DOI: 10.20378/irb-59531

4.2 Aufgaben und Instrumente des Controlling im Rahmen der
Wahl zwischen Eigen- unhd Fremdinstandhaltung

4.2.1 Vorbemerkungen

Der in den vergangenen Jahren in nahezu samtlichen industriellen Branchen
testzustellende Trend zur umtangreichen Rationalisierung der Produktion hat
dazu getihrt, daB sich die Aufgabenverteilung zwischen den kapazitatsdeter-
minierenden Produktionsfaktoren Personal und Anlagen grundliegend ver-
schoben hat. Wahrend vor ginigen Jahren in Produktionsprozessen noch der
Einsatz des Personals dominierte, ist heute testzustellen, daB autgrund der zu-
nehmenden Mechanisierung, Automatisierung und Roboterisierung die Anla-
genintensitat deutlich zugenommen hat. Verbunden mit dem insbesondere aus
Grinden der MateriaifluBoptimierung einerseits sowie auch der DV-techni-
schen Kopplung andererseits zunehmend vorgenommenen Einsatz integrier-
ter Fertigungstechnologien sowie der steigenden Nutzung flexibler Ferti-
gungssysteme, die vor allem der Erhéhung der Wettbewerbschancen durch
kundennahe Produktion dienen kdnnen, resultieren Anlagenkosten in einer
Héhe, die in einigen Industrieunternehmen bereits die Personalkesten dber-
steigen.

Mit diesen hier nur kurz skizzierten technologischen Entwicklungen sind nicht
nur auch die Instandhaltungskosten, sondern generéll auch die Leistungsan-
forderungen und -umfénge der Instandhaltung angewachsen. Dies vor allem
deshalb, weil gerade die Instandhaltung einen sehr wesentlichen Beitrag dazu
zu leisten hat, dafl die Antagenverfiigharkeit den seitens der Produktion ge-
setzten Anlagennutzungserfordernissen entspricht. Ganz generell ist somit die
gesamte technisch-wirtschaftliche Bedeutung der Instandhaltung erheblich
gestiegen. Hinzu kommt, dafB heutzutage nicht mehr nur die Instandhaltung
allein im Vordergrund des Interesses des technischen Managements steht,
scndern dan vermehrt den duBerst engen wechselseitigen Bezighungen der
Instandhaltung zu anderen anlagenwirischatftlichen Aktivitatsfeldern Beach-
tung geschenkt wird. Dies fihrte in der betriebswirtschaftlichen Theorie, aber
auch bereits teilweise in der unternehmerischen Praxis zur Entwickiung des
Kanzeptes einer integrierten Anlagenwirtschaft. 1)
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4.2.2 Bedeutsame Griinde fiir das Treffen von Entscheidungen
zwischen Eigen- und Fremdinstandhaitung

In engem Zusammenhang mit den einleitend aufgezeigten Entwicklungen
sowie dariiber hinaus auch aufgrund des in der industriellen Praxis derzeit
heobachtbaren Bemiihens um die deutliche Reduzierung der Produktions- und
Dienstleistungstiefe hat nicht nur allgemein die Frage der Wahl zwischen Ei-
genfertigung und Fremdbezug 2, sondern speziell auch die Wah! zwischen Ei-
gen- und Fremdinstandhaltung wieder einen erhfhten Stellenwert erhalten.
Beziglich dieses Entscheidungsproblems ist zun&chst die Frage zu erdrtern,
welche Griinde eine Verdnderung des Bereitstellungsweges von Instandhal-
tungsleistungen zweckmBig erscheinen lassen kénnen.

4.2.2.1 Verbesserung der Arbeitsteilung zwischen Eigen- und
Fremdinstandhaltung

Im Rahmen des Aufzeigens besonders bedeutsamer Griinde fir das Treffen
von Entscheidungen zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung ist zunéchst
deutlich darauf hinzuweisen, daB in der unternehmerischen Praxis zumeist
nicht der Vergleich sich gegenseitig ausschlieBender Alternativen im Mittel-
punkt steht. Vielmehr sollte das Bemilhen darauf ausgerichtet ssin, die Ar-
beitsteilung zwischen eigenen und fremden instandhaltungskapazitaten vor
dem Hintergrund des unternehmerischen Zielsystems zu verbessern. Es ist
mithin das Nebeneinander des Einsatzes eigener Instandhaltungsleistungen,
der Nutzung spezieller Serviceleistungen der Anlagenhersteller sowie der Be-
ricksichtigung der Angebote spezialisierter Fremdinstandhaltungsunterneh-
men und Handwerksbetriebe ) zu optimieren. Dar(iber hinaus ist auch an die
Nutzung des Know-hows van Software-Spezialisten und Unternehmensbera-
tern zu denken.

Es ist nahezu selbstverstandlich, daB die wie auch immer zu treffende Ent-
scheidung der Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung fir das betrof-
fene Unternehmen mit technischen und/oder wirtschafilichen Vorteilen ver-
bunden sein mufB. Allerdings stellt sich im Einzelfall immer wieder die Frage,
welche Vorteile dies im Detail sein kénnen. Bei der Beantwortung dieser sich
nicht nur auf Kostenaspekte beziehenden Fragen dominieren in der Praxis all-
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zu héufig subjektive Einschatzungen, oft sogar einseitige Vorurteile, die regel-
maBig zugunsten der "bewahrten” Eigeninstandhaltung sprechen.

Im Sinne einer Optimierung des sich gegenseitig befruchtenden Nebeneinan-
ders von Eigen- und Fremdinstandhaltung sind zunéchst subjektive Vorurteile
abzubauen und Vorgehensweisen zu organisieren, um zu objektiven Urteilen
der zur Wahl stehenden Entscheidungsalternativen zu gelangen. In diesem
Zusammenhang ist es erforderlich, sich in einem ersten Schritt Gber die be-
deutsamsten Anlésse fiir das Treffen solcher Entscheidungen Klarheit zu ver-
schaffen.

Die Méglichkeit zur Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung besteht
grundsatzlich stets: Zum einen muB man sich im Falle des Auftretens neuar-
tiger Bedarfe, also etwa bei der Installation einer neuen Anlage, fir die alleini-
ge oder die kombinierte Bereitstellung eigener und fremder Instandhaltung
entscheiden. Zum anderen kann man sich auch im Falle der Existenz bereits
bestehender Bedarfe fur einen Wechsel des bislang gewahlten Bereitstel-
lungsweges entscheiden.4)

Im zuletzt genannten Fall wird man zumeist dann einen Wechsel von der
Fremd- zur Eigeninstandhaltung vornehmen,

- wenn aufgrund mementaner Unterbeschaftigung der eigenen Instandhal-
tungswerkstatten die vorhandenen Kapazitdten dadurch besser auszulasten

sind oder

- falls sich die bislang in Anspruch genommene Fremdleistung verschlechtert
hat oder gar vollig fortgefallen ist.

