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Eigen- und Fremdvergabe von Instandhaltungsleistungen 
von 

Dr. rer. pol. l'lolfgang Becker, Nürnberg 

1. Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung als integrale Kernfrage der 
Anlagenwirtschaft 

Die tlahl des Zlteckmäßigsten Bereitstellungsweges für Instandhaltungslei-
stungen hat für die Pr~is einen hohen wirtschaftlichen Stellenwert erlangt. 
Dies gilt grundsätzlich für alle Branchen, insbesondere für die Industrie, 
aber auch für den öffentlichen Sektor und hier vor allera für Krankenhäuser. 

Der postulierte ökonomische Stellenwert der Nah! zwischen Eigen- und 
Fremdinstandhaltung wird besonders deutlich, wenn man diese Fragestellung in 
den llr.lfassenden Rahmen einer integrierten Anlagenwirtschaft sachgerecht 
einordnet. Die Anlagem1irtschaft unfaßt grundsätzlich die Planung, Durch-
führung und Kontrolle sätmlicher anlagenbezogener Aktivitäten. 

Abbildmg 1: 
WN!L ZWISQlEN ErCE<- Lt<D FRE><>INSTAll!:tW.TUlG ALS 

kERNFRAGE CER /ll-JLA.cElWIR'ISDiAFT 

Anlagenrechnunf.? und •verwaltung 

Stellt man - wie in Abbildnng 1 verdeutlicht - die Instandhaltung in den 
Kern einer solchen integrierten Anlagenwirtschaft, so ist zu erkennen, daß 
die Wahl wisc!len Eigen- und Fre::idinstandhaltung Konsequenzen nicht nur für 
den Instandhaltungsbereich selbst, soncern prinzipiell auch für alle übrigen 
anlagenwirtschaftlichen Aktivitäten auf:.:eist. 
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2. Ziele und Mittel der Instandhaltung 

Die Leistungen der Instandhaltung sind i;;i 1o'esentlichen auf die (vorbeugende) 
Erhaltung oder Wiederherstellung der Leistungsfähigkeit von Anlagen gerich-
tet. Daneben übernir:mt die Instandhaltung in der Praxis - aufgrund einer 
regelr.f.!1ig nicht orga,-iisatorisch aus,;ebaute,~ ::ietricblichen Anlagem1irt-
schaft - häufig zahlreiche weitere anlagenwirtschaftliche Teilaufgaben, wie 
etwa insbesondere oft."1.als Installations- um! Verbessenmgstätigkeiten. 

Für ihre pri;:iärn Aufgabe der Erhaltung oder Wieder:1erstellung von Anlagen 
stehen - wie dies auch in Abbildung 2 ZlL:t Ausdruck ko=t - der Instandhal-
tung die in DIN 31051 genonaten Tätigkeitsfelder (Verrichtungen) der 
Inspektion, ~artung und Instandsetzung zur Verfügtm<.;, C.ie mit Hilfe der 
eingesetzten Produktionsfaktoren ausgeführt werden. 

/\bbilU.lD1g .2: 
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Die Frnge der ?fahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung erstred;t sich 
grundsätzlich S01"1ohl auf jedes einzelne dieser Tätigkeitsfelder als auc!l auf 
jeden Produktionsfaktor. Die Fragestellung u.-;ifaßt zude::i auch die praktisch 
besonders bedeutsamen Kornbinationsfonnen von Eigen- und Fremdinstandhaltung. 
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3. Instandhaltungssituation in Krankenhäusern 

Krankenhäuser müssen sie~ angesichts eines ständig steigenden Kostendrucks, 
aber auch aufgrund ihrer besonderen technologischen Ausstattung, die von 
ko:nple:;en medizintec!"misöen bis zu gcbC.ude- und betriebstechnischen Anlagen 
reicht, in ir:u:ier st:irkere::i :daße wn die Lösung von Instandhaltungsfragen 
bemühen. Insbesoncere unterliegen auch Krankenhiiuser eine::i. nicht unbetrUcht-
liche!1 Rationalisierungszwang. Insofern ist hier prinzipiell eine äimliche 
Problerastellung gegeben wie in Industrieunterneh.'llen. Es liegt daher nahe, 
auf Erfahrungen der Industrie zu:rüc!;zug:reifen. 

