ohne Planung, insbesondere aber auch auf Basis ge-
legentlicher Planung getroffen werden. Entscheidet man sich 
für ein primär präventives, regelmäßig geplantes vorgehen, 
so stellt sich im nächsten Schritt die Frage, ob die Planung 
schwachstellenorientiert oder intervallortientiert vorzuneh-
men ist. Zwar stellt die Fi~ierung fester zeitlicher Interval-
le, nach dessen Ablauf Arbeitssicherheitsaktivitäten einsetzen, 
den aus zeitlicher Sicht höchsten Grad der Plamuäßigkeit dar, 
jedoch erscheint es im Sinne der Ausnutzung von FrUhwarnin-
formationen sinnvoller, ein bestimmtes Schwachstellenstadium 
zu fixieren, bei dessen Erreichung Arbeitssicherheitsaktivi-
täten einsetzen. Arbeitssicherheitsaktivitäten sollten aufgrund 
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der schwierigen Erkennbarkeit potentieller Schwachstellen 
und der nur sehr kurzen verbleibenden Restzeit im falle 
des Vorliegens akuter bzw. faktischer Schwachstellen stets 
auf Basis des Erkennens latenter Schwachstellen einsetzen. 

Hinsichtlich der Art der vorzunehmenden Arbeitssicherheits-
aktivitäten ist im Sinne des Vorbeugens gegen gesundheitsbe-
einträchtigende Gefahren das Schwergewicht auf präventive 
Maßnahmen zu legen. Dazu ist es erforderlich, zunächst eine 
regelmäßige Oberwachung der Entwicklung von Schwachstellen 
innerhalb des Systems vorzunehmen, um die Beobachtung, Wahr-
nehmung und Bewußtmachung von Schwachstellen überhaupt zu 
ermöglichen. Besondere Bedeutung erlangt dabei das Erkennen 
von Schwachstellen, bevor es zum Eintritt von Störungen 
kommt. Darauf aufbauend können dann die entsprechenden di-
rekten - unmittelbar den Zielen der Arbeitssicherheit die-
nenden - Arbeitssicherheitsaktivitäten zur Beseitigung der 
erkannten Schwachstellen bzw. zur Hemmung der Wirkung die-
ser Schwachstellen ergriffen werden. Diese Maßnahmen müs-
sen - hinsichtlich der zugrunde liegenden Bezugskategorien 
- die gesamte Palette möglicher Aktivitäten umfassen. Es 
sind also anlagenbezogene, strukturelle und personenbezo-
gene Arbeitssicherheitsaktivitäten zu ergreifen~ um die 
verschiedenen Teilziele der Arbeitssicherheit abzudecken 
und damit insgesamt einen möglichst umfassenden Schutz des 
Personals vor gesundheitsbeeinträchtigenden Gefahren zu ge-
währleisten. Im Anschluß an eine derart vorgenommene Bündelung 
von Arbeitssicherheitsstrategien ist das gesamte Strategien-
bündel in die Jnstandhaltungsplanung 1) zu integrieren. 

1) Vg. zur Instandhaltungsplanung nochmals die Ausühnmgen im dritten 
Kapitel dieser Untersuchung sowie die nachfolgend genannten, beson-
ders bedeutsamen ~ellen. 
ERIJ,.fA,"\,.1\J, Wolfgang: Kriterien zur Bestinurung zweckmäßiger Instandhal-
tungsstrategien in: Industrial Engineering, 1. Jg.(1971), H. 3, 
S. 111-121; GRon-IUS, Horst: Wirksamkeitsorientierte Instandhaltungs-
strategie, in: Industrial Engineering, 3. Jg.(1973), H. 1, .. s. ~9-61; 
DERS.: Die Integration der Schadensabwehr - das neue Verstandnis von 
der Vorbeugenden Instandhaltung, in: REFA-Nachrichten~ 29. Jg.(1976), 
H. S, S. 281-290; HECK, K.: Instandhal tungskoste~; HERZ IG.'. N. : Instand-
haltung; DERS.; Instandhaltung, Grundlagen der, m: Handv;orterbuch der 
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Um eine solche Integration zu erreichen, ist in einem ersten 
Schritt zunächst die explizite Einbindung von Arbeitssicher-
heitszielen in das aus den Unternehmenszielen abzuleitende 
Instandhaltungszielsystem erforderlich (vgl, dazu sowie zu 
den folgenden Schritten Abbildung 4.26). Im Anschluß an die 
Ausgestaltung des Instandhaltuitgsz:ielsystems ist in einem wei-
teren Schritt der Instandhaltungsbedarf zu planen. Daiu sind 
zunächst die Bestimmungsfaktoren des Anlagenverschleisses zu er-
fassen, um dann im Rahmen einer langfristigen Prognose Art', 
Umfang und Verlauf des Anlagenverschleisses feststellen zu 
können. Aus dieser Analyse läßt sich Art, Struktur und Ent~ 
wicklung des Instandhaltungsbedarfs ableiten, der wiederum 
den Rahmen sowohl für einzelne Aktivitäten als auch für ganze 
Maßnahmenpakete der Instandhaltung absteckt. Auf dieser Basis 
kann dann in einem weiteren Schritt der Bedarf an Arbeitssi-
cherheitsaktivitäten analysiert werden. Dazu sind zunächst 
mögliche (Sicherheits-)Schwachstellen mit Hilfe entsprechen-
der arbeitssicherheitsbezogener Sicherheitsanalysen aufzudecken, 
um Art und Entwicklung dieser Schwachstellen bestimmen zu 
können. Aus dieser Schwachstellenanalyse resultiert unmittelbar 
Art, Struktur und Entwicklung des Bedarfs an Arbeitssicherheits-
aktivitäten. In einem weiteren Schritt sind daraufhin Instand-
haltungs- und Sicherheitsstrategien sowie die zu deren Umset-
zung erforderlichen personellen und maschinellen Kapazitäten 

fortsetzung der Fußnote 1) der Vorseite: 
Produktionswirtschaft, ~rs:;. von Werner Kern, Stuttgart 1979, Sp. 814-823; 
KR.OESEN, Alfred: Instandhaltungsplanimg und Betriebsplankostenl'echnung, 
Wiesbaden 1983; KOPPER, W.: Instandhalttn1g; LEWANOOWSKI, Klaus: Wann 
endlich "Maintainability" auch im Maschinen- und Mlagenbau?, in: 10, 
49. Jg. (1980), Nr. J, S. 4-B·51; Ml\NNEL, W.: Anlagenerhaltung; DERS.: 
Vorbeugende Instan.dhalttmg; DERS.: Anlagen und Anlagenwirtschaft in: 
Handwörterhuch der Betriebswirtschaft, hrsg. van Erwin Grochla und i':alclemar 
Wittmann, 4 . .Aufl., Stuttgart 1974, Sp. 138-147; DERS.: Stellung der In-
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zu planen. Die festgelegten Strategien bilden zugleich den 
Rahmen für die entsprechende Planung von Ma.ßnahmenpaketen. 

Hat man sich im Rahmen der strategischen Grundsatzentscheidung 
für ein präventives und planmäßiges Vorgehen sowohl bei der In-
standha!lung als auch bei der Arbeitssicherheit entschlossen, 
so lassen sich diese Maßnahmenpakete durch falzende Bausteine 
charakterisieren: In der ersten Stufe sind aus Sicht der In-
standhaltung plan- und regelmäßige Inspektionen zur Beobach-
tung von Art, Umfang und Verlauf des Anlagenverschleisses durch-
zuführen, die Aufschluß über den Instandhaltungsbedarf geben. 
Zeitgleich damit kann die plan- und regelmäßige Überwachung der 
Entwicklung von Sicherheits-Schwachstellen in der Instandhal-
tung vorgenommen werden. Die grundsätzliche Vorgehensweise ist 
in beiden Fällen dieselbe, da sich Verschleiß- und Schwachstel-
lenentwicklung in ihrem Charakter strukturell ähneln. In beiden 
Fällen handelt es sich um die Entwicklung von Störungen, die 
zu ökonomischen Schäden (i.w.S.) führen können. Aufbauend auf 
diesen nur indirek~ den jeweiligen Zielen von Instandhaltung 
einerseits und Arbeitssicherheit andererseits dienenden Beobach-
tungsmaßnahmen sind dann plan- und regelmäßige Wartungen zur 
Hemmung des Anlagenverschleisses, plan- und regelmäßige Instand-
setzungen zur Beseitigung des Anlagenverschleißes, plan- und 
regelmäßige Arbeitssicherheitsaktivitäten zur Hemmung der Wirkung 
von Schwachstellen sowie plan- und regelmäßige Arbeitssicherheits-
aktivitäten zur Beseitigung von Schwachstellen durchzuführen. 
Neben diesen schadensvorbeugend vor zunehmenden Aktivi täten sind 
zusätzlich schadensbedingte Instandhaltungs- und Aribeitssicher-
heitsmaßnahmen zu planen, Den Abschluß der lang- bis mittelfristi-
gen Planung einer Arbeitssicherheitsaspekte berücksichtigenden 
Instandhaltung bilden konkrete Ablaufpläne - wie sie Jereits 
im dritten Kapitel aufgezeigt wurden - sowie die umfassende Ko-
ordination von Instandhaltungs - und Arbeit ss i ehe rhe i t sakt i vitäten. 



Fünftes Kapitel 

~Dglichkeiten der aufbauorganisatorischen Berticksichtigung von 
Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheitsaspekten innerhalb des 

untetnehmerischen Subsystems Instandhaltung 
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A) Bedingungen der arbeitssicherheitsgerechten Organisation 
der Instandhaltung 

I. Grundstruktur des Organisationsproblems - dargestellt 
an den Besonderheiten des Instandhaltungsprozesses 

Der größte Teil aller bisher erlassenen Arbeitsschutz- und Un-
fallverhiltungsvorschriften ist objektbezogen formuliert, das 
heißt, daß sich diese Vorschriften explizit auf bestimmte An-

lagentypen bzw. -arten (wie etwa Krane oder Druckbehälter) be-
ziehen. Als Grundprinzip wird im Rahmen dieser Vorschriften stets 
unterstellt, daß die physische und psychische Gesundheit des ar-
beitenden Menschen während des Arbeitsprozesses generell zu 
schützen ist. Die konkreten objektbezogenen Formulierungen sind 
auf Basis dieses Grundprinzips zumeist derart gewählt, daß sie 
sich - unterteilt man das Unternehmensgeschehen in die drei 
klassischen Hauptfunktionen Beschaffung, Produktion und Absatz 
in erster Linie auf den Produktionsprozess und innerhalb dieses 
Prozesses wiederum auf die Tätigkeiten des arbeitenden Menschen 
an bestimmten Anlagentypen bzw. -arten beziehen~ Hilfsfunktionen 
unternehmerischer Aktivitäten, wie insbesondere Transport, Lage-
rung und Instandhaltung, wurden erst im Laufe der Zeit in das 
Arbeitsschutzsystem integriert. Dies ist insbesondere darauf zu· 
rückführbar, daß die jeweiligen Besonderheiten dieser H:ilfsfunk-
tionen im Vergleich zum Produktionsprozess zu einem wesentli-
chen Teil die Anwendung entsprechender Arbeitsschutz- und Ar-
beitssicherheitsvorschriften und damit vor allem auch die Durch-
setzung einer effektiven und sicherheitsgerechten Arbeitsorgani-
sation erschwerten. 

Im folgenden sollen insofern bedeutsame Besonderheiten der hier 
im Mittelpunkt stehenden Hilfsfunktion Instandhaltung gegenüber 
dem Produktionsprozess aufgeführt werden1), um wesentliche An-

satzpunkte für eine auch aufbauorganisatorisch abgesicherte ge-
genseitige Integration des Instandhaltungs- und des Arbeitsschut:· 
systems anzuzeigen. 

1) Vgl. s~gemäß HUPPERT, Otto:- Besonderheiten der InstaTJ.d!1altung i'll 
Vergleich zwn Produktionsprozeß, in: Arbeit und Arbeitsrecht, 31. Jg. 
(1978), Nr. 18, S. 547-549. 
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1. Instandhaltung als Hilfsfunktion der Produktion 

Die Instandhaltung kann - wie bereits erwähnt - als Hilfsfunk-
tion, insbesondere der Produktion, angesehen werden. Unterstützt 
wird diese Sichtweise dadurch, daß die Verbesserung der Anlagen-
verfügbarkeit, mithin die Vermeidung anlagenbedingt entstehender 
Produktionsstillstände, als maßgebliches ökonomisches Ziel der 
Instandhaltung gilt. Gleichwohl ergeben sich zahlreiche Interde-

1pendenzen ), die der organisatorischen Regelung bedürfen, nicht 
nur zur Produktion, sondern darüber hinaus auch zu anderen 
(Haupt- und Hilfs-)Funktionen sowie Faktorwirtschaften einer 
Unternehmung, Diese vielfältigen Wechselbeziehungen zwischen 
der Instandhaltung und anderen Unternehmensbereichen vernächläs-
sigend, werden in der Praxis die von der Instandhaltung ausgehen-
den ökonomischen Wirkungen oftmals nicht erkannt. Darüber hinaus 
werden aufgetretene Störungen sowie die Art ihrer Beseitigung 
oft nur unzureichend erfaßt, analysiert und in zukünftige Pla-
nungen mit einbezogen. Insofern sind auch Arbeitsschutz und 
Arbeitssicherheit dienende Maßnahmen vorwiegend im Produktions-
bereich realisiert. Insbesondere aufbauorganisatorische Belange 
eines Arbeitsschutzsystems umfassen nur in Ausnahmefällen auch 
die Instandhaltung. 

2. Koordinationsbedürfnisse zwischen Instandhaltung 
und Produktion 

Das Phänomen, daß die Instandhaltung als Hilfsfunktion seitens 
ihrer primären Ziele und damit ihrer Aufgaben der Produktion 
dient, ihr also •insofern untergeordnet ist, andererseits jedoch 
meist nicht in deren Leitungsorganisation eingebunden ist, son-
dern vielmehr eine selbständige Leitungshierarchie besitzt, bil-
det die Ursache für vielfältige Koordinationsprobleme. Insbeson-
dere wird hier das praktisch bedeutsame Kongruenzprinzip der Or-
ganisation~ das die Einheitlichkeit von Aufgaben, Kompetenzen 
und Verantwortlichkeiten postuliert, durchbrochen. "Ein solcher 
Zustand hat Konsequenzen vor allem hinsichtlich der Organisation 
von Instandhaltungsarbeiten. Es kann beim Festlegen der Termine 

1) Vgl. dazu ·not:hmals die ausführlichen .Ausfühnmgen im z~iten Kapitel. 
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dazu kommen, daß zu bestimmten Zeiten eine Auftragsfülle zu ver-
zeichnen ist und das Instandhaltungspersonal überfordert wird. 
Andererseits kann auch zeitweilig ein Auftragsman~el und damit 
eine Unterforderung der Arbeitskräfte eintreten," 1)Gerade zu 
Zeiten, in denen Auftragsfülle herrscht, wird jedoch vom Instantl-
haltungspersonal im allgemeinen eine besonders hohe Einsatzbe-
reitschaft, oftmals über die normalen Arbeitszeiten hinausgehend, 
erwartet. Mit zunehmender Arbeitszeitdauer steigt jedoch die Un-
fallwahrscheinlichkeit stark an: "Etwa 22 i aller angezeigten 
Arbeitsunfälle und etwa 30 i aller Arbeitsunfälle mit Todes-

2folge ereignen sich erst 8 Stunden nach Arbeitsbeginn." ) 
Zusätzlich steht häufig auch die Erfüllung der Instandhaltungs-
aufgabe selbst unter hohem Zeitdruck, um etwaige Produktions-
unterbrechungskosten möglichst gering zu halten. Die damit ein-
hergehende Oberforderung kann - wie auch eine Unterforderung 
zur Ermüdung sowie zu Fehlreaktionen und insofern aus Sicht 
von Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit zu Gefährdungen des 
Instandhaltungspersonals führen. Weitere Abstimmungserforder-
nisse zwischen Instandhaltung und Produktion ergeben sich bei-
spielsweise dann, wenn die Aufgabenstellung ein Arbeiten in-
nerhalb einer Anlage bzw. in unmittelbarer Umgebung einer an-
deren laufenden Anlage erforderlich macht. Dabei können sich 
insbesondere dadurch Gefahren für das Instandhaltungspersonal 
ergeben, daß ein Produktionshandwerker - aufgrund seiner Unkennt-
nis von den laufenden Instandhaltungstätigkeiten - eine ganze 
Anlage bzw. Anlageteile in Betrieb setzt und dadurch das Instand-
haltungspersonal gefährdet. 

Die aufgeführten Beispiele zeigen, daß eine detaillierte, abge-
stimmte Planung und Vorbereitung der Instandhaltungsmaßnahmen 
sowie eine den Koordinationsbedürfnissen zwischen Instandhaltung 
und Produktion entgegenkommende, Arbeitsschutz und Arbeitssicher-
heitsaspekte integrierende aufbauorganisatorische Berücksichti­
gung dieser Besonderheiten erforderlich ist. 

1,) HUPPERT, O.: Besonderheiten, hier S. 547. 

2) KLIESG-I, G.: Wartung tmd Reparatur, hier S. 16. 
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3, Stochastischer Charakter der Leistungserstellung
in der Instandhaltung 

Das Vorhandensein verschleißbedingter zufälliger Anlagenausfälle 
bewirkt, daß neben den recht gut planbaren Instandhaltungsmaß-
nahmen auch solche auftreten, bei denen Ort, Zeitpunkt und Dau-
er oft nur sehr kurzfristig festlegbar sind. Dies gilt selbst 
im Falle einer planmäßigen Instandhaltung, bei der ein großer 
Teil der erforderlichen Maßnahmen aufgrund entsprechender In-
spektionstätigkeiten vorhersehbar wird, da auch hier stochasti-
sche Anlagenausfälle nicht gänzlich vermieden werden können. 
11 Unter diesen Bedingungen spielt daher das improvisierte Arbeiten 
eine große Rolle, und die Fähigkeit zu einer individuellen Ar-
beitsplanung und Organisation der Arbeit besitzt einen hohen 
Stellungswert" 1). Dies gilt auch für Festlegungen von Arbeits-
schutz- und Arbeitssicherheitsmaßnahmen. Insofern sind infor-
melle Beziehungen innerhalb des Personals, wie sie vor allem 
in organisatorisch einheitlich strukturierten Bereichen existie-
ren, aus Sicht von Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit von her-
ausragender Bedeutung. Der stochastische Charakter der Lei-
stungserstellung in der Instandhaltung, der zumindest zum Teil 
auch trotz sorgfältigster Analysen von Anlagenausfällen und de-
ren statistischen Auswertungen stets erhalten bleiben wird, be-
dingt darüber hinaus besonders hohe Anforderungen an die Moti-
vation des Leistungsverhaltens der betroffenen Mitarbeiter. Dies 
gilt insbesondere im Hinblick auf eine dauerhafte Motivation 
zur Arbeitssicherheit. 

4. Hohe Heterogenität der Leistungserstellung in der 
Instandhaltung 

Eine weitere Besonderheit der Instandhaltung, die einen besonde-
ren Einfluß auf deren Organisation darstellt, stellt die Hetero-
genität des gesamten Instandhaltungswesens dar. Heterogene Struk-
turen sind unter zeitlichen, sachlichen, personellen, instrumen-
tellen und örtlichen Aspekten feststellbar. 

So kann häufig aufgrund des stochastischen Charakters des Ent-
stehens von Instandhaltungsbedarfen weder der Zeitpunkt des 

1) HUPPERT, o.: Besonderheiten, hier S. 548. 
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Bedarfsanfalls noch die Zeitdauer, die für die Durchführung der 
Instandhaltungstätigkeiten zu veranschlagen ist, im voraus fest-
gelegt werden, Hieraus erwachsen unter Arbeitssicherheitsaspek-
ten wiederum Probleme hinsichtlich einer arbeitssicherheitsge-
rechten Arbeitsvorbereitung sowie auch bezüglich einer entspre-
chenden Abstimmung zwischen der Instandhaltung und anderen Akti-
vitätsfeldern eines Unternehmens. 

Unter Sachaspekten führt einerseits der Umstand, daß Instand-
haltungstätigkeiten an der Art nach unterschiedlichsten Anlagen 
auszuführen sind und andererseits sich die Instandhaltungstätig-
keiten selbst ebenfalls artmäßig unterscheiden - beispielsweise 
kann man zwischen mechanischen, hydraulischen, pneumatischen, 
elektrischen und elektronischen Arbeiten differenzieren - zu 
einer heterogenen Struktur des Instandhaltungswesens. 

In engem Zusammenhang damit ist auch eine aus personeller Sicht 
hohe Heterogenität feststellbar, denn artmäßig unterschiedliche 
Tätigkeiten bedingen auch den Einsatz entsprechend qualifizierten 
und somit verschiedenen Personals. Hinzu kommt, daß Instandhal-
tungshandwerker mit unterschiedlichsten Produktionsarbeitern ko-
operieren mlissen. Die Bildung fester Arbeitsgruppen, die sich 
im Hinblick auf Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheitsgesichts-
punkte informell unterstützen könnten,wird dadurch erschwert. 

Der bereits erwähnte Tatbestand, daß Instandhaltungsmaßnahmen 
an unterschiedlichen Anlagenarten durchzuführen sind, führt 
aufgrund der damit verbundenen wechselnden Einsatzorte zu einer 
auch unter örtlichen Aspekten hohen Heterogenität des Instand-
haltungswesens. So ist davon auszugehen, daß Instandhaltungs-
tätigkeiten sowohl in verschiedenen Produktionswerkstätten als 
auch in unterschiedlichen Instandhaltungswerkstätten (Zentral-
werkstätten und Instandhaltungsstützpunkte) ausgeführt werden 
müssen. Auch dies führt aus Sicht von Arbeitsschutz und Arbeits-
sicherheit zu besonders ungünstigen Bedingungen, so etwa dadurch, 
daß Instandhaltungsaufgaben im Produktionsbereich oft unter 
großer Hitze, unter ungünstigen Raum- oder Lichtverhältnissen 
oder unter dem Einfluß gefährlicher Gase, Stäube oder Strahlungen 
auszuführen sind. 
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Schließlich ergeben sich auch aus instrumenteller Sicht hete-
rogene Bedingungen insofern, als im Rahmen von Instandhaltungs-
tätigkei ten meist sowohl universelle als auch spezielle Werk-
zeuge und Hilfsmittel zum Einsatz gelangen. Im Falle seltenen 
Gebrauchs von Spezialwerkzeugen hat dies aus Sicht des Arbeits-
schutzes zur Folge, daß eine gewohnheitsmäßige und sichere 
Nutzung nicht gewährleistet werden kann. Zudem können sich et-
wa im Zt.:sammenhang mit hohem Zeitdruck gerade bei Arbeiten im 
Produktionsbereich Situationen ergeben, in denen geeignete Werk-
zeuge bzw. Hilfsmittel nicht verfügbar sind und daher solche Ar-
beitsmittel verwendet werden, die die zu stellenden Arbeitssi-
cherheitsbedingungen nicht erfüllen. 

Die beschriebene hohe Heterogenität der Leistungserstellung in 
der Instandhaltung erfordert aus Sicht des Arbeitsschutzes darauf 
abgestimmte organisatorische Regelungen, da der gewohnheitsmäs-
sige oder gar habitualisierte Umgang mit Arbeitssicherheitsmaß-
nahmen erschwert und deren Planung oft nur fallweise möglich ist. 

5. Niedriger Mechanisierungs- und Automatisierungsgrad 
der Leistungserstellung in der Instandhaltung 

Das Instandhaltungswesen stellt einen unternehmerischen Bereich 
dar, in dem manuelle Arbeiten dominieren1). Das Schaffen von 
Arbeitserleichterungen, etwa durch den Einsatz technischer Hilfs-
mittel, ist oft nicht möglich. Hinzu-kommt, daß diese manuellen 
Tätigkeiten im Imstandhaltungsbereich oftmals körperliche Schwer-
arbeit darstellen; man denke dabei etwa an die im Rahmen von 
Wartungs- und Reparaturmaßnahmen häufig erforderlichen Demon-
tage- und Montagearbeiten. "Die zu verrichtenden Tätigkeiten 
erfordern außerdem nicht selten ungünstige Körperhaltungen, ver-
bunden mit viel statischer Arbeit. Rückenlage mit Armen in Vor-
halte, Körperverdrehungen und Arbeitsverrichtungen, die viel 
Zug- oder Druckkräfte verlangen und die nicht immer mit der er-
forderlichen Sichtkontrolle ausgeführt werden können, sind ty-
pisch" 2 ) . 

627.1) Vgl. KOQf, H.-G.: Instandhaltung, hier S. 
2) 1-Il.JPPERT, O.: Besonderheiten, hier S. 548. 



- 248 -

Darüber hinaus stehen solche Instandhaltungstätigkeiten zudem oft 
unter Einfluß besonders ungünstiger Arbeitsumgebungsbedingungen. 

Der insbesondere im Vergleich zur Produktion besonders niedrige 
Mechanisierungs- und Automatisierungsgrad in der Instandhaltung 
bewirkt, daß eine ergonomische Arbeitsplatzgestaltung nicht oder 
nur selten möglich ist. Das Treffen wirksamer Arbeitsschutz- und 
Arbeitssicherheitsmaßnahmen wird erheblich erschwert. In diesem 
Zusammenhang kommt einer entlastenden Pausengestaltung sowie 
einer überdurchschnittlichen Motivation, etwa durch finanzielle 
Leistungsanreize, eine erhöhte Bedeutung zu. Solche und ähnliche 
Maßnahmen lassen sich jedoch im allgemeinen nur dann durchsetzen, 
wenn eine besonders enge, führungsunterstützte Zusallllllenarbeit von 
Instandhaltung und Arbeitsschutzwesen gewährleistet ist. "Arbeits-
sicherheit ist eine Führungsaufgabe, eine Herausforderung für das 
Management! Die Anwendung des altbekannten Management-Prozesses 
(Planen, Organisieren, Durchführen, Kontrollieren) muß auf dem 
Gebiet der Arbeitssicherheit intensiviert werden." 1) 

6. Einfluß subjektiver Faktoren auf die Leistungserstel-
lung in der Instandhaltung 

Als weitere Besonderheit der Instandhaltung s tel1 t Huppert heraus, 
daß "der Arbeitsvollzug in hohem Maße durch subjektive Faktoren 

2bestimmt" ) wird. So hängt die erfolgreiche Aufgabenerfüllung im 
Instandhaltungswesen insbesondere von dem jeweiligen Leistungs-
verhalten und - in engem Zusammenhang damit - von den spezifi-
schen Persönlichkeitseigenschaften, wie etwa Selbständigkeit, 
Gewissenhaf ti gkei t, Sorgfäl tigke i t, Ges chi ckli chkei t und Verläss-
lichkeit, sowie von der Kooperationsfähigkeit und -bereitschaft 
der Mitarbeiter ab, Dies verdeutlicht, wie sehr auch pädagogische, 
psychologische und soziologische Einflüsse wirksam werden und in-
sofern im Rahmen betriebswirtschaftlicher Oberlegu!lgen zur Orga-
nisation der Instandhaltung zu berücksichtigen sind. 

l) Das neue Aufgabengebiet v0n D-Sec. A Interview· mit Rolf Kalb, in: 
Esso-Report, Jg.1979, Nr. 14 (Dezember), S. 3. 

2) HUPPERr, 0.: Besonderheiten, hier S. 548. 
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Besondere Bedeutung erlangen in diesem Zusammenhang die bereits 
im Zuge der Erörterung einzelner Arbeitssicherheitsstrategien 
genannten Maßnahmen zur arbei tss icherhei tsgerechten Beeinflussung 
des durch die Variablen des individuellen 

• Wissens, 
• Könnens und 
• Wollens 

bestimmten Leistungsverhaltens des Ins tandhal tungspersonals. Die 
aufbauorganisatorischen Bedingungen sind insofern derart zu ge-
stalten, daß eine effiziente Umsetzung solcher Strategien möglich 
ist. 

7. Einfluß arbeitsbedingungsabhängiger Faktoren auf die 
Leistungserstellung in der Instandhaltung 

Huppert weist darauf hin, daß zusätzlich zu den aufgeführten 
subjektiven auch objektive - das heißt arbeitsumfeld- bzw. ar-
beitsbedingungsabhängige - Faktoren zu berücksichtigen sind. 
Dazu zählen Einflüsse, wie etwa 

- lange Wartezeiten; 
- unzulängliche Bereitstellung von Ersatzteilen, 

Werkzeugen und Hilfsgeräten; 
- instandhaltungsungünstig konstruierte Maschinen 

und Anlagen; 
- verschmutzte Arbeitsgegenstände; 
- mangelnde Kontrolle über den Ablauf der Arbeiten, 

weil Arbeitsnormen fehlen; 
der- verspäteter Arbeitsbeginn und Unterbrechung 

. h "1)Arbeit aus Gründen des Arbe1tssc utzes • 

Besondere Probleme ergeben sich aus diesen Einflußfaktoren auf 
die Organisation des Instandhaltungswesens insofern, als.solche 
objektiven Arbeitsbedingungen häufig von Einsatzort zu Einsatz-
ort und von Instandhaltungsmaßnahme zu Instandhaltungsmaßnahme 

1) HUPPERT, o.: Besonderheiten, hier S. 549. 
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variieren, so daß Ergebnisse von entsprechenden Arbeitsanalysen 
nur sehr schwer auf organisatorische Maßnahmen übertragbar sind. 

Die vorstehenden Ausführungen sollten aufzeigen, wie bedeutsam 
und zugleich problematisch es ist, im Rahmen einer auch organi-
satorischen Integration von Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheits• 
aspekten in das Instandhaltungswesen die Besonderheiten der In-
standhaltungsprozesse herauszuarbeiten und zu berücksichtigen. 
Insofe-rn wurde ein bedeutsamer Teilkomplex des Bedingungsrahmens 
der Organisation des Instandhaltungswesens dargestellt. Weitere 
bedeutsame Bedingungen stellen die in den Arbeitssicherheitsvor-
schriften - allerdings nicht allein im Hinblick auf den Instand-
haltungsbereich - formulierten gesetzlichen Mindestanforderungen 
an die aufbauorganisatorische Berücksichtigung von Arbeitsschut:· 
und Arbeitssicherheitsaspekten dar, die im folgenden zu behandeln 
sind. 

II. Aufbauorganisatorische Mindestanforderungen der Be-
achtung gesetzlicher Arbeitssicherheitsvorschriften 

Hinsichtlich der aufbauorganisatorischen Integration von Arbeits· 
schutz- und Arbeitssicherheitsaspekten hat der Gesetzgeber im 
Rahmen der Arbeitssicherheitsgesetzgebung rechtliche Mindestan-
forderungen geschaffen, die "verbindliches Organisationsrecht 
(darstellen), das direkt und gestaltend in die Betriebsverfas- . 

. ,,1' 
sung hineinwirkt und damit bisher vorhandenen Spielraum einengt 
Diese Mindestanforderungen verfolgen in erster Linie das Ziel, 
eine wirksame Umsetzung von Arbeitssicherheitsvorschriften zu 
gewährleisten. Darüber hinaus wird der Unternehmer, der die ge-
nerelle Verantwortung2) trägt, "zur Verhütung von Arbeitsunfäl-
len (einschließlich der Berufskrankheiten) die erforderlichen 
Einrichtungen schaffen sowie die notwendigen Anordnungen und >!cJß· 

1) SILL~ Ewald: Arbeitssicherheitsgesetz - Die Sicherheitsfachkraft 
wKl. ihre organisatorische Stellung im Betrieb, in: Die Berufsgenos-
sensch3ft, 27. Jg. (1975), S. 425-429, hier S. 425. 

2) Di:se generelle Verant"ortung des Untemehrrers für Arbeitssicher~ 
~eit besteht aufgnmd der§§ 120 a ff der Gew~rbeordnung (GewO) 
in der Fassung vom 26. Juli 1900 (RGBl. s. 871) so~~e aufgrund
des § 2 der UW "Allgemeine Vorschriften". 
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nahmen zu treffen" 1), durch die (normierten) Möglichkeiten der 
Arbeitsteilung entlastet 2). Die im Rahmen einer solchen Arbeits-
teilung zu unterscheidenden Stellen der Betriebsärzte, Sicher~ 
heitsingenieure, -techniker und -meister3 ) sowie der Sicherheits-
beauftragten4) sollen im folgenden kurz hinsichtlich ihrer ge-
setzlich umrissenen Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlich-
keiten untersucht werden5). Darüber hinaus sollen auch die (ge-
setzlich nicht festgeschriebenen) Stellen der Hauptsicherheits-
ingenieure aufgrund ihrer hohen praktischen Relevanz in diese 
Betrachtung einbezogen werden. 

1. Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung der Fach-
kräfte für Arbeitssicherheit 

Fachkräfte für Arbeitssicherheit sind mit Zustimmung des Be-
triebsrates zu bestellen, soweit dies aufgrund der mit der Be-
triebsart zusammenhängenden Gesundheitsgefahren, der Zahl und 
Zusammensetzung der beschäftigten Arbeitnehmer und der Betriebs~ 
Organisation erforderlich ist6). Die Hauptaufgabe dieser Sicher-
heitsfachkräfte, die im Gesetz in die für Fragen des Gesundheits-

1) BUSS, Peter und EIERMANN, Willi: Die neue UVV "Allgemeine Vorschriften" 
(VBG 1), in: Die Berufsgenossenschaft, 29. Jg.(1977), S. 109-116, 
hier S. 110. • 

2) Vgl. § 2 Abs. 1 UVV "Allgemeine Vorschriften", nach del:1 der Unterneh-
ner zu seiner Entlastung fachlich geeignete Personen mit der erforder-
lichen Weisungsbefugnis zu bestellen hat. 

3) Die genannten Stellen sind im Gesetz über Bet:iebsär~te, S~che:heits-
ingenieure und andere Fachkräfte für Arbeitssicherheit (.ASiG) in der 
Fassung vom 12. Dezember 1973 (BGBl. I S. 18~5) geregelt u~d werd:n 
auch als sog. Fachkräfte für Arbeitssicherheit (bzw. als Sicherheits-
fachkräfte) bezeichnet. 

4) Die Stellen der Sicherheitsbeauftragten sind in§ 719 der Reichsver-
sichen.mgsordnung (RVO) in der Fassung vom 15. Dezember 1924 (RGBl. 
S. 779) geregelt. . 

S) Eine ausführliche Darstellung bie!en RE~, H.:. Siche:h:it~~r~~~f~s-
sowie SPINNARKE, Jürgen: Sicherhe1tstecbn1k, Arbeitsmedizin 
platzgestaltung, München 1981. 

6) Vgl. dazu §§ 1, 2 und S ASiG. 
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schutzes zuständigen Betriebsärzte 1) (medizinische Fachkräfte 
für Arbeitssicherheit) und in die fü-r Fragen der Arbeitssicher-
heit (einschließ.lieh der menschengerechten Gestaltung der Ar-
beit) zuständigen .Sicherheitsingenieure, -techniker und -meister 
(technische Fachkräfte für Arbeitssicherheit) unterteilt werden, 
besteht darin, den Arbeitgeber "beim Arbeitsschutz und bei der 
Unfallverhütung (zu) unterstützen"Z). Einen Oberblick über die 
in diesem Rahmen kraft Gesetzes zu erfüllenden Teilaufgaben der 
(technischen) Siche-rheitsfachkräfte vermittelt Abbildung 5. 131 , 
Die Ubersic.ht verdeutlicht, daß insbesondere im Rahmen der bera-
tenden Tätigkeiten, aber auch bei den prüfenden, beobachtenden! 
motivierenden, belehrenden und schulenden Maßnahmen gerade auch 
das Instandhal tungswesen ("Unterhaltung von Betriebsanhl.gen") 
im Mittelpunkt der von Arbeitssicherheitsfach"kräften zu betreu-
enden unternehmerischen Aktivitätsfelder steht. 