Umgekehrt bietet sich der Ubergang von der Eigen- zur Fremdinstandhaltung
insbesondere dann an,

- wenn bereits bestehende Kapazitdtsengpéasse im Bereich der eigenen In-
standhaltung Oberwunden werden missen oder

- falls es sinnvoll erscheint, eigene Instandhaltungskapazitaten fiir anderwei-
tige Verwendungszwecke freizusetzen.
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Die hier genannten typischen Griinde sind eher dem Bereich der operativen
Motive fir den kurzfristigen Wechsel des Bereitstellungsweges zuzuordnen.
Dariber hinaus treten in jlingerer Zeit aber verstérkt auch strategische Motive,
S0 etwa insbesondere ein unternehmensweiter Druck zur Optimierung der
Produktions- und Dienstleistungstiefe, in den Vordergrund. Zum besseren
Verstandnis solcher Erwagungen ist es zweckmdBig, die bedautsamsten, mit
solchen Strategien verfolgten erfolgswirtschaftlichen Zielsetzungen néher zu
beleuchten.

4.2,2.2 Kostenreduzierung und Kostenflexibilisierung als bedeut-
same Ziele der Optimierung der Arbeitsteilung

Die obersten Zielsetzungen eines Unternehmens, die im allgemeinen Liqui-
ditats-, Erfolgs- und spezielle Leistungsziele umfassen, sind - wie dies auch
Bild 4.2.1 verdeutlicht - auf die langfristige Existenzsicherung ausgerichtet. Im
Bereich der Erfolgsziele dominieren in den meisten Unternehmen auf Erdser-
héhungs- und Kostensenkungsziele ausgerichtete Optimierungsbemithungen.
Bezogen aut die Frage der Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung,
resultiert daraus typischerweise die Suche nach kostenminimalen Bereitstel-
lungsaiternativen.5) Dieses Vorgehen beinhaltet die Gefahr einer deutlich ope-
rativen und zudem allein reakiiven Steuerung einzelner Unternehmensberei-
che cder gar des gesamten Unternehmens.

Unternehmen, die sich dagegen um eine strategisch orientierte, eher antizi-
pative Steuerung und Regelung ihrer Aktivitdten bemihen, sollten neben der
Ertoigsoptimierung auch die Erfolgsflexibilisierung anstreben. Zur Erlduterung
dieser Zielsetzung sowie zum Verstandnis der daraus resultierenden Strate-
gien ist es erforderlich, einige ber die hier im Vordergrund stehende Pro-
blemstellung der Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung hinausrei-
chende Uberlegungen zur Leistungstiefe von Unternehmen anzustellen.

Die anfangs bereits beschriebenen technologischen Entwicklungen, denen
sehr viele Industrieunternehmen unterworfen sind, bedingen einen starken
Anstieg der zumeist Fixkostencharakter aufweisenden Anlagenkosten. Hinzu
kommt, daB in der Vergangenheit viele Unternehmen in dem Bemihen um
Kostenfiihrerschaft ihre Kapazititen zwecks Erzielung von Stiickkosten-De-
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Bedeutsame Unternehmensziele und Handlungsanwelsungen
fOr dle Wahl zwischen Elgen- und Fremdinstandhaltung
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gressionseffekten stark erhéht haben. In diesem Zusammenhang wurde oft-
mals nich{ oder nur unzureichend die zunehmend begrenzte Aufnahmefahig-
keit der Absatzmarkte sowie die deutlich gestiegene, inzwischen weltweit wirk-
same Wettbewerbsintensitat bericksichtigt. Der Ausbau der personellen und
technischen Kapazitit tragt wesentlich zur Erhdhung der Fixkostenlastigkeit
bei.

Auch diejenigen Unternehmen, die demgegeniber eher auf die Wetthewerbs-
strategie der Produktdifferenzierung setzen, bleiben von diesern Effekt nicht
verschont. So sind auch diese Unternehmen gezwungen, neue und vor allem
auch flexible Fertigungstechnologien einzusetzen. Daruber hinaus erfordern
Ditferenzierungsstrategien haufig verstarkte Anstrengungen im Bereich der
sehr personalintensiven Forschung und Entwicklung. Das hier beschaftigte,
regelmafig hochqualifizierte Personal verursacht ebenfalls vergleichsweise
hohe Fixkostenbelastungen. Hinzu kommt, daB die in solchen Unternehmen
typische Variantenvielfalt der Produkte zwar Chancen in bestimmten, oftmals
aber doch sehr kleinen Marktnischen eréftnet, aber unternehmensintern regel-
manig den Organisationsaufwand und damit die ebenfalis regelmafig Fixko-
stencharakter aufweisenden Koordinations- und Komplexitatskosten € deutlich
erhoht.

Die erfolgsmaBigen Kansequenzen der Qrientierung an diesen in der Vergan-
genheit stark propagierten Wetitbewerbsstrategien 7 bestehen in deutlich ver-
anderten Kostenstrukturen. So 4Bt sich in vielen Unternehmen feststellen, daB
der Anteil der beschaftigungsabh&ngigen, also variablen Kosten gegeniber
den kurz- bis mittelfristig nicht abbautdhigen Fixkosten deutlich zuriickgegan-
gen ist. In Verbindung mit Erlésen, die aufgrund der standig gestiegenen Wetit-
bewerbsintensitat ebenfalls unelastisch sind, fihrt dies dazu, daB viele Unter-
nehmen selbst in Zeiten guter Beschaftigung in der Nahe ihrer Gewinnschwel-
le agieren. Diese auch in Bild 4.2.2 dargestellte Situation beinhaltet die Ge-
fahr, selbst bei relativ leichtem Beschaftigungsriickgang bereits in die Ver-
lustzene zu geraten. Solche Unternehmen neigen insgesamt héufig dazu, mit
Blick auf die eingeschrinkte erfolgswirtschaftliche Elastizitat nur noch kurziri-
stig zu reagieren, statt strategisch zu agieren. Typisch dafir ist die Durchfih-
rung von Kostensenkungsprogrammen und drastischen SparmafBnahmen, die
ein strategisch orientiertes Vorgehen oftmals behindern oder gar unméglich
machen.
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Kostenflexibilislerung als Strategie zur Sicherung der erfolgs-
wirtschaftlichen Elastizit4t im Falle rickl&ufiger Beschéftigung
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Angesichis einer solchen Erfolgssituation erscheint es sinnvoll, nicht nur ein-
seitig kostensenkende RationalisierungsmaBnahmen zu treffen, sondern dar-
Uber hinaus strategisch orientierte Programme zur unternehmensweiten Ko-
stenflexibilisierung zu térdern. Hierzu zahlt unter anderem die Strategie, durch
die unternehmensweite Reduzierung der Produktions- und Dienstieistungstiefe
die Ausgliederung von Fixkosten verursachenden eigenen Kapazitdten her-
beizufiihren und statt dessen die Inanspruchnahme von Fremdleistungen zu
praferieren.
f

Dieses Vorgehen kann im Falle konstanter Erldse selbst darn zu héherer er-
tolgswirtschaftlicher Elastizitat fihren, wenn fir einzelne fremdvergebene Lei-
stungen die Kosten héher sind als die bisherigen Eigenleistungskosten. Die in
Bild 4.2.2 beispiethaft unterstellte Erfolgssituation 148t erkennen, daf trotz stei-
leren Gesamtkostenverlaufs die Gewinnschwelle durch die Kostenflexibilisie-
rung reduziert werden kennte. Es wurde also hier vorausgesetzt, dai eigene
Kapazitdten und damit die durch diese ausgeldsten Fixkosten abgebaut und
durch Fremdleistungen substituiert wurden. Aus Vereinfachungsgriinden ist in
diesem Zusammenhang Gesamtkostenneutralitit bei Ist-Beschafiigung unter-
stellt.

