~ A Service of
’. b Leibniz-Informationszentrum

.j B I l I Wirtschaft
) o o o Leibniz Information Centre
Make YOUT PUbllCCltlonS VZSlble. h for Economics ' '

Kroha, Jurgen

Working Paper
Outsourcing von Instandhaltungsleistungen,

untersucht am Beispiel der Automobilindustrie

Diskussionspapier, No. 10/1996

Provided in Cooperation with:
Friedrich-Alexander-University Erlangen-Nuremberg, Chair of Statistics and Econometrics

Suggested Citation: Kroha, Jirgen (1996) : Outsourcing von Instandhaltungsleistungen, untersucht
am Beispiel der Automobilindustrie, Diskussionspapier, No. 10/1996, Friedrich-Alexander-
Universitat Erlangen-Niirnburg, Lehrstuhl fiir Statistik und Okonometrie, Niirnberg

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/29612

Standard-Nutzungsbedingungen: Terms of use:

Die Dokumente auf EconStor durfen zu eigenen wissenschaftlichen Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden. and scholarly purposes.

Sie durfen die Dokumente nicht fiir 6ffentliche oder kommerzielle You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
Zwecke vervielféltigen, 6ffentlich ausstellen, 6ffentlich zugénglich exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen. internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.
Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen If the documents have been made available under an Open Content
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfiigung gestellt haben sollten, Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort further usage rights as specified in the indicated licence.

genannten Lizenz gewahrten Nutzungsrechte.

Mitglied der

WWW.ECONSTOR.EU é@“}


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/29612
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

Outsourcing von I nstandhaltungsleistungen,

untersucht am Beispiel der Automobilindustrie

Jurgen Kroha

Friedrich-Alexander-Universitét Erlangen-Nurnberg
Wirtschafts- und Sozia wissenschaftliche Fakultét
Lehrstuhl fur Statistik und empirische Wirtschaftsforschung
Lange Gasse 20
D-90403 Nirnberg

Abstract

For years the German automobile industry has been facing a growing competition from Japan
as well as from the emerging markets. Increasing tendencies towards globalization, an even
faster change in customer needs and a stronger contraction of the product life cycle necessitate
new flexible production methods and management concepts to maintain or to restore compe-
titiveness. As possible means to achieve this, slogans like Lean Production, downsizing and
outsourcing are mentioned. One area in which unused producticity potential is assumed to
exist is maintenance. New maintenance concepts, first of all Total Productive Maintenance
(TPM), are expected to reduce the maintenance costs, to increase the plant availability and to
make a coordinate interaction between maintenance and production possible. Within this
context the advantages and disadvantages of the outsourcing of maintenance services are
being discussed.

In order to fill the theoretical framework some interviews were carried out with members of
management and chiefs of maintenance from companies of the automobile industry. The in-
tention was to gain information about the actual situation of the plant maintenance, used me-
thods and criterias for decisions concerning outsourcing and the future potential for outside
maintenance services. This paper will give a summary of the most important results of this
inquiry.
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1. Einfihrung

Die deutsche Automobilindustrie sieht sich seit Jahren einer wachsender Konkurrenz aus Japan
und auch aus Schwellenléandern gegenliber. Wachsende Globalisierungstendenzen, ein immer
schnellerer Wandel der Konsumentenbedtirfnisse und eine zunehmende K ontraktion des Produkt-
lebenszyklus machen neue, flexible Fertigungsmethoden und Managementkonzepte erforderlich,
um die Wettbewerbsfahigkeit dieses Industriezweiges zu erhaten bzw. wiederherzustellen. Lo-
sungsansétze werden mit Schlagworten wie Lean Production, Leistungstiefenoptimierung oder
Outsourcing benannt. Durch die zunehmende Vernetzung der Zulieferbetriebe mit den Auto-

mobilherstellern werden auch die Zulieferer mit diesen Anforderungen konfrontiert.