Dabei müssen jedoch die Besonderheiten berücksichtigt werden, nit denen 
Krankenhäuser konfrontiert sind. Die mar!cantesten Besonderheiten ergeben 
sich hier z·.~eifellos if.l Bereic..':t medizintechnischer Anlagen, für die die 
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Abbildung 3: 
lNSTMUW;11MSSI11Ji\TICl'I IN AlfiCI.l~i'UIL..TOI, VCJ.1 llt:Ur.mlEN 

Kll.ll.NKEMlll.lfilNSrnur lltfEJlSl.UtrEN Kfü\NKFllli\L5lfüN 
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durch Ausfallhäufigkeit Lll1d Ausfalldauer zu charakterisierende Verfügbar-
keit sowie auch deren Sicherheit aus medizinischen Gründen einen höheren 
Ste llern-1ert erlangt als in Industrieunternehnen. Dies g i1 t auch dann, 1·1enn 
die Verfügbar!:eit nedizintec:misöer Anlagen durö die Bereitstelllmg von 
Redundanzanlagen gesichert ist, da der ges3r.lte Leistungsprozeß von vorne-
herein möglichst störungsfrei zu halten ist. 

Diese besondere Bedingungs!:onstellation ist auch bei der Frage der l'lahl 
Z\'lischen Eigen- und Frn::idinstandhaltung zu berücbichtigen. Demge::iliß hat 
auch das Deutsche Krankenhausinstitut, das in Zus~"Jr.J.enarbeit mit der 
Universität Düsseldorf eine empirische Beurteilung der Wirtschaftlichkeit 
von Technischen Servicezentren (TSZ) im Vergleich zur Fremdinstandhaltung 
vornahn, einen ZlI!:lindcst gleichen Stand der Sicherheit und Verfügbarkeit der 
Anlagen als zwingende Voraussetzung gefordert. 

Die an3esproöene Untersuchung, die hier nicht i::t Detail wiedergegeben 
Herden kann und soll, kon::tt zu de::i Ergebnis, daß der Aufbau von Technischen 
Servicezentren und damit die weitgehende Wahl der Eigeninstandhaltung unter 
Wirtschftlichkeitsapspekten zu empfehlen ist. Die Untersuchung zeigt aber 
auö, dies verC.eutlic!1t Abbildung 3, daß prinzipiell keine pauschalen 
Aussagen über die generelle Vorteilhaftigkeit der einen oder anderen 
Bereitstellungsalternative getroffen werden dürfen. Vielmehr ist stets der 
je~·1eilige Einzelfall sehr sorgfältig zu prüfen. Dies sollte aus Gründen der 
Z:·1ec!'-'11äßig~:eit ü1 Ra;l.':len einer strukturierten Vorgehensweise, wie sie in 
Abbildung 4 ge!:ennzeic:inet ist, gesöehen. 

4. MJgliche Vorteile der Fremdinstandhaltung 

Die Möglichl<eit zur tiahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung besteht 
grundsätzlich iru;ier: Zu::i einen nruß nan sich im Falle des Auftretens neuer 
Bedarfe, also et\'la bei der Installation einer neuen Anlage, für den einen 
oder anderen Bereitstellun~'leg entscheicen. Zum anderen kann man sich aber 
auch im. Falle vorhandener Bedarfe, et;1a aufgrund veränderter qualitativer 
Anforderungen, für den \'lechsel des Bereitstellungsweges entscheiden. 