Die sinnvolle Anwendung einer solchen Strategie der Kostenflexibilisierung
durch Leistungstiefenreduzierung ist jedoch an mehrere Voraussetzungen ge-
knupft. So ist dieses Vorgehen im Falle von die bisherigen Eigenleistungs-
kosten Gbersteigenden Fremdleistungskosten aus allein erfolgswirtschaftlicher
Sicht grundsatzlich nur dann zweckmaig, wenn mit einer rlcklaufigen Be-
schaftigung zu rechnen ist. Andernfalls reduziert man ansonsten erziglbare
Gewinnchancen. Darlber hinaus mitssen die Fixkosten verursachenden Ka-
pazitéten tatsachlich abgebaut werden. SchlieBlich missen samtliche in die-
sem Zusammenhang vorgenommenen Aktivitdten durch ein entsprechend
ausgerichtetes GewinnschWeIIen-Management geplant, gesteuert und Uber-
wacht werden, um nicht letztlich durch allzu stark steigende variable Fremdbe-
zugskosten eine Erhéhung der Gewinnschwelle auszulsen.

Die zuvor kurz erlduterten Zusammenhange haben fUr die hier zu betrachten-
de Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung zur Konsequenz, daf3 man
auch aus rein kostenorientierter Sicht nicht immer zwingend nur kostengin-
stigere Leistungsbereitstellungsalternativen in den Kalkil einzubeziehen hat.
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Vielmehr kann es in einer auf strategische Erfolgselastizitatsaspekte erwei-
terten Betrachtung und in unternehmensweiter Abstimmung mit weiteren Make
or Buy-Entscheidungen zur Leistungstiefenreduzierung durchaus sinnvoll sein,
auch teuere Fremdbezugsalternativen auszuwihlen.

Dariiber hinaus sind, wie bereits kurz erwahnt, nicht allein kostenbezogene
Unterschiede zwischen den zur Wah! stehenden Bereitstellungsalternativen in
entsprechenden Wirtschaftlichkeitsanalysen zu berlicksichtigen. Vielmehr
missen auch weitergehende, sher qualitative, letztlich ebenfalls erfolgswirt-
schaftlich relevante Unterschiede analysiert und bedacht werden. So besteht
etwa die Mdglichkeit, daB in bestimmten Fallen ein spezialisierter Fremdin-
standhalter eine héhere Anlagenverfligbarkeit gewdahrleisten kann, die wie-
derum eine hdhere Lieferbereitschaft sowie eine verbesserte Termintreue
ausldésen kann. Dies kann gegebenenfalls die Erlosflexibilitat erhéhen und da-
durch wiederum die Lage der Gewinnschwelle verbessern.

4.2.3 Aufgaben des Controlling im Rahmen der Wahl zwischen
Eigen- und Fremdinstandhaltung

Im Vorfeld der eingehenderen Erérierung derjenigen Aufgaben, die das Con-
trolling im Rahmen der Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung wahr-
zunehmen hat, ist es erforderlich, zunachst zumindest kurz zu charakterisieren,
welche grundlegenden Konzepte des Controlling in der Betriebswirtschafts-
lehre heute dominieren.

4.2.3.1 Betriebswirtschaftliche Konzepte des Controlling

Controlling wird heute innerhalb der Betriebswirtschaftslehre mit inzwischen
weitreichender Ubereinstimmung als eine die Unternehmensfihrung unter-
stiitzende Serviceleistung 8 aufgefafit, die inshesondere auf die Integration
von Flhrungs- und Austlihrungsprozessen 9 gerichtet ist. Aus Sicht der Praxis
IaBt sich die Daseinsberechtigung des Controlling insbesondere daraus ablei-
ten, daf3 die Unternehmensiihrung angesichts der sewohl unternehmensintern
als auch unternehmensextern stark zunehmenden Komplexitat und Dynamik
nicht mehr in der Lage ist, samtliche auf die Optimierung der Zielerreichung
ausgerichteten Akfivitdten ohne Unterstitzung auszufiihren.!%) Dies gilt prin-
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zipielf nicht nur in bezug auf die Erfolgsziele, sondern auch hinsichtlich der Li-
quiditatsziele sowie vor allem auch der Leistungsziele von Unternehmen.

Eine Konkretisierung des Begriffs Controlling 145t sich durch die Klarung spe-
zifischer Controlling-Funktionen herbeiflhren.

Eine bedeutsame erste Funktion des Controlling ') besteht in der allseitig ab-
gestimmten, aktuellen und insbesondere bedarfsgerechten Versorgung der
Unternehmenstliihrung mit zielorientierten, zuverlassigen und zudem trans-
parenten_Informationen. im Mittelpunkt dieser Funktion steht das Ziel, informa-
tionswirtschaftliche Defizite zu vermeiden. Dazu ist innerhalb unternehmeri-
scher Fuhrungsprozesse die Informationsnachfrage des Managements und
das Informationsangebot seitens der verschiedenen, jeweils betroffenen Fach-
abteilungen unter Ausrichtung am jeweils tatsachlich bestehenden Informati-
onsbedarf zur Deckung zu bringen.12)

Eine ebenso bedeutsame zweite Funktion des Controlling besteht in der Si-
chersteflung von Steuerungs- und Regelungsimpulsen im Rahmen der kyber-
netischen Kopplung von Fithrungs- und Ausfihrungssystemen. Diese Funktion
ist grundsétzlich an typischen Planungs- und Kontroliprozeduren festzuma-
chen. In dessen Zusammenhang ist es erforderlich, auf der Grundlage geeig-
neter Prognosen die direkten Wirkungen von Handlungen prospekliv zu be-
ricksichtigen (einfache Steuerung) und im AnschluB an die Umsetzung ge-
planter Aktivitdten auf der Basis von Abweichungsanalysen retrospektiv Kurs-
anderungen zu veranlassen {Regelung). Das Controlling hat zu gewahrleisten,
daB solche Steuer- und Regelimpulse tatsachlich zur Kopplung von Fuhrungs-
und Ausfihrungsprozessen stattfinden. Dariber hinaus solite das Controlting
darauf hinwirken, daB die bislang (bliche und oft auch ausreichende einfache
Steuerung durch eine komplexe Steuerung abgeldst wird. Diese zeichnet sich
dadurch aus, dafB nicht nur direkte, sondern auch indirekte Wirkungen, also
etwa vor allem auch Fernwirkungen von Handlungen Berlicksichtigung finden.
Prospektives Planen ist insofern durch antizipatives und zudem kybernetisch
vernetztes Denken zu ersetzen. AuBerdem sollten rickkoppeinde Regelungs-
mechanismen nicht erst nach der Umsetzung, sondern bereits wéhrend der
Umsetzung geplanter Aktivititen fithrungsseitige Kurskorrekturen ermdglichen.
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Eine Ubergreifende dritte Funktion des Controlling besteht in der Integration
und Koordination unternehmerischer Aktivitaten. In diesem Zusammenhang
hat das Caontrolling innerhalb der Unternehmenshierarchie zur sowchl vertika-
len, also hierarchieebeneniberwindenden als auch herizontalen, also be-
reichslbergreifenden Integration sowie der unter sachlichen und zeitlichen
Aspekten vorzunehmenden Koordination von FGhrungs- und Austihrungsauf-
gaben beizutragen.'® Controlling hat mit dieser Aufgabenstellung sehr stark
den "Charakter einer Querschnittsfunktion”.14)