Ein Bereich, in dem noch ungenutzte Produktivitétspotentiale vermutet werden, ist die Instand-
haltung. Neue Instandhaltungskonzepte, allen voran Total Productive Maintenance (TPM), sollen
die Instandhaltungskosten verringern, die Anlagenverfugbarkeit erhdhen und das koordinierte
Zusammenwirken von Instandhaltung und Produktion ermdglichen. In diesem Zusammenhang
werden immer haufiger die Vor- und Nachteile des Outsourcing von Instandhaltungsl eistungen
diskutiert.

Im Rahmen einer Diplomarbeit wurde eine Befragung mit Personen der Geschaftsleitung und
Instandhaltungsleiter von Firmen der Automobilindustrie durchgefiihrt. Ziel war es, einige In-
formationen Uber die derzeitige Situation der Anlageninstandhaltung, die Methoden und Kriteri-
en der Outsourcing-Entscheidung und das zukinftige Potential fir Fremdinstandhaltung zu ge-
winnen. Das vorliegende Diskussionspapier vermittelt eine Uberblick (iber die wichtigsten Er-

gebnisse dieser Untersuchung.
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2. Untersuchungsziel und Untersuchungsgegenstand

Instandhaltung umfaldt nach DIN 31051 alle Mal3nahmen zur Bewahrung und Wiederherstel-
lung des Sollzustandes sowie zur Feststellung und Beurteilung des Istzustandes von technischen
Mitteln. In der Arbeit wird ausschliefdlich auf das Tatigkeitsspektrum der Anlageninstandhaltung
Bezug genommen, andere Bereiche wie Gebaude- oder Fahrzeuginstandhaltung werden nicht
betrachtet. Fr die vorliegende Arbeit wurde die Instandhaltung in folgende fiinf Segmente unter-
teilt:

= Instandhaltungsadministration: Dieser Bereich umfal3t die Instandhaltungsplanung, die

Arbeitsvorbereitung und die allgemeine Verwaltung der Instandhal tung.

= Vorbeugende Instandhaltung: Die Leistungen Inspektion, Prifen, Reinigen, Schmieren,

Messen und Justieren werden unter diesem Begriff zusammengefalt.

= Instandsetzung: Unter diesen Begriff fallen alle Mal3nahmen zur Wiederherstellung des

Sollzustandes einer Anlage.

= Instandhaltungsunter stiitzung (Service): Dieses Segment umfald die Leistungen Er-

satzteil- und Logistikservice sowie Werkzeugdienst und Dokumentation.

= Schulung: Hierunter fallen alle Mal3nahmen zur Fortbildung des Instandhaltungsperso-

nals.

Die Automabilindustrie umfal3t neben den Automobilherstellern auch deren Zulieferbetriebe.
Unter Zulieferunternehmen werden in dieser Arbeit rechtlich und kapitalmaldig selbstandige Be-
triebe verstanden, deren Produkte durch den Automobilhersteller nicht mehr wesentlich bearbei-
tet werden missen und die ihre Funktion erst durch den Ein- oder Anbau an das Automobil erful-

len.
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3. Outsourcing

Outsourcing ist ein Kunstwort, das aus den Wortern Outside, Resource und Using zusammenge-
setzt ist. Gemeint ist die Ausgliederung bestimmter Teilleistungen oder -funktionen eines Unter-
nehmens und deren Ubernahme durch externe Anbieter. Oft wird der Begriff Outsourcing nur auf
DV-Leistungen bezogen, prinzipiell kommt jedoch jede betriebswirtschaftliche Funktion in Fra-
ge. Outsourcing bezieht sich tblicherweise nicht auf Produkte, sondern auf L eistungen.

3.1 Motive fur Outsourcing

Kostenreduktion: Bel Outsourcing-Entscheidungen wird der Kostensenkung eine besondere
Bedeutung beigemessen. Man geht davon aus, dal3 es dem Serviceanbieter gelingt, die Aufgabe
besonders rationell auszufihren. Kostensenkungspotentiale ergeben sich durch die Automatisie-
rung stark mechanisierbarer Arbeitsgange, durch Personalabbau und Skaleneffekte!. Das Syner-
giepotential liegt vor allem in der Bundelung mit weiteren Auftraggebern.