Es ist nahezu selbstverstiindlich, daß die wie auch i:nmer zu treffende 
Entscheidung für den fre:ndvergebenden Betrieb mit Vorteilen verbunden sein 
muß. Allerdings stellt sich L-:i Einzelfall inuner wieder die Frage, welche 
Vorteile dies im Detail sein können. Bei der Beantivortung dieser Frage 
dominieren in der Praxis allzu häufig (weitgehend ungeprüfte) subjektive 
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Abllihlur1g 4: 
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Einschätzungen, ja oft sogar einseitige VoIUrteile (meist) zugunsten der 
Eigeninstandhaltung). Um diese abzubauen, erscheint es sinnvoll, auch eiillilal 
auf positive Erfahrungen, die im Rahmen der Fremdvergabe von Instandhal-
tungsaufträgen ge::iacht wurden, zurüc!cwgreifen. Der dazu in Abbildung S 
aufgeführte .}fotivkatalog resultiert aus den Antmrten auf die - innerhalb 
einer e:npirischen Untersuchung gestellte - Frage, welche Vorteile Auftrag-
geber veranlaßte, Fre:ndinstand.haltungsleistungen in Pnspruch zu nehmen. 

Abbildung S verdeutlicht, daß auc'.1 die Fremdinstandhaltung offensichtliche 
Vorteile zu bieten·hat. Jedoch sollte dies nicht zu de:n pauschalen Urteil 
führen, daß die Fre:ndinstandhaltung stets den besseren \'leg darstellt. 
Vielmehr ist dies i=er im jeweiligen Einzelfall, abhängig von den spezi-
fischen Bedingungen des mit der Problemstellung konfrontierten Betriebs zu 
beurteilen. 

Die Wahl zwischen Eigen- und Frem.dinstandhaltung ist jedoci1 - dies wird 
manchmal verkannt - eine äußerst komplexe und vielschichtige Entscheidung, 
die nicht allein durch kostenmäßige, sondern auch durch nicht in Geldgrößen 
meßbare, qualitative Unterschiede determiniert uird. Daher ist es not·ren-
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dig - auf Basis sachgerechter Instrumente - beide Vorteilskategorien zu 

bewerten. 

Abbillhmg S• 
VORTEILE DER FREMDlNSTANIHAL'fll./G A1..5 SIQff DER INDUSTRIE 

•Erzielung kurzfristig flexiblerer Kostenstrukturen 

• Venneidung von Anlagenstillstandst.dten v.:lhrend der 
Produktionszeiten 

•Entlastung des eigenen Personals 

•ErhöhLJJg der Produktivität durch effiz:ienteren Einsatz 
der eigenen Kapazitäten 

•Krlow how-Trausfer von hochquolifizierten Fremdinstand-
hal tem Zlll\ eigenen Personal 

• 11eduzierung von Aus- und Weiterbildungsirsßm:ihrnen 

•Vertraglich fixierter Anspruch auf GewW1rleistu11g 

•Kenntnis spetifischer ~ltschutz- U1d Arbeitssicher-
heitsvorschri ften 

Ausgewilhlte Ergebnisse einer i111 Jahre 1985 unter Leitung 
von Pror. Dr. rer. pol. Wolfgnng ~i.lnnel durchs;:cführten 
empirischen Befrngung bei ausgcw!!hlten deutschen lnJustrie-
La\terneh1nen verschie<lener Branchen 

5. Kostenvergleiche zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung 

Im Rahmen der l'lahl z·.iischen Eigen- und Frer:idinstandhal tung wird man sich 
aufgrund der Schwierigkeiten der Be\·1ertung möglicher qualitativer Unter-
schiede zunächst auf die r.iöglichst e:rnkte quantitative Erfassung kosten-
mäßiger Unterschiede zwischen beiden BereitstellungalteTilativen beschränken. 
Die Gestaltung solcher Kostenvergleiche muß jedoch ebenfalls sachgere.cht 
erfolgen, u:n fehlerhafte Entscheidungen zu venneiden. 