Diese grundsatzlichen Ausfihrungen zu den bedeutsamen Funktionen des
Controlling lassen bereits erkennen, daB die Ableitung controllingspezitischer
Aufgabenstellungen fir spezielle Fihrungsprobleme, wie das der Wahl zwi-
schen Eigen- und Fremdinstandhaltung, die Klarung der jeweils typischen
Flhrungsprozesse varaussetzt.

4.2.3.2 Entscheidungsabliufe der Wahl zwischen Eigen- und
Fremdinstandhaltung

Die enge Kopplung der Aktivitdten des Controliing an die jeweils zu unter-
stitzenden Entscheidungsablaufe macht es also erforderlich, sich in einem
weiterflihrenden Schritt grundlegende Klarheit dariber zu verschaffen, wie
Entscheidungen zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung in ihrem Ablauf
organisiert sind beziehungsweise werden sollten. Das Controlling kann in die-
sem Zusammenhang auch wesentlich dazu beitragen, daB fiberhaupt solche
Entscheidungsablaufstrukturen aufgebaut und im Rahmen des Wahlens zwi-
schen eigener und fremder Leistungserstellung eingehalten werden.

Einen Uberblick (iber die Grundstruktur solcher Entscheidungsprozesse sowie
die einzelnen in diesem Zusammenhang anfallenden Aufgaben vermittelt Bild
4.2.3.

Diese Darstellung verdeutlicht, da man sich im Rahmen der fur die jeweilige
Entscheidungsfindung erforderlichen Zielbildung zunachst einen Uberblick
iiber die jeweiligen Vor- und Nachteile der zur Wahl stehenden Bereitstel-
lungsalternativen sowie (Uber die daraus ableitbaren Beurteilungskriterien
verschalien solite. Die vor dem Hintergrund der allgemeinen Unternehmens-
ziele daraufhin vorzunehmende Gewichtung der festgelegten Teilziele sowie
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die Festlegung von zwingend einzuhaltenden Mindestnormen erleichtert die
spater erforderliche Beurteilung konkreter Alternativen.

In der Entscheidungsphase der Problemanalyse ist der Initialisierung von Ver-
anderungen des bisherigen Eigenleistungsgrades besondere Bedeutung
beizumessen. Gerade in Unternehmen, die als traditionell gewachsene Eigen-
fertiger lieber s&miliche Leistungen selbst erstellen, stellt diese Aufgabe die
wesentliche, seitens der Unternehmensfiihrung anzustoBende Motivations-
leistung dar. Es schlieBt sich die Ermittlung solcher Leistungspotentiale an, die
grundsétzlich zur Fremdvergabe geeignet sind. Die Anwendung geeigneter
Betroffenheitsanalysen solite in diesem Zusammenhang deutlich zwischen
MuB- und Kann{eigen)leistungen trennen. Insbesondere in Unternehmen, die
verstarkt Fremdleistungen in Anspruch nehmen wollen, ist dariber hinaus dem
Authau partnerschaftlicher Kooperationsbeziehungen besondere Bedeutung
beizumessen. In solchen Fillen erweist es sich als Gberaus zweckmiBig, im
Hinblick auf die fremd zu vergebenden Leistungsumtange umfassende Anfor-
derungsprofile autzustellen, die den eigenen Entscheidungstrigern zunéchst
Aufschlu Uber wesentliche Charakierisierungsmerkmale geeigneter Markt-
partner geben.

Die sich im né&chsten Schritt des Entscheidungsablaufs anschlieBende Alter-
nativensuche sollite sich nicht zwingend nur darauf beschranken, am Markt
vorhandene Kooperationspartner systematisch ausfindig zu machen. Vielmehr
kann es - vor allem im Rahmen der Nachfrage nach besonders spezialisierten
Leistungen - auch sinnvoll sein, dem Beschaffungsmarkt Impulse zu geben,
um Angebote zu initialisieren, die den eigenen Anforderungen entsprechen.
Dieser Weg, der in der Vergangenheit nicht selten etwa von der im Hinblick auf
die Leistungstiefenreduzierung besonders aktiven deutschen Automobilindu-
strie bei komplexen Bauteilen und -gruppen beschritten wurde, kann auch bei
der Beschaffung von komplexeren Dienstleistungen erfolgversprechend sein.

Im Rahmen der sich an die Suche leistungsfahiger Geschéftspartner anschlie-
Benden Alternativenbeurteilung ist es besonders wichtig, die in diesem Zu-
sammenhang aufzustellenden Wirtschaftlichkeitsanalysen nicht véllig einseitig
auf den alleinigen Vergleich vorhandener Kostenunterschiede zu beschran-
ken. Gerade die anfangs bereits erérterte hohe Bedeutung der Instandhaltung
fir die Gewahrleistung einer hohen Aniagenveritgbarkeit erfordert regeimésig
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einen zuverldssigen und hinreichend objektivierten Vergleich auch derjenigen,
letztlich qualitativen Unterschiede zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung,
die sich nicht oder nur sehr schwer in monetaren GréBen quantifizieren lassen.

Den Abschluf des Entscheidungsprozesses bilden die Alternativenauswahl
und -umsetzung sowie die sich anschlieBende Uberwachung des gesamten
Prozesses. In diesem Zusammenhang ist es sehr wertvell, wenn ein entspre-
chendes anlagenwirtschaftliches Berichtswesen zur Verfigung steht, das lau-
fend Auskunit Gber die Effizienz der gewahlten Bereitstellungsalternative ge-
ben kann. Auch hierzu reicht es nicht aus, allein die Kosten der Eigeninstand-
haltung mit der Preisentwicklung der eingesetzten Fremdinstandhaltungslei-
stungen laufend zu vergleichen. Vielmehr ist es erforderlich, auch die Leistun-
gen der jewelligen Bereitstellungsalternativen, die sich mit Hilfe der letztlich
erzielten Anlagenleistung messen lassen, gegenlberzustellen.