Dienstleister kdnnen ihre Fixkosten auf einen breiteren Kundenstamm verteilen, also die Kosten
durch die gemeinsame Ressourcennutzung durch mehrere Unternehmen einsparen (economies of
scale). Auf den leistungsabgebenden Betrieb kommt dann lediglich ein Bruchteil der Kosten zu,
die er bei einer internen Erstellung tragen miite.? Durch die Bedarfsmenge des Auftraggebers
konnen die Produktionskosten des Zulieferers weiter gesenkt werden. Neben den Skaleneffekten
lassen sich bei steigenden Abnahmemengen auch Lern- oder LosgrofRendegressionseffekte reali-
sieren.?

Kostenbewul3tsein: Ein bedeutender Vortell des Outsourcing ist die objektive Messung der Ko-
sten fr die Leistungserstellung. Sie erhoht nicht nur die K ostentransparenz, sondern hat auch ein
verandertes Kostenbewuf3tsein zur Folge. Bel interner Erstellung werden Leistungen oft nur ge-
nutzt, weil sie vorhanden sind, der Preis hierflr ist nicht genau feststellbar und dem Bedarfstra
ger unbekannt. Die formale Rechnungsstellung der angebotenen Leistungen und die Abrechnung
zu Marktpreisen erzeugt den erwlinschten Druck auf die internen Nachfrager, die transparente
Verrechnung bewirkt ein erhdhtes Wirtschaftlichkeitsstreben.*

Zu Skaleneffekten und Erfahrungskurvenkonzept vgl. Bauer (1986).
Vgl. Zundel (1992), S. 3.

Vgl. Benkenstein (1994), S. 483.

Vgl. Zundel (1992), S. 3.

A W N P
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Kapitalbindung und Liquiditat: Neben der Kostensenkung spielt beim Outsourcing auch die
Reduzierung der Kapitalbindung durch die mdgliche Verauf3erung von Anlagevermogen an den
Dienstleister eine wichtige Rolle. Der sinkende Kapitaleinsatz fuhrt - bei gegebenem Eigenkapi-
tal - zu einem geringeren Verschuldungsgrad, einer hoheren Eigenkapitalquote und zu geringeren
Fremdkapitalzinsen. Weiterhin kann das Unternehmen das freigewordene Kapital nitzen, um
zweckmaldigere Investitionen zu realisieren. Es ist erwiesen, dal Investitionen im Kerngeschéft
eines Unternehmens regelméaldig einen hoheren Ertrag erwirtschaften als Randaktivitéten (»do

what you can do best - outsource the rest! «).”

Ertragssteigerung: Ertragssteigerungspotentiale im Falle einer Ausgliederung kénnen durch
hohere Produktivitét und durch den Aufbau von Drittgeschéften genutzt werden. Wenn das
funktionstibernehmende Unternehmen aufgrund von Grof3e und Spezialisierung den Mitarbeitern
eine bessere Motivation fir ihre Tatigkeit vermitteln kann, wirkt sich dies positiv auf die Pro-
duktivitéat der Leistungserstellung aus. Leistungsanreize und Vergitungsstrukturen kdnnen genau
der betreffenden Tatigkeit angepaldt werden. Aufgaben wie Forschung und Entwicklung oder

EDV koénnen demnach in einem gesonderten Umfeld besser wahrgenommen werden.®

Oft wird im Zusammenhang mit einer Ausgliederung auch die Moglichkeit geschaffen, die Lei-
stungen oder Produkte an Dritte zu vermarkten. Dadurch werden nicht nur die Kapazitéten besser
ausgelastet, auch die Qualitét der Leistungserstellung verbessert sich in aller Regel, da das Ange-
bot auf dem Markt erfolgreich sein soll. Durch das Drittgeschéft lassen sich oftmals Gewinne
erzielen, wobei jedoch die Minderung der Fixkostenbelastung in den meisten Féllen von vorran-
giger Bedeutung ist.’

