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Eigen~ und Fremdvergabe von Instandhaltungsleistungen
von
Dr. rer. pol. Wolfgang Becker, Nirnberg

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

Die Wahl des zweckmiBigsten Bereitstellungsweges fiir Instandhaltungslei-
stungen hat fiir die Praxis einen hohen wirtschaftlichen Stellenwert erlangt.
Dies gilt grundsitzlich fiir alle Branchen, insbesondere fiir die Industrie,
aber auch fir den Offentlichen Sektor und hier vor allem flir Krankenhiuser.

Der postulierte Gkonomische Stellenwert der NWahl zwischen Eigen- und
Fremdinstandhaltung wird besonders deutlich, wenn man diése Fragestellung in
den unfassenden Rahmen einer integrierten Anlagenwirtschaft sachgerecht
einordnet. Die Anlagenwirtschaft umfaft grundsdtzlich die Planung, Durch-
fihrung und Kontrolle sitmlicher anlagenbezogener Aktivitdten.
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Stellt man - wie in Abbildung 1 verdeutlicht - die Instandhaltung in den
Kern einer solchen integrierten Anlagenwirtschaft, so ist zu erkennen, daf
die Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung Konsequenzen nicht nur fir
den Instandhaltmigsbereich selbst, sondern prinzipiell auch fiir alle {ibrigen
anlagenwirtschaftlichen Aktivititen aufweist.
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2. Ziele und Mittel der Instandhaltung

Die Leistungen der Instandhaltung sind im wesentlichen auf die (vorbeugende)
Erhaltung oder Wiederherstellung der Leistungsfdhigkeit von Anlagen gerich-
tet. Daneben {ibernimmt die Instandhaltung in der Praxis - aufgrund einer
regeln#lig nicht orgzanisatorisch auszebaute. betrieblichen Anlagenwirt-
schaft - h#ufiz zahlreiche weitere anlagenwirtschaftliche Teilaufgaben, wie

etwa insbesonders oftmals Installations- und Verbesserungstitigkeiten.

Flir ihre prim#re Aufgabe der Erhaltung oder Wiederherstellung von Anlagen
stehen - wie dies auch in Abbildung 2 zum Ausdruck kormt - der Instandhal-
tung die in DIN 31051 genormten TAtigkeitsfelder (Verrichtungen) der
Inspektion, Wartung und Instandsetzung zur Verfagung, die mit Hilfe der

eingesetzten Produktionsfaktoren ausgefiinrt werden.

Abbildung 2:
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Die Frage der Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung erstreckt sich
grundsitzlich sowohl auf jedes einzelne dieser Tdtigkeitsfelder als auch auf
jeden Produktionsfaktor. Die Fragestellung umfalt zudem auch die praktisch

besonders bedeutsamen Kombinationsformen von Eigen- und Fremdinstandhaltung.
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3. Instandhaltungssituation in Krankerhiusern

Krankenhduser niissen sich angesichts eines stidndig steigenden Kostendrucks,
aber auch aufgrund ihrer besonderem technologischen Ausstattung, die von
komplexen medizintechnischen bis zu gebZude- und betriebstechnischen Anlagen
reicht, in immer stirkerem MaBe um die Ldsung von Instandhaltungsfragen
bemithen. Insbesondere unterliegen auch Krankenhfuser einem nicht unbetriicht-
lichen Ratiomalisierungszwang. Insofern ist hier prinzipiell eine Zhnliche
Problemstellung gegeben wie in Industrieunternehmen. Es liegt daher nahe,
auf Erfahrungen der Industrie zuriickzugreifen.

Dabei miissen jedoch die Besonderheiten beriicksichtigt werden, mit denen
Krankenhduser konfrontiert sind. Die markantesten Besonderheiten ergeben
sich hier zweifellos im Bereich medizintechnischer Anlagen, fur die die

Abbildung 3:
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durch Ausfallhiufigkeit und Ausfalldauer zu charakterisierende Verfiigbar-
keit sowie auch deren Sicherheit aus medizinischen Grinden einen héheren
Stellenwert erlangt als in Industrieunternehmen. Dies gilt auch dann, wenn
die Verfigbarkeit medizintechnischer Anlagen durch die Bereitstellung von
Redundanzanlagen gesichert ist, da der gesamte Leistungsproze von vorne-

herein mdglichst stdrungsfrei zu halten ist.