4.2.3.3 Aufgaben des Controlling im Rahmen der Unterstiitzung
der Wah! zwischen Eigen- und Fremdinstandhaitung

Bereits die zuvor vorgenommene, kurze Skizzierung des Entscheidungsab-
laufs 143t erkennen, daB die alleinige Vorgabe der Entscheidungsprozefstruk-
tur nicht ausreicht. Vielmehr ist es erforderlich, Grundsatze fir die Umsetzung
der beschriebenen Aufgaben zu erarbeiten und vorzugeben, an denen sich
das operative Management auszurichten hat. Dazu kann das Controlling in
seiner Funktion als informationswirtschaftliche Serviceleistung einen wesentli-
chen Beitrag leisten.

Die bedeutsamste Aufgabe des Controlling besteht jedoch wohl darin, solche
Entscheidungsprozesse der Wah! zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung
vor allem durch das Bereithalten entsprechender Entscheidungsinstrumente
und Entscheidungsinformationen zu unterstitzen. In erster Linie sind in diesem
Zusammenhang betriebswirtschaftlich fundierte Methoden gemeint, die in ge-
eigneter Weise die angesichts der jeweiligen Entscheidungssituation %) sach-
gerechte Alternativenbeurteilung erméglichen. Hierzu missen umtassende
Wirtschaftlichkeitsanalysen, die sowohl qualitative 18) als auch kostenméige
Unterschiede zwischen den zur Wahl stehenden Bereitstellungsalternativen
angemessen berlcksichtigen, vorgehalten und angewendet werden.
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SchlieBlich kann es unter organisatorischen Aspekten sinnvoll sein, weder die
allgemeine Controlling-Abteilung noch ein moglicherweise verhandenes In-
standhaltungs-Controlling oder Anlagen-Controlling mit den hier anfallenden
Aufgabenstellungen zu betrauen 7}, sondern ein spezielles, entscheidungs-
prozeBbegleitendes Make or Buy-Controlling aufzubauen. Dieses hat dann die
Aufgabe, den gesamten ProzeB der Entscheidungsfindung fir sémtliche Ent-
scheidungen zur Optimierung der Leistungstiefe dauerhaft im Unternehrmen zu
etablieren und zu unterstltzen. Dies ist vor allem dann geboten, wenn ein Un-
ternehmen nicht allein Fremdinstandhaltungsleistungen, sondern darliber hin-
aus eben auch andere Produktions- und Dienstleistungen tremd vergeben will,
um eine umfassende Optimierung der eigenen Produktions- und Dienstlei-
stungstiefe zu erzielen. Besonders wichtig ist es in diesem Zusammenhang,
die jeweiligen Auswirkungen der zu treffenden Entscheidungen auf die er-
folgswirtschaftliche Elastizitdt des Gesamtunternehmens zu antizipieren. Das
Make or Buy-Controlling hat dafar auf der Grundlage geeigneter gewinn-
schwellenanalytischer Uberfegungen die erforderlichen Steuerungs- und Re-
gelungsmechanismen sicherzustellen.

4.2.4 Bedeutsame Instrumente des Controlling zur Unterstiit-
zung der Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung

Die vorausgehenden Darlegungen lieBen erkennen, daf eine besonders be-
deutsame Aufgabe des Controlling darin besteht, den verantwortlichen Ent-
scheidungstrigern geeignete Instrumente zur Beurtgilung der Wah! zwischen
Eigen- und Fremdinstandhaltung bereitzustellen. Demzufolge sollen nachfol-
gend die wichtigsten Instrumentarien kurz erldutert werden.

4.2.4.1 Aufbau von Checklisten mit praktisch entscheidungsrele-
vanten Unterschieden zwischen den Bereitstellungsalter-
nativen

Grundsatzlich lassen sich verschiedenartige Bereitstellungsalternativen im
Rahmen der Wahi zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung nur dann sach-
gerecht beurteilen, wenn die spezitischen Unterschiede der Art nach sowie in
ihrer entscheidungsspezifischen Auspragung bekannt sind.18) Potentielle Aus-
pragungen von Unterschieden zwischen diesen Bereitstellungsalternativen
lassen sich zunachst systematisch und noch vom konkreten Entscheidungs-
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problem unabhangig analysieren. Dies tragt nicht zuletzt zum dauerhaften
Abbau moglicherweise bestehender Vorurteile gegen grundsétzlich in Frage
kommende Bereitstellungsalternativen bei und férdert insofern die Bereitschatt,
im jeweiligen Einzelfall Uberhaupt die Make or Buy-Thematik zu bedenken. Zur
Erfassung solcher Unterschiede ist es erforderlich, zunéchst die Wahl zwi-
schen eigener und fremder Leistungshereitstellung gedanklich hinsichtlich der
damit mdglicherweise verbundenen erfelgswirtschaftlichen Vor- und Nachteils
zu durchdringen. In diesem Zusammenhang ist es zweckmansig, gleich zwi-
schen auch kostenméBig erfaBbaren Unterschieden und solchen Unterschie-
den zu differenzieren, die zwar ebentalls dkonomisch relevant sein kénnen,
sich jedoch kostenméaBig nicht oder nur schwer quantifizieren lassen.

Die festgesteliten mdglichen erfolgswirtschaftlichen Vor- und Nachteile von Ei-
gen- und Fremdinstandhaltung sollten in entsprechenden Checklisten doku-
mentiert und fir Entscheidungszwecke bereitgestellt werden.1®) Im Rahmen
giner konkreten Entscheidungssituation sind die einzelnen Unterschiede zu-
nachst auf Vollstandigkeit zu prifen und gegebenenfalls zu ergéanzen. Im An-
schluB daran hat man dann die jeweilige Relevanz dieser Unterschiede in der
zugrundeliegenden Entscheidungssituation festzustelien. Dies kann ptinzipiell
durch einfaches Ankreuzen innerhalb der Checkliste geschehen. Derartige
Checklisten lassen sich innerhalb des Entscheidungsprozesses dann als Ar-
gumentationshilfen zur voriufigen verbal-qualitativen Entscheidungsvorberei-
tung nutzen. Zur abschlieBenden fundierten Beurteilung der zur Wah! stehen-
den Bereitstellungsalternativen ist es allerdings erforderlich, die in den Check-
listen fir relevant erachteten Unterschiede einer aussagekraftigen Bewertung
zu unterwerfen. Daflr sind Starken-Schwachen-Profile, Punktwertverfahren
und Kostenvergleichsrechnungen einzusetzen.

Bereitgehaltene und laufend gepflegte Checklisten der beschriebenen Art bil-
den im Laufe der Zeit einen nicht zu unterschatzenden Make or Buy-Erfah-
rungspool, dessen Inhalte sich fiir wiederkehrende Entscheidungsprobleme
gleicher oder dhnlicher Art immer wieder nutzen lassen.
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4.2.4.2 Stdrken-Schwichen-Profile und Punktwertverfahren als
Entscheidungsinstrumente qualitativer Unterschiede zwi-
schen den Bereitstellungsalternativen

Aus der auf ein konkretes Entscheidungsproblem ausgerichteten Checkliste
I4Bt sich fir die qualitativen Unterschiede der Wahl zwischen Eigen- und
Fremdinstandhaltung sehr einfach zunachst ein Starken-Schwéachen-Profil
ableiten. Hierzu ist es erforderlich, anhand einer nicht zu umfangreichen
Punktwertskala die jeweilige Auspragung der einzelnen, als Teilziele des Ent-
scheidungsprozesses anzusehenden Unterschiede der zur Wahl stehenden
Bereitstellungsalternativen einzuschatzen. Da es sich hierbei letztlich um eing
stets subjektiv bleibende Bewertung handelt, ist es zu empfehlen, diese Be-
wertung in einem Expertenteam vorzunehmen.