Finanzwirtschaftliche Vorteile: Finanzwirtschaftliche und steuerliche Aspekte werden bel
Outsourcing-Entscheidungen oftmals unbegriindet vernachlassigt. Abhangig von den Kalkulati-
onsgrundlagen und den Aktivierungswerten bei den beteiligten Unternehmen kénnen durch
Outsourcing steuerliche (Barwert-)Effekte von bis zu 14 Prozent der Marktpreise der eingesetz-
ten Giiter redlisiert werden.? Da durch Outsourcing einmalige Aufwendungen durch vertraglich
vereinbarte, wiederkehrende Zahlungen ersetzt werden, ergeben sich zudem finanzwirtschaftliche
Aspekte, welche z.B. Kreymeyer® ausfilhrlich behandelt. Selbsterstellte Software, Lizenzen und
Patente sind als immaterielle Wirtschaftsgiter grundsétzlich nicht aktivierbar. Wenn diese Gter

Vgl. Jarmani (1994), S. 27.

Vgl. Dostal (1991), S. 8 und Szyperski/Schmitz/Kronen (1993), S. 237.
Vgl. Junger (1989), S. 37.

Vgl. Buhl (1993).

Vgl. Kreymeyer (1982).

© 0o N o O
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nun einer Tochtergesellschaft oder einem Dienstleister Ubertragen bzw. verkauft werden, kann
man dieses Aktivierungsverbot umgehen. Somit werden einmalige Aufwendungen fur die Erstel-

lung von Software oder Lizenzen mittels Outsourcing periodisiert.

Kostenflexibilitat: Durch Outsourcing ist es moglich, die Kostenstruktur eines Unternehmens
entscheidend zu verbessern. Die tUberwiegend fixen Kosten des Abnehmers fir Anlagen und vor
allem fur Personal werden durch variable Beschaffungskosten fir zugelieferte L eistungen substi-
tuiert. Die Anpassung der anfallenden Kosten an die beanspruchte Leistung ist damit weitgehend
unproblematisch. Durch den Wegfall des Fixkostenblocks kdnnen organisatorische Entscheidun-
gen flexibler getroffen werden, da ,,sunk costs* bei der Entscheidungsfindung nicht mehr beach-
tet werden miissen.’® Der Servicenehmer ist also nicht an eine teure Infrastruktur, an Amortisati-

onszeiten und Arbeitsvertréage gebunden.

Elastizitat: Eine Betriebswirtschaft mul3 in der Lage sein, schnell und angemessen auf Verande-
rungen des marktlichen und technologischen Umfeldes zu reagieren. Anlagen und vor allem das
betroffene Personal bilden Austrittsbarrieren und verhindern eine rechtzeitige Neuorientierung
des Unternehmens. Aus diesem Grund werden Funktionen, die besonders haufig Neuordnungen
unterliegen, von Betrieben gerne ausgel agert. Dadurch wird das Management wieder in die Lage
versetzt, alle strategischen Optionen des Wettbewerbsumfel des wahrzunehmen.**

Organisationsvereinfachung: Die Auslagerung von Leistungsfunktionen kann als Instrument
verwendet werden, um die interne Struktur der Firma zu vereinfachen und Uberschaubare Ver-
antwortungs- und Abrechnungsbereiche zu schaffen.*? Kennzeichnend fir Grofunternehmen
sind viele Hierarchiestufen und eine ausgepragte Arbeitsteilung. Einige Funktionsbereiche verlie-
ren im Zeitablauf an Zweckmaldigkeit, Weisungskonflikte, Parallelarbeit und eine sinkende Inno-
vationsbereitschaft der Mitarbeiter sind haufig die Folge. Durch eine Auslagerung |3t sich die
komplexe Organisation entflechten und vereinheitlichen, Blindleistungen und , nice to have*-

Bereiche werden vermieden.®

10 vgl. Roever (1991), S. 244.

1 vgl. Knolmeyer (1991), S. 325.
2 vgl. Behme (1993), S. 291.