Mit der Übertragung dieser Aufgaben hat der Gesetzgeber den fach· 
kräften für Arbei tssicherhei t die Rolle fachkundiger Berater fon 
Leitungsstellen (Leitungsassistenz) zugedacht 4J. Da die Fachkräf· 
te für Arbe i tss icherhe i t zudem im allgemeinen dadurch gekenn-
zeichnet sind, daß sie keine Fremdentscheidungsbefugnisse haben 

1,1 

und .auch keine vollzugsverbindlichen Anordnungen treffen dürfen ' 
erfüllen sie somit die typischen Charakteristika von Stabsstel-

6 
len ) • Allerdings besteht im Rahmen des Arbeitssicherheitsgeset-
zes auch die Möglichkeit, eine Instanz zusätzlich zu ihren "nor-
malen" Aufgaben mit der Funktion einer Sich~rheitsfachkraft 1u 

1) Die maßgeblichen Vorschriften für Betriebsärzte die hier nicht t.aei-
ter behandelt h~rden, ergeben sich aus dem zweiten Abschnitt(§ 2~4)
des Arbeitssicherheitsgesetzes. 

2) § 1 und auch§ 6 .ASiG. 
3) Diese übersieht wurde in inhaltlicher sowie teilweise auch \\Örtlicher 

Anlehnung an§ 6 ASiG erstellt. 
4) Vgl. auch GIESE, Herbert, IBELS, Hans und REHKOPF HelTTR.1t: KonJ11entar 

zLI:1.1 C':iese~z über_ Bet:iebsärzte, Sicherheitsingeniei:ire und andere Fach-
krafte .:für Arbeitss1cherheit, Heidelberg 1974, § 6 ASiG, Anm. 3. 

S) Vg~. O:V·: ~ur Verantwortlichkeit der Fachkräfte für A:rbeitssicher-
he1t, m: _SLchere Oiemiearbeit, 28. Jg. ({976), H.3, s. 17-19, hier 
S. 17 sow1e auth GIESE H. !BELS H und RB-IKOPF H · Kormnenta.r§ 6 ASiG, Anm. 4. ' • ' • ' • • ' 

6) Vgl. FRE-?E, E.: Aufbauorganisation, s. 147 sowie PCYTIHOFF, Erich: Stabs-
stellen in der Unternehrrß.mgsorganisation, in: ZfbF, 19. Jg. (1967),
S. 688-698, hier s. 688 f. 

https://HelTTR.1t
https://Ubersic.ht


Hauptaufgabe der Fachkräfte für Arbeitssicherheit 

Unterstützung des Arbeitgebers beim Arbeitsschutz und bei 
d7r Unfallverhüttm.g in allen Fragen der Arbeitssicherheit 
einschließlich der mcnschengerechten Gestalttm.g der Arbeit., 

Teilaufgaben der Fachkräfte für Arbeitssicherheit 

Beratung aller für Arbeitssicherheit verantwortlichen Per-
sonen, insbesondere bei 
• der Planung, Ausführung tmd Unterhaltunrr von Betriebsan-

lagen und von sozialen und sanitären Ei;richtungen, 
• der Beschaffung von technischen Arbeitsmitteln und der 

Einführung von Arbeitsverfahren und Arbeitsstoffen~ 
• der Auswahl und Erprobung von Körperschutzmitteln, 
• der 0estaltung der Arbeitsplätze, des Arbeitsablaufs, der 

Arbeitsumgebung und in den sonstigen Fällen der Ergonomie. 

Sicherheitstechnische Oberprüfung von 
• Anlagen und technischen Arbeitsmitteln insbesondere vor 

der Inbetriebnahme und 
•Arbeitsverfahren insbesondere vor ihrer Einfühnmg. 

Beobachtung der Realisation der Arbeitssicherheit und im 
Zusrumnenhang damit 
• die Arbeitsstätten in regelmäßigen Abständen zu begehen 

Wld festgestellte Mängel dem Arbeitgeber oder der sonst 
für den Arbeitsschutz und die Unfallverhütung verantwort-
liehen Person mitzuteilen, ~taßnahmen zur Beseitigung 
dieser Mängel vorzuschlagen und auf deren Durchführung 
hinzuwirken, 

zu achten,• auf die Benutzung der Körperschutzmittel 
• Ursachen von Arbeitsunfällen zu 1.IDtersuchen, die Unter-

zu erfassen und auszuwerten und demsuchungsergebnisse
Arbeitgeber Maßnahmen zur Verhütung dieser Arbeitsun-
fälle vorzuschlagen. 

Beeinflussung des arbeitssicherheitsgerechten Verhaltens 
aller im Betrieb Beschäftigten; 
Belehnmg aller im Betrieb Beschäftigten ü'?er..arbei tsbe-
dingte Unfall- und Gesundheitsgefahren sowie uber Haßnah-
men der Gefahrenhemrmmg und -beseitigung; 
Mitwirkung bei der Schulung der Sicherheitsbeauftragten 

Abb. 5. 1: Gesetzlich fixierte Aufgabenfelder der (technischen) 
Fachkräfte für Arbeitssicherheit 
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zu betrauen1). 

Fachkräfte für Arbeitssicherheit sind - unabhängig von der ge-
wählten Organisationsform - "bei der Anwendung ihrer arbeitsme-

'idizinischen und sicherheitstechnischen Fachkunde weisungsfrej"-
Sie unterstehen "unmittelbar dem Leiter des Betriebs•• 3) - das 
heißt demjenigen, "der im "Betrieb" seiner Kompetenz nach der 
Ranghöchste ist114 ) - und sind darüber hinaus durch Gesetz dazu 
verpflichtet, im Rahmen ihrer Aufgabenerfüllung sowohl "mit dem 
Betriebsrat zusammenzuarbeiten"S) als auch untereinander z.u ko-
operieren 6). Um diese Zusammenarbeit der Sicherheitsfachktäfte 
sowohl untereinander als auch mit dem Betriebsrat auch unter 
formalen organisatorischen Aspekten zu gew~hrleisten, 
ist vom Gesetzgeber die Bildung eines sogenannten Arbeitsschut1• 
ausschusses vorgeschrieben 7). 

Fachkräfte für Arbeitssicherheit sind somit dadurch gl;!kennzeic.h-
net, daß sie gesetzlich relativ fest umrissene Aufgaben zu er-
füllen haben, jedoch weder mit Fremdentscheidungs- noch mit An-
ordnungsrechten ausgestattet sind. Sie haben somit zwar keine 
Leitungsbefugnisse, besitzen jedoch trotzdem im Sinne des orga-
nisatorischen Kongruenzprinzips - dessen Grundgedanke darin be-
steht~ daß eine Organisationseinheit einerseits Aufgaben ohne 
entsprechende Befugnisse nicht erfüllen kann und andererseits 
nur für "Sachverhalte zur Rechenschaft gezogen werden (kann), 
die im Rahmen seiner Aufgabe liegen und für die er entsprechen-
de Kompetenzen besitzt"B) _ flir die ihnen übertragenen Aufgaben 

l) Vgl. BIRKJ--W-IN, W. und JDSOIEK, H.J.: Organisation der Arbeitssicherheit 
in der chemischen Industrie, in; Die Berufsgenossenschaft, 31. Jg.(1979),
S. 121-130, hier S. 122. 

2) ·s .Abs. 1 .ASiG. 
3) § 8 .Abs, 2 .ASiG. 

4) SILL~ E.: Arbeitssicherheitsgesetz, hier s. 426. Als "Betrieb" im Si.nne 
des Gesetzes wird dabei "eine räumlich tmd technisch abgegremte, nach Pro-
dukti(:in un~ Organisation eigenständige, wenn auch nicht vollständig selb-
stäruhge Einheit von gewisser Größe" (ebd., hier s. 425) definiert. 

S) § 9 Abs. 1 ASiG. 
6) Vgl. § 10 ASiG. 

7) Dieser ArbeitsschutzaUsschuß, der mindestens einmal vierteljährlich zu-
samnentreten _muß, setzt sic.h aus dem Arbeitgeber oder einem von ihm ~auf-
~ragten, zwei vom Betriebsrat bestimmten Betriebsratmitgliedem, ßetr1ebs-
arzten, Fachkräften für Arbeitssicherheit tmd Sicherheitsbeauftragten zu 
sarrouen, vgl. dazu§ 11 ASiG. 

8) FRESE, E_: Aufbauorganisation, S. 144. 
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durchaus sowohl die Entscheidungskompetenz als auch die dem-
entsprechende Verantwortung. Dies äußert sich insbesondere da-
rin, daß Sicherheitsfachkräfte zwar im allgemeinen in Fragen der 
Arbeitssicherheit keine abschließende und verbindliche Entschei-
dung treffen dürfen, aber dennoch entscheidungsvorbereitend an 
Entscheidungsprozessen beteiligt werden müssen und somit Vor-
schläge mittelbar - über den Leiter des Betriebes - realisieren 
k- 1) .onnen . Vor allem haben sie auch das Recht, Vorschläge auch 
dann zu machen, wenn diese unerwü~scht sind. Darüber hinaus ha-
ben Sicherheitsfachkräfte, falls sie diese Vorschläge bei dem 
zuständigen Betriebsleiter nicht durchsetzen können, ein umit-
telbares Berichtsrecht an die Unternehmensleitung2

), die im Fal-
le einer Ablehnung zur schriftlichen und begründeten Stellung-
nahme gezwungen ist und zudem den Betriebsrat über den Vorgang 
informieren rnuß 3). Insofern haben die Fachkräfte für Arbeitssi-
cherheit auch das Recht, Rechenschaft zu fordern. Andererseits 
Stehen sie gleichzeitig in der Pflicht, Rechenschaft abzulegen, 
das heißt, sie übernehmen mit ihren Aufgaben und Kompetenzen 

4auch die volle Verantwortung ). 

Abschließend sei kurz noch darauf hingewiesen, daß es insbeson-
dere dann, wenn eine horizontale Aufgabenverteilung zwischen 
mehreren Arbeitssicherheitsfachkräften dergestalt vorgenommen 
wird, "daß die einzelne Sicherheitsfachkraft jeweils nur einen 
Ausschnitt aus dem Katalog (nur eine oder einige Ziffern des 
§ 6) wahrzunehmen hat, ... unumgäng~i~h (erscheint) ,',sfine, 'Lei-
tende Fachkraft für Arbeitssicherheit zu bestellen • Die 
Arbeitssicherheit wird also in solchen Fällen abteilungsmäßig 
organisiert, wobei nunmehr die leitende Sicherheitsfachkraft un-
mittelbar dem jeweiligen Betriebsleiter zu unterstellen und den 
übrigen Fachkräften für Arbeitssicherheit zu überstell~n ist. D~-
bei behalten jedoch alle Sicherheitsfachkräfte ihre We1sungsfre1-

1) Vgl. SILLER, E.: .Arbeitssicherheitsgesetz, S: 428 sow!e a~ct ~I~fä H., 
IBELS, H. und REHKOPF, H.: Kommentar, § 6 AS:1G, Anm. un • 
Arun,1. 

2) Vgl. § 8 Abs, 3 ASiG. . SILLER E.: _Arbeitssicher-
3) Vgl. zu den verfahrcnsmäßigen Einzelheiten • 

heitsgesetz, hier S. 428 f. • " antchtl • hen Konsequenzen dieser ver -
4) Zu möglicherweise auftretenden_ re _ ich_- 5 18 f 

wortung vgl. O. V, : Verant...ortlichke:i.t, 1-er • • 
5) SILLER, E.: Arbeitssicherheitsgesetz, hier S. 427. 
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heit bei Anwendung ihrer Fachkunde im Sinne des Arbeitssicher-
heitgesetzes. 

2. Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung der Sicher-
heitsbeauftragten 

Die Bestellung von Sicherheitsbeauftragten, die in "Unternehmen 
mit mehr als 20 Beschäftigten ... unter Mitwirkung des Betriebs-
rates (Personalrates) zu erfolgen" 1) hat, verfolgt das Ziel, daß 
die Arbeitssicherheit "nicht nur durch Anordnungen von oben, 
sondern auch im unmittelbaren Betriebsgeschehen gewissermaßen 
'von unten her' aktiviert" 2) wird. Sicherheitsbeauftragte sollen 
insofe-rn eine doppelte Funktion erfüllen; sie haben einerseits 
"den Unternehmer bei der Durchführung des Unfallschutzes zu unter· 
stützen, insbesondere sich von dem Vorhandensein und der ordnungs-
gemäßen Benutzung der vorgeschriebenen Schutzvorrichtungen fort-
laufend zu überzeugen" 3) und andererseits sollen sie für den 
(unmittelbaren) vorgesetzten als Sprecher ihrer Kollegen auf der 
Ausführungsebene "so etwas wie das mahnende Gewissen114 

) dar-
stellen. 

Auch Sicherheitsbeauftragte sind - wie Sicherheitsfachkräfte 
weder mit Fremdentscheidungs- noch mit Anordnungsbefugnissen 

5ausgestattet ). Sie haben vielmehr insbesondere die Pflicht, die 
Unternehmensleitung in Arbeitssicherheitsfragen dadurch zu un-
terstützen, daß sie ihre Kollegen sowohl passiv - als Vorbild -
als auch aktiv - durch entsprechende Belehrungen und Einweisun-

6 gen - zu arbeitssicherheitsgerechtem Verhalten beeinflussen ). 
Darüber hinaus sind auch Sicherheitsbeauftragte mit einem Vor-
schlagsrecht hinsichtlich des Treffens von Arbeitssicherheits-
maßnahmen ausgestattet7). Zur Unterstützung ihrer Aufgaben sowie 
zur Erleichterung der Koordination ist zudem die Bildung eines 
Sicherheitsausschusses vorgesehen, der mindestens monatlich iu-
sammentreten soll und an dem neben den Sicherheitsbeauftragten 

1) § 719 Abs. 1 RVO 

2) REHHAHN, H.: Sicherheitsstrategie, S. 163. 
3) § 719 Abs. 2 RVO 
4) RFl-ll-lAH.""-l, H.: Sicherheitsstrategie, S. 163-. 
S) Vgl •. SI½ER; Ewald: Die Ftmktion des Sicherheitsbeauftragten in 1heorie un~ 

Praxis, in: Berufsgenossenschaftliche Praxis, Jg. 1972. s. 64--69, hier S. 6:-< 
6) Vgl. RallWtN, H.: Sicherheitsstrategie, S. 167. 
7) Vgl. SILLER, E.: Funktion, hier S. 64. 
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auch "der Unternehmer oder sein Beauftragter" 1) sowie Betriebs-
ratsmitglieder teilnehmen müssen. Außerdem soll ein Sicherheits-
beauftragter auch an den Sitzungen des Arbeitsschutzausschusses 
teilnehmen, Insofern haben auch Siche1heitsbeauftragte die Mög­
lichkeit, unmittelbar mit der Unternehmensleitung Kontakte auf-
zunehmen. 

Sicherheitsbeauftragten kommte somit vor allem die nicht zu un-
terschätzende Aufgabe zu, auf der untersten Hierarchieebene, auf 
der diejenigen Aufgabenträger angesiedelt sind, die mit Realisa-
tionsaufgaben betraut sind, arbeitssicherheitsgerechtes Verhal-
ten sicherzustellen und sind im Rahmen dieses Auftrages sowohl 
mit den notwendigen Kompetenzen als auch mit der entsprechenden 
Verantwortung auszurüsten. Insofern kommt gerade in kleineren 
Instandhaltungsabteilungen, denen keine eigene Sicherheitsfach-
kraft zugeordnet ist, den Sicherheitsbeauftragten eine besonders 
hohe Bedeutung zu. 

3. Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung der Haupt-
sicherheitsingenieure 

Wie bereits anfangs erwähnt, ist die Bildung der Stelle eines 
Hauptsicherheitsingenieurs gesetzlich nicht vorgeschrieben. Je-
doch ist dieser Stelle in der Praxis gleichwohl deshalb eine 
hohe Bedeutung beizumessen, weil - zumindest in Großunternehmen -
die Unternehmensleitung aufgrund der Zuordnung der Fachkräfte 
für Arbeitssicherheit zu unteren Hierarchieebenen ansonsten 
keinen Ratgeber in Arbeitssicherheitsfragen hätte. Insbesondere 
Siller ist der Meinung 2), daß Sicherheitsfachkräfte zumindest in 
tiefen Hierarchiestrukturen nicht unmittelbar der Unternehmens-

. d"" f d sonst ein Verstoß gegen dasleitung zugeordnet werden ur en, a 
Organisationsprinzip des kürzesten Weges vorliegt, das fordert, 
daß Kompetenzen möglichst 50 zuzuordnen sind, daß beim.Auft~eten 
von Koordinations- und Konfliktproblemen möglichS t wenige hier-
archische Ebenen berührt werden. Der Hauptsicherheitsingenieur, 
der außerhalb der Vorschriften des Arbeitssicherheitsgesetzes 

ebenfalls mit einer Stabsfunktion betraut.rangiert, ist somit 

1) § 719 Abs. 3 RIID. 
Z) Vgl. SILLER, E.: Arbeitssicherheitsgesetz, hier S. 426. 
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"Ihm fällt ... die wichtige Aufgabe zu, die Unternehmensspitze .. , 
zu beraten, zentrale Sicherheitsaktionen durchzuführen und ko-
ordinierend Einfluß zu nehmen auf die Sicherheitsarbeit in den 
einzelnen Werken" l). Allerdings ist der Hauptsicherheitsingenieur 
nicht mit Weisungsbefugnissen gegenüber den Sicherheitsfachkräf-
ten ausgestattet; diese sind "nur libeT die 'Linie' erreichbar" 21 . 

Ist die Stelle des Hauptsicherheitsingenieurs abteilungsmäßig or-
ganisiert, so ist diese Haupt-Sicherheitsabteilung bezüglich Ger 
Kompetenzverteilung grundsätzlich von einer durch Fachkräfte für 
Arbeitssicherheit gebildeten Sicherheitsabteilung zu unterschei-
den, da die Mitarbeiter einer Haupt-Sicherheitsabteilung dem 
vorgesetzten Hauptsicherheitsingenieur "auch fachlich im Zwei-
fel ohne Einschränkung unterstell t 113) sind; es besteht also 
hier keine Weisungsfreiheit im Sinne des Arbeitssicherheitsge-
setzes. Es besteht allerdings die Möglichkeit, daß Sicherheits-
fachkräfte der Haupt-Sicherheitsabteilung unters tel lt werden. 
Dann besitzen diese Sicherheitsfachkräfte trotzdem bei Anwen-
dung ihrer Fachkunde Weisungsfreiheit 4). 

Ausnahmen der dargestellten Regelungen können dadurch entstehen, 
daß der Hauptsicherheitsingenieur gleichzeitig die Funktion einer 
Sicherheitsfachkraft wahrnimmt. In dem Fall hat der Hauptsicher-
heitsingenieur - allerdings nur in dieser Teilfunktion als Si-
cherheitsfachkraft - alle im Arbeitssicherheitsgesetz aufgeführ~ 
ten Rechte und Pflichten5}. 

B) Aufbauorganisatorische Probleme der Stellenbildung im 
Rahmen der Organisation der Arbeitssicherheit 

Der vorliegende Abschnitt verfolgt das Ziel, die aufbauorganisa~ 
torischen Grundprobleme der Stellenbildung, die bei der arbeits~ 
sicherheitsgerechten Gestaltung von Industrieunternehmen und hier 
speziell des lnstandhaltungsbereichs beachtet werden müssen, zu 
erörtern, Die Notwendigkeit, im Rahmen dieser Untersuchung auf 
solche aufbauorganisatorischen Grundprobleme einzugehen, ergibt 

1) SILLER, E.: Arbeitssicherheitsgesetz, hier s. 427. 
2) Ebd. 
3) Ebd. 
4) Vgl. § 8 .Abs. 1 .ASiG. 

5) Vgl. SILLER,. E.: Arbeitssicherheitsgesetz, hier s. 427 f. 
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sich aus dem in der entsprechenden Literatur weitgehend vor-
herrschenden, organisationstheoretischen Defizit. 

Das Problem der Stellenbildung ist im Rahmen der aufbauorgani-
satorischen Berücksichtigung von Arbeitsschutz- und Arbeitssi-
cherheitsaspekten insofern von besonderer Bedeutung, als im 
Anschluß an die Definition der zu erfüllenden Aufgaben Stellen 
zu bilden sind, denen diese Aufgaben zugeordnet werden können. 
Dies geschieht methodisch im allgemeinen dadurch, daß zunächst 
die Aufgaben im Rahmen einer Aufgabenanalyse in einzelne Teil-
aufgaben zerlegt und dann in einem weiteren Schritt auf Basis 
einer Aufgabensynthese unter Berücksichtigung der übrigen Be-
dingungen einer Aufgabenerfüllungssi tuation wieder zu Aufgaben-
komplexen zusammengefaßt werden1). Eine Besonderheit ergibt sich 
in diesem Zusammenhang insofern, als sowohl Haupt- als auch Teil-
aufgaben, die im Rahmen der Berücksichtigung von Arbeitsschutz-
und Arbeitssicherheitsgesichtspunkten zu erfüllen sind, vom Ge-

2setzgeber im Arbeitssicherheitsgesetz vorgegeben sind ). Die 
Auseinandersetzung mit der Stellenbildung umfaßt daher hier vor 
allem die Frage der Bildung von Aufgabenkomplexen für einen 
(zunächst) gedachten Aufgabenträger. 

Ein Teilproblem ergibt sich in diesem Zusammenhang schon da-
durch, daß der Umfang des Begriffs Aufgabenträger in der betriebs-
wirtschaftlichen Literatur umstritten ist. Während die klassi-
sche Organisationslehre die Meinung vertritt, daß nur Personen 
Aufgabenträger sein können3 ) 1 wird in neueren Konzepten die Auf-
fassung vertreten, daß auch Maschinen zu den Aufgabenträgern zu 
rechnen sind. Dies wird damit b~gründet, daß aufgrund des tech-

- h h. in der Lage sind Auf-Illschen Fortschritts heute auc Masc 1-nen , 
- 4) p bl ergeben sich jedochgaben selbständig zu erfUllen • ro eme 

und -synthese, in: Hand-11) Vgl. dazu bspw. FRES~, E~ich: Aufgaben~,;~{~eGrochla 2. Aufl., Stutt-
wörterbuch der Orgam.s~t1~n, ~rAusgfbvon anisation I, 's. 42:-51 und s. 
gart 1980 Sp. 207-217, DERS. • auorg . KROGER Wilfned: Auf-
135-144; KosroL, E:= Organi~atio~, 5• .:;~i;;stechnik, in: ZfO, 51. Jg.
gabenanalyse: Renaissance e1ner rgan1. 
(1981) s. 185-198. . , . . Absclmitt A dieses Kapitels. 

Z) Vgl. dazu nochmals Abbildung 5 •2 m . h FRESE E _ . 33 und s. 80-99 sowie auc • ·:53) Vgl. KOSIOL, Erich: Organ1sation, • 
Aufbauorganisation, S. 53 • . . Reinbek bei Hamburg 

4) Vgl. dazu GROa--ll.A, Erwin: Unternehmungsorgan1sat1on, 
1978, s. 45-47. 
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bei der letztgenannten Auffassung insbesondere dadurch, daß da-
bei das unter praktischen Gesichtspunkten bedeutsame Kongruenz-
prinzip, das Deckungsgleichheit von Aufgabe, Kompetenz und Ver-
antwortung fordert, dann nicht mehr anwendbar ist l). "Darüber 
hinaus ist nicht einzusehen, welchen Erkenntnisfortschritt die 
begriffliche Neuorientierung bringen soll."Z) Insofern sollen 
hier in Anlehnung an die klassische Theorie unter Aufgabenträ-
gern auch nur Personen verstanden werden. 

Ausgehend davon besteht im Rahmen der Stellenbildung nunmehr ins-
besondere die Notwendigkeit, sich mit dem "fundamentalen orga-
nisatorischen Gleichgewichtsproblem zwischen Aufgabenteilung 
und Koordination"3) auseinanderzusetzen, Im Mittelpunkt dieses 
Gleichgewichtsproblems, das die Synthese der im Arbeitssicher-
heitsgesetz ausgeführten Teilaufgaben der Arbeitssicherheit um-
faßt, steht die Frage der Aufgabenzentralisation bzw. -dezentra-

4lisation ). "Zentralisation (Dezentralisation) bedeutet die Zu-
sammenfassung (Trennung) von Teilaufgaben, die hinsichtlich eines 
Merkmals gleichartig sind"S). Beide Prinzipien der Stellenbildur.g 
sind einander bedingende, komplementäre Formen der Bildung von 
Aufgabenkomplexen. Abbildung S. z gibt einen Oberblick über die 
dabei zugrunde zu legenden Aufgabenmerkmale 6), die sich auf die 
Unterteilung der Aufgabenkomplexe nach ihrer Art (vertikale Ar-
beitsteilung) beziehen. Von dieser hier ausschließlich betrach-
teten vertikalen Arbeitsteilung kann auch die horizontale Ar-
beitsteilung, die sich auf die unter aufbauorganisatorischen 
Aspekten weniger problematische Unterteilung der Aufgabenkom-
plexe nach ihrer Menge bezieht, unterschieden werden. 

1) Vgl. Rl~-WE~. Gertrud: Organisationsprinzipien, in: Handwörterbuch 
der Organisation, hrsg. von Erwin Grochla> z. Aufl., Stuttgart 1980, 
Sp. 1740-1748, hier Sp. 1744. 

2) FRESE, E.: Aufbauorganisation, s. 53. 
3) GROCHLA, E.: Unternehnungsorganisation, s. 57. 
4) Vgl. KOSIOL, E.: Organisation, S. 81. 
S) Ebd. 

6) Diese Merkmale wt1r~en ~n kritischer Erweiterung der von GRCXJILA ~E.: 
Untemehrm.mgsorgan1.sat1on, S. 56-62) genannten Prinzipien abgeleitet; 
vgl. dazu auch KOSIOL~ E.: Organisation, s. 81-89. 
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,...fgaberncrlrlllale 

P.aJii der Au.!gobe Art der Aufgabe Ort und Zeit der Aufgabe 

ObJekt-
:.entrali-

sation 

Prinzipien der StellenbiJ.dung 

Abb. S.2: überblick über Aufgabenmerkmale und daraus ab-
leitbare Prinzipien der Stellenbildung 

I. Entscheidungs- bzw. Realisationszentralisation als 
Prinzipien der Stellenbildung 

Die aus dem Merkmal "Rang der Aufgabe" abgeleiteten Prinzipien 
der Entscheidungs- bzw. Realisationszentralisation beinhalten 
"die getrennte Zuordnung der analytisch ermittelten Entschei-
dungsaufgaben einerseits und der Realisationsaufgaben anderer-
seits" l) und begründen, da sie insofern einer Trennung von Füh­
rung und Ausführung gleichkommmen, Abhängigkeitsbeziehungen zwi-
schen den Aufgabenträgern, die sich in der pyramidalen Unter-
nehmungshierarchie niederschlagen 2). 

Wie die Ausführungen im vorausgegangenen Abschnitt gezeigt haben, 
zeichnet sich die gesetzlich vorgeschriebene Strukturierung der 
Arbeitssicherheit dadurch aus, daß die dabei im Mittelpunkt steh-
enden Fachkräfte für Arbeitssicherheit mit der Planung, Realisa-
tion und Kontrolle aller im Rahmen des Arbeitssicherheitsgesetzes 
genannten Teilaufgaben betraut werden müssen, sie jedoch im Re-
gelfall - also bei stabsmäßiger Organisation - keine vollzugs-
verbindlichen Entscheidungen über Arbeitssicherheitsmaßnahmen 
treffen dürfen. Es liegt somit im Rahmen dieser gesetzlichen 
Mindestanforderungen - aus Sicht der Sicherheitsfachkräfte 

1) GROQ-ILA, E.: Untemehrrensorganisation, S. 58. 
2) Vgl. KOSIOL, E.: Organisation, S. 85 f. 
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eine Entscheidungszentralisation, die entweder die Unternehmens-
leitung oder die jeweilige Betriebsleitung (also beispielsweise 
die Werkleitung) ausübt, vor. Dieselben Rangverhältnisse erge-
ben sich aus Sicht der in der Hierarchie auf der Realisations-
ebene angesiedelten Sicherheitsbeauftragten. 

Eine andere Situation ergibt sich dann 1 wenn die Arbeitssicher-
heitsaufgaben nicht. an die spezialisierte Stelle einer Fachkdt 
für Arbeitssicherheit, sondern unmittelbar an eine Instanz (so 
beispielsweise an den dem Werkleiter direkt unterstellten Abt~i-

lungsleiter) delegiert werden. Diese Inst~nz, die im Rahmen 
ihrer regulären Funktion bereits mit Leitungsbefugnissen ausge· 
stattet ist, kann dann diese Rechte auch bei der Erfüllung der 
Arbeitssicherheitsaufgaben nutzen. Dies hat den Vorteil, daß 
nicht jede einzelne Entscheidung erst durch die übergeordnete 
Stelle verabschiedet werden muß, sondern unmittelbar und somit 
schneller durch den entsprechenden Aufgabenträger gHroffen wer· 
den kann. Andererseits können sich bei dieser Gestaltungsalter· 
native der Realisationszentralisation auch Nachteile insbesonJe-
re dadurch ergeben, daß etwaige Konflikte nicht mehr offen zwi· 
sehen (mindestens) zwei Aufgabenträgern ausgetragen werden, son· 
dern nunmehr intra-personal - also von der Instanz selbst - ge· 
handhabt werden müssen. Dies kann möglicherweise dazu führen, 
daß bestehende Probleme - zuungunsten der gesetzten Arbeitssi· 
cherheitsziele - nicht einer zweckadäquaten Lösung zugeführt 
werden. sondern - beispielsweise zugunsten produktionswhtschaf:-
lkher Teilziele - bestehen bleiben. Darüber hinaus müssen bei 
einer entscheidungsdezentralen Gestaltung im allgemeinen erhell· 
liehe I(oordinationsprobleme in Kauf genommen werden. JnsbesonGcH 
ist dann, wenn "der Entscheidungsprozeß ... umfassende Infcrrua· 
tionen über gesamtbetriebliche Bedingungen (voraussetzt) •-· die 
Zentralisation solcher Entscheidungen der Zuordnung auf bereichs-
spezifische Aktionseinheiten vorzuziehen'• 1). 

1) GRDO--U.A, E.: Untemehm.mgsorganisation, s. 59. 
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Probleme dieser Art können sich beispielsweise innerhalb eines 
Betriebes dann ergeben, wenn sowohl der für die Produktion als 
auch der filr die Instandhaltung zuständige Abteilungsleiter in-
nerhalb eines Werkes gleichzeitig mit der Wahrnehmung der Auf-
gaben einer Sicherheitsfachkraft beauftragt wird. Eine solche, 
sich an Unfallschwerpunkten orientierende, bereichsweise Gestal-
tung von Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit kann zu einem nur 
sehr schwer koordinierbaren Kompetenzdualismus der Sicherheits-
fachkräfte führen. Dies gilt insbesondere dann, wenn das Unter-
nehmen ansonsten derart strukturiert ist, daß - nach dem Prin-
zip der Matrixorganisation - die Instandhaltung als ein Aktivi-
tätsfeld der Anlagenwirtschaft querschnittsmäßig mit einer funk-
tional ausgebildeten Produktion verknüpft ist 1). In diesem Zu-
sammenhang zwangsläufig entstehende Oberschneidungen, die sowohl 
bei Wahrnehmung der jeweiligen Bereichsaufgabe (Produktionsauf-
gaben einerseits und Instandhaltungsaufgaben andererseits) als 
auch bei der Erfüllung der entsprechenden Arbeitsschutz- und Ar-
beitssicherheitsaufgaben auftreten, müssen durch besonders sorg-
fältige, zusätzliche organisatorische Regelungen - wie etwa de-
taillierte Aufgaben-, Kompetenz- und Verantwortungsregelungen 
sowie sorgfältige Arbeitsablaufnormen - aufgefangen werden. 

II. Verrichtungs- bzw. Objektzentralisation als Prinzipien 
der Stellenbildung 

Die aus dem Merkmal "Art der Aufgabe" abgeleiteten Prinzipien 
der Verrichtungs- bzw. Objektzentralisation dienen dazu, im Rah-
men der Stellenbildung entweder gleichartige Verrichtungen an 
(möglicherweise) unterschiedlichen Objekten (Verrichtungszentra-
lisaion) oder gleichartige Objekte und (möglicherweise) unter-
schiedliche Verrichtungen (Objektzentralisation) zu Aufgabenkom-
plexen zu bündeln2). 

Aus Sicht von Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit stellt sich in 
diesem Zusammenhang zunächst die Frage, welches die in diesem 

1) Vgl. dazu MiXNNEL, Wolf?ang: Abgr~nzung_1d ?r~~~:to;~sc~:.~i~;t~~n-
der .Anlagenwirtschaft JJll Industr1cbetr1e , m. , • • 
taktstudium S. 51-59. 

· · s 136·, GROOIT.A, E.: Untemehnungs-2) Vgl. FRESE, E.: Aufbauorgar11sat1on, •. 4 fOrganisation, S. 8 •d KOSIOL Eorganisation, S. 60-62 un , • • 
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Sinne relevanten Verrichtungen bzw. Objekte des Arbeitsschut;es 
und der Arbeitssicherheit sind. 

Als typische im Rahmen des Arbeitsschutzes und der Arbeitssi~ 
cherheit zu erfüllende Verrichtungen können die im Arbeitssi-
cherheitsgesetz sowie in der Reichsversicherungsordnung genan-
ten Tätigkeiten des Beratens, Überprüfens, Beobachtens, Beein-
fl-u.ssens, Belehrens, Ausbildens sowie des Unterstützens 1) heran-
ge:i.ogen werden, die wiederum auf den Stabscharakter der Stellen 
der Sicherheitsfachkräfte hinweisen. 

Als Objekte des Arbeitsschutzes und der Arbeitssicherheit können 
im Rahmen einer Objektzentralisation die Gefahrenträger, also 
die Anlagen, das Personal sowie die Organisation selbst heran-
gezogen werden. Da jedoch vielfach Gefahren erst durch das Zu-
sammenwirken dieser einzelnen Objekte entstehen, erscheint es 
insbesondere unter dem Aspekt, einen zu hohen Koordinationsauf-
wand zu vermeiden, zweckmäßig, zumindest die nächst töhere Aggre· 
gationsstufe des Arbeitssystems einer Objektzentralisation irn 

2Rahmen der Gestaltung der Arbeitssicherheit zugrundezulegen ) 

Außer der Anwendung dieser ideal typischen Ausprägungen besteht 
insbesondere bei diesen Prinzipien auch die Möglichkeit, "daß 
Verrichtungs- und Objektspezialisierung bei der Stellenbildung 
Hand in Hand gehen können" 3). Insofern kann beispielsweise bei 
abteilungsmäßiger Ausbildung einer Stabsstelle 11 Arbeitssicher-
heit" zunächst eine Objektzentralisation derart verfolgt werden, 
daß die leitende Fachkraft filr Arbeitssicherheit die Zuständig-
keit filr ein Arbeitssystem (so z.B. filr das der Instandhaltung) 
oder ggf. auch für ein noch größeres Organisationssystem (z.B. 
für ein ganzes Werk) erhält. Innerhalb dieser Arbeitssicherheits· 
abteilung kann dann eine Verrichtungszentralisation etwa dadurch 
erfolgen, daß jeweils eine Sicherheitsfachkraft für die Erfül­
lung bestimmter Teilaufgaben der Arbeitssicherheit wie sie im 
Arbeitssicherheitsgesetz genannt sind, bereitgestellt wird. 