Im Ergebnis erhalt man fir samtliche zur Wahl stehenden Bereitstellungsalter-
nativen die jeweiligen Vor- und Nachteile der Entscheidungsalternativen ver-
anschaulichende Profile, wie dies beispielhaft in Bild 4.2.4 dargestellt ist. Die
Aussageféhigkeit dieser Profile kann noch dadurch erhéht werden, daB die als
Beurteilungskriterien des Alternativenvergleichs herangezogenen Unterschie-
de vor dem Hintergrund der Unternehmensziele einer relativen Gewichtung
unterzogen werden. Dadurch erhidlt man Priorititen, die bereits erste Hinweise
auf die Bedeutung der jeweils ermittelten Punktwerte geben.

Die gegenilbergestellten Profile der zur Wahl stehenden Bereitstellungsalter-
nativen geben den Entscheidungstridgern hinsichtlich der qualitativen Unter-
schiede eine weiterfGhrende Entscheidungshilfe. Zwar sind die jeweils verge-
benen Gewichte sowie die Punktwerte letztlich immer Ausdruck subjektiver
Urteile. Jedoch besteht der Vonteil des Einsatzes solcher Verfahren darin, daB
die subjektiv erteilten Urteile transparent und insofern gegebenenfalls auch in-
tersubjektiv nachvollziehbar werden. Dies ist ein entscheidender Schritt zur
Verbesserung der Objektivitat solcher Entscheidungsprozesse.

Eine die festgestellten qualitativen Unterschiede zusammenfassende Aussage
Uber die Gesamtvorteilhaftigkeit der einen oder anderen Alternative beinhalten
Starken-Schwachen-Profile noch nicht. Hierzu ist es erforderlich, dieses In-
strument zu einem Punktwertverfahren oder Scoring-Modell 2%, wie es bei-
spielhaft in Bild 4.2.5 dargestellt ist, auszubauen.
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Die Ermittlung der Gesamtpunktwerte fir die zur Wahl stehenden Entschei-
dungsalternativen wird durch rechnerische, speziell etwa durch die multipfika-
tive Verknipfung der festgelegten Gewichtungsfaktoren und der jeweils verge-
benen Punkiwerte zu gewichteten Burchschnittspunktwerten und anschlie-
Bende rechnerische, etwa additive Verknipfung dieser Durchschnittspunkt-
wente, erreicht. Der Vergleich der ermittelten Gesamtpunktwerte gibt Aufschiuf3
Uber die qualitative Gesamtvorbeziehungsweise Gesamtnachteilhaftigkeit der
zu vergleichenden Bereitstellungsalternativen.

Ein solches auf den Grundséatzen nutzwertanalytischer Verfahren basierendes
Punkiwertverfzhren 148t sich in seiner Aussagekraft noch dadurch verbessern,
daB man fur jedes einzeine Teilziel Mindestnormen der Zielerreichung festlegt.
Unterschreitet eine zur Wahl stehende Bereitstellungsaiternative einen sol-
chen Mindestpunktwert, so fiihrt dies zum frilhzeitigen AusschiuB der jeweili-
gen Entscheidungsalternative. Dieses Vorgehen bietet einerseits den Vorteil,
daB Entscheidungsprozesse relativ frithzeitig abgebrochen werden kénnen.
Andererseits erhdht sich die Durchsetzbarkeit der letztlich ausgewahlten Alter-
native, falls die Mindestpunkiwerte streng genug festgelegt wurden. Daruber
hinaus sollte man die Aussagekraft der ermittelten Gesamtpunkiwerte durch
Simulation optimistischer und pessimistischer Bewertungen prifen. Dadurch
1474t sich die Robustheit der zur Wah! stehenden Alternativen bezlglich sub-
jektiver Einflisse im Rahmen der Bewertungsprozesse analysieren. Auch dies
tragt wesentlich zur Erhéhung der Objektivitit des gesamten Entscheidungs-
prozesses bei.

Abschiieflend ist noch darauf hinzuweisen, daf kostenmaBige Unterschiede
maoglichst nicnt im Punktwertverfahren autgenommen werden scliten. Dadurch
wirde man das gesamte Beurteilungsverfahren unndtig im Aussagegehalt
verschiechtern. Vielmehr sollte das Bemihen darauf gerichtet sein, moglichst
viele Unterschiede zwischen den Bereitstellungsalternativen auch zu quanti-
fizieren, um sc zu einer maglichst aussagekraftigen Bewertung zu gelangen.
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4.2.4.3 Kostenvergleichsrechnungen als Entscheidungsinstru-
mente zur Beriicksichtigung quantifizierbarer Unterschie-
de rwischen den Bereilstellungsalternativen

Zur Bestimmung der kostenmaBigen Vorteilhaftigkeit der zur Waht stehenden
Bereitstellungsalternativen sind typischerweise Kostenvergleichsrechnungen
ginzusetzen. Die Gestaltung soicher Kostenvergleiche mufl jedoch ebenfalls
sachgerecht erfolgen, um die Getahr von folgenschweren Fehlentscheidungen
Zu bannen.

Dazu ist der Verzicht auf die in der unternehmerischen Praxis vielfach noch
Obliche Vorgehensweise des Rechnens auf der Grundlage der traditionellen
Vollkosten- und Netto-Ergebnisrechnung zwingend erforderlich. Solche Ko-
stenvergleiche stitzen sich namlich regelmafig auf in der jeweiligen Entschei-
dungssituation Uberhaupt nicht relevante Kosteninformationen. Zum ginen
enthalten traditionelle Vollkostenvergleiche systemimmanent eine Vielzahi von
Gemeinkostenschlisselungen, die auf Basis letztlich willkirlicher Schidsse!
vorgencmmen wurden. Dar(ber hinaus wird in der Vollkostenrechnung auch
nicht. zwischen variablen, also beschaftigungsabhdngigen und fixen, also be-
schattigungsunabhangigen Kosten differenziert. Vielmehr kommt es hier zur
villig fehlerhaften Proportionalisierung von Fixkosten. Zum anderen wird die
jeweils spezielle Entscheidungssituation, so insbesondere die jeweilige Fri-
stigkeit der Entscheidung und die momentane Beschaftigungssituation, nicht
angemessen bericksichtigt.