13 vgl. Schneider (1994), S. 29f.
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Risikoverlagerung: Outsourcing ertffnet ferner die Méglichkeit, dem externen Dienstleister die
mit der Austibung der Funktion verbundenen Verlustgefahren, zum Beispiel Anlagenausfall, Per-
sonalausfall, Minderauslastung oder Fehlinvestitionen, zu tbertragen.** Die Erbringung des ver-
einbarten Leistungserfolges wird zur vertraglichen Hauptpflicht, es dirfen keine Fehler auftreten,
die den Wert der Dienstleistung oder die Tauglichkeit des Gutes mindern. Andernfalls hat der
Outsourcer die Moglichkeit, je nach Vertragstyp und -ausgestaltung Nachbesserung, Wandlung,
Minderung, Neulieferung bzw. Schadensersatz wegen Nichterflllung geltend zu machen.

Know-how: Das auslagernde Unternehmen kann sich durch Outsourcing einen Zugang zu ak-
tuellen Technologien und Know-how verschaffen.*> Aufgrund ihrer Spezialisierung kénnen ex-
terne Dienstleister eine effektive Mehrfachverwendung des neuesten Wissens realisieren. Wenn
ein Unternehmen also fir seine Leistungserstellung das bendtigte Wissen nicht oder nur zu sehr
hohen Kosten bereitstellen kann, ist der Rickgriff auf externes Know-how durchaus opportun.
Diese Strategie wird vor allem in Bereichen, in denen das Wissen schnell , veraltet”, und somit

die Investitionen nur durch hohe Auslastung amortisiert werden kénnen, angewandt.*°

Kernkompetenz: Ein zentraler Gedanke des Outsourcing besteht darin, sich wieder auf das
Kerngesch&ft des jeweiligen Betriebes zu konzentrieren und auf Nebengeschéfte zu verzichten
(,small is beautiful*-Philosophie).’” Dadurch werden die artbestimmenden Funktionen des Un-
ternehmens in den Mittelpunkt der unternehmerischen Tétigkeit gertickt, das Management wird
weniger vom operativen Tagesgeschaft vereinnahmt. Durch diese Entlastung bleibt mehr Raum
fur strategische Aufgaben und die notwendige Flexibilitdt und Dispositionsfahigkeit - V orausset-

zung fir ein langerfristiges Uberleben am Markt - wird wieder erreicht.®

Durch Outsourcing werden interne Ressourcen wie knappes Kapital, Personal und Management
fur die eigentliche Kernaufgaben freigesetzt. Hochqualifizierte Mitarbeiter werden von Routine-
tétigkeiten entbunden und kénnen sich ganz auf ihre , eigentlichen® Aufgaben und Ziele konzen-
trieren. Auch das Management wird von Koordinations- und Dispositionstétigkeiten entlastet,
damit es sich den unternehmensspezifischen, innovativen und wachstumsorientierten Tétigkeiten

intensiver widmen kann.*®

4 vgl. Heinzl/Stoffel (1991), S. 168.

> vgl. Heinrich (1992), S. 26 ff.

16 vgl. walti (1992), S. 12.

" vgl. Prahalada/lHamel (1991), S. 71.

18 vgl. Rutheklock/K leders (1993), S. 56.
¥ vgl. Picot/Maier (1992), S. 18.
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3.2 Problemfelder von Outsourcing

Outsourcing bietet fur ein Unternehmen nicht nur Vorteile, sondern ist auch mit einigen Risiken
behaftet. Diese gilt es zu vermeiden und deshalb muf3 sich die Unternehmensleistung dieser Risi-
ken bewuldt werden, um sie bei der Outsourcing-Entscheidung angemessen bewerten zu kénnen.
Im folgenden werden einige Problemfelder diskutiert, die laut Aussagen der Gesprachspartner
eine weitere Verbreitung des Outsourcing von Instandhaltungsl ei stungen behindern.