1) Vgl: nochmals§ 6 ASiG, § 719 RVO und Abbildtmg 5.2 in Abschnitt A dieses 
Kapitels 

2) Vgl. dazu REHHAHN, H.: Integration, passim. 
3) FRESE, E.: Aufbauorganisation, S. 136. 
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Die Anwendung der Idealtypen oder eines Mischtypes der ge-
nannten P • • der Verrichtungs- bzw. Objektzentralisationr1nz1p1en 
"unterliegt allein Oberlegungen der Zweckmäßigkeit"l) die 
letztendlich nur anhand der situationsspezifischen Vo~- und 
~achteile einer mit der Zentralisierung (sowohl nach der Ver-
richtung als auch nach dem Objekt) einhergehenden Spezialisie-
rung zu bestimmen ist. 

III. Lokale bzw. temporale Zentralisation als Prinzipien 
der Stellenbildung 

Die beiden letzen der in Abbildung 5,2 genannten Prinzipien der 
Stellenbildung, die lokale Zentralisation sowie die temporale 
Zentralisation, können aus den Merkmalen "Ort und Zeit der Auf-
gabe" abgeleitet werden2). 

Bei beiden Prinzipien handelt es sich um zusätzliche Gestaltungs-
prinzipien, die anstelle der Verrichtungs- bzw. Obj ektzentrali-

3sation zur Anwendung gelangen können ). 

Dabei beinhaltet das Prinzip der lokalen Zentralisation bzw. De-
zentralisation, daß die Stellenbildung auf Basis einer unter-

4 
schiedlichen bzw. gleichen räumlichen Anordnung" ) vorgenommen 
wird. In diesem Zusammenhang können sich allerdings - wie das 
folgende Beispiel zeigt - Überschneidungen mit dem Prinzip der 

Objektzentralisation ergeben. 

So liegt bezogen auf die Gestaltung von Arbeitsschutz und Arbeits-
sicherheit beispielsweise dann eine lokale Dezentralisation vor, 
wenn ein Unternehmen verschiedene Produktionsstätten (Werke) an 
unterschiedlichen Orten unterhält und jedem einzelnen Werk eine 
Sicherheitsfachkraft zuordnet. Diese Form, die auch als Aufgaben-
vervielfachung S) bezeichnet werden kann, hat im Vergleich zur 

1) FRESE, E.: Aufbauorganisation, S. 136. 
2) Vgl. dazu GROCHLA, E.: Unternehrrungsorgan~sation, _S. 62, der jedoch nur das 

Prinzip der lokalen Zentralisation aufgreift, sowie KOSIOL, E.: Organisa-
tion, S. 88 f. 

3) Vgl. GRCXl-Il..A, E.: Unternehmungsorganisation, S. 62. 

4) Ebd. 
5) Vgl. dazu B.AETGE Jörg: Kybernetische Uberwachungstheorie, un"."e:öff. M~-

nuskri t -r,.unste~ o.J.(1982), s. s f und S. 11 f! der ~ur_E!flz:ienzste1ge-
/ 'übe a hung die Anwendung der Organisationsprmzipien der Al_lfgaten-

nmg er rw c - der Aufgabenverv1el-
und Funktionstrennung, der Kompetenzbündelung sowie 
fachung vorschlägt • 
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lokalen Zentralisation, bei der im geschilderten Beispiel nur 
eine Sicherheitsfachkraft filr alle Werke zuständig ist, den 
Vorteil, daß eine höhere Effizienz der Oberwachung realisiert 
werden kann 1). 

Im Rahmen der Anwendung des Prinzips der temporalen Zentrali-
sation erfolgt dagegen die Stellenbildung nach dem Merkmal des 
zeitlichen Auftretens bestimmter Aufgaben. "Zeitliche Momente 
bei der Aufgabenverteilung ergeben sich, wenn z.B. gleichartige 
oder (seltener) auch ungleichartige Aufgabenbereiche nach ihrem 
ieitlichen Auftreten in Schichten auf verschiedene Aufgabenträ-
ger verteilt werden" 2). Dieses Prinzip gelangt im Rahmen der Ge· 
staltung der Arbeitssicherheit beispielsweise dann zur Anwendung, 
wenn sowohl für die Tag- als auch für die Nachtschichten jeweils 
verschiedene Sicherheitsbeauftragte mit der Wahrnehmung der ent· 
sprechenden Arbeitssicherheitsaufgaben betraut werden. 

Nachdem auf Basis der erörterten grundsätzlichen Prinzipien der 
Stellenbildung entsprechende sachliche Aufgabenkomplexe abge-
grenzt wurden, muß im Rahmen einer konkreten aufbauorganisatori-
schen Gestaltung die Frage der personellen Besetzung der Stellen 
geklärt werden. Um diese Stellenbesetzung durchführen zu können, 
sollte das Eignungsprofil eines tatsächlichen Aufgabenträgers 
mit dem zu bildenden Anforderungsprofil des (gedachten) Aufga-
benträgers in Einklang gebracht werden. Die entsprechenden an 
Fachkräfte für Arbeitssicherheit zu stellenden Anforderungen 
sind teilweise im Arbeitssicherheitsgesetz festgeschrieben, wo-
nach insbesondere der Sicherheitsingenieur die Berechtigung ha-
ben muß, "die Berufsbezeichnung Ingenieur zu führen und über die 
zur Erfüllung der ihm übertragenen Aufgaben erforderliche si-
cherheitstechnische Fa.chkunde verfU-gen" 3 ) muß. Dieses Problem 
der Personalauswahl fiillt jedoch "nicht mehr in den Bereich der 
Organisation. Hier handelt es sich vielmehr um eine Leitungsauf-
gabe, bei der die Personalabteilung unterstütz.end mitwirkt"4). 

1) Vg~. dazu aucl_1 SILLER, E.: Arbeitssicherheitsgesetz, hier s. 426, der die 
Mei.nung vertritt, daß auch in diesem Fall die Sicherheitsfachkraft nicht 
der Unte~hmensleitung direk~ unte:stent werden darf, sondern gem. § S 
Abs. 2 ASiG dem bzw. den Betr1ebsleiter(n) zu unterstellen ist. 

2) KOSIOL, E.: Organisation, S. 89. 
3) § 7 Abs. 1 ASiG, 
4) FRESE, E.: Aufbauorganisation, S. 163. 
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Ein weiteres aufbauorganisatorisches Problem stellt dagegen 
die Festlegung von Leitungsbeziehungen dar, wobei das bereits 
erörterte Rangmerkmal, das zur Ober-, Gleich- bzw. Unterordnung 
von Aufgaben führt, hervorgehoben wird, um so die "Unterneh-
mungshierarchie als Leitungszusammcnhang"l) herausbilden bzw. 
um neu geschaffene Stellen in eine bestehende Hierarchie einzu-
gliedern. Im folgenden Abschnitt sollen daher die grundsätzli-
chen Möglichkeiten zur Eingliederung von im Rahmen der Gestal-
tung der Arbeitssicherheit zu bildenden Stellen in die Unter-
nehmungshierarchie und dabei insbesondere in das Instandhaltungs-
\•iesen aufgezeigt werden. 

C) Grundzüge der Berücksichtigung von Arbeitsschutz- und 
Arbeitssicherheitsaspekten im Rahmen der Organisation 
der Instandhaltung 

Bevor die bestehenden Möglichkeiten einer expliziten Berücksich­
tigung von Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheitsaspekten in die 
Organisation der Instandhaltung detailliert aufgezeigt werden, 
soll ein kurzer überblick über die vorherrschenden Grundtypen 
der Organisation der Instandhaltung sowie deren Integrations-
möglichkeiten in die Gesamtunternehmensorganisation gegeben 

werden. 

I. überblick über die Grundtypen der Organisation 
der Instandhaltung 

Im Rahmen der aufbauorganisatorischen Gestaltung des Instandhal-
tungswesens lassen sich vier verschiedene Grundtypen unterschei-
den: die bercichsorientierte, die anlagenorientierte, die berufs-
gruppenorientierte sowie die maßnahmenorientierte Organisation 
der Instandhaltung. Diese Grundtypen können durch entsprechende 

· h 'lischtypen umgeformt wer-Kombination zu aufbauorganisaton.sc en • 

den. 

. Organisation der Instandhaltung
1. Bcreichsorienticrtc 

Die in Abbildung S.3 dargestellte bercichsorientierte Org~nisa-
tion der Instandhaltung ist dadurch gekennzeichne:, daß die 

. Instandhaltungs~erkstatt~n grund-
einzelnen bere1chsbezogenen .. . 

f .. die Durchführung samtl1cher In-
sätzlich die Verantwortung ur 

On.:anisation, S. 1OO1) KOSIOI"• E.: -

https://aufbauorganisaton.sc
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standhal t ungsarbe i ten in den ihnen nach rtlumlichen oder auch pro-
duktionswirtschaftlichen Gesicht spunkten zugeordneten Unterneh-
mens be r eichen t ragen . 

um.nie 
WffbUtt 

Abt•llq,·
letur---
c~-
Mr1nu ·•.... 

1i1.-ri.tanr.p--
1.nst""""9JN'II 

W.rt A 

Abb. 5. 3: Bereichsorientierte Organisation der lnstandhal tung 

Die räumliche Differenzierung kann s ich etwa auf größere Unter -
nehmensteile (wie etwa Werke ) , aber auch auf verschiedene Gebäu-
de des Unternehmens (wie etwa unterschiedliche Produktionshallen 
beziehen . Die produktionswirtschaftliche Aufteilung kommt insbe-
sondere dann infrage , wenn - wie dies etwa bei der Fließferti-
gung in der Automobilindustrie der Fall ist - vers chi edenartige 
Produktarte n b zw . - sorten auf sehr weitU1ufigen und komplex ,·er· 
ketteten Fertigungslinien erstellt werde n . 

Vorteile ergeben sich bei dieser Organisation schon dadurch , da~ 
der einzelne Ins tandhalte r s tets am Ort in seine r vertrauten UQ· 
gebung b leiben kann. Insofern entstehen vor a llem i m al l gemeinen 
geringe l'iegezeiten und inso fern redu z ierte An l agens tillst ands:ei· 
ten . Außerdem trägt der jeweilige Gn1ppcnleiter die Verantw·ortun; 
für die Koordinatio n der im lnstandha ltungsw esen e rforderlichen 
verschiedenen Be rufsgruppen . "Damit wird Verantwortlichkeit loka· 

1li siert ," ) der ent stehende Koordinationsaufwand ist somit sehr 
gering . Außerdem wird auch die Zusammenarbeit zwischen Produkt1o:. 

1) f-ALLER, Siegfried : Die Eingliederung der Instandhaltung in d ie Untemeh-
mensorganisation, in: lndustrial Engineering, 4. Jg. (1974) , fl. 4, 
S. 293- 297, hier S. 294 . 
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und Instandhal tungspersonal gefördert, "da in der Regel ein be-
stimmter Mitarbeiterstamm täglich die auftretenden Probleme lö­

1 sen muß" ). Schließlich wird durch diese Organisationsform eine 
besonders gute Kenntnis der zu betreuenden Anlagen sowie auch der 
jeweiligen Arbeitsumgebung gewährleistet. Dadurch sind nicht nur 
Vorteile im Hinblick auf die Produktivität der Instandhaltung2), 
sondern auch bezüglich des Erreichens von Arbeitssicherheit zu 
erwarten. 

Nachteile bestehen im Rahmen dieser Organisationsform insofern, 
als im allgemeinen recht hohe Investitionen für deren Einrich-
tung erforderlich sind und zudem die Ersatzteilbewi:rtschaftung 
erschwert wird 3) • Darüber hinaus ist darauf zu achten, daß die 
entsprechenden Bereiche nicht zu klein gewählt werden, da sie 
sonst zu personal intensiv werden 4). 

Zwar bietet sich die bereichsorientierte Organisation der Instand-
haltung vor allem dann an, wenn die zu betreuenden Produktions-
stätten räumlich getrennt liegen. Andererseits besteht jedoch 
auch die Möglichkeit, daß trotz großer Entfernungen eine solche 
Organisation nicht in reiner Form durchführbar ist, so etwa des-
halb, weil bestimmte Instandhaltungsmaßnahmen (insbesondere In-
standsetzungen) nicht vor Ort durchführbar sind. Dies ist bei-
spielsweise im Tagebergbau der Fall, wo trotz großer Entfernungen

5 
Anlagenteile in einer zentralen Werkstatt instandgesetzt werden ) 
In solchen Fällen bietet es sich an, neben den dezentralen (be-
reichsbezogenen) Werkstätten auch eine zentrale Werkstatt, die 
zumindest für Sonderaufgaben ~uständig ist, in die Organisation 
zu integrieren. 

1) KRAUS, Th.: Aufbauorganisation der Instandhaltung, in: Instandhaltung -
Grundlagen, hrsg. von H.J. Warnecke, Köln 1981, S. 343-383, hier S. 349. 

2) Vgl. FALLER, s.: Eingliederung, hier S. 294. 

3) Vgl. KRMJS, Th.: Aufbauorganisation, hier S. 349. 
I standhaltung in· VDI-Be-

4) Vgl. LOEF, C.: Organisationsf onren der n 00;seldorf 1974 
richte 215 - Aktuelle Probleme der Instandhaltung, • 
S. 29-31, hier S. 30. 

5) Vgl BERNSOORFF Kurt· Die zentrale v.erkstatt in der Instandhaltung, 
• ' • t 80 I standhaltung gestern heute, mar-

in: Fachtagung Instandhaltun~ - n dh lt (DKIN) Wi~sbaden 1980, 
gen, hrsg. vom Deutschen Komitee Instan a ung , 
S. X/l-X/15, insbesondere S. X/6. 
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2. Anlagenorientierte Organisation der Instandhalt ung 

Die anlagenorientierte Organisation beinhaltet eine nach -\nla-
genarten differenzierte Struk turie rung des Ins t andhaltungs..-e -
sens, wie s ie in Abbi l dung 5 .4 schemat isch dargestellt ist . 

Ins..... 
haltur,,p• 
hlt""I ---8

.__ _ __J 

.Al'H•~l.zp-
r:tr~ 

~ tlttl"..... 

Abb . 5 . 4 : Anlagenorientierte Organisation der Instandhal tun~ 

Eine solche Or ganisationsform i s t jedoch im al l gemeinen "nur 
dann ver tretbar, wenn eine größere Stückzahl gl eicher oder ähn-
li cher Maschinen /Anlagen, Baugruppen und Baut ei l e für die InstJn • 
hal tung im Unternehmen ,·orhanden ist" l) . 

Vorteile ergeben sich bel dieser St ruk turalternati ve in sofern, 
al s eine besonde r s weitgehende , anlagenbc:ogene Spe:ialisicrun 
der Instandha l tungshandwerkcr ermögli cht wi r d. Ins besondere die 
Anwe ndung anlagcnspc:ifi scher       ..-ird Ja-
durch erleichtert . Außerdem is t "durch die Begrenwng auf 5pe:ial -
gebiete . .. eine schnellere und ~on:entr iertere Anwendung von 
Ergebn issen der For schung und von neuen Technologien ge..-ährlei-
stet"l ) . 

1) ICRAUS, Th.: Aufb:l.lorganisation, hier S. 350. 

l) Ebd. 
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Probleme können im Rahmen dieses Organisationstyps jedoch dann 
auftreten, wenn sich in einem investitionsfreudigen Unternehmen 
aufgrund technischen Wandels die Zusammensetzung des Anlagenparks 
vergleichsweise häufig ändert. In solchen Fällen muß die techno-
logisch orientierte Organisationsstruktur zwangsläufig ebenfalls 
geändert werden. Eine dauernde Oberwachung der artmäßigen Zusam-
mensetzung des Anlagenparks erlangt hier besondere Bedeutung. Da-
rüber hinaus können sich Probleme dann ergeben, wenn Anlagen 
gleichen Typs in mehreren Betrieben am selben oder gar an ver-
schiedenen Standorten installiert sind. In solchen Fällen sind 
die jeweiligen Vor- und Nachteile der bereichsorientierten und 
der anlagenorientierten Organisation der Instandhaltung gegen-
einander abzuwägen. Der Aufbau einer Kombinationsform beider 
Grundtypen kann zweckmäßig sein. 

Aus Sicht des Arbeitsschutzes und der Arbeitssicherheit kann die 
anlagenorientierte Organisation der Instandhaltung insofern vor-
teilhaft beurteilt werden, als die bestehenden Spezialisierungs-
vortcile eine Reduzierung technisch und personell bedingter 
Schwachstellen erwarten lassen können. 

3. Berufsgruppenorientierte Organisation der 
Instandhaltung 

Die insbesondere in Klein- und Mittelbetrieben vorfindbare be-
rufsgruppenorientierte Organisation der Instandhaltung, die in 
Abbildung S.5 schematisch dargestellt ist, kann als historisch 
gewachsene Organisationsform angesehen werden. Diese Struktur 
basiert auf dem Grundgedanken, daß im Instandhaltungswesen Ar-
beitskräfte vers·chiedenster Berufsgruppen zusammenarbeiten müs­
sen und insofern eine nach diesem Kriterium differenzierende Ge-
staltung der Organisation möglich und zweckmäßig ist. 

· · · f • ofern als sie eineVorteile bietet diese Organisations orm ins , 
· ,,e • ter- und Ausführungs-alle Hierarchieebenen (Gruppenleiter-, 1 is 

ebene) umfassende, besonders fachgerechte Planung, Ausführung 
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Abb . 5 . 5: Berufsgruppenorientierte Organisation der Instand-
haltung 

• ben sie!!und Kontrolle zu gewährleisten vermag. Anderer seits e r ge 
im Rahmen dieser Ges tal tungsal ternative besondere Schwierigkei;. 
ten im Rahmen de r Koor d ination der verschiedenen Be ru f sgrupper. • 
Dies stellt - will man nicht eine besondere übergeordnete Stelle 
schaffe n, die s ich ausschließlich mit solchen Koordinationsfn~= 

2) 1 g·lel· be schäftigt - besondere Anfo rderungen an die lnstandha tun' .. 
tung . Auch aus Sicht des Arbeitsschutzes und de r Arbeit ssicherhe-• 
vorteilhaft i st dagegen der Effekt anzusehen , daß diese Organi;a· 
tionsform - zumindes t in Klein - u nd Mitte l betrieben - die Chan,e 
bietet , daß relativ kleine Arbeitsgruppen mit ausgeprägten inf~:· 
malen Bez i e hungss trukturen entstehen . Dadurch wird der Gruppen:u· 

1) Vgl. LOEF, C. : Organisationsfonnen, hier S. 30 
\Tl;2) Diese Variante findet sich beispielsweise bei ~ms in Augsburg; vgl. H.~~ ' 

ffinter: Instandhaltung bei automatischen Anlagen z . B. Fertigungss,·5te • 
~d NC-M;~schinen, Ratio~hs ierungsmögl ichkeiten: in: Instandhaltun~el~~ 
NC-Masch!nen und automat ischen Produktionsanlagen, hrsg . von der Ge, 
schaft für Management & Technologie (gfmt) , ~f.inchen 1982. 
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sammenhalt maßgeblich gefördert . Zudem begünstigen solche Gruppen -
strukturen intensiven Erfahrungsaustausch unter den Gruppenmit -
gliedern. Andererseit s besteht zugl e i ch die Gefahr, daß auch Kon-
flikte, die zwi schen verschiedenen Berufsgruppen bestehen können, 
gefördert werden . Dies kann im Rahmen der im Ins tandhal tungswe sen 
erforderlichen Zusammenarbeit verschiedener Arbeits(Berufs - )grup -
pen zu erhebl ichen Schwierigke iten führen . 

4. Maßnahmenorientierte Organisation der Instandhaltung 

Die maßnahmenorientier t e Organisat i on der Instandhaltung basiert 
auf der schon mehrfach erwähnten Diffe r enzierung de r Instandhal -
tung in die Maßnahmenkategorien Inspektion, Wartung und Instand-
setzung ; sie ist in Abbildung 5.~ schematisch dargestellt. 

Inst~alnst&s-

1.---'·-'...""'__........---\J 

Inspektion 

Abteil~s-
leiter-..,.,... 

Abb . 5 . 6 : Maßnahmenorientierte Organisation der 
I ns tandhaltung 

Dieser Grundtyp der Organisation des Instandhaltungswesens, der 
als Zentral i sierte Gestaltungsvariante Anwen -im al l geme i nen eher 

.. h y • t ·onen zu So bestehtdung finde t, l äßt einige spezif i sc e aria i • 
. _ . hk • t bereits auf der Gruppen -einerseits insbesondere die Moglic ei , . 

bb .ld 5 A) die Bereiche In-leiterebene (vg l. dazu nochmals A 1 ung • . 
D. erscheint immer dannspekt ion und Wartung zusammenzufassen . ies .. f" . 

. - und Wartungsvorgänge hau ig in 
als zweckmäßig, wenn Inspektions _ für beide Maßnahmen 
einem Arbeitsgang durchgeführt werden konnen , 
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insofern auch ein gleicher bzw. ähnlicher Anlagenzustand erfor-
derlich ist und wenn die einzelnen durchzuführenden Tätigkeiten 
während eines Rundgangs von einer oder auch nur wenigen Person(en) 
bewältigt werden können. Ansonsten bestehende Koordinationserfor-
dernisse zwischen beiden Gruppen lassen sich dadurch abbauen. 

Darüber hinaus kann es äußerst sinnvoll sein, im Bereich der In-
standsetzung zwischen vorbeugender und schadcnsbedingter Instand-
setzung zu trennen. Dies erscheint vor allem dann vorteilhaft, 
;,:enn mit häufigen, zufallsbedingt auftretenden Anlagenausfällen 
zu rechnen ist und die dann erforderlichen Instandsetzungsmaßnah-
men besonders arbeits- d,h. personalintensiv sind. Durch eine or-
ganisatorische Trennung - etwa auf der Meisterebene - läßt sich in 
solchen Fällen vermeiden, daß aufgrund bestehender Anlagenausfäl-
le durchzuführende vorbeugende Instandsetzungsmaßnahmen vernach-
läßigt werden. Daneben kann eine solche Trennung auch unter Qua-
lifikationsaspekten zweckmäßig sein, da im allgemeinen eine scha-
densbedingte Instandsetzung erhöhte Anforderungen an die Qualifi-
kation des Instandhaltungspersonal5 stellt. Schließlich können 
auch bestehende Unterschiede im Grad der Planung sowie der Arbeits 
vorbereitung berücksichtigt werden. 

Der wichtigste Vorteil einer nach Inspektion, Wartung und Instand-
setzung differenzierten Organisation des Instan<lhaltungswesens 
zeigt sich darin, daß bei einem Arbeiten mit der DI~ 31051 die 
dort verwendeten Begriffe und Begriffsinhalte nicht nur für die 
Planung der Instandhaltungstätigkeiten genutzt werden können, son-
Jern auch im Rahmen der Realisation Anwendung finden. 

5. Mischformen der Organisation der Instandhaltung 

Wie anfangs schon angedeutet, lassen sich durch Kombination der 
dargestellten Grundtypen Mischformen der Organisation der Instand-
haltung aufbauen. Die Implementierung einer solchen Mischform, 
wie sie - allerdings nur beispielhaft - in Abbildung 5. 7 darge-
stellt ist, kann insbesondere den Ausgleich spezifischer Vor- und 
Nachteile der einzelnen Grundtypen herbeiführen. 
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ha 1 tung 
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Darüber hinaus läßt sich auch der Zentralisationsgrad der Instand-
haltungsstruktur tlurch Kombination der eher dezentralen Formen 
(bereichs-, bzw. anlagenorientierte Organisation) mit den eher 
zentralen Formen (berufsgruppen- bzw. maßnahmenorientierte Orga-
nisation) an die unternehmensspezifischen Bedürfnisse anpassen. 

Schließlich kan der Aufbau einer Mischform auch unter Arbeits-
schutz- und Arbeitssicherheitsaspekten vorteilhaft sein. Insbe-
sondere kann dadurch angestrebt werden~ daß sich verschiedene 
grundtypenbedingte Schwachstellen im technischen, personellen 
oder strukturellen Bereich weniger stark ausprägen bzw. gar nicht 
erst auftreten. Die in diesem Sinne erzielbaren Effekte sind je-
doch auch davon abhängig~ in welcher Form das gesamte Instandhal-
tungswesen in die übrige Unternehmensorganisation integriert ist. 

II. Möglichkeiten der Integration des Instandhaltungswesens 
in die Unternehmensorganisation 

Als grundsätzliche aufbauorganisatorische Möglichkeiten der In-
tegration des Instandhaltungswesens in die Unternehmensorganisa-
tionl) stehen aus Sicht der dominierenden Hierarchiebeziehungen 
die ein- und die mehrdimensionale Eingliederung im Vordergrund. 

1. Integration der Instandhaltung im Rahmen einer 
Einlinienorganisation 

Die Einlinienorganisation zeichnet sich dadurch aus, daß jede 
(untergeordnete) Stelle nur von einer einzigen übergeordneten 
Stelle (Instanz) Anordnungen erhält. Diese Anordnungen verlau-
fen prinzipiell von den oberen zu den unteren Hierarchieebenen 
über eine Linie, d.h. der "Dienstweg" ist einzuhalten. Gleiches 
gilt für die von den unteren zu den oberen Hierarchieebenen 

1) Vgl. dazu insbesondere auch FAUER, S.: Eingliederung; DERS: Aufbauorga-
nisation der Instandhaltung, in: Inst.andhal tung - Ein Managementproblem 
der .Anlagenwirtschaft, hrsg. vom .Arbeitskreis "Anlagenwirtschaft" der 
Schmalenbach-Gesellschaft e .V., Köln 1973, S. 63-80· KRAUS, Th.: Aufbau-
organisation; KRUSE, K. und REDEKER, G.: Insta.ndhaltllngsorganisation; 
~~'NEL, W:: Abg~enzung; OERS.: Anlagenwirtschaft; WAG.'.ER, Helrrrut: Modelle 
fur orgai;11satonsche Lösungen zur Anlagenwirtschaft, in: Fachtagung Instand-
haltung 77 - Anlagenwirtschaft/Anlagenwesen, hrsg. vom Deutschen Komitee 
Instandhaltung (DKIN), Wiesbaden 1977, 3/1 - 3/18. 

https://WAG.'.ER
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verlaufenden Informationen. 

Empirische Untersuch • . ungen zeigen, daß - zumindest in der Ferti-
gungsindustrie _ das t dh. I ns an altungswesen in den meisten Unter-
nehmen ln d~n Produktionsbereich eingeordnet ist lJ. Instandhal-
tung wird insofern • t • •mei.s immer noch organisatorisch als "Hilfs-
funktion" d p d ker ro u tion angesehen. Diese für die Praxis typi-
sche Integr t • d. . a 10n er Instandhaltung in die Unternehmensorgani-
sation ist in Abbildung 5.8 beispielhaft dargestellt. 

Unternehmens- Q 
leit\lllg ----~ 

'-----,---...1 

Produktion 

Werk R 

Abb. S.8: Integration der Instandhaltung in eine primär funktio-
nal strukturierte eindimensionale Unternehmensorgani-
sation 

In dieser schematisierten Organisationsstruktur wurde von einer 
typischen primär funktionalen - sich also an den hauptsächlichen 
Verrichtungen des Unternehmens orientierenden - Organisation 
ausgegangen. Die Instandhaltung ist in diesem Beispiel auf 
gleicher Ebene wie ein Fertigungsbereich angeordnet und unter-
steht dem Werkleiter, der wiederum selbst dem Produktionsbe-
reich unterstellt ist. Damit ergibt sich das für diese Orga-
nisationsform typische Problem, daß 1nstandhaltung und Ferti-
gung im Falle von sicherlich stets vorhandenen - Abstimmungsbe-
dürfnissen formal nur über den Umweg der nächst höheren gemein-
samen Instanz (Werkleiter) kommunizieren dürfen. Die vorge-

1) Vgl. KRPJJS, Th.: Aufbauorganisation, hier S. 343. 
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schriebene Einhaltung dieses Dienstweges erweist sich jedoch 
trotz der damit verbundenen sehr klaren Regelung von Kompe-
tenz und Verantwortung als besonders zeitaufwendig und recht 
umständlich. Damit verbunden ist im allgemeinen auch eine hohe 
Belastung der übergeordneten Instanzen. Insofern ist diese 
prinzipiell straffe Organisationsstruktur im allgemeinen nur 
für kleine und mittlere Unternehmen geeignet, in denen eine 
"Abgrenzung der Anordnungsbefugnisse (Kompetenzen) ... Kegen 
der überschaubarkeit des Betriebs verhältnismäßig einfach vor-
zunehmen" 1) ist. 

Besondere Probleme ergeben sich im Rahmen einer solchen Orga-
nisationsstruktur dann, wenn mit wachsender Unternehmensgröße 
das Bedürfnis entsteht, aus dem Instandhaltungswesen eine um-
fassende Anlagenwirtschaft zu generieren2). Der damit verbun-
denen Aufgabenfülle ist eine eindimensionale Organisationsstruk-
tur im allgemeinen nicht gewachsen. Schwierigkeiten können sich 
aber auch dann schon herausstellen, wenn im Rahmen der Ratio-
nalisierung des Instandhaltungswesens die Implementierung 
einer planmäßig vorbeugenden Instandhaltung vorgesehen ist. 
Die in diesem Zusamenhang anfallenden, oft wirtschaftlicher 
zentral zu bearbeitenden Aufgaben können jedoch - will man die 
Einlinienorganisation prinzipiell beibehalten - auch von einer 
angegliederten Stabsstelle (vgl. dazu nochmals Abbildung 5.8) 
übernommen werden. Neben den damit verbundenen Spezialisierungs-
vorte ilen führt die Einrichtung solcher Stabsstellen im allge-
meinen zur "Entlastung der oberen Instanzen der Instandhaltung, 
da einige Planungs- und Verwaltungsaufgaben von Stabsstellen 
erledigt werden können113 ). Schwierigkeiten können gleichwohl 
auch bei dieser Variante der eindimensionalen Strukturierung 
insofern entstehen, da im allgemeinen die Koordination zwischen 
anordnungsberechtigten Instanzen und beratenden Stäben sowie 
insbesondere die Trennung von Aufgaben und Verantwortung recht 
schwer fällt. 

l) KRAUS, Th.: .Aufbauorganisation, hier S. 344. 
2) Vg. dazu nochmals die Ausführun~n in Abschnitt B II des 

zweiten Kapitels. 
3) KRAUS, Th.: Aufbauorganisation, hier S. 346. 
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2. Integration der Instandhaltung im Rahmen einer 
Matrixorganisation 

Die Matrixorganisation ist als Zweiliniensystem dadurch ge-
kennzeichnet, daß bestimmte (insbesondere Ausführungs-) Stel-
len gleichzeitig zwei ilbergeordneten Instanzen unterstellt 
sind. So ist etwa in dem in Abbildung 5 .9 dargestellten 
beispielhaften Fall die Instandhaltungsgruppe für das Werk A 
sowohl dem - dem Produktionsbereich untergeordneten - Werk-
leiter als auch dem - der Anlagenwirtschaft untergeordneten -
Instandhaltungs 1 e i te r unterste 11 t. 

Unter-
nehmens-
lei tung 

Finanz-
1.irt-
schaft 

Anlagen-
wirt-
schaft 

Personal-
Wirt-
schaft 

. e 

lnstand-
hal tw1g 

Produktion 

\\'erk A 

r-- ----, 
1 In,:tand- 1 

haltc111g 1 
1 \1'crk A 1 

~------..! 