Dazu ist es erforderlich, sich von dem in der Praxis oft noch üblichen 
Vorgehen traditioneller Vollkostenvergleiche abzuwenden, da diese eine 
Vielzahl von Gemeinkosten-Schlüsselungen enthalten. Denn solche zugeschlüs-
selten Gemeinkosten enthalten Beträge, die mit der zu treffenden Entschei-
dung direkt: nichts zu tun haben, wie et11a "anteilige" Kosten der Betriebs-
leitung, des Pförtners oder der Kantine. 

Kosten sind dagegen - unter Verzicht auf letztlich stets willkürliche 
Schlüsselungen - nur dann in eine Vergleichsrechnung einzubeziehen und damit 
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entscheidungsrelevant, venn sie im Falle der Durchführung tatsächlich 
zusätzlich anfallen bzw. ur.1gekehrt, we!Ul sie beim Verzicht auf die Durch-
führung ver::i.ieden werden !::önnen. 

Welche Kosten in dies.or.1 Sinne als entscheidungsrelevant zu charakterisieren 
sind, hängt vor alle~ von der Fristigkeit der zu treffenden Entscheidung und 
von der Beschäftigungslage der eigenen Instandhalt\,lllgsbetriebe ab. 

h1 Falle der kurzfristigen Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung ist 
regelmäßig von unverlinderlichen, gegebenen personellen und maschinellen 
Kapazitäten auszugehen und dar.iit von einer festliegenden Höhe der fL~en 
Bereitschaftskosten. Daher sind bei unterbeschäftigten eigenen Instandhal-
tungswerkstätten nur die kurzfristig variablen, unmittelbar leistungsabhän-
gigen Instandhaltungskosten in einen Kostenvergleich einzubeziehen, wie dies 
in den in Abbildung 6 dargestellten Beispiel der Fall ist. 

Sind dagegen die eigenen Instandhaltungskapazitäten voll ausgelastet, so 
reicht die Gegenüberstellung der kurzfristig variablen Kosten nur aus, wenn 

Abbil<ha>g 6: 
BE1SPlE11l/IFfE k.ClSTENYERlUJOL5P.130MtlG FOR EINF. KURZRUSTHli 
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sich dabei zeigt, daß die Eigeninstandhaltung höhere Kosten verursacht als 
die Fre:ndinstandhaltung, der dann von vornherein (unter Kostenaspekten) der 
Vorzug zu geben ist. Im Falle niedrigerer Eigeninstandhaltungskosten ist 
dagegen zusätzlich zu berüc'.,sichtigen, daß aufgrund der Vollbeschäftigung 
eine Konkurrenz um knappe Kapazitäten besteht. l.föglicherneise entstehen in 
diesen Fall zusätzliche Kosten dadurch, daß andere Projekte aus dem (voll-
beschäftigten) Leistungsprogramc der eigenen Instandhaltung verdrängt 
werden. Diese sogenannten Opportunitätskosten sind in den Kostenvergleich 
einzubeziehen. 

Eine noch weitergehende "Anreicherung" des Kostenvergleichs ist dann 
erforderlich, 1·1enn die Entscheidung über Eigen- oder Fremdinstandhaltung auf 
lange Sicht zu treffen ist. In solchen Fällen kommt es ofLuals zura Auf-
und/oder Abbau von personellen, maschinellen und räumlichen Potentialen. Die 
d:lf.lit verbundenen Veränderungen der (dann zumindest teil~eise entscheidungs-
relevanten) fixen Kosten sind deshalb i" Ra.1.-;:en langfristiger Entscheidungen 
über den Bereitstellungs.1eg zusätzlich zu berüd,sichtigen. 

6. Bewertung qualitativer Unterschiede zwischen Eigen- und Fremdinstand-
halttmg 

Zwischen Eigen- und Fre:ndirlstandhaltung bestehende qualitative Unterschiede 
entziehen sich einer exakt meßbaren Bewertung in "llark und Pfennig". Dies 
darf jedoch nicht zu ei.i1e:n Außerachtlassen dieser Unterschiede führen. 