Diese besondere Bedingungskonstellation ist auch bei der Frage der Wahl
zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung zu berlicksichtigen. Demgenif hat
auch das Deutsche Krankenhausinstitut, das in Zusammenarbeit mit der
Universitdt Disseldorf einc empirische Beurteilung der Wirtschaftlichkeit
von Technischen Servicezentren (TSZ) im Vergleich zur Fremdinstandhaltung
vornahm, einen zumindest gleichen Stand der Sicherheit und Verfiigbarkeit der

Anlagen als zwingende Voraussetzung gefordert.

Die angesprochene Untersuchung, die hier nicht im Detail wiedergegeben
werden kann und soll, kormt zu dem Ergebnis, daf der Aufbau von Technischen
Servicezentren und damit die weitgehende Wahl der Eigeninstandhaltung unter
Wirtschftlichkeitsapspekten zu empfehlen ist. Die Untersuchung zeigt aber
auch, dies verdeutlicht Abbildung 3, daf prinzipiell keine pauschalen
Aussagen iber die generelle Vorteilhaftigkeit der einen oder anderen
Bereitstellungsélternative getroffen werden diirfen. Vielmehr ist stets der
jeweilige Einzelfall sehr sorgfdltiy zu priifen. Dies sollte aus Griinden der
Zwecikmiligkeit im Rahmen einer strukturierten Vorgehensweise, wie sie in

Abbildung 4 gekennzeichnet ist, geschehen.

4. Mogliche Vorteile der Fremdinstandhaltung

Die Mdglichkeit zur Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung besteht
grundsitzlich immer: Zum einen mud man sich im Falle des Auftretens neuer
Bedarfe, also etwa bei der Installation einer neuen Anlage, fiir den einen
oder anderen Bereitstellungweg entscheiden. Zum anderen kann man sich aber
auch im Falle vorhandener Bedarfe, etwa aufgrund verinderter qualitativer
Anforderungen, fiir den Wechsel des Bereitstellungsweges entscheiden.

Es ist nahezu selbstverstindlich, da3 die wie auch immer zu treffende
Entscheidung fdr den fremdvergebenden Betrieb mit Vorteilen verbunden sein
nuB. Allerdings stellt sich im Einzelfall immer wieder die Frage, welche
Vorteile dies im Detail sein konnen. Bei der Beantwortung dieser Frage
dominieren in der Praxis allzu hiufig (weitgehend ungepriifte) subjektive
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Abbildung 4:
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Einschdtzungen, ja oft sogar einseitige Vorurteile {meist) zugunsten der
Eigeninstandhalmhg). Um diese abzubauen, erscheint es sinnvoll, auch einmal
auf positive Erfahrungen, die im Rahmen der Fremdvergabe von Instandhal-
tungsauftrigen gemacht wurden, zurlickzugreifen. Der dazu in Abbildung 5
aufgefiihrte Motivkatalog resultiert aus den Antworten auf die - innerhalb
einer empirischen Untersuchung gestellte - Frage, welche Vorteile Auftrag-
geber veranlafte, Fremdinstandhaltungsleistungen in Anspruch zu nehmen.

Abbildung 5 verdeutlicht, dad auch die Fremdinstandhaltung offensichtliche
Vorteile zu bieten-hat. Jedoch sollte dies micht zu dem pauschalen Urteil
flihren, dafl die Fremdinstandhaltung stets den besseren Weg darstellt.
Vielmehr ist dies immer im jeweiligen Einzelfall, abhingig von den spezi-
fischen Bedingungen des mit der Problemstellung konfrontierten Betriebs zu
beurteilen.