Werk B 

r-------, 
1 Instand- 1 
1 \1;11 trnl)), 1 
1 \\erk B 11_ _____ _1 

. dhaltung in eine sowohl funk-
Abb. 5. 9 Integration der Inkstan ·rtschaftlich strukturierte . 1 ls auch fa torwi . 

~~~~~im:nsionale Unternehmensorganisation 
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Aufgrund dieser Doppelunterstellung möglicherweise entsteh-
ende Konflikte (sich widersprechende Anweisungen) können im 
allgemeinen dadurch vermieden werden, daß die Anordnungsbefug-
nisse detailliert abgegrenzt werden1). 

Zwar ist der Organisationsaufwand zur Implementierung einer 
solchen Matrix-Struktur in der Regel recht hoch, aber anderer-
seits führt diese Gestaltungsalternative dazu, daß auch kom- , 
plexe Strukturen "in überschaubare Einheiten aufgeteilt ,,,erden"") 
können. Zudem führt dieses Vorgehen zur Entlastung der überge­
ordneten Instanzen. Vorteile entstehen darüber hinaus dann, 
wenn das Erfordernis besteht, ein (meist größeres) Unterneh-
men sowohl funktional als auch faktorwirtschaftlich zu struk-
turieren (wie- dies in dem in Abbildung 5.9 unterstellten Bei-
spiel der Fall ist). In eine solche mehrdimensionale Struktur 
läßt sich darüber hinaus auch eine umfassende Anlagenwirt-
schaft recht problemlos integrieren. 

III. Gestaltungsalternativen der Stab-Linien-Organisation 
im Rahmen der Berücksichtigung von Arbeitsschutz-
und Arbeitssicherheitsaspekten 

Nachdem in den vorherigen beiden Abschnitten die grundsätzli-
chen Möglichkeiten der Organisation des Instandhaltungs,,.esens 
sowie dessen Integration in die Unternehmensstruktur aufgez:eigt 
wurde, ist nunmehr die Eingliederung von typischen mit Arbeits~ 
sicherheitsaufgaben betrauten Stellen in diese Strukturen zu er-
örtern. Dazu wird zunächst in diesem und dem nächsten Abschnitt 
von der für die Praxis typischen Stab-Linien-Organisation aus-
gegangen. Diese Stab-Linien-Organisation ist im allgemeinen in 
mehreren grundsätzlichen Strukturfoz;_men anzutreffen, "die sich 
aufgrltnd unterschiedlicher Intensität der Verknüpfung von Linie 

3und Stab ergeben" ). Diese Grundstrukturen, die sich dadurch a:15• 

zeichnen~ daß ihnen konzeptionell ein Einliniensystem zugrunde 
liegt, können prinzipiell auch auf die auJ"bauorganisatorische 

H Vgl. WAGNm_, H.: ~delle, hier S. 3/15. 
2) KRADS, Th.: Aufbauorganisation, hier s. 347. 
3) CROG-ll..A, E.: UnteJT1elmcnsorganisation, s. 182. 
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Gestaltung der Arbeitssicherheit selbst angewandt werden1). 

1. Stab-Linien-Organisation der Arbeitssicherheit mit 
Führungsstab 

Die erste Grundform der Stab-Linien-Organisation ist dadurch 
gekennzeichnet> daß allein der obersten Instanz der Unterneh-
mung, also der Unternehmensleitung, eine Stabsstelle zugeord-
net wird. "Diese als Führungsstab zu bezeichnende Stelle112 ) hat 
die Unternehmensleitung in Führungsfragen zu unterstützen. 

Im Rahmen der Gestaltung der Arbeitssicherheit kann diese 
Grundform der Stab-Linien-Organisation mit Führungsstab (vgl. 
dazu auch die schematische Darstellung in Abbildung S.10) der-
art zugrunde gelegt werden, daß ein Hauptsicherheitsingenieur 
als beratender Fachstab3 ) der Unternehmensleitung beigeordnet 
wird. 

Unternehmens-
leitung 

Produktion 

Sicher-Sicher-
heits-heits- Instand- Fertigvng fach-fach- hal tung 
kraftkraft 

\ I 
Sidlerheitsbeauftragte 

Abb. 5.10: Stab-Linien-Organisation der Arbeitssicherheit 
mit Führungsstab 

1) Val dazu auch SILLER Ewald und SOILIEffi.\CKE, Jürgen: .ArbeitsscJ:rutz -
p;ak.tisch organisiert: J:irsg. Yonfder der Feirone-
chruük rmd Elektrotechrnk, 2. Au 1 , , o n , 

2) GROOILA, E. :Unternehrmmgsorganisation, S. 182. . . 
be 1 Stäbe1 

3) Zur artmä0igen ~~~r!eilrmgF~~tg:~:;: ~~~ !~a;t~!~~st~~; ~gt POTIHOFF,
ohne spezielle Fwu:,-t1onen, 
E.: Stabstellen, hier S. 693-698. 
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Dabei ergeben sich allerdings einige Abweichungen von derbe-
schriebenen Grundform. So ist einerseits zu beachten, daß es 
sich bei der Stelle des Hauptsicherheitsingenieurs ~icht u~ 
einen allgemeinen Führungsstab, sondern um einen, die Unter-
nehmensleitung unterstützenden Fachstab handelt. Dieser ist 
zudem im allgemeinen nicht mit den im Arbeitssicherheitsge-
setz aufgeführten A1·beitssicherheitsaufgaben betraut. Inso-
fern muß bei der Wahl dieser Gestal tungsal ternatiye zusätzlich 
eine kompetenzmäßig entsprechend den Anforderungen des Arbeits-
sicherheitsgesetzes eingestufte Instanz mit der Wahrnehmung die-
ser Aufgaben beauftragt werden. Wie in Abbildung S .10 darge-
stellt, kann diese Funktion beispielsweise einerseits vom In-
standhaltungsleiter und andererseits vom Fertigungsleiter, die 
unterhalb des Produktionsleiters hierarchisch angeordnet sind, 
wahrgenommen werden. 

An dieser Stelle sei nochmals darauf hingewiesen, daß im Rah-
men dieser - wie auch der folgenden - Gest,:1.ltungsalternati,;e(n) 
die Stelle des llauptsicherheitsingcnieurs normalerweise nicht 
mit Weisungsbefugnissen gegenüber den Sicherheitsfachkräften 
ausgestattet ist und auch keine Stab-Linienbeziehungen zu der-
jenigen Instanz un te rh äl t, die in einer Doppe 1 funkt i on auch 
die Aufgaben c iner Fachkraft für Arbe i tss ichcrhc i t wahrnimmt. 
Außerdem kann die Stabsstelle des Hauptsicherheitsingenieurs 
sowohl <lurch eine einzelne Person als auch - im Rahmen einer 
abteilungsmäßigen Strukturierung - durch mehrere Personen be-
setzt werden. Im letztgenannten Fall bestehen dann allerdings 
zwischen dem Hauptsicherheitsingenieur und Jen Mitgliedern 
seiner Abteilung Ober- untl Unterordnungsverhältnisse. Schließ-
lich können die Stabsstellen des l\quptsicherheit.singenieurs -
wie auch die der Sicherhei tsfachkräftc in den noch folgenden 
Gestaltung.salternativen - sowohl durch eigene ~titarbeiter als 
auch durch externe Spezialisten besetzt werden; dies ändert 
jedoch nichts an der grundsätzlichen Organisationsstruktur. 



-------------

- l83 -

2. Stab-Linien-Organisation der Arbeitssicherheit 
mit zentraler Stabsstelle 

Die zweite Grundform der Stab-Linien-Organisation ergibt sich 
dann, "wenn der Führungsstab nicht nur für die oberste Lei-
tungseinheit, sondern auch filr die der nachgeordneten Instan-
zen Assistenzfunktion ausübt" 1). 

Die Obertragung dieses Konzeptes auf die Gestaltung der Arbeits-
sicherheit ist in Abbildung 5.11 veranschaulicht. 

Sicher-
Untemehwms- heitsfachleitung kraft 

1 
1 
1 
1 

Produktion --------1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

---11;--
~---'---'--, 

Instand- Fertigung 
haltung 

\ ! 
Sicherheitsbeauftragte 

Stab-Linien-Organisation der ArbeitssicherheitAbb. 5.11: 
mit zentraler Stabsstelle 

Der in dieser Darstellung sowohl der Unternehmensleitung, dem 
Produktionsleiter als auch den verschiedenen diesem unterge-
ordneten Abteilungsleitern zugeordnete Fachstab muß in diesem 

·rn Sinne des Arbeitssicherheits-1Falle eine Sicherheitsfachkraft 
gesetzes sein. 

1) GRCXJ-fLA, E.: Untemehnungsorganisation, S. 182. 



- 284 -

Im Rahmen dieser Gestaltungsalternative können sich allerdings 
- wie bereits kurz erwähnt - Probleme hinsichtlich der recht-
lichen Zulässigkeit dieser Organisationsform dann ergeben 1), 
wenn ein Unternehmen mehrere organisatorisch und produktions-
wirtschaftlich selbständige (also zumindest teilautonome) Be-
triebe (bzw. Werke) umfaßt, da in diesem Fall die Unterneh-
mensleitung - bei strenger Auslegung des Arbeitssicherheitsge-
setzes - nicht mehr als unmittelbare Betriebsleitung anzusehen 
ist. Fachkräfte für Arbeitssicherheit aber sind unmittelbar dem 
jeweiligen Betriebsleiter zu unterstellen2), was auch aus or-
ganisationstheoretischer Sicht zweckmäßig erscheint, da sich 
ansonsten eine zu große Kontrollspanne ergäbe. Insofern besteht 
die beschriebene Gestaltungsalternative allenfalls für kleine-
re und mittlere Unternehmen, in denen die einzelnen Betriebe 
"noch kein organisatorisches (produktionstechnisches) Eigenle-
ben" 3) führen. 

3. Stab-Linien-Organisation der Arbeitssicherheit 
mit Stäben auf mehreren Ebenen 

Die dritte Grundform der Stab-Linien-Organisation entsteht 
dadurch, daß den Instanzen mehrerer Hierarchie-Ebenen je1,;eils 
eigene Stäbe zugeordnet werden. In diesem Fall "beschränkt 
sich die Aufgabe des Stabes auf die Hilfeleistung für seine 

4Instanz ) und die Stäbe können formell nur "über den Instan-
zenweg miteinander in Verbindung treten"S). 

Durch Anwendung dieses Konzeptes auf die Gestaltung der Ar-
beitssicherheit kommt es zu der in Abbildung 5.12 schematisch 
dargestellten Organisationsform~ die insbesondere für Großun-
ternehmen typisch ist. 

1) Vgl. SILLER, E.: .Arbeitssicherheitsgesetz, hier S. 425 f. 
2) Vgl.§ 8 Abs. 2 ASiG. 
3) SILLER, E.: Arbeitssicherheitsgesetz, hier S. 425. 
4) GROG-ILA, E.: UnternehIJUngsorganisation, s. 185. 
5) Ebd. 
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Abb. 5.12: Stab-Linien-Organisation der Arbeitssicherheit mit 
Stäben auf mehreren Ebenen 

Diese Gestaltungsalternative zeichnet sich dadurch aus, daß 
den einzelnen Abteilungsleitern (Instandhaltung, Fertigung) 
eigene Sicherheitsfachkräfte als Fachstäbe zugeordnet sind. 
Darüber hinaus wird auch die Unternehmensleitung sowie gege-
benenfalls der Produktionsleiter durch die Stabstelle eines 
Hauptsicherheitsingenieurs in Arbeitssicherheitsfragen unter-
sützt. 

4. Stab-Linien-Organisation der Arbeitssicherheit mit 
Stabshierarchie 

Die vierte Grundform der Stab-Linien-Organisation zeichnet 
sich schließlich dadurch aus, daß auch formal den Stäben die 
unmittelbare Kommunikation untereinander gestattet wird. In 
diesem Falle läßt sich der Stabszusammenhang in der Unterneh-
mung als eigenes hierarchisch strukturiertes Sub-System in-
terpretieren, da den Stäben der oberen hierarchischen Ebenen 
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gegenüber den Stäben der unteren hierarchischen Ebenen ein 
W • h ··b w1·rd111 } • ... eisungsrec t ... u ertragen 

Die Anwendung dieses Konzeptes auf die Organisation der Ar-
beitssicherheit ergibt die in Abbildung 5.13 schematisch 
dargestellte Gestaltungsalternative. 

UJJternehmens-
leitung 

Pnxiuktion 

1 
1 
1 ________ _J 

Siche-r-
heits-
fach-
kra.ft 

\ ! 
Sicherheitsbeauftragte 

Abb. 5.13: Stab-Linien-Organisation der Arbeitssicherheit 
mit Stabshierarchie 

~iese 0r1a~isationsform stimmt mit der in Abbildung 5.12 
veranschaulichten insoweit überein, daß in beiden Fällen 
sowohl der Unternehmensleitung als auch allen übrigen über­
geordneten Instanzen entsprechen~e Fachstäbe zugeordnet sind. 
~ine Abweichung ergibt sich in dem hier betrachteten Fall 
dadurch, daß zwischen der Stabsstelle des Hauptsicherheits-
ingenieurs und den Stabsstellen der Sicherheitsfachkräfte 
nunmehr hierarchische Leitungsbeziehungen bestehen. Bei Ein-
richtung einer solchen Stabshierarchie müssen allerdings 
einige rechtlich begründete Besonderheiten beachtet werden. 
So kann insbesondere der Hauptsicherheitsingenieur keine 
fachlichen Weisungsrechte gegenüber den Sicherheitsfachkräf-

1) GROCHLA, E.: Unternehmungsorganisation, s. 185. 
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ten ausüben, da diese - wie bereits mehrfach erwähnt _ bei 
Anwendung ihrer Fachkunde weisungsfrei sind. Auch kann der 
Hauptsicherheitsingenieur nicht leitende Fachkraft für Ar-
beitssicherheit im Sinne des Arbeitssicherheitsgesetzes und 
somit Linienvorgesetzter einer abteilungsmäßig strukturier-
ten Sicherheitsabteilung sein, da auch leitende Sicherheits-
fachkräfte dem jeweiligen Betriebsleiter (also in diesem 
Fall dem Produktionsleiter) zu unterstellen sind. Dies ist 
jedoch in der aufgezeichneten Gestaltungsalternative nicht 
der Fall. Es verbleibt somit nur die Möglichkeit, daß der 
Hauptsicherheitsingenieur in der in Abbildung 5. 13 darge-
stellten Konzeption Leiter einer Haupt-Sicherheitsabteilung 
ist, der die in fachlicher Hinsicht gleichwohl weisungs-
freien Sicherheitskräfte ebenfalls angehören. Die Leitungs-
befugnisse bestehen also hier nur hinsichtlich der Erfüllung 
der Aufgaben der Haupt-Sicherheitsabteilung; sie können sich 
jedoch nicht auf die Wahrnehmung der rechtlich fixierten 
Aufgaben der Sicherheitsfachkräfte erstrecken. 

Die wesentlichsten Aufgaben von Fachstäben - und somit auch 
von den im Rahmen der hier aufgezeigten vier Grundtypen der 
Stab-Linien-Organisation der Arbeitssicherheit im Vorder-
grund stehenden Sicherheitsfachkräften und Hauptsicherheits-
ingenieuren _ bestehen in "der fachlic~en In~ormation und Be-
ratung und meist auch der Uberwachung" 1); sie haben mithin 
die jeweilige Instanz, der sie zugeordnet sind, in den Funk-
tionsbereichen, auf die sie spezialisiert sind, zu unter-
stützen. Der Vorteil dieser aufbauorganisatorischen Gestal-
tungskonzeption der Stab-Linien~Organisation wird dabei ins-

· h "den Gesichtspunkt der Koordinationbesondere dar1n gese en, 
der in einer eindeutigen Regelung der Unterstellungsverhält-

zung seinen Ausdrucknisse und einer klaren Kompetenzabgren
• 1· 1·erung in der Auf-findet - mit einer weitgehenden Spez1a 1s 

•· b · d „Z) Gerade in dieser Verbindunggabenerfullung zu ver in en • 
. 1 . . t r Organisationselementekoordinierender und spez1a 1s1er e 

andererseits auch erhebliche Schwachstellenliegen jedoch sich in effizienzmindern-der Stab-Linien-Organisation, die wesentliche Kon-den Konflikten ausdrücken können. Einige 

1) POTlliOFF, E.: Stabsstellen~ hier S. 694. 
186 f.Z) GROCHLA, E.: Unternehrrungsorganisation, S. 
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fliktfelder, die zwischen Stab und Lin1.e auftreten können, 
sollen im folgenden kurz erörtert werden, wobei insbesonde-
re das Spannungsfeld zwischen Instandhaltung und Arbeits~ 
;icherheit zu beachren ist. 

IV. Typisch~ Konfliktfelder der Stab-Linien-Organisation 
der Arbeitssicherheit 

Ein erstes Problemfeld kann sich dadurch ergeben, daß einer-
seits die Stabsstelle zur Erfüllung ihrer Aufgaben darauf an-
gewiesen ist, möglichst umfassende und objektive Informatio-
nen sammeln zu können. Andererseits besteht jedoch im all-
gemeinen in Organisationssystemen "eine starke Tendenz, die 
Weitergabe von Informationen über den eigenen Bereic.b mög.­
lichst umfassend zu kontrollieren" 1), um dadurch insbesonde-
re eine günstige Selbstdarstellung und damit gute Aufstiegs-
chancen zu erreichen. Die sich hieraus ergebenden Konflikte 
stellen auch für Sicherheitsfachkräfte ein zentrales Problem 
dar. So ist es beispielsweise denkbar, daß - im Spannungs-
feld zwischen Instandhaltung und Arbeitssicherheit - ein In-
standhaltungsleiter wichtige Informationen, etwa über den 
fortgeschrittenen Verschleißzustand einer Anlage, nicht b:w. 
in "geschönter" Form an die zuständige Sicherheitsfachkraft 
weitergibt, um die eigene Zielunterschreitung zu verheimli-
chen. Dadurch kann sich eine mit dem fortschTeitenden Anla-
genverschleiß. mäglicherweise verbundene Gehhr ungehemmt 
weiterentwickeln. Insofern k6nnen solche in Stab-Linien~Or-
ganisationen typischen Informationskonflikte, die sich in 
der Unterdrückung, Filterung und Manipulation von Daten aus-
drilcken, zu schwerwiegenden Beeinträchtigungen der Arbeits-
sicherheit ausprägen. 

Ein weiteres~ wesentliches Konfliktfeld kann sich durch di~ 
"starre Trennung zwischen Entscheidungsvorbereitung, Entschei-
dung und Entscheidungsdurchsetzung„Z) ergeben. Aus dieser 1,en-
nung resultiert im allgemeinen ein beiderseitiges Abhängigkeits-

ndverhältnis zwischen dem Entscheidungen vorbeTeitenden Stab u 
der entscheidenden Instanz. der Linie~ da..s zu Machtkämpfen füh­
ren kann. So besteht beispielsweise die Möglichkeit, daß sich 

1) FRESE~ E.: Aufbauorganisation, s. 149. 
2) CROO--llA. E.: Unternehmensorganisation, S~ 186. 
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die Instanz, "1.·cnn sie zur Entscheidung aufgerufen wird häu-
f~g verunsichert (fühlt), weil sie nicht den ganzen Mei~ungs-
bildungsprozess nachvollziehen kann. Das mündet nicht selten 
ein in das Gefühl, vom Stab nahezu beliebig manipulierbar und 
damit fast völlig abhängig zu sein"1). Dieses Gefühl ist auch 
nicht unbegründet, da gerade Fachstäbe mit funktionaler Au-
torität ausgestattet sind, d.h. sie haben die Möo-lichkeit 
"aufgrund persönlicher Sachverständigkeit das zu~ünftige ~an-
deln, bzw. die zukünftige Einstellung anderer zu ändern"2). 
Dieser Informationsmacht der Stäbe steht andererseits die 
Sanktionsmacht der Instanzen gegenüber3), die darin zum Aus-
druck kommen kann, daß die zuständige Instanz eine den Ent-
scheidungsvorbereitungsprozeß des Stabes abschließende Ent-
scheidung verweigert. Dieses Verhalten der Organisationsmit-
glieder kann zu Status-Konflikten4) und letztendlich auch zu 

5einer möglicherweise dauerhaften Frustration der Stäbe ) füh­
ren. Treten die geschilderten Konflikte zwischen Sicherheits-
fachkräften und den ihnen übergeordneten Instanzen auf, so 
ist die Erreichung der Ziele des Arbeitsschutzes und der Ar-
beitssicherheit gefährdet. Gemildert wird dieses Problem al-
lerdings andererseits dadurch, daß Sicherheitsfachkräfte bei 
abschlägigen Entscheidungen von Instanzen über ein entspre-
chenden Gegenmachtpotential verfügen können. Dies kommt ihnen 
insofern zu, als sie das gesetzlich fixierte Recht haben, in 

1) FRESE, E.: Aufbauorganisation, S. 149. 
2) POTIHOFF, E.: Stabsstellen, hier S. 689. 
3) Zu den Begriffen Informationsmacht (als Fähigkeit, ';'1-lfgrund wisscnste-

dingter Vorteile Macht ausüben zu können) m:id Sank!ionsmac~t (als Fäh-
igkeit, Belohn.Ingen bzw. Bestrafu.nge~ zu! Zielerreichung einsetzen zu 
können) vgl. KRDGER, wilfried: Organisationsstruktur und Machts!ruktur, 
in: ZfO, 47. Jg. (1977), s. 126-132, hier S. 128; DEf!S.: Macht J.~ der Un-
ternehrrung Stuttgart 1974 insbesondere S. 12 f sowie SCHANZ, illnther: 
Organisati;nsgestaltung, slniktur und Verhalten, M.i.nchen 1982, S. 35 und 
s. 193-197. 

4) Vgl. auch KROGER, wilfried: Konflikt in de~ Organisation, in: Hand- _ 
wörterbuch der Organisation, hrsg. von Erwm Grochla, 2. Aufl., Stutt 
gart 1980, Sp. 1070-1082, hier Sp. 1074. 

5) Vgl. KIESER, Alfred: Konfli~t~ in Org~~sa!ionen: Orgac~;:15on~~~ruk-
tur und Bedürfnisse des Individuums, in. WiSt, 12 • J~. . 's 150S. 381 -388, hier S. 387 sowie FRESE, E.: Aufbauorganisation, • • 
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solchen Konfliktfällen die Unternehmensleitung in die Entschei-
dungsfindung einzuschalten. Zudem wird - falls auch diese den 
Vorschlag ablehnt - automatisch der Betriebsrat informiert, 
dem seinerseits wiederum erhebliche Beeinflussungsmöglich­
keiten offenstehen. Der Einsatz dieses Gegenmachtpotentials 
kann so zwar zur Erreichung der Arbeitssicherheitsziele dien-
lich und notwendig sein> jedoch wird sich dadurch das persön­
liche Verhältnis zwischen Stab und Instanz tendenziell wei-
ter verschlechtern. Dies kann sogar soweit gehen, daß sich 
verzerrende Feindbilder 1) aufbauen, die eine weitere Zusam-
menarbeit möglicherweise noch schwieriger gestalten, so daß 
die jeweilige Sicherheitsfachkraft den Einsatz seiner Macht 
mit entsprechendem Weitblick sorgfältig abwägen sollte. 

Ein weiteres Konfliktfeld kann sich dadurch ergeben, daß sei-
tens der Instanzen "tendenziell eine größere Neigung (besteht), 
bestehende Regelungen und Strukturen beizubehalten" 2). Stäbe 
haben dagegen eher die Bereitschaft, Bestehendes zu verändern 
und versuchen häufig, "ihre Postition durch originellere 
Gedanken aufzuwerten" 3). Dieser Widerspruch zwischen Stabili-
tät und Flexibilität kann etwa im Spannungsfeld zwischen In-
standhaltung und Arbeitssicherheit - je nach individueller 

4Machtstärke ) der Beteiligten - beispielsweise dazu führen, 
daß seitens der Sicherheitsfachkräfte aus Arbeitsschutz- und 
Arbeitssicherheitserwägungen zumindest ein teilweiser Obergang 
zur Fremdinstandhaltung durchgesetzt wird. Dies kann dann 
wiederum zur Folge haben, daß der Instandhaltungsbereich aus 
Furcht vor einem völligen Obergang zur Fremdinstandhaltung in 
Zukunft die Sicherheitsfachkräfte nicht mehr hinreichend mit 
Informationen versorgt, so daß dann die oben bereits erörter­
ten Informationskonflikte entstehen können. 

Desweiteren können Konflikte auch dadurch entstehen, daß zwi-
schen Instanzen und Stäben "Unterschiede im Alter, in der Aus-
bildung sowie in der Einstellung zum System"S) herrschen. 

1) Vgl. KIESER, Alfred: Konflikte zwischen organisatorischen Einheiten, in: 
WiSt, 12. Jg. (1983), H.9, S. 443-448, hier S. 443. 

2) FRESE, E.: Aufbauorganisation, S. 149. 
3) Ebd. 

4) Zum Begriff der Machtstärke vgl. KRCGER, W,: Macht, S, 27-38. 
5) FRESE, E.: Aufbauorganisation, S. 149. 
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Während Instanzen häufig langjährige Mitarbeiter sind, die 
sich in "ihrer" Unternehmung heraufgearbeitet haben, rekru-
tieren sich Stäbe oftmals durch junge, hochqualifizierte 
Universitätsabsolventen. Diese orientieren sich eher an "aka-
demischen Wertvorstellungen, die mit den Zielen der Organisa-
tion in Konflikt stehen können" 1) und identifizieren sich "mehr 

2mit berufsständigen Normen als mit dem System" ). Stäbe können 
insofern in der gewachsenen Unternehmung "lange Zeit ein Fremd-
körper" 3) sein. Diese Theorie-Praxis-Konflikte verstärken sich, 
wenn Instanz und Stab sich in ihrem Berufsethos unterscheiden. 
Dies kann vor allem dann der Fall sein, wenn sich kaufmänni-
sche und technische Interessen gegenüberstehen4). Außerdem 
wird der Wert der Stabsarbeit oftmals gering eingeschätzt, 
insbesondere weil "der produktive Beitrag der Stabsarbeit 
nur sehr schwer sichtbar gemacht werden kann"S). So kann es 
zu weiteren "diagonalen Spannungen zwischen produktiven und 
unproduktiven Abteilungen" 6) kommen. 

Während im Bereich der Arbeitssicherheit den Theorie-Praxis-
Konflikten aufgrund der wohl eher langjährigen Mitarbeit von 
Sicherheitsfachkräften in derselben Unternehmung eine tenden-
ziell geringere Bedeutung beizumessen ist, können Kaufmann-
Techniker-Konflikte teilweise zu erheblichen Problemen führen. 
Dies resultiert daraus, daß Sicherheitsfachkräfte im allgemei-
nen Ingenieure sind und somit technische Belange in den Vorder-
grund stellen, während die ihnen übergeordneten Instanzen -
zumindest hinsichtlich ihrer faktischen Tätigkeit - Kaufleute 
sind und daher Entscheidungen eher auf Basis ökonomischer und 
dabei insbesondere kostenmäßig~r Erwägungen treffen. 

Stab-· · f ld d •e im Rahmen einerDie aufgezeigten Konflikt e er, 1 
. . . . f t k •• nen verdeutlichen, "daßL1n1en-Organ1sat1on au tre en on , 

l) G!oo--ILA, E.: Unterrehnungsorganisation, S. 149. 
2) FRESE, E.: Aufbauorganisation, S. 149. 
3) POITI-OFF, E.: Stabstellen, hier S. 691. 
4) Vgl. KRDGER, W.: Konflikt, hier Sp. 1074. 
5) FRESE, E.: Aufbauorganisation, S. 149. 
6) KROGER, W.: Konflikt, hier Sp. 1075. 
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dieses traditionelle Konzept das Problem einer Verbindung von 
kooperativer Zusammenarbeit und Spezialisierung nicht in befrie-
digendem Maße zu lösen vermag" 1). Es muß daher auch im Rahmen 
der Gestaltung der Arbeitssicherheit darüber nachgedacht wer-

2den, welche Möglichkeiten der Konflikthandhabung ) genutz.t 
werden können bzw. durch welche zusätzlichen oder anderen Or-
ganisationsformen diese Probleme, die sich typischerweise in 
der informellen Struktur von Organisationen verbergen, einer 
Lösung näher gebracht werden können. 

Im Rahmen der Konflikthandhabung kommt organisatorischen :-.laß-
nahmen eine besonders große Bedeutung zu. So "werden heute 
Stäbe zunehmend durch Stellen mit fachlich begrenzten Ent-
scheidungs- und Weisungsbefugnissen ersetzt"3), das heißt, es 
erfolgt ein Ausbau der eindimensionalen Unternehmensstruktur 
in eine Matrix-Organisation. Allerdings können gerade auch in 
solchen mehrdimensionalen Strukturen neue Probleme entstehen: 
"Sowohl die Person, der die Rolle fachlich begrenzte Weisungs-
rechte zuweist, als auch die Person, die von mehreren Vorge~ 
setzten Anweisungen erhält, nimmt mit größerer Wahrscheinlich-

. d „4)keit Rollenkonflikt wahr, der als stressvoll empfunden wir , 

Insofern ist insbesondere zu prüfen, inwieweit bestehende orga-
5nisations theoretische Ansätze teamorientierter Konzeptionen ) 

in diesem Zusammenhang genutzt werden können. Die Anwendung 
solcher teamorientierter Konzeptionen böte dabei vor allem in· 
sofern Vorteile, als dann Entscheidungen gemeinsam von Instanz 
und Stab (als Pluralinstanz6)) getroffen würden. Ein solches 
Vorgehen "mindert die Informationsabhängigkeit bei der Linie, 
es legt gleichzeitig den Einfluß der Stäbe offen und vermag 
schließlich auch in theoretischer Hinsicht besser zu befrie~ 
digen: Die künstliche Trennung zwischen Entscheidungsvorberei-
tung und Entschluß kann als überwunden gelten'' 7) • Damit könnte 

1) GROGILA, E,: Unternehrrungsorganisation, S. 187. 
2) Vgl. bspw. KRüGER, W.: Konflikt, hier Sp. 1079-1081. 
3) KIESER. A.: Organisationsstruktur, hier S. 387. 
4) Ebd. 

5) Vgl. zur D~rstellung solcher Teamkonzepte bspw. GROO-U...,\ E.: Untemeh-
ITJ.?lgsorgamsat1on, S. 214-228 sowie DERS.: Einführung in die Organisa-
tionstheorie, Stuttgart 1978, S. 167-172. 

6) Vgl. KOSIOL, E.: Organisation, S. 116. 
7) SD--IAf,,_'Z, G.: Organisationsgcsta.1 tung, S. 196. 
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möglicherweise eine auf Interessenausgleich zielende Organi-
sation geschaffen werden, die eine "Harmonisierung zwischen 
organisationalen (Innovationsfähigkeit, Anpassungsfähigkeit, 
Effektivität) und individuellen Zielen der Organisationsmit-
glieder (Demokratisierung, Autonomie, Humanisierung) insbe-
sonders vom sozialen Standpunkt" 1) aus eher zulassen, als 
traditionelle Organisationskonzepte und somit auch eher in 
der Lage wären, die Interessen von Arbeitsschutz und Arbeits-
sicherheit zu erfüllen. 

V. Möglichk~itei:i der B~rücksichtigung von Arbeitsschutz-
und Arbe1tss1cherhe1tsaspekten im Rahmen mehrdimensio-
nal strukturierter Unternehmensorganisationen 

Im Rahmen der bisherigen Ausführungen stand die auch in der 
Praxis dominierende Stab-Linien-Organisation im Vordergrund. 
Es wurde allerdings mehrfach darauf hingewiesen, daß solche 
eindimensionalen Strukturen in mehrfacher Weise Probleme mit 
sich bringen können. Insbesondere zeigte sich, daß der zu-
nehmend erforderlich werdende Ausbau des lnstandhaltungswesens 
im Rahmen von Einlinien-Organisationen sehr schwierig ist, 
Darüber hinaus ist das Auftreten von Konflikten innerhalb 
einer allein stabsmäßig organisierten Bewältigung von Arbeits-
schutz- und Arbeitssicherheitsaufgaben nahezu unvermeidlich. 
Das Erreichen der Ziele des Arbeitsschutzes und der Arbeits-
sicherheit wird infolgedessen vor allem dann gefährdet, wenn 
ausreichende Möglichkeiten der Konflikthandhabung fehlen. 
Größtenteils sind solche Mängel durch die Konstruktionsprin-
zipien der Einlinien-Organisation bedingt. Insofern erscheint 
häufig der übergang zu mehrdimensionalen Strukturen, insbeson-
dere zur ~1atrix-Organisation, zweckmäßig. In diesem Zusammen-
hang ist jedoch meist auch - und dies gilt insbesondere dann, 
wenn geeignete Formen zur Konflikthandhabung gefunden werden 
sollen_ der Ausbau des Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheits-
aufgaben erfüllenden Stellensystems erforderlich. Daher sollen 
nachfolgend zunächst die grundsätzlichen Möglichkeiten der 
Bildung von Stellenmehrheiten im Rahmen der Organisation von 

rdArbeitsschutz und Arbeitssicherheit aufgezeigt we en, 

• • ~·ganisationen, in: Harvard-1) KASPER, Helnn.1t: Stntkturprobleme innovativer ui 

manager, Jg. 1981, H. 2, S. 52-58, hier S. S5 

https://Helnn.1t
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Als Stellenmehrheiten sind diejenigen Aufgabenkomplexe zu 
verstehen, die von einer Mehrheit (gedachter) Aufgabenträger 
gemeinsam zu erarbeiten sind. Einen Oberblick über die ver-
schiedenen Formen von Stellenmehrheiten und deren Abgrenzungs-
kriterien gibt Abbildung 5.14 1). 

; 

~fkm 1 St llen- Dauer der Dauer derten Aufgaben-
charakter Zusamnert- Zusalllllen-

Fo arbeit kunft 
von Stellenm 

dauemde 
Abteilungen (tägliche) 

Zusamnen-
z.eitlich kunftDaue~ un-aufgaben befristet zeitlich 

Ausschüsse befristete 
(z.B. W-

chent-
Gremien liehe, mo-

natliche 
Kollegien Sonder- zeitlich oder quar-

aufgaben befristet talsweise) 
Zusarranen-

kunft 

Abb. 5.14: Abgrenzung unterschiedlicher Formen von 
Stellenmehrheiten 

Im Rahmen dieser in Abbildung 5.14 aufge2eigten Formen von 
Stellenmehrheiten nehmen im Vergleich zu Ausschüssen und Kol-
legien, die hier allgemein auch als Gremien bezeichnet werden 
sollen, Abteilungen eine Sonderstellung ein, da in ihnen 
hierarchiebegründende Leitungsbeziehungen herrschen. Daher 
sollen im folgenden Abteilungen und Gremien besonders be-
handelt werden. 

1. Bildung von Sicherheits-Abteilungen 

Unter einer Abteilung soll die zeitlich unbefristete und dau· 
ernd (täglich) zusammentretende Zusammenfassung von Stellen :u 
einer Stellenmehrheit verstanden werden, die im allgemeinen 
sowohl Ausführungsstellen (Stellen mit Realisationsaufgabenl 

1) Es nuß hier darauf hingewiesen werden, da,~ die begriffliche Abgre!'l;:u.J_lg, 
insbesond7re zwischen .Ausschüssen und Kollegien, in Theorie und Pr~15. 
der Orgam.sation nicht einheitlich gehandhabt wird. Die hier 31.1sge,,ähl 
ten Abgrenzungsfonnen und -kriterien orientieren sich an FRESE, E.: 
Aufbauorganisatio~ S. 177 und S. 227-230. 
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als auch eine oder mehrere 1) L ·t 11 (ei ungsste en Stellen mit Ent-
scheidungsaufgaben und entsprechenden Weisungsbefugnissen) um-
faßt und mit Daueraufgaben beauftragt ist. 

Auf die Möglichkeiten der Abteilungsbildung im Rahmen der auf-
bauorganisatorischen Gestaltung von Arbeitsschutz und Arbeits-
sicherheit sei an dieser Stelle allein aus Vollständigkeits-
gründen nochmals hingewiesen. 

Es wurde bereits erwähnt, daß einerseits die Möglichkeit be-
steht, die Stabsstelle des Hauptsicherheitsingenieurs zu einer 
Haupt-Sicherheitsabteilung auszubauen. Dieses vorgehen, das 
sich wohl am ehesten in Großunternehmen anbietet, führt dazu, 
daß der Hauptsicherheitsingenieur zwar innerhalb dieser Abtei-
lung als Vorgesetzter mit entsprechenden Weisungsbefugnissen 
ausgestattet werden muß. Die gesamte Haupt-Sicherheitsabtei-
lung bleibt jedoch Stabsstelle, so daß der Hauptsicherheits-
ingenieur außerhalb seiner Abteilung weiterhin ohne Weisungs-
befugnisse verbleibt. Andererseits - und auch dies wurde be-
reits erwähnt - besteht daneben auch die Möglichkeit, die 
Stabsstelle(n) der Fachkraft (Fachkräfte) für Arbeitssicher-
heit zu einer Sicherheitsabteilung auszubauen, was auch in 
kleineren Unternehmen zweckmäßig sein kann. Dies ist etwa da-
durch möglich, daß der einzelnen Sicherheitsfachkraft Mitarbei-
ter zur Unterstützung untergeordnet werden, die dann nicht mit 
den im Arbeitssicherheitsgesetz genannten Rechten und Pflich-
ten ausgestattet sind und insbesondere auch keine Weisungsfrei-
heit genießen. Darüber hinaus besteht auch die Möglichkeit, daß 
im Falle des Vorhandenseins mehrerer Sicherheitsfachkräfte die-
se zu einer - unter die Leitung einer leitenden Fachkraft für 
Arbeitssicherheit zu stellenden - Abteilung zusainmengefaßt. 
werden. Innerhalb einer solchen Sicherheitsabteilung bleibt 
jede einzelne Sicherheitsfachkraft bei Anwendung ihrer Fach-
kunde weisungsfrei. 

1) Das Vorhandensein mehrerer Leiwngsstellen deutet auf das Be7tehen eines 
Mehrliniensystems hin. Einen Ansatz z1;1r Bewältigung der/a;::iE!uftr~t~n-
den Probleme der Abteilungsbildung 1-e1.gt srnNEIDER, re •. n r 
diirensionaler Ansatz zur Lösung des Problems der Abteilungsbildung, 
in: Z:fbF, 34.Jg. (1982), S. 546-568. 
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2. Bildung von Sicherheits-Gremien 

Während die oben genannte Abteilungsbildung eher zur (verti-
kalen) Koordination der mit Arbeitssicherheitsfragen unmit-
telbar befaßten Mitarbeiter untereinander dient, können Gre-
mien zusätzlich dazu 1) eingesetzt werden, die insbesondere 
aufgrund spezifischer informaler Beziehungen auftretenden Kon-
flikte des Arbeitssicherheitspersonals mit anderen (vor allem 
leitenden) Mitarbeitern eines Unternehmens zu hand3aben. 
Darüber hinaus kommt der Gremienarbeit die wichtige Funktion 
~u, im Rahmen multipersonaler Willensbildung der äußerst viel-
schichtigen Interessenpluralität eines Unternehmens aufgaben-
bezogen Rechnung zu tragen. Schließlich können Gremien auch 
als eine "organisatorische Brücke 112 ) angesehen werden, die -
unter bewußter Umgehung des Liniensystems - einerseits insbe-
sondere der Querschnittskoordination und andererseits auch der 
Verkürzung von Informationswegen und -zeiten dient. 

Gremien unterscheiden sich von Abteilungen grundsätzlich da-
durch, daß sie nicht dauernd, sondern zeitlich befristet 
in bestimmten Zeitintervallen - zusammentreten. Ansonsten 
können Gremien - ebenso wie Abteilungen - in zeitlich unbe-
fristeter Zusammenarbeit mit Daueraufgaben betraut sein (Aus-
schüsse). Demgegenüber besteht auch die Möglichkeit, Gremien 
mit Sonderaufgaben zu betrauen, die sie in einer bestimmten 
zeitlichen Frist zu erfüllen haben (Kollegien). 

Aufbau und Integration von Sicherheits-Gremien innerhalb einer 
Matrix-Organisation sollen im folgenden anhand einer beispiel-
haften Unternehmensstruktur erläutert werden. 

3. Integration von Sicherheits-Gremien in mehrdimen-
sionale Unternehmensorganisationen 

Das im Rahmen der aufbauorganisatorischen Berücksichtigung ,,on 
Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheitsaspekten einsetzbare Stel-

1) yg1. zu den Funktionen bzw. Gründen der Bildung von solchen Gremien 
insbesondere KOSlOL, E.: Organisation, S. 159-161 sowie SOIA\'Z G.: 
Organisationsgestaltung, S. 211-221. ' 

2) KOSIOL> E.: Organisation, S. 159. 
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lensystem soll im folgenden anhand des in Abbildung s. 15 auf-
gezeigten Organigramms, das exemplarisch eine praktische Stuk-
turierungsmöglichkeit einer Industrieunternehmung aufzeichnet, 
dargestellt werden. Dem dargestellten Organigramm liegt dabei 
einerseits die Vorstellung eines sowohl funktional als auch 
gleichzeitig faktorwirtschaftlich gegliederten Industrieun-
ternehmens zugrunde, wobei Funktionsbereiche und Faktorwirt-
schaften querschnittsbildend - dem Prinzip der Matrix-Organi-
sation folgend - angeordnet sind. In diesem Rahmen wurde mit-
tels einer tieferen Darstellung insbesondere der Bereich der 
Produktion, der sich in verschiedene teilautonorne Werke auf-
teilt, sowie der Bereich der Anlagenwirtschaft - unter beson-
derer Hervorhebung der Instandhaltungsabteilung - weiter ver-
folgt 1). Andererseits wurden in dieses Organigramm Organisa-
tionselemente eingebaut, die zur Verfolgung von Arbeitsschutz-
und Arbeitssicherheitszielen eingesetzt sind. Es sind dies 
einerseits der beispielsweise aus Hauptsicherheitsingenieur 
und Betriebsarzt gebildete Sicherheitsstab, der unmittelbar 
der Unternehmensleitung zugeordnet ist und andererseits die 
verschiedenen Sicherheitsfachkräfte. Diese Sicherheitsfach-
kräfte sind im vorliegenden Beispiel derart in die Unternehmens-
organisation integriert, daß sie sowohl dem Instandhaltungslei-
ter als auch den jeweiligen Werkleitern untergeordnet sind und 
somit auf Basis gleichzeitiger objektorientierter (Anlagen) 
sowie lokaler (Werke) Zentralisation eingesetzt werden. Da die 
Sicherheitsfachkräfte mithin im Spannungsfeld einer Doppelun-
terstellung ihre Aufgaben zu erfüllen haben und somit mögliche 
Konflikte organisatorisch vorprogrammiert sind, wurden ergän-

. - · t a·e sich ebenfalls - entwederzend dazu Gremien implement1.er , i 
·1 · (B · hsle'ter- und Werkleiterausschuß) oder auchnur t ei weise ereic i 

ausschließlich Arbeitschutz-, Sicherheitsausschuß sowie Sicher-
. k · b t i bssicherheit) - mit Ar-beitskonferenz und Arbeits reis e r e .. _ 2) 

beitsschutz- und Arbeitssicherheitsfragen beschaft1.gen • 

1) Vgl. dazu nochmals ~IÄNl\'EL, W.: Abgrenzung, hier S. 58. _ _ 
, JOSQIFK H.J.: Arbeitssicherheit, h~er s. 123 

2) Vg. dazu BIRKHAHN, W. tmd . . ' b ähnliche Gremien in die BASF-
(Abb. 2), die aufzeigen,_ v.'le d~ese lc~w. Aufgaben diese Gremien im Rahnen 
Organisation eingebaut sind_un .we e„ n haben. 
der Arbeitssicherheitsorganisation zu ubernehrre 

https://implement1.er
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Diese - auch nach ihrem zeitlichen zusammentreten differenzier-
ten - Sicherheits-Gremien wurden zum einen in (hier sogenannte) 
Konferenzen und Ausschüsse unterteilt. Dabei unterscheiden sich 
Konferenzen von Ausschüssen dadurch, daß sie reine Koordina-
tionsgremien darstellen und zudem nicht mit inhaltlichen Dau-
eraufgaben betraut sind. Ausschüsse sind dagegen solche Gre-
mien, die zeitlich unbefristete Daueraufgaben zu erfüllen ha-
ben. In diesem Zusammenhang erlangen vor allem der Arbeits-
schutzausschuß und der Sicherheitsausschuß eine besondere Be-
deutung. 

Sc hat der Arbeitsschutzausschuß, der nach Maßgabe des Arbeits-
sicherheitsgesetzes l) gebildet werden muß, insbesondere "die 
Aufgabe, Anliegen des Arbeitsschutzes und der Unfallverhütung 
zu beraten um gegebenenfalls im Vorstand Vorschläge zu unter-
breiten. In Großbetrieben kann dieses Kriterium nur übergrei­

2 
fende sicherheitstechnische Maßnahmen beraten, •• " ). 

Die Bildung des Sicherheitsausschusses kann aufgrund der Reichs-
versicherungsordnung3 ) vorgeschrieben sein. Allerdings entfällt 
diese gesetzliche Pflicht dann, wenn Fachkräfte für Arbeitssi-
cherheit bestellt sind. Gleichwohl stellen Sicherheitsausschüs­
se eine zweckmäßige und bewährte Ergänzung der Arbeitssicher-
heitsorganisation dar4). Dieser Ausschuß hat die Aufgabe, Ar-
beitsschutz- und Arbeitssicherheitsfragen auch auf den unteren 
Ebenen der Unternehmenshierarchie zu beraten und zu koordinie-
ren. "Hierbei werden die von den Sicherheitsbeauftragten er-