Qualitatskontrolle: Die Besonderheiten von Dienstleistungen schranken die Praktikabilitét einer
Fremdvergabe gravierend ein. Die notwendige Qualitatskontrolle der Leistungsausiibung gestal-
tet sich aulerst aufwendig. Es ist sehr schwer, einen objektiven Leistungsnachweis fir Dienst-
leistungen zu finden, anhand dessen die korrekte Vertragserfullung beurteilt werden kann. Es sei
z. B. ungemein kostspielig, zu prufen, ob ein externer Dienstleister wirklich die vorgeschriebe-

nen - und verrechneten - hochwertigen Schmierstoffe fur die Wartung der Anlagen benutzt.

Anlagenverflgbarkeit: Auch wenn der Dienstleister eine bestimmte Anlagenverfligbarkeit ga-
rantieren soll, treten Konflikte zwischen Leistungsgeber und -nehmer auf. Das |ei stungsabgeben-
de Unternehmen fordert natirlich eine Verfligbarkeit, die gleich oder besser ist als der Wert, der
durch die eigene Instandhaltung erreicht wird. Ein externer Dienstleister kann nur schwer beurte -
len, mit welchem Aufwand die geforderte Verflgbarkeit erreicht werden kann, und ist zudem
immer auf die Unterstiitzung und das Wohlverhalten des Outsourcers angewiesen. Auch bei in-
terner Leistungserstellung wird gelegentlich darum gestritten, ob eine Anlagenstérung auf Bedie-
nungsfehler oder mangelnde Wartung zurtickzufiihren ist. Wenn beim Outsourcing von Instand-
haltungsleistungen L eistungsgeber und -nehmer nicht in eine gemeinsame Hierarchie eingebun-

den sind, gefahrden solche Unstimmigkeiten eine erfolgreiche Zusammenarbeit in grofzem Mal3e.

Anlagenoptimierung: Die Optimierung der Anlagen ist eine sehr wichtige Aufgabe der Instand-
haltung. Insbesondere wenn in Zeiten steigender Lohnkosten, bei htheren Anforderungen an die
Anlagenverflgbarkeit, die Instandhaltungsaufwendungen konstant bleiben sollen, kann dies nur
durch Verbesserungen an den Anlagen bewdltigt werden. Die Unternehmen bezweifeln jedoch,
dal3 ein externer Dienstleister diese Optimierung ernsthaft verfolgt, da durch derartige Mal3nah-
men die Gewinne des Dienstleisters gefahrdet werden. Wenn ein Unternehmen die Anlagenop-
timierung jedoch selbst austiben will, mul? es einen hohen Anteil der Instandhaltungstétigkeiten

selbst verrichten, um das notwendige Know-how aufbauen bzw. erhalten zu konnen.
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Anlagenzustand: Der Zustand der Anlagen nach Vertragsende ist ein entscheidendes Kriterium,
wenn eine langfristige Vergabe von Instandhaltungsl eistungen an ein externes Unternehmen eror-
tert wird. Der Outsourcer ist natiirlich daran interessiert, dal3 sich die Anlagen in einem guten
Zustand befinden, fir den Dienstleister bedeutet dies jedoch hohere Kosten. Es ist deshalb not-
wendig, dieses Thema in die vertragliche Vereinbarung mit aufzunehmen, die einvernehmliche
Beurteilung des Anlagenzustandes vor und nach der Laufzeit ist jedoch aufwendig, teuer und
zeitintensiv.?® Diese Probleme veranlassen viele Unternehmen, eine umfangreiche Fremdvergabe

der Instandhaltung a priori abzulehnen.

TPM und Gruppenarbeit: Vor alem Betriebe mit grof3en Instandhaltungsabteilungen sind da-
bei, die Erkenntnisse des TPM-Konzeptes umzusetzen und einfache Instandhaltungstétigkeiten
dem Fertigungspersonal zu (ibertragen. Neue Formen der Gruppenarbeit?® beinhalten eine Ein-
gliederung von Instandhaltungspersonal in die Arbeitsgruppen. Diese Entwicklungen werden die
Auslagerung von Instandhaltungsleistungen erschweren, ein Gesprachspartner bezeichnete diese
Konzepte gar as,, unvereinbar mit dem Outsourcing von Instandhaltungsleistungen”. Wenn diese
Einschétzung zutrifft, wird sich dies in besonderem Mal3e auf die Vergabe von Reinigungs- und

Wartungstétigkeiten sowie einfache Instandsetzungstati gkeiten auswirken.