Die Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung ist jedoch - dies wird
manchmal verkannt - eine Zulerst komplexe und vielschichtige Entscheidung,
die nicht allein durch kostenmidBige, sondern auch durch nicht in Geldgrifen
me8bare, qualitative Uaterschiede determiniert wird. Daher ist es notwen-
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dig - auf Basis sachgerechter Instrumemte - beide Vorteilskategorien zu

bewerten.

Abbildung §:
VORTEILE DER FREMDINSTANIHAUTUNG AUS SICHT DER INDUSTRIE
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Ausgewilhlte Ergebnisse einer im Jahre 1985 unter Leitung
von Prof. Dr. ver. pol. Wolfgang Minnel durchgcfiilirten
empirischen Befragung bei ausgewihlten deutschien Industrie-
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5. Kostenvergleiche zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung

Im Rahmen der Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung wird man sich
aufgrund der Schwierigkeiten der Bewertung mdglicher qualifativer Unter-
schiede zuniichst auf die m&glichst exakte quantitative Erfassung kosten-
miliger Unterschiede zwischen beiden Bereitstellungalternativen beschrinken.
Die Gestaltung solcher Kostemvergleiche muf jedoch ebenfalls sachgerecht
erfolgen, um fehlerhafte Entscheidungen zu vermeiden. )

Dazu ist es erforderlich, sich von dem in der Praxis oft noch iiblichen
Vorgehen traditioneller Vollkostenvergleiche abzuwenden, da diese eine
Vielzahl von Gemeinkosten-Schliisselungen enthalten. Denn solche zugeschliis-
selten Gemeinkosten enthalten Betrige, die mit der zu treffenden Entschei-
dung direkt michts zu tun haben, wie etwa "anteilige" Xosten der Betriebs-

leitung, des Pfortners oder der Kantine.

Kosten sind dagegzen - unter Verzicht auf letztlich stets willkiirliche
Schliisselungen - nur dann in eine Vergleichsrechnung einzubeziehen und damit
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entscheidungsrelevant, wenn sie im Falle der Durchfilhrung tatsdchlich
zusdtzlich anfallen bzw. umgekehrt, wenn sie beim Verzicht auf die Durch-
fiihrung vernieden werden kdnnen.

Welche Kosten in diesem Sinne als entscheidungsrelevant zu charakterisieren
sind, héngt vor allem von der Fristigkeit der zu treffenden Entscheidung und
von der Beschiftigumgslage der eigenen Instandhaltungsbetriebe ab.

Ia Falle der kurzfristigen Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung ist
regelnilig von unverinderlichen, gegebenen personellen und maschinellen
Kapazititen auszugehen und damit von einer festliegenden Hohe der fixen
Bereitschaftskosten. Daher sind bei unterbeschiftigten eigenen Instandhal-
tungswerkstdtten nur die kurzfristig variablen, unmittelbar leistungsabhin-
gigen Instandhaltungskosten in einen Kostenvergleich einzubeziehen, wie dies
in dem in Abbildung 6 dargestellten Beispiel der Fall ist.

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

Abbildung 6!
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sich dabei zeigt, daR die Eigeninstandhaltung hohere Kosten verursacht als
die Fremdinstandhaltung, der dann von vornherein (unter Kostenaspekten) der
Vorzug zu geben ist. Im Falle niedrigerer Eigeninstandhaltungskosten ist
dagegen zusdtzlich zu beriicksichtigen, daf aufgrund der Vollbeschiftigung
eine Konkurrenz um knappe Kapazitidten besteht. Mozlicherweise entstehen in
diesem Fall zusitzliche Kosten dadurch, daf andere Projekte aus dem (voll-
beschiftigten) Leistungsprogramn der eigenen Instandhaltung verdringt
werden. Diese sogenannten Opportunititskosten sind in den Kostenvergleich

einzubeziehen.