· bl · h M··ngel auf dem Gebiet des Arbeitsschutzeskannten betrie ic en a 
besprochen und mögliche Abhilfemaßnahmen diskutiert und be-

. · desolatem Zustand von 
schlossen. Würde z.B. eine Treppe in 
einem Sicherheitsbeauftragten angetroffen werden, so ~eldet 

. d r nächsten Sicherheitsaus-
er dies seinem vorgesetzten; in e _ __d n behandelt. Es wird uber 
schußsitzung wird dieses Problem an _ . ein Beschluß gefaßt. Bei 
die Art der Reparatur und den Termin t „5) . Abhilfe der Hänge 1 gesorg • 
akuter Gefahr wird für sofortige 

1) Vgl. nochmals § 11 ASiG. 23u.J.: Arbeitssicherheit, hier S. 1 • 
2) BIRKHAHN, W. und J0SO-IEK, JI 

3) Vgl. nochmals § 719 RVO. . h h ·t hier S. 123. 
,--.,-n::: I-l. J . ArbeitSSlC er 81 , 

4) Vgl. BIRKHAHN, W. und JOSl/~K, • • • 

5) Ebd., hier S. 124. 
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Dieses Beispiel läßt erkennen, daß in der Praxis die geschil~ 
derten, mit der Leitungsstruktur verbundenen Probleme teilwei-
se bereits erkannt wurden und durch Obergang zu teamartigen 
Strukturen, in denen multipersonale Entscheidungen in Gruppen 
getroffen werden, 2u lösen versucht werden. 

Als weiteres, mit Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheitsaufga~ 
ben beauftragtes Gremium wird in Abbildung 5.16 schließlich 
der (hier sogenannte) Arbeitskreis Betriebssicherheit aufge-
führt. Dieser Arbeitskreis stellt ein Gremium dar, das sich 
dadurch auszeichnet, daß es tendenziell mit der Erfüllung von 
Sonder- bzw. Spezialaufgaben beauftragt ist, jedoch zeitlich 
unbefristet zusammenarbeitet. Insofern steht dieses Gremium 
in enger Verwandtschaft zu einem Kollegium, das in reiner 
Form im Rahmen der Arbeitssicherheitsorganisation allenfalls 
dann Anwendung findet, wenn spezifische Arbeitssicherheits-
aufgaben nur zeitlich befristet - etwa im Rahmen eines be-
sonderen Projektes - anfallen, Der Arbeitskreis Betriebssi-
cherheit diskutiert insbesondere auch "Unfallereignisse und 
mögliche Abhilfemaßnahmen, ... vorgeschlagene interne Richt-
linien und allgemeine sicherheitstechnische Probleme" 1) und 
dient insofern prinzipiell der Entlastung der übrigen unmittel 
bar mit Arbeitssicherheitsfragen befaßten Gremien. 

Um ein reibungsloses Funktionieren der aufgezeigten Gremienar-
beit gewährleisten zu können, muß insbesondere sichergestellt 
sein, daß entsprechend kompetente Mitarbeiter sowohl der Funk-
tionsbereiche als auch der Faktorwirtschaften an den jeweili-
gen Sitzungen der verschiedenen Gremien teilnahmen. Darüber 
hinaus sollte im Einzelfall auch in. Erwägung gezogen 1,;erden, 
ob n'icht die Möglichkeit besteht, auch externe Mitarbeiter -
so beispeilsweise einen Sicherheitsbeauftragten einer in der 
eigenen Unternehmung beschäftigten Fremdinstandhaltungsgruppe 
zumindest fallweise vertraglich zu verpflichten, an der Gre-
mienarbeit teilweise - etwa insbesondere im Sicherheitsaus-
schuß - teilzunehmen. 

1) BIRKIW-IN, W. und JOSOIEK, H.J.: Arbeitssicherheit, hier S. 123. 
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Abschließend bleibt festzustellen, daß die zwar sehr zeitauf-
wendige Gremienarbeit gleichwohl angesichts der vorherrschen-
den arbeitsteiligen Struktur von Industrieunternehmen sowie 
aufgrund der zahlreichen Interdependenzen, die unter Arbeits-
schutz- und Arbeitssicherheitsaspekten tnnerhalb solcher Un-
ternehmen bestehen, ~ur Bewältigung und Erfüllung der Ziele 
der Arbeitssicherheit ein unverzichtbares aufbauorganisatori-
sches Hilfsmittel darstellt. 



Sechstes Kapitel 

.Ansätz.e zur Berücksichtigtmg von Arbeitsschutz.- l.llld Aroeitssicher-
heitsaspekten im Rahmen der Wahl zwischen Eigen- tmd 

Fremdinstandhaltung 
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J\) MFögldi7hkeiten und Bedeutung der Wahl zwischen Eigen- und 
rem 1nstandhaltung TJ 

Industrieunternehmungen, die nach Erfolgssteigerungen streben 
müssen sich heute in verstärkten Maße um die Ausnützung bishe~ 
vernachlässigter Rationalisierungsreserven auch in der Instand-
haltung bemühen. Dies gilt nicht zuletzt deshalb, weil der An-
teil der Instandhaltungskosten an den Gesamtkosten einer Unter-
nehmung in nahe2u allen Wirtschaftszweigen ein beachtliches 
Ausmaß erreicht hat 2). Entsprechende Kostensenkungspotentiale 
bzw. Möglichkeiten zur Erlössteigerung finden sich vor allem 
in dem in diesem Kapitel näher betrachteten Aktivitätsfeld 
der Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung. 

Gerade in der Praxis bestehen al.lerdings oftmals erhebliche Vor-
urteile dahingehend, daß pauschal angenommen wird, die Fremdin-
standhaltung sei der Eigeninstandhaltung generell unterlegen. 
Daher stellen Kapazitätsmängel "und nicht die aus der Aufgaben-

3 
übertragung resultierenden Wirtschaftlichkeitsvorteile" ) imml!r 

noch die ~primären Grilnde filr die Inanspruchnahme von Fremdin-
standhal tungsleis tun gen dar. Darüber hinaus kommen Fremdinstand-
hal ter allenfalls dann zum Einsatz, wenn andere zwingende Gründe 
vorliegen, "so etwa während der Garantiezeit, in der eventuelle 
Sc.häden von den Anlagenherstellern oder Lieferanten kostenlos 
beseitigt werden ... , aber oft auch .. , bei gemieteten Betriebs-
mitteln, deren Unterhaltung zu den Pflichten des Vermieters ge-
hört, wie etwa elektronischen Rechenanlagen, die allein von be-
sonders ausgebildeten, erfahrenen Fachleuten des Herstellerwer-k·· .,4)dkes sachgerecht gewartet und instandgesetzt wer en onnen -

J) Vas Kapitel ist in seinen wesentlichen Teile~ angelehnt bzw. stellt einen 
Auszug dar aus: BECKER, w.: Eigen- und FremdmstandhaJtung. 

2) Vgl. dazu insbesondere auch i\~L. Wolfgang: W~rtschaftlichkei!s~nalyse 
zur Beurteilung der Vorteilhaftigkeit der Fremdinstandhaltung, in. Der 
Betrieb, 34. Jg. \1981), H. 35, S. 1733-1738. 1981 

3) O.V.: Kleinbetriebe sollten Spezialisten mieten, in: Team, Jg. 
tr. 2, S. 1 und 20. 

4) ~!ANNEL, Wolfgang: Die Wahl zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug, 
~me und Berlin 1968, s. 26f. 
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zurneis t werden die unabhängig von solchen Kapai.i tätsengpässen 
sowie anderen zwingenden Situationen möglicherweise vorliegen-
den Vorteile einer Fremdinstandhaltung unterschätzt. Zwar er-
scheint es unmöglich, generell gültige Aussagen zur Vorteilhaf-
tigkei t von Eigen- oder Fremdinstandhaltung zu treffen, Gleich-
wohl ist der Abbau bestehender Vorurteile umso notwendiger, um 
eine problemadäquate und situationsbedingte, spezifische Auswahl 
sowohl der Instandhaltungsobjekte als auch der einzelnen In-
standhal tungsmaßnahmen (Inspektion, Wartung und Instandsetzung), 
die unter fremder Regie instandgehalten werden sollen, durch-
führen zu können. Dies ist nicht zuletzt auch aufgrund der viel-
fältigen Vorteile der Arbeitsteilung, der vorherrschenden Knapp-

heit finanzieller Mittel für eigene Investitionen sowie der in-
zwischen bestehenden Angebote von Dienstleistungsunternehmungen 
im Bereich_ der Instandhaltung besonders bedeutsam. Gerade an-
gesichts der hohen Verfügbarkeit von auf die Durchführung von 
Wartungsmaßnahmen spezialisierten Dienstleistungsunternehmungen 
ist insbesondere dem Teilproblem der Wahl zwischen Eigen- und 
Fremdwartung eine besondere Relevanz beizumessen. In diesem Zu-
sammenhang muß sorgfältig gepTüft werden~ ob und welche Teilauf-
gaben der Wartung - wie beispielsweise die Reinigung und Schmie-
rung von Ar.lagen sowie die Ergänzung von Hilfsstoffen - an fremde 
Wartungsfirmen vergeben werden sollen. Allerdings ist dabei zu 
b.eachten, daß insbesondere eine verrichtungsorientierte Abgren· 
zung zwischen Wartungsaufgaben und den Obrigen Aktivitätsfeldern 
der Instandhaltung exakt nicht möglich ist 1). Insofern sollten 
solche Fragestellungen stets auf die allgemeinere Betrachtung 
der Entscheidung zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung ausge· 
dehnt werden. 

Im Rahmen einer umfassenden Instandhaltungsplanung muß schließ-
lich stets berücksichtigt werden, daß sich die Alternativen 
Eigen- und Fremdinstandhaltung nicht nur unter technologischent 
sondern darüber hinaus auch unter ökonomischen Aspekten in viel-
facher Weise voneinal'lder unterscheiden. Die Berücksichtigung 

1) Vgl. hierzu bspw. RENla:S, D.: Begriffe und Definitionen, hier S. 29. 
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dieser Tatsache darf nun jedoch auch nicht dazu führen, daß 
entsprechende Wirtschaftlichkei tsvergleiche nur unter Beschrän-
kung auf eine Erfassung und Berücksichtigung kostenmäßiger Un-
terschiede zwischen Eigen- 1.Jnd Fremdinstandhaltung durchgeführt 
werden. Dieses Vorgehen, das in der Praxis häufig anzutreffen 
ist, würde dazu führen, daß alle übrigen ökonomisch relevanten 
Unterschiede zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung nicht be-
rücksichtigt werden. Insbesondere zeigt eine sorgfältige Analyse 
möglicher erfolgsmäßiger Unterschiede beider Alternativen, daß 
eine Reihe entscheidungsrelevanter Unterschiede nur bedingt 
quantifizierbar sind, wie etwa - um an dieser Stelle nur einige 
zu nennen - beispielsweise qualitative, kapazitätsmäßige sowie 
die hier im Vordergrund stehenden Untersc:.hiede hinsichtlich der 
Arbeitssicherheit. Diese Divergenzen, die häufig sogar bedeut-
samer sein können als kostenmäßige Unterschiede, dürfen inso-
fern im Rahmen einer rationalen Entscheidung für die eine oder 
andere Alternative keinesfalls außer Betracht gelassen werden. 

Gerade eine erfolgswirtschaftlich ausgerichtete und somit ra-
tional disponierende Unternehmung muß daher die Entscheidung,ob 
sie die Instandhaltung selbst übernehmen oder sie völlig oder 
auch Teilweise an Fremdunternehmungen delegieren aoll, nicht 
nur aufgrund technologischer oder allein kostenmäßiger Oberle-
gungen, sondern stets auf Basis umfassender Wirtschaftlichkeits-

analysen treffen. 

B) Erfolgswirtschaftliche Probleme der W~hl ~wis~hen Bigen-
und Fremdinstandhaltung und deren Berucks1cht1gung 

Für die Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung können 
keine generellen und allgemein verbindlichen Aussagen über er-
folgs- und hierbei insbesondere kostenmäßig quantifizierbare 
Unterschiede zwischen beiden Instandhaltungsalternativen ge-
troffen werden. So läßt sich insbesondere auch die häufig in 
der Praxis vertretene Auffassung, die Eigeninstandhaltung sei 

. - ·1 in die Preise von
1prinzipiell im allgemeinen b1l 1ger, we1 

Fremdinstandhal tungsunte-rnehmungen stets Verwaltungs - u~d Ver-
'e zusMtzlich auch noch Gewinne e1nkalku-

triebsgemeinkosten sow i ,,ne,· ngeschränkten Form nicht halten. 
liert werden, in dieser -
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zwar kann durchaus im allgemeinen angenommen ~erden, daß bei-
spielsweise bei der Eigeninstandhaltung über die Kosten des 
innerbetrieblichen Transports hinaus keine weiteren Kosten und 
Risiken für die Beförderung instandhaltungsbedilrftiger Anlagen 
oder Anlagenteile entstehen, doch gehen weitergehende Pauschal-
annahmen grundsätzlich an der Tatsache vorbei, daß Fremdinstand-
haltungsunternehmungen sowie die hier ebenfalls zu berücksich­
tigenden Anlagenhersteller aus einer Reihe von Gründen unter Um-
ständen wesentlich kostengünstiger arbeiten k6nnen als dies im 
Fall der Eigeninstandhaltung möglich ist. So können etwa spezi-
alisierte Fremdinstandhaltungsunternehmungen, die Instandhal-
tungsleistungen für eine Vielzahl von Unternehmungen derselben 
Branche anbieten~ durch Beschaffung von graßeren Mengen an Er-
satzteilen bzw. Hilfs- und Betriebsstoffen Kostenvorteile allein 
über das Erzielen von Mengenrabatten im Einkauf erreichen. Auch 
durch den Einsatz von Spezialwerkzeugen und das Heranziehen 
spezialisierter Handwerker können Fremdinstandhaltungsunter-
nehmungen im allgemeinen vergleichsweise kostengilnstig ihre 
Leistungen anbieten. Hinzu kommt, daß gerade durch den Einsatz 
fremder Instandhaltungsspezialisten die Instandhaltungszeiten 
und damit die in Form entgehender Deckungsbeiträge oder zusätz-
licher Fremdbezugskosten anfallenden Stillstandskosten sowie 
auch Stillsetzungs- und Wiederanlaufkosten gesenkt werden können, 
Auch k/jnnen Fremdinstandhaltungsunternehmungen, etwa durch Ein-
satz von Teilzeit-Arbeitskräften, häufig ein vergleichsweise 
niedriges Lohnniveau realisieren. Schließlich entfallen im Rah-
men der Fremdinstandhaltung eventuell entstehende Nacharbeits-
kosten, da diese im allgemeinen in die Gewährleistung von Fremd-
instandhal tungsunternehmungen fallen. Mithin sind die Grundbe-
dingungen des Kostenanfalls im Falle· der Fremdinstandhaltung 
andere als im Falle der Eigeninstandhaltung. 

Außerdem darf auch nicht übersehen werden, daß die Preisstel-
lung von Fremdinstandhaltungsunternehmungen nicht ausscnließ-
Iich von der Kostenseite, sondern auch von Angebot und ~ach-
frage sowie von der Konkurrenzsituation des Marktes bestimmt 
wird, Andererseits muß auch berücksichtigt werden, daß für die 
Kalkulation der Eigeninstandhaltungskosten situationsbedingte 
Besonderheiten • so insbesondere die Beschäftigungslage der 
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eigenen Instandhaltungsabteilung sowie die Fristigkeit der 
WahHiherlegungen - bedeutsam sind und daß sich auch deshalb 
generelle Aussagen über die kostenmäßige Vorteilhaftigkeit des 
eineP oder anderen Bereitstellungsweges nicht treffen lassen. 
Der Tendenz nach läßt sich allenfalls feststellen, daß sich 
beide Instandhaltungsalternativen prinzipiell - mehr oder we-
niger ausgeprägt - in ihrer Kostenstruktur voneinander unter-
scheiden, Entschließt man sich lediglich fallweise zur Inan-
spruchnahme fremder Instandhaltungsleistungen, so fallen in 
der Regel fast ausschließlich Leistungskosten (variable Kosten) 
an. Bereitschaftskosten (fixe Kosten) entstehen dagegen meist nur 
bei Abschluß langfristiger Instandha1tungsverträge. Werden 
dagegen die Instandhaltungsleistungen selbst erbracht, entste-
hen zwar meist nur relativ geringe (unter Umständen sogar über­
haupt keine) diesen Leistungen direkt zurechenbare variable 
Kosten. Andererseits fallen jedoch dann im allgemeinen in grös­
serem Umfang Bereitschaftskosten für die Bereitstellung von 
Werkzeugen, Maschien, Räumen und ähnliche Betriebseinrichtungen 
sowie für die Aufrechterhaltung der personellen Betriebsbereit-
schaft an. Müssen diese potentialfaktoren - bei einem Übergang 
zur Eigeninstandhaltung - zudem erst beschafft werden, so ent-
stehen Auszahlungen für Investitionen und somit zusätzliche vom 
kurzfristigen Leistungsrahmen unabhängige Kosten. Bei einem 
Übergang von der Fremdinstandhaltung zur Eigeninstandhal tun 
werden mithin im allgemeinen variable in fixe Kosten umgewan-
delt, die dann allerdings nur noch 2u bestimmten Terminen und 
in bestimmten Quanten _ häufig auch nur noch teilweise - wieder 
abgebaut werden können. Bei einem Obergang von der Eigenin-
standhaltung zu langfristigen Fremdinstandhaltungsverträgen 
ändert sich dagegen die Kostenstruktur vor allem hinsichtlich 

· h k b •• lieh derder zugrundliegenden KostenaTten, Jedoc. aum ezug· • d F„11 
zeitlich-leistungsvolumenabhängigen Struktur. In bei en a en 
fallen Bereitschaftskosten in teilweise beträchtlicher Höhe an. 
Nur dann, wenn dabei leistungsabhängige, stundenproportionale 
Tarife vereinbart werden, lassen sich fixe in variable Kosten 

umwandeln. 
einer Wahl zwischen Eigen- und 

Letitendlich mlisse!l al~o bei 
erfolgsmäßig quantifizierbaren 

Fremdinstandhaltung auch die 
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Unterschiede zwischen beiden Instandhaltungsalternativen stets 
unter Beachtung der jeweiligen Entscheidungssituation sorgfäl-
tig analysiert und berücksichtigt werden. 

Da entsprechende Kostenvergleichsrechnungen, die eine solche 
Berücksichtigung ermöglichen, insbesondere in Abhängigkeit von 
der jeweiligen Ausgestaltung des Rechnungswesens, der zugrunde 
liegenden Entscheidungssituation sowie der jeweiligen Verhand-
lungsposition in der Praxis sehr unterschiedlich gestaltet wer-
den, sollen im folgenden vor allem die betriebswirtschaftlichen 
Grundprinzipien der Gestaltung von Kostenvergleichen darge-
stellt und einer kritischen Analyse unterzogen werden1) 

Unternehmen, in denen das Rechnungswesen nach den Prinzipien 
der traditionellen Vollkosten- und Nettoergebnisrechnung aus-
gestaltet ist, stellen - diesen Prinzipien folgend - im Rah-
men eines Kostenvergleichs den Kosten der Fremdinstandhal-
tung die "vollen" Kosten der Eigeninstandhaltung, also die 
Summe von direkt zurechenbaren Einzelkosten und anteiligen Ge-
meinkosten gegenüber, Dieses vorgehen, das zunächst für die 
kostenorientierte Preiskalkulation entwickelt und dann auch 
auf Verfahrensvergleiche übertragen wurde, hat den scheinba-
ren Vorteil, daß es als schematischer Kalkül universell an-
wendbar zu sein scheint, Allerdings zeigen Produktions- und 
Kostentheorie, daß diese Rechenmethoden mit erheblichen Män-
geln und Gefahren behaftet sind, die sie für Entscheidungs-
probleme der hier angesprochenen Art grundsätzlich ungeeignet 
machen. 

Unternehmen, die diese Mängel kennen und insofern die daraus 
resultierenden Fehlentscheidungen zu vermeiden suchen, stellen 
dann häufig sehr pauschale Annahmen über die Höhe der bei Unter~ 
beschäftigung auf kurze Sicht entscheidungsrelevanten variab-

1) Vgl. ~azu auch MÄNNEL, Wolfgang: Eigen- oder Fremdreparatur?, in: 
Maschine + Manager, Jg. 7972, H. 1/2 s. 32-40 sowie auch DERS.: Wahl 
zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug nach den Gnmdsätzen der Voll-
kosten- und Deckungsbeitra.gsrechromg, in: Neue Betriebswirtschaft, . 
22. Jg. (1966), H. 4, S. 1-13, DERS.: Kostenvergleich bei Eigenferti-
gung und Fremdbez.ug,in: Maschinenmarkt, 76 Jg. (1970), Nr. 9, s. 1SS-160, 
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len Kosten auf. Allerdings ist auch im Instandha1tungsbereich 
die Kostenstruktur - beschäftigungsabhängige variable Kosten 
einerseits und beschäftigungsunabhängige, fixe Kosten ande-
rerseits- von Unternehmen zu Unternehmen sehr verschieden. 
Insofern sind auch uneingeschränkte Verallgemeinerungen, wie 
die sogenannte "70-PROZENTREGEL", die besagt, daß den Fremd-
instandhaltungskosten grundsätzlich 70 % der "vollen" Kosten 
der Eigeninstandhaltung gegenüberzustellen sind (offensicht-
lich unterstellend, daß die anteiligen Fixkosten eine Grös­
senordnung von 30 t aufweisen) nicht haltbar. Das damit ver-
bundene prinzipielle Zurückziehen auf Grenzkostenrechnungen 
ist deshalb sehr gefährlich, weil es - selbst bei exakter Ko-
stenerfassung - nur dann zu richtigen Ergebnissen und damit 
Entscheidungen führen kann, wenn die Prämissen erfüllt sind, 
daß im Instandhaltungsbereich eine deutlich ausgepr·ägte Un-
terbeschäftigung herrscht und die anstehende Disposition nur 
auf kurze Sicht getroffen werden soll. 

Die vorausgegangenen Oberlegungen verdeutlichen, daß im Rah-
men der Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung Fehlent-
scheidungen prinzipiell nur dann vermieden werden können, 
wenn mit entscheidungsrelevanten Kosten gerechnet wird. Sol-
che Kostenvergleichsrechnungen auf der Basis relevanter Kosten 
zeichnen sich dadurch a~s, daß die Besonderheiten der jeweili-
gen Entscheidungssituation die betroffenen Kostenarten determi-
nieren. Das bedeutet, daß insbesondere die Fristigkeit der Wahl-
überlegungen sowie die ßeschäftigungslage des eigenen Instand-
haltungsbereichs den Ausschlag dafür geben, welche Kosten (als 
relevante Kosten) in den Kostenvergleich einfließen ciüssen. 
Insofern müssen in der praxis bei Entscheidungen zwischen Eigen-
und Fremdinstandhaltung stets zunächst kurz- und langfristige 
Entscheidungen sowie dapn solche bei Unter- und bei Vollbeschäf-

tigung unterschieden werden. 
Im Rahmen der kurzfristigen Wahl zwischen Eigen- und Fremdin-
standhaltung muß im allgemeinen davon ausgegangen werden, da~ 
die Kapazitäten und auch die Höhe der Bereitschaftskosten, ~1e 
für das Bereithalten der personellen und maschinellen Kapazi-
täten anfallen, unveränderbar, also fix sind. Daher dürfen im 
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Rahmen einer Kostenvergleichsrechnung auf Basis relevanter Ko-
sten bei unterbeschäftigten Instandhaltungswerkstätten auch 
nur die kurzfristig variablen, unmittelbar leistungsabhängi-
gen Kosten der Instandhaltung angesetzt werden. 

Kurzfristige Einzelfallentscheidungen einer Wahl zwischen Eigen-
und Fremdinstandhaltung sind jedoch im allgemeinen in der Pra-
xis weniger bedeutsam. Weitaus häufiger wird man hier vor der 
Frage stehen, ob man langfristig Eigen- oder Fremdinstandhal-
tung betreiben soll. Zumindest sollte diese Frage stets auch 
dann mitgeprüft werden, wenn grundsätzlich nur über eine kur:-.-
fristige Einzelentscheidung disponiert "''erden soll, da gerade 
der Abschluß langfristiger Verträge mit einer Frerndinstandhal-
tungsunternehmung weitere spezifische Vorteile erbringen kann, 
InsofeJ:n stellt die Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhal-
tung prinzipiell eine langfristige, strategische .Entscheidung 
dar. 

Im Rahmen entsprechender Kostenvergleichsrechnungen für solche 
langfristigen Entscheidungen muß insbesondere beachtet werden, 
daß die kurzfristig fixen Kosten auf 1~ngere Sicht durchaus 
beeinflußbar, d.h. abbaufähig sein können. Vor allem darf 
dabei nicht unberücksichtigt bleiben, daß eine langfristige 
Kooperation mit Fremdinstandhaltungsunternehrnen die eigene 
Unternehmung in der Regel kostenmäßig in mehrfacher Hinsicht 
entlastet. Möglichkeiten des Einsparens von Kosten ergeben sich 
hier insbesondere hinsichtlich der Personalrekrutierung, der 
Ausbildung des Instandhaltungspersonals, des Aufsichtsperso-
nals, der Bereithaltung spezieller Werkzeuge sowie Bereithal-
tung und Ausstattung von Instandhaltungswerkstätten. Darüber 
hinaus können sich weitere Vorteile dadurch ergeben, daß Frem<l· 
instandhal tungsunternehmen oft neben einzeln bzw. stundenweise 
abrechenbaren Leistungen auc:h "Pakete" geplanter Instandhaltungs· 
leistungen, wie Inspektionen, Wartungsarbeiten und Instandseuun· 
gen zu Festpreisen anbieten. Durch Nutzung solcher Angebote kön~ 
nen häufig nicht nur die Kosten der Anlagenerhaltung in ihrer 
absoluten Höhe gesenkt werden. Darüber hinaus kann vielmehr 
oftmals auch das Kostenrisiko insofern reduziert werden, als 
dadurch meist nur sehr schwer erfaß- und planbare Kosten, 



- 311 -

wie etwa Kosten des Ersatzteilbedarfs sowie des Verbrauchs an 
Energien und llilfsstoffen, vor allem aber die Koten für eine 
gebrauc:hsbedingte Entwertung von Werkzeugen und dergleichen, 
weitgehend durch eindeutig prognostizierbare, kalkulierbare 
und kontrollierbare Kosten substituiert werden können. 

Zur Fundierung solcher langfristigen Entscheidungen zwischen 
Eigen- und Fremdinstandhaltung empfiehlt sich prinzipiell ein 
Arbeiten mit Nutzschwellenanalysen1). In diesen ~Jutzschwellen-
analysen werden im allgemeinen in Abhängigkeit (des zunächst 
noch unbekannten) Leistungsvolumens den (oft Ieistungspropor-
tional unterstellten) Fremdinstandhaltungskosten, die durch das 
schrittweise Summieren fixer und variabler Kostenelemente er-
rechneten Gesamtkosten der Eigeninstandhaltung gegenübergestellt 
um so eine Nutzschwelle zu ermitteln, die Auskunft darüber ge-
ben soll, ab welchem Leistungsvolumen sich die Bereithaltung 
eigener Kapazitäten als rentabel erweist. 

Derartige "traditionelle" Nutzschwellenanalysen sind jedoch für 
die langfristige Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung 
nur sehr bedingt geeignet. Zwar können sie dazu beitragen, die 
Struktur der Eigeninstandhaltungskosten (so insbesondere den 
Anteil an variablen und fixen Kosten und darüber hinaus unter Um-
ständen auch die zeitliche Disponierbarkeit der Bereitschafts-
kosten) zu erkennen. Andererseits können sie aber auch zu Fehl-
entscheidungen verleiten, da sie im allgemeinen einen leistungs-
proportionalen Verlauf der Fremdinstandhaltungskosten unterstel-
len, Dies ist jedoch in der Praxis eher die Ausnahme. Insofern 
müssen im Rahmen von Nutzschwellenanalysen, sollen sie zu rich-
tigen Entscheidungen führen, nicht nur die Eigeninstandhaltungs-
kosten, sondern auch die Fremdinstandhaltungskosten einer sorg-
fältigen Analyse hinsichtlich der Kostenstruktur unterzogen wer-
den. Dies setzt insbesondere auch die genaue Kenntnis der Tarif-
gestaltung von möglichen Frcmdinstandhaltungsverträgen voraus. 

1) .Vgl. dazu insbesondere auch rnMIELEWICZ, Klaus: Gewinnschwellenanalyse 
(Break-even-Analyse), in: WiST, 3. Jg. (1974), S: 49-?4; KER\J, Kerner: 
Break-even-Analysis, in: tiandwör~erbuch der Betriebswirtschaft, hrsg. 
von Erwin Grochla und Waldemar Wittrnann, 4. Aufl. r Stuttgart 1975, 
Sp. 992 - 998; KLEINEBECKEL, Herbert: Break-even-Malysen, in: ZfoF, 
28. Jg. (1976), Kontaktstudium S. 51-58 sowie vor allem auch ~1lt\~CL, 
W.: Eigenfertigung und Fremdbezug, S. 241-268. 
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Darüber hinaus müssen vor allem vollbeschäftigte Betriebe auch 
zeitliche Unterschiede zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung 
berücksichtigen. Dies ist deshalb besonders bedeutsam, weil 
solche Unternehmen während der instandhaltungsbedingten Still-
standszeiten von Anlagen möglicherweise Absatzeinbußen hinneh-
men müssen, die Einbußen sowohl von gegenwärtig erwarteten Er-
lösen, als auch von künftigen Erlösen (etwa deshalb, weil sich 
ein verärgerter Kunde einen neuen Lieferanten sucht) zur Folge 
haben können. Andererseits werden in diesen Fällen jedoch nur 
kurzfristig variable, jedoch nicht fixe Kostenelemente entfal-
len, so daß diesen Unternehmen letztendlich die Differenz zwi-
schen den der betreffenden Produktart direkt zurechenbaren Er-
lösen und den ihr direkt zurechenbaren (variablen) Einzelkosten, 
also der Deckungsbeitrag entgeht. Auch diese Opportunitätskosten 
instandhaltungsbedinger Anlagenstillstände müssen daher von voll-
beschäftigten Unternehmen rni t in den Kalkül einbezogen werden. 

C) Berücksichtigung nicht oder nur bedingt erfolgsmäßig quanti-
  Einflußfaktoren bei der Wahlentscheidung 

I. Nur sekundär arbeitssicherheitsbezogene Faktoren1) 

Besondere Problem bei einer erfolgsorientierten Wahl zwischen 
Eigen- und Fremdinstandhaltung entstehen dadurch, daß eine 
Reihe von Einflußfaktoren existieren, die nur schwer oder gar 
nicht in monetäre Größen üb~rführt werden können. Gleichwohl 
ist ihre Einbeziehung in die Wahlentscheidung von hoher Bedeu-
tung, wenn z.B. an Fragen der Termintreue oder Qualität der In-
standhaltungsleistungen gedacht wird. Insbesondere dann, wenn 
unter rein kostenwirtschaftlichen Aspekten kein bedeutsamer Un-
terschied zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung ermittelt 
werden kann, können derartige Faktoren den Ausschlag für die 
eine oder andere Alternative geben. Auch wenn ihr Einfluß auf 
den Bereich des Arbeitsschutzes und der Arbeitssicherheit nicht 

1) Diese Ausfi.ihr1;111gen ~tützen sich weitgehend auf entsprechende, am I.:hr+ 
s!uhl Industriebetriebslehre durchgeführte Untersuchungen und Publika+ 
tionen. Vgl. bspw. M't'NEL, Wolfgang: Wahl zwischen Eigen- und Fremdin· 
standhal tung, hrsg. von der Deutschen Industriewartmg (Dm), München 
1982, ii,sbesondere S. 5-18. 
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jmmer gegeben ist bzw. nur schwer zu erkennen ist sollen sie 
im folgenden Uberblickartig dargestellt werden, d: nur 50 ein 
vollständiges 1H1d einer En t sche1'dung zwischen Eigen- und Fremd-
instandhaltung entstehen kann. 

• Qualität deT Instandhaltungsleistungen 

Ein Vergleich von Eigen- und Fremdinstandhaltung unter Quali-
tätsaspekten förDert unterschiedliche Vorteile für beide Jn-
standhaltungsalternativen zutage. So weist die Vergabe von In-
standhal tungsarbei ten an spezialisierte fremde Instandhaltungs-
lm ternehmungen, aber auch an die Anla.genhersteller oder -liefe-
ranten häufig erhebliche qualitative Vorteile l) auf. Diese 

kommen beispielsweise in der erzielten Wirkungsdauer bzw. Halt-
barkeit der Insta,ndhaltungsleistung zum Ausdruck, da fremde In-
standhaltungsbetriebe im allgemeinen über besonders sorgfältig 
ausgebildete Fachkräfte sowie über Prälisionswerkzeuge und 
spezielle Maschinen verfügen und mithin tendenziell einen höhe­
ren Spezialisierungsgrad als eigene !nstandhaltungswerkstätten 
besitzen. Dieser These wird zwar oft entgegengehalten, daß ge-
rade solche Dienstleistungsbetriebe häufig mit Teilzeitkräften 
arbeiten und insoforn eine geringere Qual.ifikation aufweisen. 
Dies muß jedoch keineswegs generell der Fall sein. Zwar setzen 
viele, auch sehr große Fremdinstandhal tungsunternehmungen Teil-
zeitkräfte tatsächlich ein, doch rekrutieren diese sich oftmals 
aus Arbeitnehmern, die Instandha1tungstätigkeiten auch in einem 
anderen Arbeitsverhältnis durchführen und insofern eine beson-
ders hohe Qualifikation aufweisen. Allerdings läßt andererseits 
eine im allgemeinen besonders enge Vertr~utheit des betTiebsei-
genen Personals mit den besonderen Einsatzbedingungen "ihrer" 
Anlagen mitunter auch die Eigeninstandhaltung unter qualitativen 

Aspekten vorteilhaft erscheinen. Darüber hinaus besitzen eige-
ne Mitarbeiter oftmals ein besonders ausgeprägtes Verantwortungs-
bewußtsein filr "ihre" Anlagen, so daß auch aus diesem Aspekt 
die Eigeninstandhaltung Qualitätsvorteile aufweisen kann. 

l) Vgl. dazu auch SEITZ, Udo: Erfahrungen beim Einsatz von Fremdleisttmgen 
m der Instandhaltmg in: Aktuelle Probleme der Instandhaltung~ VDI-
Berichte Nr. 215, Düs;eldorf 1974, S. 79-84, hier insbes. S. 83. 
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In der Praxis wird die qual i ta tive Vorte ilhaftigke i t der Eigen-
instandhaltung oft auch damit begründet, daß in dem Fall eine 
bessere Kontrolle der lnstandhaltungsleistungen gewährleistet 
sei. Diesem Argument kann jedoch entgegengehalten werden, daß 
auch Fremdinstandhaltungshandwerker in mehrfacher Hinsicht Qua-
litätskontrollen unterliegen. So erfolgt einerseits - soweit 
möglich - eine effektive Kontrolle durch den Auftraggeber selbst. 
Andererseits steht der Fremdhandwerker aber auch unter der Auf-
sicht seiner eigenen Unternehmung. Auch diese Kontrolle wird 
schon deshalb besonders effektiv sein, weil die Fremdinstand-
hal tungsun ternehmung in Abhängigkeit von der jeweiligen Kon1rn-r-
renzs i tl'a tion am Markt ejn starkes Interesse an einer qualitativ 
hochwertigen Ausfilhrung der Instandhaltungsleistungen besitzt. 

• Instandhaltungstermine und Zeitbedarf für die Durchführung 
von Instandhaltungsmaßnahmen 

Angesichts eines im allgemeinen höheren Spezialisierungsgrades 
sowie der Möglichkeit, mehrere Arbeitskräfte gleichzeitig ein-
setzen zu können, bietet die Fremdinstandhaltung häufig auch 

Vorteile in zeitlicher Hinsicht, da die Zeit für die eigentliche 
Durchführung der Instandhal tungsmaßnahmen vergleichsweise kurz 
ausfällt. Allerdings steht diesem Vorteil oftmals ein erheblich 
höherer Zeitbedarf für den Transport der instandzuhal tenden An-
lage zum Fremdinstandhalter oder aber für die Anreise fremder 
Instandhaltungshandwerker zur Anlage gegenüber. Solchen beför­
derungsbedingten Wartezeiten kommt vor allem im Rahmen plötz­
licher Anlagenausfälle und somit dringlich durchzuführender In-
standhal tungsleistungen eine besondere Bedeutung zu. Insofern 
kann es zweckmäßig sein, für solche Notfälle auch eigenes In-
standhal tungspersonal zu beschäftigen. Allerdings haben Fremd-
instandhal tungsunternehmungen andererseits auch die Möglichkeit, 
diese Wartezeiten insbesondere durch eine geeignet Standortpo-
l ..kl)
iti zu vermeiden. 

l) Vgl. dazu SPAMER, Peter: Außeruoontage und Instandhaltmg, Begriffe, 
Träger, Durchführtmg, Frankfurt/M. 1981, S. 10. 
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Vorteile der Fremdinstandhaltung bestehen auch im Rahmen der 
Instandhaltungsterminplanung. Etwaige Stillstandszeiten von 
Anlagen können dann erheblich verkürzt werden, was besonders 
bedeutsam ist, wenn die betreffende Unternehmung vollbeschäf-
tigt ist oder wenn in Zeiten der Unterbeschäftigung seitens 
der Nachfrager restriktive Terminvereinbarungen bestehen und 
daher aufgrund instandhaltungsbedingter Anlagenstillstände 
möglicherweise erhebliche Deckungsbeiträge entgehen können. 

Gerade bei der Implementierung solcher erfolgsorientierter In-
standhaltungs-Dispositionssysteme erweist sich die Kooperation 
mit einem Fremdinstandhaltungsunternehmen häufig als besonders 
vorteilhaft, da diese oft über entsprechende Kenntnisse zur 
Planung von Instandhaltungszyklen und Oberwachung von Instand-
haltungsterminen verfügen. 

• Verfügbarkeit und Auslastung personeller sowie maschineller 
Instandhaltungskapazitäten 

Auch die Frage, ob die Eigen- oder Fremdinstandhaltung Vorteile 
in Hinsicht auf die Verfügbarkeit personeller und maschineller 
Instandhaltungskapazitäten aufweist, kann nicht allgemein ver-
bindlich beantwortet werden. Als besonderer Vorteil der Bereit-
stellung und Bereithaltung eigener personeller und maschineller 
Instandhaltungskapazitäten wird im allgemeinen deren auch kurz-
fristige Verfügbarkeit angesehen. Allerdings kann es sich durch-
aus auch als vorteilhaft erweisen, in Abhängigkeit vom Ausla-
stungsgrad und der davon beeinflußten Höhe der möglicherweise 

aufgrund instandhaltungsbedingter Anlagenstillstände entgehen-
den Deckungsbeiträge auf die im allgemeinen mit hohen (fixen) 
Bereitschaftskosten verbundene Bereithaltung eigener Instand-
hal tungskapa zi täten zumindest teilweise zu verzichten und so-
mit wenigstens zum Teil zur Fremdinstandhaltung überzugehen. 
Im Rahmen der Nutzting solcher kapazitätsmäßiger Vorteile der 
Fremdinstandhaltung sind zwei mögliche Strategien zu unter-
scheiden. Einerseits kann der Grundbedarf an Instandhaltungs-
leistungen durch Fremdinstandhalter abgedeckt und etwaige 
"Feuerwehrfunktionen" von eigenen Ins tandhal tungshandwerkern 
übernommen werden. Dies bietet auch insofern Vorteile, als da-
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durch zum einen die Arbeitszufriedenheit der eigenen Instand-
hal tungskräfte infolge der verbleibenden, qualifizierte Anfor-
derungen verlangenden Instandhal tungsaufgaben gesteigert werden 
kann. Zum anderen erfährt auch das eigene Instandhaltungs-)lanage· 
ment eine zumindest partielle Entlastung von Routinetätigkeiten 
und kann sich somit intensiver mit besonders kreativen Aufgaben 
befassen. Andererseits besteht auch die Möglichkeit, anfallende 
Spitzenbedarfe durch Fremdinstandhaltung abzudecken und den 
Grundbe darf durch eigene Instandhal tungshandwerker bewältigen 
zu lassen. Dies bietet insbesondere insofern Vorteile, als 
Fremdinstandhaltungsunternehmungen in diesem Fall im allgemei-
nen besonders hohe kostenmäßige und zeitliche Vorteile bieten 
können. 

• Elastizität des Instandhaltungsbereichs 

Eigen- und Fremdinstandhaltung weisen meist auch unterschied-
liche Vorteile hinsichtlich ihrer Elastizität bzw. Flexibilität 
auf. Während einerseits der Eigeninstandhaltung aufgrund der 
jederzeitigen, direkten Zugriffsmöglichkeit eine höhere Anpas-
sungsfähigkeit an sich andern de Instandhal tungsbedarfe beizu-
messen ist, zeichnen sich Fremdinstandhaltungsunternehmungen 
meist durch einen hohen Anpassungsgrad an die Höhe des jeweils 
aktuellen Instandhaltungsbedarfs aus. Diesem Aspekt ist insbe-
sondere dann eine hohe Bedeutung beizumessen, wenn kurzfristig 
ein sehr großer Instandhaltungsbedarf~ beispielsweise durch 
plötzlichen Stillstand ganzer Fertigungsbereiche oder großer 
Transferstraßen, auftritt, der durch entsprechende kurzfristige 
Anpassung der eigenen Kapazitäten - etwa in Form von Oberstun-
den der Instandhal tungshandwerker Oder durch Hinzuziehung von 
Produktionsarbeitern - im allgemeinen kaum befriedigt werden 
kann. 

Selbst bei einem nur gering schwankenden Instandhaltungsbedarf 
kann es jedoch durchaus zweckmäßig sein, zur Kontaktpflege auch 
bei zeitweiliger Unterauslastung eigener Instandhaltungskaµazi~ 
täten und somit unter Inkaufnahme vorübergehender kostenmäs-
siger Nachteile Aufträge an eine Fremdinstandhaltungsunterneh~ 
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mung zu vergeben. Mittels einer solchen aktiven ''Lieferanten-
strukturpolitik" kann möglicheweise vermieden werden, daß die 
oft sehr anpassungsfähigen Fremdinstandhaltungsunternehmen et-
wa während eines konjunkturellen Tiefs aus dem Markt potentiel-
ler Anbieter von Instandhaltungsleistungen ausscheiden. Mit 
einem solchen Schrumpfungsprozeß könnten später bei guter Auf-
tragslage und dringlichem Instandhaltungsbedarf für die nach-
fragende Unternehmung erhebliche Nachteile verbunden sein, 

Auch Fremdinstandhaltungsunternehmen gestalten ihrerseits die 
Auftragsstruktur häufig derart, daß sie in sehr unterschiedli-
chen Branchen Instandhaltungsleistungen anbieten, um so das Ent-
stehen einseitiger Abhängigkeitsverhältnisse zu vermeiden. Dies 
erhöht zwar einerseits das Erfahrungspotential dieser Unterneh-
nehmen, andererseits kann dieses Verhalten aber auch dazu führen, 
daß diese Fremdinstandhaltungsunternehmen aufgrund ihrer so ge-
schaffenen hohen Auslastung einen nachgefragten Instandhaltungs-
bedarf nicht immer sofort befriedigen können. Dadurch kann sich 
somit eine zeitliche Abhängigkeit ergeben. Demgegenüber verfügen 
jedoch Fremdinstandhaltungsunternehmen häufig über eine besonders 
breite Angebotspalette unterschiedlicher Instandhaltungsleistun-
gen und können insofern auch auf sehr individuelle Wünsche einer 
nachfragenden Unternehmung flexibel eingehen. Kommt es jedoch 
daraufhin zu vertraglichen Bindungen mit einem Fremdinstandhal-
ter, die kurzfristige Änderungen des Instandhaltungsprogramms 
nur bedingt erlauben, so muß dann die qualitative Vorteilhaftig-
keit der Fremdinstandhaltung zumindest teilweise durch eine Ein-
schränkung der eigenen Flexibilität erkauft werden. 

• Grad der Planmäßigkeit der Instandhaltung 