Know-how in den Instandhaltungsabteilungen: Als Grund fir die Vergabe von Instandset-
zungsleistungen wird oft die Mdglichkeit genannt, an fremdes Know-how zu gelangen, das im
eigenen Betrieb nicht vorhanden ist. Zumindest fur die befragten Betriebe, die eine grofRere In-
standhaltungsabteilung besitzen, greift dieses Argument jedoch nicht. Die Verantwortlichen be-
scheinigten den Mitarbeitern einen hohen Ausbildungsstand und sehen sich in der Lage, mit dem
vorhandenen Personal alle anfallenden Aufgaben zu bewaltigen. In einer befragten Firma ver-
wenden die Instandhaltungsmitarbeiter z. B. etwa 30 % ihrer Arbeitszeit fir die Optimierung der
Anlagen, hierbei werden die Kenntnisse Uber die vorhandenen Anlagen immer weiter vertieft.
Mittlerweile wurden sdmtliche Steuerungsprogramme durch eigene Mitarbeiter den unterneh-
mensindividuellen Bedurfnissen angepalt. Somit besteht sogar gegeniiber den Herstellern der
Anlage kein Know-how-Defizit. Der Mitarbeiter eines Dienstleistungsunternehmens bemerkt
hierzu, dal3 Automobilhersteller und grofe Zulieferer definitiv kein Know-how-Problem, sondern

alenfalls ein Kostenproblem zu bewaltigen hétten.

2 vgl. Mohr (1994), S. 74.
21 vgl. Stegers (1994).
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Kosten: Die Moglichkeit, durch Fremdinstandhaltung Kosten einzusparen, ist auf wenige Lei-
stungsbereiche beschréankt. Wéhrend durch das Auslagern von einfachen Serviceleistungen
durchaus betréchtliche Betrége eingespart werden kénnen, ist das Outsourcing von hochwertigen
Téatigkeiten oft unter Kostenaspekten nicht zu empfehlen. Da die Stundensétze der externen Mit-
arbeiter meist Uber denen des eigenen Personals liegen, lohnt sich Outsourcing nur, wenn interne
Mitarbeiter nicht vollstandig ausgelastet wéren. Je grof3er eine Instandhaltungsabteilung ist, desto
grofer sind auch die Moglichkeiten, selbst hochqualifizierte Mitarbeiter durchweg mit adaquaten
Téatigkeiten zu betrauen.

Arbeitnehmer Uberlassungsgesetz: Als grof3er Hemmschuh fir das Outsourcing von Instandhal -
tungsl eistungen erweisen sich die Bestimmungen des Arbeitnehmeriiberl assungsgesetzes (AUG).
Wenn externe Mitarbeiter Uber einen Zeitraum von mehr als sechs Monaten in einem Betrieb
beschéaftigt werden sollen, kann dies nicht Uber den Weg der Arbeitnehmeriberlassung erfolgen.
Den Bestimmungen des AUG zufolge wird nach Ablauf dieser Frist ein Arbeitsverhaltnis zwi-

schen Auftraggeber und externem Personal begriindet.

Auch der Ausweg, die Kooperationsbeziehung tUber Werks- oder Dienstvertrége zu regeln, ist mit
Problemen behaftet. Beide Vertragsformen sehen namlich keine Weisungsbefugnis des Auftrag-
gebers bel der Leistungserstellung vor. Gibt der Auftraggeber nun tatséchlich fachliche Anwel-
sungen an das fremde Personal, und das |4t sich in der Praxis nur schwer vermeiden,? gelten
nicht mehr die Bestimmungen fir Werks- oder Dienstvertrdge im BGB, sondern eben das Ar-

beitnehmeriiberlassungsgesetz.