Eine noch weitergehende "Anreicherung" des Kostenvergleichs ist dann
erforderlich, wenn die Entscheidung {iber Eigen- oder Fremdinstandhaltung auf
lange Sicht zu treffen ist. In solchen Fdllen kommt es oftmals zum Auf-
und/oder Abbau von personellen, maschinellen und rdumlichen Potentialen. Die
damit verbundenen Verfinderungen der (dann zumindest teilveise entscheidungs-
relevanten) fixen Kosten sind deshalb im Rahmen langfristiger Entscheidungen
tiber den Bereitstellungsweg zusZtzlich zu beriicksichtigen.

6. Bewertung qualitativer Unterschiede zwischen Eigen- und Fremdinstand-

haltung

Zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung bestehende qualitative Unterschiede
entziehen sich einer exakt mefibaren Bewertung in "Mark und Pfennig". Dies
darf jedoch nicht zu einen Auflerachtlassen dieser Unterschiede fithren.

Das Problem der mangelnden Quantifizierbarkeit 1i8t sich durch Einsatz von
Punktwertverfahren, wie es beispielhaft in Abbildung 7 dargestellt ist,
zunindest teilweise 18sen. Im Rahmen eines Punktwertverfahrens sind zunichst
die Kriterien, die Unterschiede zwischen beiden Bereitstellungsalternativen
bedingen, mdglichst vollstindig und iiberschneidungsfrei zu erfassen und vor
den Hintergrund der betrieblichen Ziele zu gewichten. Im nichsten Schritt
sind dann - mit Hilfe von Punitwerten - die jeweiligen Unterschiede zu
bewerten. Durch dis Bewertung der Unterschiede mit verschiedenen Punkten
erhilt der jeweilige Disponent eine differenziecrts Beurtzsilungsmiglichkeit
ein. In einen weiteren Schritt werden dann die vergeberien Punktwerte mit den
zuvor festgelegten Gewichtungsfaktoren multipliziert. SchlieBlich erhilt man
durch Addition sdmtlicher gewichteter Punktwerte den jeweiligen Gesamtpunkt-
wert und daait fir jede Bereitstellungsalternative eine Gesamtaussage iber
deren Vorteilhaftigkeit beziiglich der nicht quantifizierbaren Unterschiede,
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auf die man sich beil der Entscheidung stitzen kann.
Zwar fliefen in dieses Verfahren (bei der KriterienauS'.\':-hl, Gewichtung und
Punktbewertung) stets auch subjeltive Zinstellungen ein. Dennncl pictet der
Einsatz dieses Instruments desiald Vorteile, weil Entscheider zu einer sehr
sorgfdltigen Analyse gezwungen werden und zuden ihre subjektiven Urteile

transparent und nachvollziehbar gemacht werden. Insofern dienen Punktwert-

verfahren sehr nachhaltig dazu, Entscheidungen rational zu gestalten.

Abbildung 7:
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7. SchluBbemerkungen

Die vorstehenden Ausf{ihrungen standen unter der Zielsetzung, das Entschei-
dungsproblem der Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung aus &kono-
mischer Sicht niher zu beleuchten. Es wurde aufgezeigt, dal durch den
Einsatz geeigneter Instrumente die fiir wirtschaftlich richtige Entscheidun-

gen bedeutsame Versachlichung der Fragestellung moglich ist.

Der Erfolg einer getroffenen Entscheidung tber den Bereitstellungsweg von
Instandhaltungsleistungen hingt dariiber hinaus wesentlich davon ab, ob und
wieweit es gelingt, die zur Disposition stehencen Leistungen hinsichtlich
ihrer Art, ihres Umfangs sowie ihres Zeit- und Ressourcenbedarfs festzule-
gen. Insofemn ist den gesamten Aufgabenfeld der Instandhaltungsplanung, die
heute (wenigsteﬁs teilweise) bereits durch den gezielten Einsatz der Daten-
verarbeitung unterstiitzt werden kamn, eine nicht zu unterschitzende Bedeu-
tung beizumessen, wenn man Rationalisierungspotentiale der Instandhaltung

ausschopfen will.
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