Auch im Hinblick auf die verschiedenen Ausprägungsmöglichkeiten 
des Grades an Planmäßigkeit von Instandhaltungsmaßnahmen lassen 
sich keine generellen Aussagen über die Vorteilhaftigkeit von 

Eigen- oder Fremdinstandhaltung machen. 

Im Rahmen ungeplanter ausfall- bzw. schadensbedingter Instand-
. Eigeninstandhaltung oft insofern 

haltungsmaßnahmen kann eine 
<er meist sehr schnell mit den notwendi· 

vorteilhaft sein, als h 
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gen Instandhaltungsaktivitäten begonnen werden kann. Dies er-
weist sich vor allem dann als besonders günstig, wenn dadurch 
etwaige Folgeschäden an derselben Anlage oder an nachgelagerten 
Fertigungslinien schneller eingedämmt werden können. Auch erge· 
ben sich hier aus Sicht der Arbeitssicherheit insofern besondere 
Vorteile, als mit einer Ausdehnung des Sachschadens möglicher­
weise auch Personenschäden einhergehen können, die durch ein 
besonders schnelles Eingreifen vermieden werden können. 

Allerdings muß in diesem Zusammenhang auch bedacht werden, daß 
Fremclinstandhal ter aufgrund spezieller Kenntnisse und Erfahrun-
gen eher in der Lage sind, eingetretene Schäden besser und even-
tuell auch in einer kürzeren Zeit zu beheben. 

Falls Pläne für anlagenausfallbedingte Instandhaltungsmaßnah-
men präventiv - also bereits vor einem Anlagenausfall - erar-
beitet werden ("Schubladenplanung"), so kann man schon im Rah-
men einer solchen Planung berücksichtigen, welche einzelnen Tä-
tigkeiten eventuell durch eigene und welche durch fremde In-
standhaltungsfachkräfte durchzuführen sind. Hier stellt sich 
vor allem die Frage nach einer sinnvollen Arbeitsteilung zwi-
schen eigener und fremder Instandhaltung. Insbesondere muß da-
bei analysiert werden, inwieweit die zur eigentlichen Schadens-
behebung erforderlichen Vorarbeiten - beispielsweise Demontage-
arbeiten - durch eigene Handwerker vorzunehmen sind, um dann 
die eigentliche Schadensbeseitigung den Spezialisten von Fremd-
instandhaltungsunternehmen zu überlassen. 

Der Grad der Planmäßigkeit kann weiter erhöht werden, wenn die 
Planung von InstandhaltungsmaßnahmeR bereits vor Anlagenausfall 
unter expliziter Berücksichtigung von von Informationen über den 
Verschleißverlauf einzelner Anlagen erfolgt. Die Festlegung ent· 
sprechender Instandhaltungsstrategien erfordert jedoch sehr 
häufig funderte Kenntnisse und umfangreiche E-rfahrungen über 
das Verschleißverhalten einzelner Anlagen. Angesichts unterschie!· 
lieber Einsatzbedingungen und daraus resultierender vielfältiger 
Einfli.isse auf das Verschleißverhal ten scheint zunächst die Durch· 
filhrung solcher Maßnahmen durch eigene InstandhaltungshandwerkeT 
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zweckmäßiger zu sein. Jedoch ist zu bedenken, daß über die be-
triebsspezifischen Erfahrungen hinaus vielfach insbesondere 
auch grundlegende Kenntnisse über verschiedene Inspektionsver-
fahren sowie den Einsatz spezieller Inspektionsgeräte notwendig 
sind, um gezielte Informationen über den Verschleißverlauf er-
halten zu können. Häufig wird sich demzufolge hier ein Vorteil 
dadurch ergeben, daß zur Verschleißbeobachtung Inspektionsspe-
zialisten entweder beratend hinzugezogen oder sie selbst mit 
der Durchführung solcher Maßnahmen betraut werden. 

Der Grad der Planrnäßigkeit von Instandhaltungsmaßnahmen läßt 
sich noch weiter steigern, wenn man die Planung auf Informa-
tionen über die voraussichtliche Lebensdauer von Anlagen stüt­
zen kann. Damit besteht beispielsweise die Möglichkeit, In-
standhaltungsmaßnahmen in Abhängigkeit eines bestimmten Anlagen-
alters (beispielsweise nach Erstellung einer bestimmten Lei-

stungsmenge bzw. nach Ablauf einer bestimmten Anzahl von Be-
triebsstunden) zu planen. Es kann hier mithin auf die Ferti-
gungsplanung zurückgegriffen werden. Daraus ergibt sich der 
Vorteil, daß notwendige Instandhaltungsmaßnahmen rechtzeitig 
mit der Fertigungs- (Termin-)Planung abgestimmt werden können. 

Die Planmäßigkeit der Instandhaltung läßt sich weiter erhöhen, 
indem kalenderzeitbezogene regelmäßige Instandhaltungsinter-
valle bzw. -zyklen festgelegt werden. Auch dabei erweist sich 
die Hinzuziehung von Fremdinstandhaltungsunternehmen of als 
vorteilhaft, da diese häufig in größerem Umfang über die er-
forderlichen Daten (beispielsweise Informationen über alters-
bedingte Verschleißverläufe und Lebensdauerstatistiken) für 
solche Planungen verfügen. Andererseits bedürfen solche Stra-
tegien aber auch einer genauen Erfassung der Leistungsmengen 
bzw. Betriebsstunden. Diese Daten können wiederum eher die 
Anlagenbetreiber selbst bereitstellen, so daß letztendlich 
eine Kooperation zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung am 

erfolgversprechendstend ist. 

Ein Höchstmaß an Planung läßt sich schließlich dadurch errei~ 
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chen, daß man versucht, mehrere Instandhaltungsmaßnahmen sowohl 
in zeitlicher, als auch in sachlicher Hinsicht zu koordinieren. 
Bei der Realisierung eines solchen Konzeptes stößt man jedoch 
häufig sehr schnell auf kapazitätsmäßige Grenzen der eigenen 
Instandhaltungsabtei!ung; demzufolge kann es auch hier vorteil-
haft sein, ein Fremdinstandhaltungsunternehmen - beispielsweise 
im Rahmen eines Projektmanagements zur Erarbeitung solche• Pla-
nungskonzeptionen - hinzuzuziehen. 

• Informationserfassung, -speicherung und -Verarbeitung im 
Rahmen· der Instandhaltung 

Insbesondere bei einem höheren Grad der Planmäßigkeit der In-
standhaltung ist eine detaillierte Erfassung, Speicherung und 
Verarbeitung von anlagenspezifischen Instandhaltungsdaten erfor-
derlich. So sind etwa in Anlagenaufnahmedaieien, die nach Objekt· 
gruppen und Einzelobjekten untergliedert werden können, die für 
die Instandhaltung relevanten ökonomischen und technischen Merk· 
male der Anlagen fest:zuhal ten. Die im Rahmen vergangener Inspek· 
tionen und Instandsetzungsmaßnahmen gewonnenen Daten über Ver· 
schleißverläufe, Anlagenschäden und -ausfällen sind ebenfalls zu 
speichern und bei der Entwicklllng von Strategien planmäßiger In· 
startdhartung zugrundezulegen. Anlageaufnahmedateien bedürfen je· 
doch im allgemeinen einer Ergänzung durch zusätzliche Auftrags-
dateien, in denen einzelne Instandhal tungsaufträge auch kosten-
zeit- und leistungsmäßig zu erfassen und zu speichern sind, da 
nur die Kombination beider Dateien Optimierungsrechnungen zur 
Fundierung und Kontrolle anlagenwirtschaftlicher Entscheidungen 
ermöglicht. 

Erfassung, Speicherung und Verarbeitung dieser für die Instand • 
hal tung relevanten Informationen können sowohl durch entsprechen· 
de Abteilungen der eigenen Unternehmung, als auch durch fremde 
Instandhaltungsunternehmungen vorgenommen werden. Gerade die 
Spezialisiertmg von Dienstleistungsunternehmungen auf die Erfas· 
sung, Speicherung und Verarbeitung solcher Ins tandhal tungsinfor· 
mationen, insbesondere aber auch deren Möglichkeit in diesem 
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Zusammenhang elektronische Datenverarbeitungsanlagen einzuset~ 
zen, können oftmals für die Wahl der Fremdinstandhaltung aus-
schlaggebend sei, Auch bei ausreichender Rechnerkapazität in 
der eigenen EDV-Abteilung bleibt ein Vorteil der Fremdinstand-
haltungsunternehmen sehr oft insofern erhalten, als diese häu-
fig spezielle Software für eine computer-gestützte Instandhal-
tungsplanung anbieten können. Allerdings sollte im Rahmen der 
Datenerfassung betriebseigenes Personal unterstützend eingrei-
fen, um so zu gewährleisten, daß unternehmensspezifische Beson-
derheiten berücksichtigt werden. Insofern kann auch unter dem 
Aspekt der Information wiederum eine Kooperation von eigenen 
und fremden Instandhaltungshandwerkern besonders zweckmäßig 
sein. Besondere Aufmerksamkeit muß jedoch bei der Hinzuzieh-
ung von Fremdinstandhaltungsunternehmungen den Fragen des Da-
tenschutzes zeschenkt werden, wobei vor allem auf die Erhal-
tung von Wettbewerbsvorteilen (Betriebsgeheimnisse) geachtet 
werden muß. 

• Bereitstellung und Bevorratung von Ersatzteilen 

Häufig wird man davon ausgehen können, daß Fremdinstandhaltungs-
unternehmungen eine bessere Kenntnis der Beschaffungsmärkte für 
die im Rahmen der Instandhaltung benötigten Hilfs- und Betriebs-
stoffe sowie Materialien und Ersatzteile besitzen als die eigene 
Beschaffungsabteilung. Vorteile können sich auch daraus ergeben, 
daß eine Fremdinstandhaltungsunternehmung die Ersatzteilnach-
frage mehrerer Unternehmungen bündeln kann und insofern größere 
Mengenrabatte als einzeln nachfr.agende Unternehmungen zu er-
zielen vermag. Dies kann dann wiederum zu einer hohen Lieferbe-
reitschaft seitens der Fremdinstandhalter führen. 

Trotz vieler Vorteile eines Verzichts auf die eigene Bevorratung 
bestimmter Ersatzteile muß jedoch beachtet werden, daß damit 
unter Umständen die Gefahr einer hohen Abhängigkeit von der 
Fremdinstandhaltungsunternehmung besteht. 
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• Finanzwirtschaftliche Aspekte der Instandhaltung 

Generell verbindliche Aussagen können auch über finanzwirtschaft· 
liehe Unterschiede zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung nicht 
getroffen werden, Vorteile für die Fremdinstandhaltung können 
sich zwar dadurch ergeben, daß kein (zusätzlicher) Kapitalbedarf 
für die Errichtung von Lagern, die Bereitstellung von Maschinen 
und Werkzeugen sowie ähnliche Investitionserfordernisse entsteht. 
Dagegen sind jedoch die laufenden Auszahlungen der Fremdinstand· 
haltung im Vergleich zur Eigeninstandhaltung vielfach höher, 
wenngleich auch für das eigene Instandhal tungspersonal laufende 
Auszahlungen (beispielsweise für Löhne und Gehälter) getätigt 
werden müssen. Beide Instandhaltungsalternativen weisen insofern 
vor allem Unterschiede in der mengenmäßig-zeitlichen Struktur 
des Finanzmittelbedarfs auf. 

• Personalwirtschaftliche Aspekte der Instandhaltung 

Auch im Personal verbal ten können sich ökonomisch bedeutsame Un· 
terschiede beim Vergleich von Eigen- und Fremdinstandhaltung er-
geben. So kann es bei der Hinzuziehung von Fremdinstandhaltern 
in mehrfacher Hinsicht zu Macht- und Konfliktproblemen im eige· 
nen Unternehmen kommen. Diese resultieren einerseits oft aus 
fehlenden unmittelbaren Weisungsbefugnissen gegenüber den Fremd· 
handwerkern. Darüber hinaus können unterschiedliche Entlohnungs· 
systeme, unterschiedliche Qualifikationsmerkmale sowie eine ent-
stehende Konkurrenzsituation zwischen eigenen und fremden In-
standhaltungshandwerkern dazu führen, daß Fremdinstandhalter 
als "Fremdkörper" in der eigenen Unternehmung empfunden werden, 
Dies kann das Betriebs- und Arbeitsklima möglicherweise dauer· 
haft ungünstig beeinflussen. Diesen Effekten kann allerdings im 
allgemeinen dadurch entgegengewirkt werden, daß die Fremdin· 
standhaltungsunternehmung in einer Unternehmung stets dasselbe 
Persqnal einsetzt, u_m so langfristig ein gegenseitiges Vertrauen 
der eigenen und fremden Instandhal tungshandwerker untereinander 
aufzubauen. Voraussetzung dafilr sind jedoch auch entsprechend 
langfristige Vertragsgestaltungen. 
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Gerade eine bestehende Konkurrenzsituation zwischen Eigen- und 
~remdinstandhaltungshandwerkern kann sich jedoch auch positiv 
lnsofern auswirken, als daraus gegebenenfalls Leistungsanreize 
resultieren können. Dieser positive Effekt auf das eigene In-
standhaltungspersonal kann jedoch auch durch eine geeignete un-
ternehmerische Anreizpolitik (wie besondere Aufstiegschancen, 
Wahl des Entlohnungssystems, kooperativer Führungsstil) erzielt 
werden. 

Die für lnstandhaltungsleistungen erforderliche Kooperationsbe-
reitschaft zwischen Instandhaltungshandwerkern und Bedienungs-
personal gibt vordergründig ebenfalls häufig den Ausschlag für 
die Eigeninstandhaltung.Jedoch besteht auch die Möglichkeit, 
diese auch im Fall der Fremdinstandhaltung durch entsprechende 
organisatorische Maßnahmen herbeizuführen. Letztendlich sollte 
insbesondere bei einem Nebeneinander von Eigen- und Fremdin-
standhaltung auch der Vorteil bedacht werden, daß das eigene 
lnstandhal tungspersonal von den Fremdhandwerkern durch "Know 
how-Transfer" lernen kann. Dies kann möglicherweise zusätz-
lich zu einer Reduzierung kostspieliger und umfangreicher Aus-
und Weiterbildungsprogramme im Jnstandhaltungsbereich führen. 

• Organisatorische Aspekte der Instandhaltung 

Schließlich hat man auch organisatorische Unterschiede bei ei~ 
nem Vergleich zwischen Eigen~ und Fremdinstandhaltung zu berück­
sichtigen. Häufig ist in der Pra~is die Entscheidungskompetenz 
für anlagenwirtschaftliche Aktivitätsbereiche sehr stark zer-
splittert. Dies kann zunächst tendenziell für die Eigeninstand-
haltung sprechen, da dann sowohl durch informelle Kontakte als 
auch durch formelle Weisungsstrulcturen eine Abstimmung sowohl 
vor allem zwischen den verschiedenen Tätigkeitsfeldern der An-

1 auch zwischen ande-lagenwirtschaft und der Jnstandha1tung a s 
~en UnternehmensbeTeichen und der Instandhaltung zu erzielen 

· B • tigung einer solchenist. Längerfristig ist jedoch eine ese1 
Zersplitterung anlagenwirtschaftlicher Kompetenzen durch ent-

ablauforganisatorische Maßnahmensprechende aufbau- aber .uch 
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anzustreben. Auch im Zusammenhang mit solchen Unstrukturierungs-
maßnahmen kann es sinnvoll sein - etwa im Rahmen eines Projekt-
Managements - unternehmungsexterne, unabhängige Berater mit 
spezifischen Kenntnissen der Ablauf- und Aufbauorganisation im 
Instandhaltungswesen hinzuzuziehen. 

Die Fremdinstandhaltung weist oftmals deshalb organisatori-
sche Vorteile auf, weil die durch sie gewährleisteten forma-
len und somit kontrollierbaren Kompetenzregelungen eher eine 
Zentralisation von Entscheidungsbefugnissen ermöglichen und so-
mit eine besonders rationelle Durchführung von Instandhaltungs-
maßnahmen sicherstellen. 

Bei wiederholter bzw. längerer Zusammenarbeit mit derselben 
Fremdinstandhaltungsunternehmung kann es sich darüber hinaus 
als zweckmäßig erweisen, Weisungsbefugnisse und Verantwortlich-
keiten gegenüber den Fremdinstandhal tungshandwerkern festzule-
gen, um dadurch möglicherweise entstehende Kompetenzprobleme 
möglichst gering zu halten. 

Soweit bisher in der eigenen Instandhaltung Produktionsperonal 
für Instandhaltungszwecke eingesetzt wurde, kann sich ein Ober-
gang zur Fremdinstandhaltung in mehrfacher Sicht vorteilhaft 
auswirken. Das Produktionspersonal wird einerseits erheblich 
entlastet und kann sich demzufolge allein auf die Erfüllung von 
Produktionsaufgaben konzentrieren. Durch diese Aufgabenspezia-
lisierung zwischen Produktionsarbeitern einerseits und Instand-
haltungsarbeitern andererseits können qualitative Vorteile so-
wohl für die Produktion als auch für die Instandhaltung ent-
stehen. Das Produktionspersonal steht während der gesamten Ar-
beitszeit zur Produktion zur Verfügung, während das Instandhal-
tungspersonal ihre Instandhal tungsaufgaben außerhalb der eigent-
lichen Produktionszeit, also ohne durch den Produktionsablauf 
gestört zu sein bzw. ohne umgekehrt selbst die Produktion zu 
stören, relativ rasch erledigen können. Diesen Vorteilen der 
Fremdinstandhaltung kann jedoch andererseits die möglicherweise 
demotivierende Wirkung einer spezialisierenden Einengung des 
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Tätigkeitsfeldes <les Produktionspersonals engegengehalten wer-
den, soJ3ß sich insbesondere unter dem Aspekt einer zumindest 
unter Human is i c rung s ge sieht s punkten erstrebenswerten Entspe zi-
al is ic rung auch Vorteile für die Eigeninstan<lha1tung ergeben 
können. 

• Son~tige e!folgsmäßig nur bedingt quantifizierbare Unter-
schiede ~w1schen Eigen- und Fremdinstandhaltung 

Weiterhin hat man auch steuerliche Unterschiede bei einem Ver~ 

gleich zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung zu berücksich­
tigen. So sind bei zunehmender Eigeninstandhaltung vielfach eine 

Reihe von Kostensteuern zu beachten. Bei einer Bereitstellung 
zusätzlicher eigener Instandhaltungsgeräte, -maschinen und 
·Werkzeuge sowie bei der Bevorratung von Reserveteilen sind 
beispielsweise entsprechende Vermögensteuerbeträge abzuführen. 
Gleichzeitig kann der Aufbau eigener Instandhaltungskapazitäten 
im Falle steuerlich vorgeschriebener Aktivierung der Beschaf-
fungsausgaben unter Beachtung steuerlicher Abschreibungsmöglich­
keiten (Absetzung fUr Abnutzung, AfA) in den Folgejahren zu ei· 
ner anderen Aufwands- und Ertragsstruktur führen, als dies etwa 
bei fremdinstandhaltung der Fall wäre. Dies beeinflußt folglich 
den Ausweis des steuerpflichtigen Gewinns und damit die evtl. 
fälligen Zahlungen erfolgsabhängiger Steuern. In diesem Zusam~ 
menhang sind auch steuerlich relevante Investitionsanreize, In-
vestitionszuschüsse und dergleichen zu sehen> die vor allem b~i 
eineJ Entscheidung zugunsten der Eigeninstandhaltung zu Buche 
schlagen können. Die Wahl Eigen~. oder Fremdinstandhaltung er-
fordert daher auch eine explizite Berilcksichtigung entscbei-
dung.srelevanter Steuerwirkungen. 

Ein Vergleich von Eigen~ und Fremdinstandhaltung erfordert zu-
dem auch die Berücksichtigung von Risiko- bzw. Sicherheitsaspek-
ten. vorteilhaft kann sich unter diesen Gesichtspunkten beispiels~ 
weise die Fremdinstandhaltung insofern auswirken, als Fremdin-
standhaltungsunternehmen oft Versicherungen zur Abdeckung von 
Reparaturschäden zu günstigeren Konditionen abschließen können 
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als die eigene Unternehmung. Auch die Obernahme des Personalri-
sikos, das sich bei Ausfall des Instandhaltungspersonals infolge 
Unfall oder Krankheit ergeben kann, läßt. meist die Fremdinstand-
haltung - zumindest kostenmäßig - vorteilhafter erscheinen. 
Häufig wird dabei jedoch übersehen, daß man beim Obergang zur 
Fremdinstandhaltung ggf. in eine zeitliche Abhängigkeit von 
der Fremdinstandhaltungsunternehmung geraten kann und damit mög­
licherweise ein erhöhtes Risiko bei der Einhaltung von Instand-
hal tungsdurchführungsterminen eingehen muß. Diese Gefahr besteht 
insbesondere bei kanpp bemessenen eigenen Instandhaltungskapa-
zitäten, da dann ein großer Anteil von Instandhaltungsmaßnah-
men generell fremd vergeben werden muß. 

Dem zeitlichen Risiko der Fremdinstandhaltung, das sich jedoch 
auch im Falle der Eigeninstandhaltung nicht völlig ausschalten 
läßt, kann darüber hinaus hä.ufig ein verringertes Qualitätsri-
siko beim Einsatz von Fremdinstandhaltungsunternehmen entgegen-
gehalten werden. Dies gilt vor allem dann, wenn es gelingt, 
eine Fremdinstandhaltungsunternehmung im Falle unsachgemäßer 
Ausführung von Instandhaltungsmaßnahmen aufgrund vertraglicher 
Vereinbarungen regresspflichtig zu machen. 

Weitere Unterschiede können sich etwa daraus ergeben, daß bei 
Eigeninstandhaltung firmen- bzw. kon zernpo li tis ehe Interessen 
besser zu wahren sind. So ergibt sich beispielsweise aus kon-
zernpoli tis eher Sicht die Notwendigkeit, Instandhal tungsaufträge 
an einen ansonsten selbständig agierenden, jedoch zeitweise un-
terbeschäftigten Instandhaltungsbetrieb des Konzerns zu verge-
ben, obgleich von anderen fremden Unternehmen - aus der Sicht 
eines Einzelbetriebes des Konzerns - kostengünstigere Angebote 
vorliegen. 

Auch eine gegebenenfalls erforderliche Geheimhaltung der Ent-
wicklung neuerer Produktionsprogramme und -verfahren läßt sich 
eher bei einer Eigeninstandhaltung erreichen, wenngleich auch 
bei Fremdinstandhaltung durchaus die Möglichkeit besteht, ent-
sprechende Vorkehrungen zu treffen, Andererseits resultieren 
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jedoch aus den reichhaltigen Erfahrungen und einem großen Po-
tential an Know-how, das sich die Fremdinstandhalter aufgrund 
ihrer vielzähligen Kontakte zu unterschiedlichsten Betrieben 
aneignen können, oft entscheidende Anstöße zur Durchführung 
lohnender Anlagenverbesserungsmaßnahmen. 

II. Aus der Sicht des Arbeitsschutzes und der Arbeitssicher-
heit relevante Kriterien für die Wahl zWischen Eigen-
und Fremdinstandhaltung 

Die drei Teilgebiete einer instandhaltungsorientierten Sicher-
heitsstrategie - Sicherheitstechnik, Sicherheitsverhalten und 
Sicherheitsorganisation - bilden auch zugleich ein Raster für 
eine arbeitsschutz- und arbeitssicherheitsbezogene Analyse 
der Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung. Dieser Ein-
teilung entsprechend, sollen im folgenden die grundsätzlichen 
Möglichkeiten der Gewährleistung an Anlagen- und Personalsicher-
heit sowie einer sicheren Arbeitsorganisation und Arbeitsumge-
bung filr beide Instandhaltungsalternativen diskutiert werden. 

l. Möglichkeiten der Gewährleistung sicherheitstechnischer 
Anforderungen 

Hinsichtlich des Arbeitssicherheits-Teilzieles der technischen 
Sicherheit kann sich einerseits ein Vorteil für die Eigenin-
standhaltung dadurch ergeben, daß auftretende Schwachstellen 
der betroffenen Anlagen unmittelbar dem Anlagenhersteller mit-
geteilt werden können. So ergibt sich in diesem Fall vor allem 
für große Industrieunternehmungen eventuell die Möglichkeit, 
unter Ausnutzung der eigenen Nachfragemacht (Sanktionsmacht!) 
den Anlagenhersteller nachhaltig dahingehend zu beeinflussen, 
besonderes Augenmerk auf die eine arbeitssichere Konstruktion 

zu richten. 

'es andererseits auch dann geschehen, wenn die 
Allerdings kann d ... 
:>löglichkeit der Fremdinstandhaltung wahrgenommen wird. In die-

t ehmung jedoch das 
sem Fall wird die Fremdinstandhaltungsun ern _ 
Subziel der arbeitssicheren Konstruktion tendenziell nur __ m.1ttel-
bar, über die auftraggebende Unternehmung beeinflussen kennen, 
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da ihr die notwendige Marktmacht für eine direkte Beeinflussung 
fehlt. Insofern ist in diesem Zusammenhang einem ausreichenden 
und reibungslosen Informationsfluß zwischen dem Dienstleistungs~ 
betrieb und seinem Auftraggeber eine besondere Bedeutung bei-
zumessen. Darüber hinaus ist - insbesondere bei schwerwiegenden 
konstruktiven Fehlern - auch denkbar, daß ein Anlagenhersteller 
nicht nur unter Androhung unmittelbarer Sanktionen (wie z.B. 
des Nicht-Wiederkaufs eines Anlagentyps) konstruktive Änderungen 
an einem Anlagentyp vornehmen, sondern dazu auch aufgrund der 
Information durch einen Fremdinstandhaltungsspezialisten (In-
formationsmacht!) veranlaßt wird, da er ansonsten langfristige 
Imageverluste und damit möglicherweise auch Nachfrageverluste 
hinnehmen muß. 

Des weiteren kann die Fremdinstandhaltung auch bezüglich des 
Subzieles der technologischen Zuverlässigkeit Vorteile insofern 
bieten• als die Zuverlässigkeit einer Anlage in hohem "Maße durch 
die Qualität sowie die Planmäßigkeit der Instandhaltung mitbe-
stimmt wird. Gerade Fremdinstandhaltungsunternehmungen weisen 
aber aufgrund ihrer hohen Spezialisierung häufig erhebliche 
qualitative Vorteile auf und sind darüber hinaus insbesondere 
aufgrund ihrer spezifischen Kenntnisse über das Verschleißver-
halten von Anlagen im allgemeinen auch in der Lage, eine plan-
mäßige Instandhaltung zu gewährleisten. 

Schließlich können sich im Fall der Fremdinstandhaltung Vorteile 
auch dadurch ergeben, daß Fremdinstandhalter aufgrund ihrer 
vielschichtigen Erfahrungen oftmals entscheidende Anstöße zur 
Durchführung von Anlagenverbesserun·gsmaßnahmen geben können, die 
die technische Sicherheit einer Anlage nachträglich erheblich 
verbessern. Es muß in diesem Zusammenhang auch nochmals darauf 
hingewiesen werden, daß der Instandhaltung - unabhängig von Ger 
gewählten Bereitstellungsalternative - eine besondere Bedeutung 
unter dem Aspekt der Anlagensicherheit beizumessen ist, weil 
sie als wesentlicher Bestimmungsfaktor dieser technischen Sicher-
heit in erheblichem Maße dazu beiträgt, die Arbeitssicherheit 
nicht nur im Instandhaltungsbereich selbst, sondern darüber 
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hinaus in d r.. c gesamten Unternehmung sicherzustellen. Insofern 
konnen sich alle noch aufzuzeigenden Vorteile sowohl der Eigen-
als auch <ler Fremdinstandhaltung positiv auf das Gesamtziel der 
Arbeitssicherheit, eine größtmögliche Sicherheit für den arbei-
tenden Ncnschcn zu gew:ihren, auswirken. 

2. Möglichkeiten der Gewährleistung von Personal-
sicherheit 

Hier werden sich insbesondere hinsichtlich des Subzieles tech-
nischer Kör~erschutz im allgemeinen Vorteile zugunsten von Fremd-
instandhaltungsunternehmungen ergeben, da spezialisierte Fremd-
betriebe einerseits in der Regel ausreichend mit Körperschutz­
mitteln ausgestattet sind und andererseits die dort beschäftig-
ten Instandhaltungshandwerker aufgrund ihrer Qualifikation und 
Erfahrung mit dem Umgang auch unüblicher Körpernaher Schutzmit-
tel theoretisch und praktisch bestens vertraut sind. In diesem 
Zusammenhang können sich durch die Wahl der Fremdinstandhaltung 
nicht zuletzt auch kostenmäßige Vorteile ergeben. Dies gilt bei-
spielsweise insbesondere dann~ wenn eine (vermutlich einmalige) 
Instandsetzung in einem verschleißbedingt radioaktiv verseuchten 
Raum erforderlich wird und in diesem Zusammenhang der Einsatz 
aufwendiger Strahlenschutzmittel notwendig wird. In diesem Fall 
Wird sich auch aus Kostengründen die Bereitstellung dieser 
Schutzmittel in der eigenen Unternehmung nicht lohnen. 

Eine besondere Bedeutung ist im Rahmen der Personalsicherheit 
zudem dem Subziel des arbeitssicheren Verhaltens beiium~ssen, 
da eine solche verhaltensmäßige Kompensation von Gefahren immer 
dann erforderlich wird, wenn diese Gefahren nicht ursächlich 
beseitigt werden können. In diesem Fall können Unfälle nur durch 
entsprechend sorgfältiges vorgehen des eingesetzten Personals 
vermieden werden. Hier können sich Vorteile für die Eigeninstann-
hBltung dadurch ergeben, daß in diesew Fall die Möglichkeit be-
steht, das eigene Personal durch eine entsprechende Anreiz?olitik 
zur Arbeitssicherheit zu motivieren. Dagegen bes~eht kaum die 
Möglichkeit, fremde Ins tandhal tungsarbei ter verha.l tensorientiert 
zu beeinflussen. Allenfalls könnten auch Fremdinstandhalt 11 ngs-
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handwerke r in ein innerbe trieb 1 iche s, arbe i ts sicherhe i tsgerechtes 
Verhalten belohnendes Prämiensystem einbezogen werden. 

Neben diesen Schwierigkeiten im Rahmen ner personenbezogenen 
Kommunikation (Motivation) können sich auch bei der aufgabenbe-
zogenen Kommunikation (Koordination) spezifische Probleme er-
geben. Gefahren- und Unfall(schwer)punkte bestehen hier insbe-
sondere bei der instandhaltungsbedingten Stillsetzung und der 
Wiederinbetriebnahme von Anlagen. Obwohl im allgemeinen die viel-
fältigen Koordinationsprobleme, die auftreten können, eher filr 
eine Instandhaltung in eigener Regie sprechen, zeigt sich gerade 
in diesem Zusammenhang oft, daß spezialisierte Fremdinstandhal-
tungshandwerker eher in der Lange sind, die hier e,forderlic.he 
Koordination zu gewährleisten. 

Des weiteren ist im Rahmen des arbeitssicheren Verhaltens auch 
der Abstimmung der jeweiligen Arbeitsanforderungen und der Quali-
fikations- und Erfahrungspotentiale der Instandhal tungshandwerker 
eine hohe Bedeutung beizumessen. Hier können sich im Hinblick 
a.uf die Zielerfil1 lung sowohl Unter- als auch Oberqualifikation 
negativ auswirken. So führt Unterqualifikation zu einer Oberfor-
derung des Ins tandhal tungshandwerkers, während sich Qberqualifi-
ka tion demotivierend auswirken kann. In beiden Fällen können Un-
achtsamkeiten bei der Aufgabenerfüllung die Folge sein. Fremdin· 
s tandhal tungsun ternehmungen sind in diesem Zusammenhang im all-
gemeinen eher in der Lage, diese Abstimmungsprobleme zu bewälti· 
gen. Auch kann davon ausgeg:mgen werden, daß solche Fremdbetriebe 
zur Erhaltung ihrer insbesondere auf Spe zialisierungsvorteilen 
berub.enden Wettbewerbsvorteile ihr Personal anforderungsgerecht 
aus- und weiterbilden. Insbesondere werden sich hier beispiels-
weise Vorteile dann ergeben, wenn im Rahmen von Instandhaltungs-
tätigkeiten der Umgang mit gefährlichen Stoffen erforderlich 
wird. 

Vorteile für die Eigeninstandhaltung können sich schließlich 
wiederum im Hinblick auf die El.füllung der Subziele des a-rbeits-
platzabhängigen und arbeitsplatzunabhängigen Wohlbefindes der 

https://e,forderlic.he
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Mitarbeiter ergeben, da sich eine entsprechend förderliche So-
zialpolitik der Unternehmung im allgemeinen nur auf die eigenen 
Instandhaltungshandwerker erstrecken kann. 

Besonders vorteilhaft ist es oft auch, beide Inst~ndhaltungs-
alternativen miteinander zu kombinieren, um dadurch beispiels-
weise die Spezialisierungsvorteile von fremden Instandhaltungs-
handwerkern mit der Kenntnis der spezifischen Anlageneinsatzbe-
dingungen der eigenen Mitarbeiter verbinden zu können. Diese Vor-
teile lassen sich insbesondere dann realisieren, wenn bestimmte 
Instandhaltungsleistungen im Rahmen langfristiger Verträge stets 
an denselben Fremdinstandhalter vergeben werden. In diesem Fall 
lassen sich - bei entsprechender beidseitiger Kooperationsbe-
reitschaft - Lerneffekte sowohl fUr die eigenen als auch für die 
fremden Instandhaltungshandwerker erzielen. Außerdem läßt sich 
durch dieses vorgehen auch ein völliger Obergang zur Fremdin-
standhaltung langfristig vorbereiten, der dann möglich wird, 

wenn die fremden Instandhalter die erforderlichen betriebsspezi-
fischen Kenntnisse erlangt haben. 

3. Möglichkeiten der Gewährleistung einer sicheren 
Arbeitsorganisation und Arbeitsumgebung 

Auch bezüglich des Arbeitssicherheits-Teilzieles der sicheren 
Arbeitsorganisation und Umgebung können keine generellen Aussagen 
zur Vorteilhaftigkeit der einen oder anderen Instandhaltungsal-
ternative getroffen werden. Vielmehr müssen auch hier im Falle 
einer konkreten Entscheidungssituation beide Bereitstellungsal-
ternativen auf ihre jeweiligen Vorteile im Hinblick auf die Er-

• d Subziele untersucht werden.füllung der einzelnen, unterschie enen 

So können sich bezüglich des Subzieles der arbeitssicheren Um-
. f'' d. F emdinstandhaltung deshalbgebungsorganisation Vorteile ur 1e r . 

Fremdinstanrlhalter in diesem Zusammennangergeben, weil gerad e 
von ihrem besonders hohen Erfahrungspotential profitiere~ können. 

·nsichtlich des unmittelbaren Arbeitsum-
Dies gilt einerseits h1 f . d. r Gefahrenabwehr au -
feldes insofern, als im allgemeinen ie zu 

r räumlichen und zeitlichen Trennung von 
gestellten Prinzipien de 
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Gefahren und Schaden(Aufgaben-)träger gerade im Rahmen der In-
standhaltung häufig außer acht gelassen werden müssen. So ist es 
beispielsweise bei Instandsetzungsmaßnahmen meist erforderlich, 
bestehende Schutzabdeckungen von Anlagen zu entfernen. Außerdem 
besteht oft auch die Notwendigkeit, daß bestimmte Instandhaltungs-
tätigkei ten nur an laufenden Anlagen durchgeführt werden können, 
so daß es sehr leicht zu einer unfallauslösenden Koinzidenz von 
Gefahren- und Schadenträger kommen kann. In solchen Fällen kön­
nen Unfälle nur durch besondere Sorgfalt und Erfahrungen der je-
weiligen Instandhaltungshandwerker bzw. durch das Treffen ent-
sprechender anderer Sicherungsmaßnahmen vermieden werden. Dies 
gilt ebenso dann, wenn in der weiteren ArbeitsUJTiwelt besonders 
gefährliche Bedingungen herrschen. Besonderes Augenmerk ist in 
diesem Zusammenhang auch :ciuf die Verhütung belastender Umgebungs-
einflüsse zu richten. Auch hier können die Spezialisierungsvor-
teile von Fremdhandwerkern sich insofern vorteilhaft auswirken, 
als diese im Zusmrnenhang mit Instandsetzungsmaßnahmen eventuell 
bestehende Gefahren beispielsweise ausströmender Gase oder Dämpfe 
möglicherweise rechtzeitig erkennen und entsprechende Vorkeh-
rungen zur Gefahrenabwehr treffen können. 

Andererseits können sich jedoch auch Vorteile für die Eigenin-
standhaltung ergeben. So kann beispielsweise im allgemeinen da-
von ausgegangen werden, daß eigene Instandhalter bestehende be-
triebsspezifische Regeln und Anweisungen zur Arbeitssicherheit 
kennen. Darüber hinaus ergeben sich hier Vorteile auch dadurch, 
daß das betriebseigene Personal besser mit den spezifischen 
räumlichen Gegebenheiten, der Anordnung von Transportstrecken 
(z.B. Gabelstaplerwege), beweglichen Anlagen (z.B. Kräne) und 
Feuerlöschvorrichtungen sowie den möglichen Fluchtwegen ver-
traut ist. Jedoch können entsprechende Nachteile von Frerndin-
standhal tern dadurch ausgeglichen werden, daß langfristige Ver-
träge abgeschlossen werden und die Fremdunternehmung stets dss· 
selbe Personal einsetzt. Insbesondere besteht auch die Möglich­
keit Eigen- und Fremdinstandhaltung nebeneinander einzusetzen, 
so daß sich die spezifischen Kenntnisse eigener und fremder 
Handwerker ergänzen können. 
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Weitere bedeutsame ablauforganisatorische Vorausset-ungG „h · .. en zur 
ewa rleistung der Arbeitssicherheit stellen schl ie ßl ich die 

Möglichkeiten der Arbeitsvorbereitung und der Arbeitsdu hf.'h-
rungsko t 11 d rc un ro e ar. Dieses wiederum eher fu··r d.1e Eigeninstand-
haltung entsprechende Argument wird jedoch ebenfalls dann b _ 
deutungslos E • • e, wenn 1gen- und Fremdinstandhaltung gemeinsam zum 
Einsatz gelangen. 

Eng verk~up~t•• • en_bereits dargestellten Problemen sind dieF mit_ d 
ragen einer arbeitssicherheitsgerechten Aufgabenteilung und 

-stellung sowie entsprechender Kompetenz- und Verantwortungs-
regelungen, die gerade bei einem Nebeneinander von Eigen- und 
Fremdinstandhaltung eine hohe Bedeutung erlangen. Die sich in 
d~esem Zusammenhang möglicherweise ergebenden Schwierigkeiten, 
d1e auf den ersten Blick für die Eigeninstandhaltung sprechen 
können, sind jedoch mittels geeigneter oragnisatorischer Maß-
nahmen überwindbar. 

4. Ch~ckliste~ für die Erfassung möglicher Unterschiede 
zw1s~hen Eigen- und Fremdinstandhaltung unter 
Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheitsaspekten 

Eine ökonomisch sinnvolle Entscheidung wird bei komplexen Ent-
scheidungstatbeständen häufig durch die Vielzahl der zu beach-
tenden Informationen erheblich erschwert. Dies gilt insbesondere 
auch für Entscheidungen über die Wahl zwischen Eigen- und Fremd-
instandhaltung. Auch hier kann der Umfang der aufgezeigten mög­
lichen Vorteile der Eigen- bzw. Fremdinstandhaltung sowie der 
zahlreichen Ausprägungen eines Nebeneinander beider Instandhal-
tungsalternativen eine ökonomisch sinnvolle Entscheidung oft be-
trächtlich erschweren. Hinzu kommt, daß zwischen den einzelnen 
Vorteilen im allgemeinen noch eine Vielzahl von Wechselbeziehun-
gen bestehen. Eine Entscheidung kann des weiteren dadurch er-
schwert werden, daß je nach unternehmungsspezifischer Entschei-
dungssituation im konkreten praktischen Einzelfall diesen oder 
jenen Einzelvorteilen bzw. Vorteilskombinationen eine besondere 
Relevanz beizumessen ist. Darüber hinaus ist auch zu beOenken, 
daß die Entscheidungssitu~tion im allgemeinen einem dauernden 

Kandel unterworfen ist. 
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Um all diese Probleme handhaben zu können, empfiehlt es sich, 
Checklisten als Instrument im Rahmen der Entscheidungsvorberei-
tung zu benutzen. 

Die Abbildungen 6 .1 urld 6 .z zeigen unter Rückgriff auf die Er-
örterung der möglichen Unterschiede zwischen Eigen- und Fremd-
instandhaltung unter Arbeitssicherheitsaspekten den prinzipiel-
len Aufbau solcher in diesem Zusammenhang nutzbaren Checklisten. 
Darüber hinaus können auch die übrigen, diskutierten möglichen 
Vorteile der einen oder anderen Instandhaltungsalternative -
zunächst losgelöst von einer konkreten praktischen Entschei-
dungssituation - jeweils getrennt sowohl nach den beiden mög­
lichen Alternativen der Eigen- und Fremdinstandhaltung als auch 
nach den bereits artmäßig differenzierten Vorteilskategorien in 
eigenen Checklisten in dergleichen Weise erfaßt werden. Um auch 
eine wirklich praktikable Entscheidungshilfe darstellen zu kön­
nen, sollten solche Checklisten eine möglichst umfassende, knapp 
und präzise gefaßte Auflistung der unterschiedlichen Ausprägungen 

der jeweiligen Vorteilskategorien umfassen. Darüber hinaus kann 
es auch zweckmäßig sein, bereits im Rahmen der Aufstellung sol-
cher Checklisten die jeweiligen Vorteilskategorien - soweit dies 
möglich ist - in weitere Teilziele zu differenzieren. Auch dies 
ist beispielhaft in den in den Abbildungen 6.1 und 6,2 aufgezeig-
ten Checklisten dargestellt. Dort wurde die zu untersuchende 
Vorteilskategorie der Arbeitssicherheit in die einzelnen Teil-
ziele der Anlagensicherheit, sicheren Arbeitsorganisation und 
Arbeitsumgebung (in den Abbildungen abgekürzt mit Struktursicher-
heit bezeichnet) sowie der Personalsicherheit unterteilt. 

Dies bietet über die Erleichterung einer weiteren Auswertung der 
einzelnen Merkmale hinaus insbesondere auch deshalb Vorteile, 
weil dadurch bereits in einer relativ frühen Entscheidungsprozeß-
phase ein systematisches und weitgehend transparentes vorgehen 
gewährleistet wird. 

In einer konkreten Entscheidungssituation können diese Check-
listen derart gehandhabt werden, daß die jeweiligen, von der Art 
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OIECKLISTE ZUR EIU'A'iSUNG HX.LIOU :R VOIUEJLE VER EIGENINS[J\Nll lAL"l1JNG 
AIIS lll'll 5/(Jfl' IH:S NUIEITSS(llUrZES UNO DER NUlEITSSIOIEl~IEJT 

I. 1Vorteile bezüglich des Arheitssicherhei ts-Teilzieles der Anlagensicherheit 

• ~~!~~1:IÖ~1~·c~!fe~r~h!~!t~~~~;!,~w;~s:~,~:~~;;~~nim Ralunen der Anlagenprojektierung CJ 
~~!~~11~tö~Tfc~!~e~r~h!~!  im Ralvnen der J\nlagenbereits tellung CJ 

• N~tzung der ~!ge11en l11st:tnLU1:il tLmg!-erfahrungen im RaJunen der /lnlagenhereitstellun 
~r:u;i~~;~~r"~:;~;~n"~~ Anlagcnhcrs tcllcr wr Erstellung ko~struk-g CJ 
~~~f~~f,5~ci'~ofi~~J zur Erzielung einer CJ 
~~:;~;:r~;s~~:!:,~:~:~v:,!/1 ~~'! nach träg liehe N1- CJ 