Das Proble:n der r.tangelnc!en Quantifizierb;:;.r'.,eit li!.ßt sich durch Einsatz von 
Punktwertverfahren, wie es beispielhaft in Abbildung 7 dargestellt ist, 
zu-;:indest teih1eise lösen. b. P.ahr.,en eines Punl:t·1ertvcrfahrens sind zunächst 
die Kriterien, die Unterschiede z;·1ischen beiden Bereitstellungsaltemativen 
bedingen, möglichst vollständig und überschneidungsfrei zu erfassen und vor 
de::i Hintergrund der betrieblichen Ziele zu gewichten. I:rt näc!-isten Schritt 
sind dann - r.tit HiEe von Pun!,t·:1erten - die jeweiligen Unterschiede zu 
be~erten. Durch die Be;·1ertung der Unterschiede oit versc!liedencn Punkten 
erhält der je:;eilige Dispoacnt eine differenziert~ Beurteilungsoög liö.ke i t 
ein. In eine:;i weiteren Schritt werden darJl die vergebenen Punktwerte mit den 
zuvor festgelegten Gewichtungsfaktoren multipliziert. Schließlich erhält oan 
durca Addition sämtlicher gewichteter Punktwerte den jeweiligen Gesamtpunkt-
wert und da:;iit für jede Bereitstellungsalternative eine Gesamtaussage über 
deren Vorteilhaftigkeit bezüglich der nicht quantifizierbaren Unterschiede, 
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auf die f.l:ID siö bei der Entsöeidun:; st~it:en kJ.nn. 

Z:1~ir fließen in dieses 1!er:'".:1hre:i (Jei der Kriterienaus·,,dll, Ge:'!ic:1tung und 
Punl~tbc~iertun~) stets J.uc:t subje:~ti1:c :::instcllt..::1ge!1 ein. Deru-v1c:1 Ji0tet de:-
Einsatz dieses Instruments ces::-,ab Vorteile, '.·:eil Entscheider zu einer sehr 
sorgfältigen Analyse gczvungen ·.-1erde:i und zude::i ihre subjektiven Urteile 
transparent und nachvollziehbar ge::iacit \'ierde:i. Insofom dienen Pun!;t:;ert-
verfahren sehr nachhaltig dazu, Entscheidungen rational zu gestalten. 

Abbildung 7: 
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7. Schlußbemerkungen 

Die vorstehenden Ausführungen st:mden unter der Zielsetzung, das Entschei-
dllllgsproblem der Wahl zwischen Eigen- wid Fremdinstandhaltung aus ökono-
mischer Sicht näher zu beleuchten. Es wurde aufgezeigt, daß durch den 
Einsatz geeigneter Instrumente die für Hirtsöaftlic!1 riötige Eatsöeidun-
gcn bedeuts<lr.le Versachlichung der Fragestellung r.iöglic~ ist. 

Der Erfolg einer getroffenen Entscheidung über den Bereitstellungsweg von 
Instandhaltungsleistungen hiingt darüber hinaus \·1esentlich davon ab, ob und 
l1ie\veit es gelingt, die zur Disposition stehenC.en Leistungen hinsichtlich 
ihrer Art, ihres 1.J::ifangs sowie ihres Zeit- und Ressourcenbedarfs festzule-
gen. Insofern ist den ges~"ten Aufgabenfeld der Instandhaltungsplanung, die 
heute (wenigstens teilueise) bereits durc!1 den gezielten Einsatz der Daten-
verarbeitung unterstützt 1;erden b.nn, eine nicht zu u.•terschätzcnde Bedeu-
tung beizunessen, 1·1enn nan Rationalisierungspotentiale der Instandhaltung 
ausschöpfen \·1ill. 

Autorenanschrift: c/o Friedrich-Alexander-Univers! tät Erl:mgen-~lürnberg 
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