Auch das in manchen Unternehmen vorzufindende alleinige Rechnen mit
Grenzkosten fohrt ebenfalls nicht immer zu richtigen Entscheidungen. Vor al-
lem ist in diesem Zusammenhang vor der Anwendung der sogenannien "70-
Prozent-Regel” zu warnen 21), auf deren Basis den jeweils ermittelten Fremd-
instandhaltungskosten pauschal 70 Prozent der Vollkosten der Eigeninstand-
haltung gegentbergestellt werden, wohl unterstellend, dal3 die in der eigenen
Vollkostenrechnung anteilig proportionalisierten Fixkosten eine GréBenord-
nung von 30 Prozent ausmachen. Dieses Vorgehen ist prinzipiell viel zu pau-
schal und, abgesehen davon, nur in sehr speziellen Situationen, namlich nur
im Falle deutlicher Unterbeschéftigung der eigenen Instandhaltungswerkstat-
ten sowie bei extrem kurzfristig zu treffenden Entscheidungen. richtig.
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Zur Vermeidung der zuvor kurz erwahnten Fehler und der daraus resultie-
renden Gefahren ist es ertorderlich, Entscheidungen der Wahl zwischen Ei-
gen- und Fremdinstandhaltung prinzipiell auf der Basis entscheidungsrele-
vanter Kostenvergleiche zu fundieren.22) Kosten sind nach den Grundsatzen
des Rechnens mit entscheidungsrelevanten Daten nur dann in eine
Vergleichsrechnung einzubeziehen und damit entscheidungsrelevant, wenn
sie im Falle der Umsetzung der betreffenden Entscheidung tatsachlich anfallen
beziehungsweise umgekehrt, wenn sie im Falle des Verzichts auf Umsetzung
vermieden werden kdnnen. Welche Kosten im Sinne dieses Zurechnungsprin-
zips als entscheidungsrelevant zu charakterisieren sind, hangt vor allem von
der Fristigkeit der zu treffenden Entscheidung und von der jeweils relevanten
Beschaftigungslage ab.

Im Falle der kurzfristigen Wahl zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung ist
im allgemeinen von unveréinderlichen, also gegebenen personellen und ma-
schinellen Kapazititen auszugehen und damit von einer festliegenden Héhe
der eigenen Fixkosten. Insofern sind in kurzfristigen Entscheidungssituationen
den Fremdinstandhaltungskosten prinzipiell nur kurzfristig variable Kosten der
Eigeninstandhaltung als relevante Kosten in entsprechenden Kostenverglei-
chen gegeniberzustellen.

Die im Rahmen des Rechnens mit entscheidungsrelevanten Kosten zusatzlich
erforderliche Berlicksichtigung der jeweiligen Beschéftigungslage ist gerade
im Instandhaltungsbereich aufgrund der engen Wechselwirkungen zur Pro-
duktion und anschlieBenden Marktverwertung der erstellten Leistungen nicht
einfach. Hier ist namlich prinzipiell zu beachten, daB die Aktivitdten der In-
standhaltung erfolgswirtschaftlich relevante Fernwirkungen determinieren.
Kann etwa eine pldtzlich ausfallende Anlage aufgrund vollstandig ausgelaste-
ter Instandhaltungskapazitaten nicht sofort repariert werden, so besteht im
Falle ebenfalls vollbeschaftigter Produktionskapazitaten die Gefahr, daB er-
folgswirtschaftlich nachteilige Konsequenzen induziert werden. In diesem Zu-
sammenhang lassen sich typischerweise drei Kategorien von erfolgswirt-
schaftlichen Nachteilen unterscheiden. Hierzu zdhlen:

- Mehrkosten, die etwa fur das Einlegen von Uberstunden zur Kompensation

der Vollbeschaftigung im Instandhaltungsbereich selbst oder im Produkti-
onsbereich zum Zweck des spéteren Ausgleichens des anlagenstillstands-
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bedingt eingeschrankten Produkticnsvolumens hingenommen werden
missen,

- Erlésminderungen, die etwa deshalb entstehen, weil eine anlagenausfall-
bedingte Einschrankung des Produktionsvelumens durch (ebenfalls auch
wiederum Mehrkosten auslosende) intensitdtsmaBige Anpassung {Erh&-
hung der Produktionsgeschwindigkeit) einer anderen Anlage ausgeglichen
wird, dadurch jedoch Minderqualitaten produziert werden, fir die Preis-
nachlasse gewahrt werden missen,

- entgehende Deckungsbeitrdge, die etwa unmittelbar aufgrund des anla-
genausfallbedingt eingeschrankten Produktionsvolumens durch nicht reali-
sierbare Umsétze oder mdglicherweise auch nur mittelbar aufgrund entge-
hender Folgeauttrige eines wegen hinzunehmender Minderqualitdten oder
wegen nicht gingehaltener Liefertermine unzufriedenen Kunden entstehen.

Diese der Art nach unterschiedlichen Konsequenzen anlagenstilistandsbe-
dingt entstehender Anlagenausfalikosten 23 sind in Vollbeschaitigungssitua-
tionen zu berlcksichtigen. Dazu ist allerdings zunéchst die Beschaftigungsla-
ge der eigenen Instandhaltungswerkstétten, dariiber hinaus aber zuséatzlich
gegebenentalls auch die Beschaftigungslage des betrachteten Instandhal-
tungsobjekts zu prifen. Zwar sind die mdglicherweise entstehenden erfolgs-
wirtschaftlichen Nachteile der Art nach gleich, die Auspragung kann jedoch
sehr verschiedenartig sein. Hinzu kommt, daB sich moglicherweise gleich-
oder auch verschiedenartige Wirkungen dieser zu unterscheidenden Beschaf-
tigungssituationen addieren.

Insgesamt 1aBt sich somit feststellen, daB im Falle einer kurzfristigen Entschei-
dung zwischen Eigen- und Fremdinstandhaltung bei Unterbeschéaftigung aus-
schlieBlich die kurzfristig variablen, unmittelbar leistungsabhangigen Eigenin-
standhaltungskosten in den Kostenvergleich einzubeziehen sind. Demgegen-
{iber reicht dieses Einbeziehen der eigenen Grenzkosten im Falle einer eben-
talls kurzfristigen Entscheidung zwischen den zur Wah! stehenden Bereitstel-
lungsalternativen bei Vollbeschaftigung nur dann aus, wenn die Eigeninstand-
haltung héhere Kosten als die Fremdinstandhaltung verursacht, der dann unter
Kostenaspekten der Vorzug zu geben ist. Im Falle niedrigerer Eigeninstand-
haltungskosten ist dagegen zusétzlich zu berlicksichtigen, daB aufgrund der
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Volibeschéaftigung eine Konkurrenz um knappe Kapazititen entsteht, Die da-
durch verursachten Mehrkosten, Mindererldse und entgehenden Deckungs-
beitrdge sind dann als sogenannte Opportunitatskosten zusatzlich zu den
Grenzkosten innerhalb des Kostenvergleichs zu bericksichtigen.