 r; n;f~;:~;~~:~~e~';~~::~~~~ zur g l eichzeitigen Anbringung11 CJ 
7~~/~:~~)~~~~~tan<llwltungsrnaßnahmen zur gleichzeitigen En11ittlw1g von C.efahren- CJ 
~u~zu11g sicherh~itstet.:!~11ischer Erkem1tnisse cJer Instandhaltung fOr eine möglicher­
w~1se crf~rderl 1che fnU1ere Ausmusten.u1g einer Anlage aufgrund bestehender tech- CJ 
nischer S1cherhei tsmilngel 

Nutzu11g sichcrheitstccl11dscher Erkermtnisse der Instandhaltung im nahmen der Ver-
wertung nus~cmustcrtcr A11lngcn CJ 

CJ 
2. 1 Vorteile hezi.iglich des Arhcitsskhcrhcits-Tc-ilzic-lcs der Strnktursichcrl1cit 

NutzU1_1g <ler eigc11e11 l11stamU1a l tu11~scrf<.il111m~e11 im Halu11c 11 Ocr /IJ1lagenanord.t1w1e zur 
Ye1111e1dung aufstellungshC't.Jingtcr c;efnhrcn D 
Nutzw1g der hohen Ve rfiigh.irkci t eigenen Jlersonnls zur Vennimlenmg von Gefahren , 
die aus einer Nichtein.hal tLmg von Instamlhn1tw1gsausfi.ihnmgstenninen entstehen CJ 
Nutzu11g von Abs t i111111.J111:smög I icl1kc i tcn zw i sehen l'J"Ot..lukt ions- 1.m<l JnstnncJhn l tungs-
personal aufgrund ''fertigungs11aJ1er" Integration von eigenen Instandhaltungsstütz­ CJ 
punkten 

Nutzw1g betrieb] icher ~lögJ ichke i ten der Arbeitsvorbereitung sowie der Arbei tsdurch-
(üh rungskontrolle zur Erhöhung der Arbei tssicl1erhei t CJ 
Nutzung betrichsspezi fischer Kenntnisse ühcr r.cfahren der wlmittelbaren un<l der CJmittelbaren Arbeitsunn'+'elt zur Venueic.lung von Unnlllen 

Nutzung l>etrichsspczil"ischcr Kcrnttni~sc Ober sichcrl1citsteclmische Hegeln w1d An- CJweisungell eigener lnstru1c.lhal ter zur Ve nneidunR von Gefahren 

Nutzung betriebsspezifiscl1er Ke1u1tni sse libcr spezifische räumliche Cegebenheiten, 
<lie /\nor<lnung von Tr:msportwe,gen und he1>egI ichen Anlagen, die Anordnung von r=euer- CJ 
löschvorrichtw1gen SOh'ie r:lucht~egc zur Ve nneidw1g von Gefahren 

Nutzung der sich ergcbenJen Vorteile eine r klaren 1111t1 nrheitssicheren /\ufgaben- CJteilw1g und -Stellung sowie entsprechender Kompetenz.- und Verantwortungsregelung 

3. 1Vorteile bezOglich <lcs Arbeitssicherheits-Teilzieles <ler Personalsicherheit 

Nutzw1g betriebsspezi fi scher flöglichkei tcn der personenbezogenen Korr,nunikation zur r--i 
~btivation der Mi tarbciter zu arbei tssicherem Verhalten L___J 
Nutzw1g betriebsspezi fischer ~löglichkci te11 der aufgabcnbezogenen K?nanw:-iikati~ zur r--i 
Koordination der Tätigkeiten im llinblick auf die Erhöhung der Arbe1tss1cherhe1t L___J 

Nutzung <ler mRlichkeiten zur bet riebsspezifischen Aus- und 11·eiterbildwig der Mit-
arbei ter in Arbei tssichcrhei tsfragen 

Nutzung betrieblicher Sozia lpo litik zur Erhöhung des allgemeinen (insbesondere r--7 
psychischen) ltohlbefin<lens der Mitarbeiter l____J 

Ch ec kli s t e fü r die Erfassung der mögli~hen Vo '. teileAbb . 6. 1 : de r Eig eni ns t andha l tung unte r Arbeitss1cherhe1ts-
aspekte n 
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UIECKLISTE ZU!l ERFASSUNc; l!Jt:LIUll:R VOlffEIW IJER FIIE!UJINS'JAN IIIALTU<G 
AUS JJER SICHJ' IX\S AIUlEITSSOllfl'ZES UNJJ ll'.R MHE ITSSIO JE IJIE IT 

1. 1 Vorteile bezüglich <les Arbe i t ss i che rhei ts-Tei I z i el es der Anlagens icherheit 

Nutzung der spezifischen Kcrn1t11i ~se Ober die a rhei t ssichere KonstnJktion von Anlagen 
zur lnfonnation der eigenen Konstruktionsabteilung CJ 
Nutzung der spezifischen Kermtnisse fremde r Jn!-tandhalter über s icherheits technische 
Besonderheiten im Rahmen de r Anlagenbereit s t e llung CJ 
Nutzw1g der Mögljchkc .itcn einer pl;1rnnäßigc-11 lnstarn.ll rn ltun~ zu r Erzielung einer mög­
lichst hohen technologischen Zuverlflssigkei t von J\ulngcn CJ 
Nutzullg <les hohen Hrfahrungspotcntials zur i\11rcg,Lmg nachtr!lg licher An l ugenverbesse-
rungsmaßnaJuncn, <lie die J\nlagcnsicherhei t erhöhen CJ 
Nutzung von spezifischen lnspektionserfahrunge n ZLDn gleichzeitigen Aufspü ren (laten-
ter) Gefahren(schh'er)punkte D 
Nut zung sicherhei tSteclmischer Erkenntni sse frcm<ler Jnst::mdhal tungs5pf'zial isten Hi r 
eine mügl\ChC'rwC'ise crfonlcrlichc rrW1c rc Ausmus terung e iner /\J1lagc auf ).!11 1111.J hcstc-
J1c11<ler teclutiscl1c-1· Sichcrhcj ts111:li1gcl CJ 
Nutzung s iche rhci tstechni scher Erkenntni ssc- f rem<ler lnstanc.lllal tungsspezialis ten im 
Haluuen <ler Verwertung ausgemusterter Anla~en D 
Nutzung s ichcrhc i tsteclmische r Erkenntnisse f r cmJer lnstandhal tungsspezialisten filr 
l..:ntscheic.lw1ge.n über <lcn Ers;itz von Anlage n c=J 

2. 1 Vorteile bezOglic h <lcs i\rhcitssichcrhcit~-Tc-ilzielc-s dC'r S tn1ktursicherhcjt 

Nutzung <lC'r s pc zi fiscl1cn 1:1·ral1n111gC' 11 f1 ·c-111de 1· Instan<lhal tcr .im nahmen ei ner sicheren 
Anl agcnanon..luw1g CJ 
Nutzung <les spezif i schen Erfahn111gspotc11ti :1l ~ zur Abh·e hr vo11 aus instnm.llwltung she-
<l.ingter Aufhebung <ler Prinzipien der rfüllld i chcn und zeit lichen Trem1ung von Gefah-
ren- und Scha<lentriiger resul tieren<len Unfal !ge fahren CJ 
Nutzung spezifischen J\nlngcnwissens zur Ycnnciclung von Cc foh ren, die durch helasten-
<le Umgebungseinflüsse (so z . B. ~trahlung, _Case , 1.Jämp fc , etc., <lie aus unsachgemäß
geöffneten Anlagen enn~·eichen} eintrete n kb1111en D 
Nutzung der Spez~ali.~i.erungsvorteile zur unfa llfreien llandhabung besonders gefähr-
licher Unn\lel tbecl1nguJ1gcn CJ 
Nutzung spezifischer Keimtnisse im Umgang mJ t besonders ges undhei t sgefähn.lenden Stoffen CJ 
Nutzung hoher Spezialisierung durch ents prechend arbeitssicherheitsgerechte Aufga-benteilung D 
Nutzung de~ spezi[ischc11 Erfnhrungspotentials fn:.•nk.lc-r Instan<lhalter bei de r r.estal-
tung von s1cl1erhe itsteclmischen Hege l11 unJ ~H<ieisungcn D 
Nu~zung <les spezifischen Erfahrungspotentials frenKicr Insta11<lhalter bei Jcr KC'1m-
ze1ch11ung von Fluchtwegen, der Cestal tung Ucr J\rbeitswugebung von Mlaien sowie der 
J\non.lmmg von Feuerlösclworrichtungen • D 

3 . 1 Vorteile bezüglich <l es Arbcitssicherheits-lcllzieles <ler Persona l sicherhe i t 

Nutzw1g der 1:neist UJnfant;rcichcn Ausstattung an körperna.hen Schutzmitteln 

~:'tz~11g spcz~f~sch:r KC2'1111 tnisse iihcr t ec hni sc he Körperschutzmit t e l zur Erhöhung der D
l~1<le1stru1Jsfäh1gke1t gegen bestehende Gefal1ren 

Nutzung tlcr spC2'ziali::-ic11111gshe<lingtc11 HiJ!lichkeiten zu r Ahstinu11u11g von /\rbcitsanfor- D 
Jenmgen un<l Qualifikations- w1tl Erfahrungspotentinlen der I11standhaltw1gsh.indwe rker 

Nutzw ig des hohen Er'.a!n':mgspot:nt ials iiber S ti llsetzung und Wiedcrinhetriehnalvne D 
von Anlagen zur arbe1 tss1cher-he1 t sge 1·echten Koortlination diese r Maßnalunen 

z~;rt:~~gi:~t~;r l ;';~! :~;;~~=~::;;~::!:~: r zur Da rhe i tss iche r he i tsgerech ten Aus-

Abb. 6.2: Checkliste für die Erfassung der möglichen Vo'.teile 
der Fremdinstandhaltung unter Arbeitssicherheits-
aspekten 



des untersuchten Fremdinstandhaltungsangebotes abhängigen, be-
triebs- und beschäftigungsspezifisch relevanten Vorteile sowohl 
der Eigen- als auch der Fremdinstandhaltung registriert (d.h. 
angekreuzt) und damit im Rahmen des Entscheidungsprozesses zu-
nächst systematisch erfaßt und transparent gemacht werden. 

Gerade diese Systematisierungsfunktion bietet gleichzeitig 
den Vorteil, daß der Benutzer im Verlauf der Entscheidungsvor-
bereitung zunächst einer Eigenkontrolle durch die Checkliste 
unterworfen wird, Darüber hinaus kann auch dem später Entschei-
denden der Prozess der Entscheidungsvorbereitung transparent 
gemacht werden. Dies ermöglicht gleichzeitig auch eine Fremd-
kontrolle durch den Entscheider. Insofern werden bei Anwendung 
von Checklisten Planungs- und Kontrollfunktionen sinnvoll mit-
einander verknüpft. Der wesentliche Vorteil dieses Vorgehens 
besteht mithin darin, daß das Arbeiten mit Checklisten in ope-
rationaler Weise der unternehmerischen Entscheidungsfindung 
dient, da Vergleichsmöglichkeiten auch für komplexe Tatbestän-
de eröffnet werden. Außerdem ermöglicht der formale Aufbau der-
artiger Checklisten auch den Einsatz elektronischer Datenverar-
beitungsanlagen, so daßdamit gleichzeitig die Möglichkeit be-
steht, auch sehr umfangreiche Daten einer Vielzahl von Entschei-
dungskriterien stets parat und aktuell zu halten. 

· · d A b • ten mit (vorhandenen)Allerdings kann andererseits as r ei 
· · G f h b inhalten. So ist insbe-Checklisten auch spezifische e a ren e . 

d ·e Checklisten alle Entscheidungs-
sondere darauf zu achten, da ß 1 

.. . f Dies ist deshalb be-
kriterien möglichst vollstand1g er assen. . 

• einer Checkl1ste deren Voll-
sonders bedeutsam, we1l der Benutzer 1 ) 

. ..h p „fung voraussetzt und 
ständigkeit häufig ohne e1ne na ere ru . 

b d utsame Entscheidungs-
somit Gefahr läuft gerade besonders e e . 

' .. . Insofern ist zum einen 1m allge-
kriterien zu vernachlassigen.

fältige Entwicklungsarbeit erforder-
meinen eine besonders sorg k„raktischen Anwendung gelangen o__ nnen 
lieh, bevor Checklisten zur P 11stets zunächst deren Vo stan-
und zum anderen sollten Benutzer 

in: ControllerQ1eck-List zu den Rückstellungen,
l) Vgl. dazu SlRlJNZ, Willi: s. 305-306, hier S. 305 -magazin, Jg. 1981, H. 6, 
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digkeit besonders kritisch überprilfen. Gerade in diesem Zusam-
menhang ist auf eine weitere Gefahr hinzuweisen, die auch das 
Aufspüren inhaltlicher Lücken erschweren kann. Es stellt sich 
nämlich die Frage, ob nicht gerade die spezifische Analysetech-
nik von Checklisten "es erschwert oder gar verhindert, daß Auf-
gaben bzw. Probleme klar erkannt werden, daß schöpferische Fähig-
keiten des Menschen optimal genutzt werden und unvoreingenommen 
wirken können und daß Lösungen gefunden werden, die auch in der 
Zukunft noch Bedeutung und Gültigkeit besitzen"l) Insofern ist 
stets zu bedenken~ daß gerade die Checklisten zugrundliegende 
Analysemethode - die Zerlegung komplexer Tatbestände in elemen-
tare Bestimmungsfaktoren - eventuell eine besonders kreative und 
produktive Tätigkeit verhindern kann. Gleichwohl bieten Check-
listen - gerade dem geübten Anwender - erhebliche und nicht zu 
unterschätzende Vorteile bei der Durchdringung komplexer Pro-
bleme. 

Nachdem mittels solcher Checklisten ein erster überblick über 
die Vorteilhaftigkeit der angebotenen Fremdinstandhaltungsalter-
nativen einerseits und der Eigeninstandhaltung andererseits er-
möglicht wurde sowie eventuell einzelne Angebote verschiedener 
Frerodinstandhaltungsunternehmungen in diesem ersten Untersu-
chungsschritt bereits ausgeschieden wurden, bedarf es einer über 
die allein artmäßige Erfassung aller Divergenzen hinausgehenden, 
detaillierteren Analyse und Berücksichtigung der festgestellten 
Unterschiede der in einer engeren Auswahl verbliebenen Instand-
haltungsalternativen, um so zu einer fundierten, der spezifi-
schen betrieblichen Situation gerecht werdenden Entscheidung 
kommen zu können. Die Vorgehensweise wird im folgenden Abschnitt 
anhand eines Punktwertverfahrens für die Wahl zwischen Eigen-
und Fremdinstandhaltung erläutert. 

D) Verfahren und Probleme der Beurteilung nicht quantifizier-
barer Unterschiede zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung 

Bei Entscheidungsproblemen, die - wie die Wahl zwischen Eigen-
und Fremdinstandhaltung - dadurch charakterisiert werden können, 

1) ROHl,IERT, W.: Arbeitsplatzgestaltung, hier Sp. 305. 
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daß sie auf Mehrfachzielsetzungen basieren und daß die ihnen 
z~gr~d~l~egenden.Beurteilungskriterien einer erfolgsmäßigen 
Q antif1~1erung nicht bzw. nur bedingt zugänglich sind, können 
zur fu~11.erung Punktwertverfahren (Scoring-Modelle) eingesetzt 
werden • Diese Verfahren beruhen darauf, ein Entscheidungspro-
blem durch einen Katalog von Beurteilungskriterien (Teilziele) 
zu kennzeichnen. diese zu gewichten und mit Punktzahlen ("scores") 
zu bewerten und daraufhin die gewichteten Punktwerte zu Gesamt-
punktwerten zu verknüpfen, die dann als Entscheidungsgrundlage 
verwendet werden können. 

I. Beispielhafte Darstellung eines Punktewertverfahrens 
zur Fundierung der Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstand-
haltung 

Im folgenden soll ein solches Punktwertverfahren für die WBhl 
zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung schrittweise in seinen 
Grundzügen dargeste 11 t werden (vgl. dazu auch jeweils Abbil-
dung 6. 3). Dabei bleiben die kostenmäßigen Vorteile aufgrund 
der Quantifizierungsmöglichkeit konsequenterweise ausgeklam-

mert. Der Verzicht auf die hier mögliche Quantifizierung, also 
eine lediglich qualitative Beurteilung der "Kostenwirtschaft-
lichkeit" im Rahmen des Punktwertverfahrens, würde bedeuten, 
daß man diese Vorteile mit den übrigen, letztendlich stets nur 
subjektiv beurteilbaren möglichen Vorteilen der einen oder ande-
ren Alternative auf eine Ebene stellt und somit bewußt auf einen 

1) Vgl. dazu insbesondere auch DREYER, ·Aren~: Scaring-Modelle bei '-~hr-
fachzielset:nmgen Eine .Analyse des .Entw1cklungsstandes von Sconng-
Modellen~ in: zm: 44, Jg. (1974), S. 255-274 lll'ld die dort ~ngegebene 
Literatur sowie auch BLDM, Frank: PUnktbewertungsverfahren in der Be-
schaffungsmarktforschlillg, in: Beschaffung aktuell, Jg._1981, ~- 2, . 
S, 68-71; STREBEL, Heinz: Scoring-Methoden als Ents0e1-dungshilfen bei 
der Wahl von Forschungs- und Entwicklung~proj7.kten, in: Re~ungswesen 
Urld Betriebswirtschaftspolitik, Festschrift fur Ge:rha:d Kruger zu 
seinem 65. Geburtstag, hrsg. von Manfred Layer und Hemz Strebel, 
Berlin 1969, s. 251-278; TM'B~, Gerl_iild: Lieferantenbewertunis~stem 
- Entscheidungshilfe für die "gtlnstige" Beschaffungsq1..elle, in. 
Beschafflll1g akt~ll, Jg. 1981, H. 72, S. 10, 15-17 tmd Jg. 1982, H. 1, 
s. J8, 20-21. 
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Vortei Je der Vorteile. tler SaldoEigeninstan<lJ1al tw1g 1 - 1 Fremtlins tan<lJial tw1g 1 + 1 

erfolgsmäßig nur Ge-
bcdi ngt quanti fi- wicht 
zierbare Beurtei - der 

Jun~skritericn Ein-
(inst.111t!h.:11 tu1Igs - fluß-
spezi Ci.sehe Ein- fak-

flullgröllcn) toreII 

4 :1 3 4 

AIUll:!TS-
SlOlEl•lU\lT 0, 15 2,00 O,:lfl 

QUALITAf 

ZEIT 

KAPJ\Z!TilT 

W\S'f.lZITilT 

0,15 

0, 10 

0, 10 

0,10 

3,000,45 

4,00 0,40 

5,00 o, 50 

2,000,20 

8 

10 

II 

12 

GRAU VER 
PLANUNG 

!NfOHMJ\TION 

EHS1\JZTE!LIVESEN 

FlNJ\NZlEl\llNG 

l'Ell'iONJ\L-
YEIUIJ\UEN 

0RlNIISJ\TJON 

SlJNSflliUS 

0, 10 

0,05 

0,05 

0,05 

0,05 

0,05 

0,05 

2,00 , 20 

5,00 o, 25 

3,00 0, 15 

3,00 ,15 

4,(X) ), 20 

3,(XJ l,15 

4,lXJ 0,20 

' durchsclmittlicher relati\·er 
l,esamtvorteil der rremdin-

S,CX) 0, 75 +3,00 +0,45 

4,00 O,6O +l,00 +O,15 

4,00 0,40 ±0 

4 ,00 0,40 +2 ,00 +0,20 

3,00 0,30 +l ,00 +O, 10 

4,00 n,20 -1,00 -0,05 

5,00 0, 25 2,00 +O, 10 

4,00 0,20 +1,00 •0,05 

,,m n, 1s -1,00 -o,os 

4 ,00 0, 20 +1,00 +-0,05 

3,00 o, 15 _, ,00 -0,05 

lBllUITETE IJllRUI-
SU '1ITTSl'IJNKJ1Vl'lffE 

1~;• l'llä;N- l!Nl! 
fHE!llllNSfAN!l lJ\J.TUNG 1,00 - 3 ,15 0, 75 - 3,90 -

BZIV . llEIU,N 
LNIER'iOIIEV 

KENNZ/11\L DER YOIUEJ lllAFTIG-
KEIT VON EIGEN- UND FREJIID-

!NSTANI~ IJ\Ll'UNG 44,7 s ta11,U1altung (0 , 75)-i 10,60,--5,33(Prozentsatz des insgesamt ma- absolute Ccsruntvortei 1- absolute r,esasntvorteil-ximal erreichbaren Punktwertes) hafti r,keit der haftigkei t der 
Eigen ins ta11dhal tl1nr. Eigeninstandhaltung 

Abb. 6.3: Punktwertverfahren zur direkten Gegenüberstellung 
von Vorteilen der Eigen- und der Fremdinstandhaltung 
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höh G , -eren cnau1gke1tsgrad dieser Informationen verzichtet. Dies 
i 5t jedoch angesichts eines möglichst effizienten Einsatzes 
knapper finanzieller Mittel nicht gerechtfertigt. Insofern be-
darf es zusätzlich stets einer entscheidungsorientierten Ko-
stenvergleichsrechnung, in der die meist gut bestimmbaren Ko-
steninformationen berücksichtigt werden. 

1, Ermittlung und Festlegung operationaler Beurteilungs-
kriterien 

In die beispielhafte Darstellung des die entscheidungsrelevan-
ten Teilziele gewichtenden Punktwertverfahrens zur Erfassung 
der wirtschaftlichen Vorteile der Eigen- und Fremdinstandhal-
tung gemäß der Abbildung 6.3 sollen im folgenden die bereits 
im Rahmen der vorausgegangenen Analyse der ökonomisch bedeutsa-
men Unterschiede zwischen beiden Instandhaltungsalternativen 
aufgeführten zwölf Teilziele einbezogen werden. Diese Teilziele 
wurden im Rahmen des Punktwertverfahrens bereits in der Reihen-
folge der ihnen beispielhaft beigemessenen relativen Bedeutung 
angeordnet. 

Bei einem solchen, sehr einfachen Punktwertverfahren können 
sich für die Entscheidung zwischen Eigen- und Fremdinstandhal-
tung a11erding insofern Probleme ergeben, als es bereits eine 
generelle (Vorab-}Aggregation der Vorteilskriterien impliziert. 
Eine solche Vorgehensweise läßt sich insbesondere bei komplexen 
Instandhaltungsprojekten. die eine außerordentlich differenzierte 
Betrachtungsweise erfordern, im allgemeinen nicht rechtfertigen. 
In diesen Fällen empfiehlt sich eine Erweiterung bzw. Verfeine-
rung des Analyseinstrumentariums. Dazu werden - bei ansonsten 
gleichem methodischen vorgehen - die aufgeführten Beurteilungs-
kriterien (Teilziele} weiter in einzelne Subziele unterteilt, 
wie dies bereits im Rahmen der die Vorteile von Eigen- und 
Fremdinstandhaltung hinsichtlich der Arbeitssicherheit erfas-
senden Checklisten aufgezeigt wurde. Dadurch kann ein - auch 
sehr komplexen Entscheidungssituationen gerecht werdendes so-
wie die Transparenz der einzelnen Beurteilungskriterien noch 
erhöhendes - wesentlich differenzierteres Scoring-Modell aufge~ 

stellt werden. 
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Im konkreten, praktischen Einzelfall kann es andererseits aller-
dings auch vorkommen, daß nicht alle der aufgeführten Beurtei-
lungskriterien relevant werden. Es dürfen dann konsequenterweise 
auch nur die jeweils entscheidungsrelevanten Teilziele in das 
Punktwertverfahren aufgenommen werden. 

Allgemeingültige Aussagen über Art und Anzahl der zu verwenden-
den Beurteilungskriterien sind jedoch kaum möglich. Zwar muß 
einerseits die Zahl der Beurteilungskriterien groß genug sein, 
um möglichst alle entscheidungsrelevanten Aspekte berücksichti­
gen zu können. Eine zu große Anzahl von Kriterien kann jedoch, 
insbesondere aufgrund der vielfachen Interdependenzen zwischen 
den einzelnen Teilzielen, zu Oberschneidungen der Kriterienin-
halte führen. Dies kann dann möglicherweise eine nicht beabsich-
tigte überhöhte Bewertung eines einzelnen Teilzieles zur Folge 
haben. Da allerdings Oberschneidungen von Beurteilungskriterien 
nicht immer völlig vermeidbar sein werden, muß man diese beson-
ders sorgfältig analysieren, um so eine möglichst ausgewogene 
Beurteilung erreichen zu können. 

2. Relative Gewichtung der Beurteilungskriterien 

Den einzelnen zuvor als entscheidungsrelevant erachteten Teil-
zielen (vgl. Spalte 1 in Abb. 6_3) werden nun in einem weiteren 
Schritt unter Orientierung an deren Bedeutung für übergeordnete 
unternehmerische Zielsetzungen Gewichte zugeordnet (vgl. Spal-
te 2 in Abb. 6.3), die den unterschiedlichen Rang der einzelnen 
Beurteilungskriterien bzw. deren relativen Wert wiJerspiegeln. 
Derartige Gewichte müssen mit besonderer Sorgfalt festgelegt 
werden. Die Anzahl der regristrierten (angekreuzten) entschei-
dungsrelevanten AusprägungsformP.n der einzelnen Beurteilungs-
kriterien innerhalb der Checklisten (vgl. nochmals Abb. 6.1 und 
6.2) kann dabei einen wertvollen Hinweis auf deren relative Be-
deutung geben. Auch sollten bei Festlegung der Einzelgewichte 
die spezifischen Erfahrungen verschiedener Mitarbeiter einer 
llnternehmung genutzt werden, um so zu einer möglichst objekti-
ven Beurteilung der Bedeutung der einzelnen Teilziele gelangen 
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zu können. So bietet es sich beispielsweise insbesondere im 
Rahmen einer teamorientierten Entscheidungsfindung an, die Ge-
wichte auf Basis der Delphi-Methode festzulegen, wobei der 
Median der Aussagen in der letzten Delphi-Runde als Ausdruck 
der Gruppen-Präferenz-Struktur angesehen wird. Letztendlich 
ist jedoch auch eine derart zustande gekommene Gewichtung durch 
subjektive Urteile gekennzeichnet. 

Im vorliegenden Beispiel (vgl. Spalte 2 in Abb. 6.3) wurde an-
genommen, daß der Arbeitssicherheit und der Qualität eine rela-
tiv große Relevanz (Gewicht dieser Kriterien: 0,15), den Beur-
teilungskriterien Zeit, Kapazität, Elastizität und Grad der 
Planung eine mittlere Bedeutung (Gewicht dieser Kriterien: 0,10) 
und schließlich den übrigen Kriterien lediglich eine vergleichs-
weise geringe Relevanz (Gewicht dieser Kriterien: 0,05) zukommt. 
Die relativen Einzelgewichte aller Einflußfaktoren addieren sich 
zum Wert 1 (100 %). Zur auch optischen Veranschaulichung der 
unterschiedlichen Gewichtung der einzelnen Beurteilungskrite-
rien wurde in Abbildung 6.3 eine flächenmäßige Darstellungs-
weise der Gewichtung und der Bewertung der Beurteilungskri-
terien gewählt. Dabei korrespondiert die Höhe der schräg 
schraffierten Flächen mit dem jeweiligen Kriteriengewicht. 

Im Rahmen der relativen Gewichtung der Beurteilungskriterien 
ist darüber hinaus auch zu beachten, daß sich die einmal fest-
gesetzten Kriteriengewichte sowohl aus unternehmungsinternen 
Gründen (beispielsweise aufgrund von Lerneffekten) als aubh in-
folge sich ständig ändernder Umweltbedingungen im Zeitablauf 
verschieben können. Daher ist eine ständige Aktu3lisierung der 

Gewichte unumgänglich. 

3. Festlegung der. rec~nerischen Verknüpfung der 
Beurteilungskriterien 

· ·• n Schri·tt ist nunmehr die Art der rechnerischenIn eine-m wei ere 
Verknüpfung der Beurteilungskriterien innerhalb des Punktwert-

. • • 11 1 sich dabei additiveVerfahrens festzulegen. Prinzipie assen 
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und multiplikative Verknüpfungen unterscheiden, Die multipli-
kativ~ Verknüpfung führt im Vergleich zur additiven zu einer 
überproportionalen Berücksichtigung extremer Ausprägungen. Be-
sonders deutlich zeigt sich dieser Effekt bei einer Punktwert-
skala, die ("wie auch die im Beispiel) den Wert "Null" enthält. 
Nimmt dabei auch nur ein einzig,;,r Faktor denselben Wert an, so 
errechnet sich auch ein Gesamtwert von "Null", was dann unmit-
telbar zur Aussonderung der zu beurteilenden Instandhaltungs-
alternative führt. Dieser Effekt kann allerdings auch bei einer 
additiven Verknüpfung infolge einer Sonderregelung erzielt wer-
den, indem beispielsweise für einzelne Beurteilungskriterien 
zu erreichende Mindestpunktwerte vorgegeben werden. überschrei­
tet dabei der errechnete Gesamtpunktwert diese festgelegte Min-
destnorm, wird der Disponent dieses offensichtlich vorteilhafte 
lnstandhal tungsprojekt detailliert untersuchen, Im gegenteiligen 
Fall wird er, je nach Ausmaß der Unterschreitung der Mindest· 
norm, eine vorläufige oder völlige Zurückstellung dieser In· 
standhaltungsalternative vornehmen. 

Im vorliegenden Beispiel wurde zur Aggregation aller Faktoren 
die additive Verknüpfung gewählt. Allerdings lassen sich zur 
Vorziehenswürdigkeit des einen oder anderen Ansatzes kaum gene-
rell gültige Aussagen treffen, so daß auch die Wahl der rechne-
rischen Verknüpfung der Beurteilungskriterien letztendlich meist 
stark durch subjektive Einflüsse bestimmt ist. 

4. Skalierung der Beurteilungskriterien 

In einem nächsten Schritt erfolgt eine möglichst zweckmäßige 
Festlegung einer Punktwertskala damit die einzelnen Beurtei· 
lungskriterien im folgenden Schritt einer Bewertung unterzogen 
werden können. Dem Beispiel liegt die folgende Punktwertskala 
zugrunde (Spalten S und 6 der Abb. 6.3): 
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Punktwert 0 nicht ausreichend~ 
Punktwert sehr schlecht, 
Punktwert z schlecht, 
Punktwert 3 mittelmäßig, 
Punktwert 4 gut, 
Punktwert 5 sehr gut* 
Punktwert 6 ausgezeichnet. 

In dieser (nicht als verbindlich anzusehenden) Punkt\•iert-
skala kommt dem Punktwert Null ("nicht ausreichend") inso-
fern eine besondere Bedeutung zu, als er eine Nichterfüllung 
der betreffenden so bewerteten Teilziele ausdrückt und inso-
fern im Rahmen der endgültigen Entscheidung nochmals besonde-
rer Aufmerksamkeit bedarf. Dabei muß insbesondere überlegt 
\>a'erden, ob es aufgrund einer solchen Nichterfüllung eines 
oder mehrerer Teilziele iu einer völligen Aussonderung der 
betrachteten Instandhaltungsalternativen kommen muß oder ob 
dies ~t....-a aufgrund einer möglicherweise ansonsten weit über­
ragenden \'orteilhaftigkeit dieser Alternative) hingenommen 
i..•erden kann. Auch kann eine derartige Bewertung von Beurtei-
lungskriterien im Falle der Fremdinstandhaltung Anlaß zu be-
sonderen auf eine Verbesserung dieser Position dringenden 
Vertragsverhandlungen geben. 

Besondere Probleme können sich im Rahmen der Festlegung einer 
geeigneten Punktwertskala insofern ergeben, als über die opti-
male Anzahl un<l Breite der festzulegenden Wertungsintervalle 
keine verbindlichen Aussagen gemacht werden können. So ist 
es gerade bei qualitativen Beurteilungskriterien im allge-
meinen möglich, zahlreiche verschiedene Punktwerte voneinan-
der abzugrenzen. Andererseits ist es jedoch nur bis zu einer 
beschränkten Klassenzahl möglich, jeder Klasse begründet einen 
unterschiedlichen wert zuzuordnen. Die a11gemessene Anzahl 

der wertungsintervalle hängt somit insbesondere von derund Breite 
verschiedene Intensitäts-Fähigkeit des oder der Disponenten ab, 

·d d i"' An:ochluß daran z:u bewerten.grade zu untersc h c1 en u,.0 ,,. 
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S. Bewertung der Ausprägungsintensität der Beurteilungs-
kriterien 

Die vorzunehmende Transformation qualitativer Beurteilungskri-
terien in Punktwerte kann wiederum - wie auch schon vor allem 
die Auswahl und Gewichtung der Teilziele - auf Basis von Exper-' 
tenschätzungen geschehen. Dabei müssen prinzipiell die vorlie-
genden Nominalskalen in Kardinalskalen umgewandelt werden. Für 
diesen Zweck bietet es sich an, ein aus verschiedenen, von In-
standhal tungsfragen betroffenen Bereichen der Unternehmung ge-
bildetes Experten-Team zu etablieren, da sich Team-Konzeptionen 
für bereichsübergreifende, sehr bedeutende und hochkomplexe Auf-
gaben in besonderem Maße eignen. Insbesondere ist aus der Sicht 
des Arbeitsschutzes und der Arbeitssicherheit dabei zu fordern, 
daß auch eine entsprechend ausgebildete Sicherheitsfachkraft 
gleichberechtigt in ein solches Team aufgenommen wird. In diesem 
Team sollten die Team-Mitglieder bis zur Lösung der ihnen über­
tragenen Sonderaufgabe - also der Wahl zwischen Eigen- und Fremd-
instandhaltung - ständig zusammenarbeiten. Innerhalb des Teams 
ist möglichst ein Konsens der Team-~Iitglieder herbeizuführen, da 
nur eine allgemeine Obereinstimmung hinsichtlich der relevanten 
Beurteilungskriterien, der Gewichte und Punktbewertung einer a.uf 
breiter Basis stehende und somit vergleichsweise objektive Exper-
tenschätzung gewährleisten kann. 

Die im vorliegenden Beispiel den einzelnen Beurteilungskrite-
rien zugeordneten Punktwerte ergeben sich aus den Spalten 3 und 
7 4er Abbildung 6.3; dabei geben öie in Spalte 3 aufgeführten 
Punktwerte die kardinal skalierten Vorteile der Eigeninstand-
haltung und die in Spalte 7 festgehaltenen Punktwerte die der 
Fremdinstandhaltung an. So wurde beispielsweise hinsichtlich 
der Arbeitssicherheit die Eigeninstandhaltung "schlecht" (Punkt-
wert: 2,00) und die Fremdinstandhaltung "sehr gut" (Punkt-
wert: 5,00) beurteilt. Schließlich wurden auch diese Bewertungen 
durch die bereits im Rahmen der Gewichtung geschilderte optische 
Darstellungsweise (vgl. Spalten 5 und 6 in Abb. 6.3) visuali-
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siert. Während die liöhe dieser einzelnen schräg schraffierten 
Flächen mit der Gewichtung korrespondiert, stellt die Länge die-
ser Flä h • •· . c en ein Maß fur den ermittelten Wert der Ausprägungs-
intensität der Beurteilungskriterien dar. Dadurch ergeben sich 
schließlich sowohl für die Eigen- als auch für die Fremdinstand-
haltung verschiedene, zur jeweiligen relativen Bedeutung und 
Bewertung kongruente Histogramme. 

6. Zusammenfassende Ermittlung von Gesamtpunktwerten 

Die auf der Basis von Expertenschätzungen ermittelten Punkt-
werte der einzelnen Beurteilungskriterien der Eigen- wie auch 
der Fremdinstandhaltung werden nunmehr abschließend in zwei 
Schritten zu Gesamtpunktwerten aggregiert, die als Indikatoren 
filr die Wirtschaftlichkeit der einen und der anderen lnstand-
haltungsalternative gelten können. Dazu werden zunächst die Kri-
teriengewichte mit den Punktwerten der einzelnen Beurteilungs-
kriterien multipliziert (vgl. Spalten 4 und 8 in Abb. 6.3). So 
ergibt sich etwa für den Einflußfaktor Arbeitssicherheit im 
Falle der Fremdinstandhaltung bei einem Punktwert von S ("sehr 
gut") und einem relativen Gewicht von O, 15 ein gewichteter Punkt-
wert von 0,75. Andererseits ergibt sich für den Einflußfaktor 
Ersatzteilwesen, dem ein relatives Gewicht von 0,05 zugeordnet 
wurde, ein gewichteter Punktwert von 0,25, obgleich dieser Ein-
flußfaktor im Falle der Fremdinstandhaltung ebenfalls mit einem 
Punktwert von S ("sehr gut") beurteilt wurde (vgl. Zeilen 1 und 
8 in Abb. 6.3). Die einzelnen "gewichteten Punktwerte der Ein-
flußfaktoren" (vgl. Spalten 4 und 8 in Abb. 6. 3) werden dann 
bei additiver Verknüpfung - getrennt für Eigen- und Fremdinstand-
haltung - zu Gesamtpunktwerten ("gewichtete Durchschnittspunkt-
werte der Eigen- und Fremdinstandhaltung") summiert. Im Beispiel 
ergibt sich so für die Eigeninstandhaltung ein Gesamtpunktwert 
von 3 1S und für die Fremdinstandhaltung erhält man einen Ge-
samtp~nktwert von 3,90. Diese Gesamtpunktwerte werden zusätzlich 
in der letzten Zeile der Abbildung 6.3 auch als Prozentsätze 
angegeben, die als "Kennzahlen der Vorteilha:ftigkei t von Eigen-
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und Fremdinstandhaltung; angesehen werden können. Es ergibt sich 
so - bezogen auf den jeweils maximal erreichbaren Punktwert 
von 6 - eine absolute Gesamtvorteilhaftigkeit von 52,S % im 
falle der Eigeninstandhaltung und von 6S % im Falle der Fremd-
instandhaltung. 

Zur Steigerung der Aussagefähigkeit des Punktwertverfahrens 
kann in einem weiteren Schritt noch ein die Vorteile beider ln-
standhal tungsal ternativen unmittelbar verknüpfender Saldo soi.ohl 
der einzelnen Punktwerte als auch der einzelnen gewichteten 
Punktwerte ermittelt werden (vgl. Spalten 9 und 10 in Abb. 6.3). 
Dies geschieht derart, daß für jeden einzelnen Einflußfaktor 

sowohl die jeweils für die Eigen- bzw. Fremdinstandhaltung er-
mittelte Punktwerte als auch die entsprechenden gewichteten Punkt-
werte saldiert werden. So ergibt sich beispielsweise für die 
Arbeitssicherheit {vgl. Z.eile 1 in Abb. 6.3) als Saldo der Punkt-
werte ein Wert von+ 3,00 (S,00-2,00) bzw. als Saldo der gewich-
teten Punktwerte ein Wert von+ 0,45 (0,75-0,30), wobei das po· 
sitive Vorzeichen Ausdruck dafür gibt, daß es sich hierbei um 
Vorteile der Fremdinstandhaltung handelt. Entsprechend geben ne-
gative Vorzeichen Vorteile der Eigeninstandhaltung an. Diese Ein-
zelsalden wurden zudem in Abbildung 6.3 ebenfalls durch entspre-
chende (senkrecht sc:hraf fierte) Histogramme graphisch veranschau-
licht. Stärken und Schwächen beider Instandhaltungsalternativen 
werden durch dieses Vorgehen unmittelbar hinsichtlich jedes ein-
zelnen Teilzieles deutlich. Gleichzeitig lassen die Einzelsalden 
auch Ansätze zu einer eventuell möglichen Verbesserung der einen 
oder anderen Alternative erkennen. ·Hier besteht zum einen die 
Möglichkeit, selbst für eine Verbesserung des jeweiligen Teil-
zieles Sorge zu tragen; zum anderen kann auch versucht werden, 
die ''bessere'' Erfüllung eines Teilzieles bei eventuell abzu-
schließenden Fremdinstandhaltungsverträgen zum Verhandlungsobjekt 
zu machen. 

Als eigentliche, sämtliche relevanten Informationen verdichtende 
Entscheidungshilfe fungiert schließlich der Saldo der beiden Ge-
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sarntpunktwerte der Vorteilhaftigkeit von Eigen- und Fremdinstand-
haltung, Im Beispiel ergab sich für die Eigeninstandhaltung über 
alle Teilziele ein Gesamtpunktwert von 3,15 und für die Fremdin-
standhaltung ein solcher von 3,90, so daß der durchschnittliche 
relative Gesamtvorteil der Fremd- gegenüber der Eigeninstandhal-
tung bei Berücksichtigung aller Einflußfaktoren folglich 0,75 
Punkte beträgt. Dies kommt wiederum auch in dem diesem Gesamt-
saldo entsprechenden Prozentsatz von 12,S % zum Ausdruck. Demzu-
folge fällt - so lange die in das Punktwertverfahren nicht ein-
bezogenen kostenmäßigen Unterschiede außer acht bleiben - die 
Entscheidung im hier gewählten Beispiel zu Gunsten der Fremdin-
standhaltung aus. 

II. Abschließende Würdigung des vorgestellten Punktwertver-
fahrens zur Fundierung der Wahl zwischen Eigen- und 
Fremdinstandhaltung 

Die vorausgegangenen Darlegungen haben bereits gezeigt, daß ins-
besondere die Integration erfolgsmäßig nur bedingt quantifizier-
barer Einflußfaktoren in operationale Entscheidungsmodelle eines 
der Hauptprobleme der Entscheidungsvorbereitung im Rahmen der 
Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung darstellt. Es wurde 
zwar ein Weg aufgezeigt, wie auch qualitative entscheidungsrele-
vante Entscheidungsvorteile der einen oder anderen Instandhal-
tungsalternative operational erfaßt und berücksichtigt werden 
können, jedoch lassen sich auch Einwände gegen das erörterte 
Arbeiten mit Punktwertverfahren vorbringen. 

llen mehrfach daraufSo wurde bereits an den entsprechenden St e 
hingewiesen, claß insbesondere die Auswahl und Gewichtung d~r ein-

. · d Bewertung sowie auch diezelnen Beurteilungskr1ter1en, eren 
b. ktiv erfolgen kann.Festlegung von Mindestnormen stets nur su Je 

Dies gilt letztendlich auch dann, wenn sorgfältige Experten-
b .ld A dererseits darf aberschä tzungen die Grundlage dazu 1 en. n . . 

· f g dieser qual1tat1ven
auch nicht übersehen werden, daß die Er assun 

1ten Einflußfaktoren im Rahmen der vorgestellten
ökonomisch r.leval . ehr 

  des Punktwertverfahrens einesChecklisten sowie 
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sorgfältige Analyse der jeweiligen Unterschiede zwischen Eigen-
und Fremdinstandhaltung erfordert und daß dadurch der Entschei-
dungsprozeß für alle Beteiligten transparent und kontrollierbar 
wird. Weiterhin ermöglichen es die aufgeführten Verfahren, daß 
in systematischer Weise Erfahrungen gesammelt werden können, die 
dann beim Treffen künftiger Entscheidungen entsprechend (bei-
spielsweise in Form einer Korrektur der ursprünglich festgeleg-
ten Gewichtungsfaktoren) berücksichtigt werden können. Darüber 
hinaus sind die hier gesammelten Erfahrungen - so etwa die unter 
Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheitsaspekten besonders bedeutsa-
men Gefahren der Eigen- bzw. Fremdinstandhaltung - auch in ande-
ren Entscheidungsfeldern verwendbar. 

Im Rahmen des den Entscheidungsprozeß abschließenden Wahlaktes 
ist schließlich insbesondere stets auf eine richtige Interpreta-
tion der rechnerischen Ergebnisse zu achten. So besteht vor allem 
die Gefahr, daß der Disponent die Ergebnisse des Punktwertverfah-

rens aufgrund deren formal exakter Ableitung unreflektiert bzw. 
kritiklos übernimmt und so beispielsweise das zu beurteilende 
Fremdinstandhaltungsprojekt selbst bei einer nur leichten Unter-
schreitung der vorgegebenen Mindestnorm ablehnt. Bei einem der-
artigen Vorgehen würden jedoch evtl. vorhandene Verhandlungs-
spielräume im Rahmen der konkreten Vertragsgestaltung mit einem 
Fremdinstandhaltungsunternehmen ungenutzt bleiben, was jedoch 
ökonomisch keineswegs sinnvoll ist. 

Besondere Probleme können sich darüber hinaus dann ergeben, wenn 
die Ergebnisse des Punktwertverfahrens für eine andere Instandhal-
tungsalternative sprechen, als die ?es Kostenvergleichs. In sol-
chen Fällen ist seitens des Disponenten nochmals subjektiv dar-
über zu befinden, ob den kostenmäßigen Unterschieden oder den 
übrigen nur bedingt quantifizierbaren, aber dennoch relevanten 
Unterschieden zwischen beiden Alternativen in der jeweiligen 
Situation eine höhere Bedeutung beizumessen ist. 

Insgesamt gesehen liefert das hier vorgestellte Punktwertver-
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fahren zweifelslos eine zweckmäßige Möglichkeit, gerade solche 
Einflußfaktoren, wie Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheitsaspekte, 
die sich kaum bzw. gar nicht monetär quantifizieren lassen, einer 
rationalen und objektiv nachprüfbaren Bewertung zuzuführen. Gleich 
wohl wird man sich in Zukunft intensiv darum bemühen müsen, diese 
bislang nur qualitativ erfaßbaren entscheidungsrelevanten Fakto-
ren einer exakten erfolgsrechnerischen Erfassung näherzubringen. 
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