Das in Bild 4.2.6 dargestellte Beispiel verdeutlicht die fir solche entschei-
dungsrelevanten Kostenvergleiche erforderliche Vorgehensweise. In diesem
einfachen Beispie!l ist unterstellt, daB ein unternehmenseigener LKW auf der
leeren Rickfahrt zum Unternehmen durch einen Motorschaden ausfallt. Es ist
eine kurzfristige Entscheidung zu treffen, ob der LKW in der eigenen oder in
einer fremden Werkstatt repariert werden soll. Geht man davon aus, daB die
eigene Instandhaltungswerkstatt unterbeschaftigt ist und fir den ausgefalienen
LKW in der unterstellten Stillstandszeit keine Transportauftrage vorliegen, so
reicht der im Beispiel zunachst vorgenommene Vergleich der kurzfristig vari-
ablen Eigeninstandhaltungskosten mit den Fremdinstandhaltungskosten. Un-
terstellt man jedoch demgegeniber, daB der LKW vollbeschaftigt ist, so sind in
ginem weiteren Schritt die jeweils im Falle der Eigen- und Fremdreparatur ent-
stehenden Ausfallkosten zuséatzlich zu berticksichtigen. Wiirde man dar(ber
hinausgehend auch noch unterstellen, daB nicht nur der LKW, sondern auch
die eigene Instandhaltungswerkstatt vollbeschattigt ist, so miBten auch die
daraus gegebenenfalls resultierenden erfolgswirtschaftlichen Konsequenzen
in den Kostenvergleich einbezogen werden.

Eine noch weitergehende Anreicherung des Kostenvergleiches ist grundséatz-
lich dann erforderlich, wenn eine langfristige Entscheidung Gber die Wah! zwi-
schen Eigen- und Fremdinstandhaltung zu treffen ist. In solchen Fallen kann es
zum Auf- oder Abbau von personellen, maschinellen und rdumlichen Potentia-
len kommen. In dem zuvor dargestellten Beispiel kénnte man sich bei-
spielsweise vorstellen, daB grundsétzlich im Rahmen der Optimierung der Lei-
stungstiefe des Unternehmens darUber entschieden werden soll, zukiinftig
eventuell samtliche LKW-Reparaturen fremd zu vergeben. Im Rahmen eines
solchen langfristigen Ubergangs von der Eigen- zur Fremdinstandhaltung be-
stiinde gegebenenfalls die Miglichkeit, die eigenen LKW-Reparaturwerkstat-
ten kemplett aufzulésen und damit die dort bereitgesteliten perscnellen und
technischen Potentiale abzubauen. Dies hatte zur Folge, daB die durch diese
Potentiale verursachten Fixkosten entscheidungsrelevant werden und demge-
maf in einem entsprechend ausgelegten Kostenvergleich zusétzlich zu be-
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Belsplel fitr den entscheidungsrelevanten Kostenvergleich
zwlschen Elgen- und Fremdreparatur eines LKW Im Falle der
Unterbeschaftigung der elgenen Reparaturwerkstatt

KOSTEN DER FREMDINSTANDSETZUNG (in OM)
KOSTEN DER EIGENINSTANDSETZUNG (in DM) — %
1 | | Abschleppkosten des LKW 890,00 280,00
2 | | Ubernachtungskosten des Fahrers 0,00 145,00
3 [ Indirekie Kosten der LKW-Instandsatzung 890,00 42500
4 Einstandskosten der Ersatzteile 8.700,00
5 Frachtkosten 235,00
6 Varsicherungskosten 73,40
7 Beschaffungsnebenkosten fir die Ersatzteile 309,30
8 |} Ersatzteilkosten 9.009,30
9 | | Kleinteilekosten 311,70
10 || Hilfs- und Betriebsstotfkosten 252,00
11 | | Entsorgungskosten 287,50
12 | | Energiskosten 48,50
13 | Direkte Kostan der LKW-Instandsetzung 9.949,00 | 10.495,00
Kosten der Instandsetzung des
14 unterbeschiftigten LKW 10.839,00 | 10.920,00
15 || stillstandszeit des LKW durch die Reparatur 3 Tage 2 Tage
entgehends Deckungsbeitrige des an Tag
16 142 entfaliandsn Transporiaufirages A 1.430,00 1.480,00
entgehende Deckungsbeitrige des an Tag
7 3 entfallenden Transportauftrages B 85000 0.00
1g | | stillstandsbedingt entgehende Deckungs- 2.330.00 1.480.00
beitrage D U
Mieta sines Ersatz-L KW wihrend der
19 11| stilstandszeit (650 DM/Tag) 1.950,00 | 1.300,00
Miete eines Ersatz-Fahrers wihrend der
20 |11 stillstandszeft (180 DM/Tag) .00 36000
21 Kosten der Vermseidung st.ili_s'tandsbedingt 1.950,00 1.660,00
entgehender Deckungsbaitrage
22 | stillstandsbedingte Ausfallkosten des LKW 1.950,00 1.480,00
Kosten der Instandsetzung des
23 | olibeschiftigten LKW 12.789,00 | 12.400,00
Bild4.2.6
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riicksichtigen sind. Allerdings stoBen Kostenvergleichsrechnungen im Rahmen
der Fundierung langfristiger Entscheidungen der Wahl zwischen Eigen- und
Fremdersteliung von Leistungen sehr schnell an Grenzen. Betriebswirtschaft-
lich zweckméBiger ist in solchen Situationen im allgemeinen die Aufstellung
von ebenfalls entscheidungsorientiert aufgebauten Investitionsrechnungen.
Dariiber hinaus erlangen gerade im Rahmen langfristiger Festlegungen Uber
die Leistungstiefe eines Unternehmens die anfangs bereits kurz erlauterten
nutzschwellenanalytischen Uberlegungen eine besonders hohe Bedeutung.

4.2.4.4 Biindelung der Ergebnisse qualitativer und quantitativer
Wirtschafllichkeitsanalysen '

Die Einhaltung des anfangs vorgestellten Entscheidungsprozesses und die
sachgerechte Anwendung der zuvor erlauterten Methoden des Aufstellens
entscheidungsarientierter Wirtschaftlichkeitsanalysen bisten zwar gute Vor-
aussetzungen dalfir, daB3 die zu treffende Entscheidung der Wahl zwischen
Eigen- und Fremdinstandhaltung richtig fundiert wird. Allerdings ist damit die
Entscheidung selbst noch nicht gefallt.

Hierzu ist insbesondere die GegenUberstellung der Ergebnisse des Vergleichs
der qualitativen Unterschiede sowie der Ergebnisse von durchgefihrten Ko-
stenvergleichsrechnungen erforderlich. Schwierigkeiten resultieren in diesem
Zusammenhang vor allem dann, wenn diese Ergebnisse nicht kompatibel sind.
In solchen Fallen ist die zielgerichtete Interpretation, also die im Hinblick auf
samtliche in der Entscheidung zu berlicksichtigenden Teilziele vorzuneh-
mende Abwagung der festgestellten gualitativen und kostenmaBigen Vor- und
Nachteile beider Bereitstellungsalternativen, erforderlich. Diese Entschei-
dungsaufgabe kann letztlich das Controlling nicht erfillen. Vielmehr kann es
den zustandigen Entscheidungstragern dabei nur beratend zur Seite stehen.
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