Diese Problematik wurde von den meisten Gesprachspartnern als ein entscheidender Grund fr
die Tatsache, dal3 die Vergabe von Instandhaltungsleistungen noch nicht grof3ere Ausmalie ange-
nommen hat, genannt. Sobald eine intensive Zusammenarbeit zwischen internen und externen
Kréften nétig ist und die Dauer der Beschéftigung nicht vorab auf maximal sechs Monate be-
schrankt ist, verhindern die Bestimmungen des AUG eine Auslagerung von Instandhaltungslei-
stungen in nennenswertem Umfang.

2 Vg. Jaschinski/Thomafen (1992), S. 94.
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3.3 Kooperationsalternativen

Einem Unternehmen, das Outsourcing-Projekte durchfihren will, bieten sich eine Reihe von un-
terschiedlichen Kooperationsalternativen. Diese Alternativen reprasentieren unterschiedliche
Grade der vertikalen Integration. Abhangig von Art und Bedeutung der abzugebenden Leistung
ist eine optimale Bereitstellungsalternative zu wahlen. Fur die Instandhaltung, einen Bereich
mit hoher Bedeutung fur den Unternehmenserfolg, hoher betrieblicher Spezifitdt und ho-
hem Unsicher heitsfaktor, sollte vorzugsweise eine Alternative mit hohem Integrationsgrad
(wie z. B. eine Kapitalbeteiligung am Dienstleister oder ein Gemeinschaftsunternehmen)

gewahlt werden.

Abbildung 1
K ooper ationsalter nativen
Ausgliederung Auslagerung
der Funktion der Funktion
Tochterge- Cs%cer:g?rig— Betellgungs- tgﬁpggbg&w Langfristiger Mls'LrjéZIEriL;’r?ger
sellschaft unternehmen unternehmen Die%s’rlgs’rer Vertrag Verirag

zunenmend markfliche Koordination (Fremdbezug)
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4. Entwicklungstendenzen der Instandhaltung

Dezentralisierung der Instandhaltung: Es bestehen Bestrebungen, die Instandhaltung wieder
den einzelnen Produktionsbereichen zuzuordnen. Alleine die zunehmende Ausdehnung der Fa-
brikhallen und des Werksgelandes bedingt eine raumliche Differenzierung der Instandhaltungs-
funktion. Durch diese Dezentralisierung reduziert sich das Ansprechpartnerproblem, Reaktionen
erfolgen schneller und flexibler und technische Probleme kénnen vor Ort geklart werden. Da
Wegezeiten entfallen, beschleunigt sich die Durchfiihrung von Instandhaltungsaktivitéten und die
Stillstandszeiten bei Maschienausfall verringern sich.

Verlagerung von Instandhaltungstétigkeiten in die Produktion: Hierbei werden die Stitz-
punktwerkstétten in die Produktion integriert und das Fertigungspersonal wird mit wiederkeh-
renden, rasch durchfiihrbaren Inspektions-, Wartungs- und Instandhaltungstétigkeiten betraut.
Dadurch lassen sich nicht nur Leerzeiten des Fertigungspersonals nutzen, es hat auch ein grof3e-
res Aufgabenspektrum und erkennt unmittelbar objektbezogen die Beziehungen zwischen Tech-

nologie, Produktion und Instandhaltung.

L ebenszyklusbegleitende I nstandhaltung: Das Streben nach perfektionierten Instandhaltungs-
abléaufen und die primér darauf ausgerichtete Optimierung von I nstandhal tungressourcen beinhal -
tet die grolRe Gefahr, dal3 die Instandhaltungsbedarfe als gegeben hingenommen werden. Das
Instandsetzen von Produktionsmitteln endet nicht mit der Wiederherstellung der Leistungsféhig-
keit, sondern es mul3 sich auch eine technische Verbesserung der anfélligen Systeme daran an-
schlief3en.

Nutzung von fremdem Know-how: Wenn Anlagenhersteller oder andere externe Dienstleister
Instandhaltungsaufgaben besser erfillen kdnnen als die eigene Instandhaltung, werden diese
Aufgaben verstérkt an externe Partner Ubertragen. Vor alem das Bemihen um eine effektive
Anlagenoptimierung erfordert eine enge Kooperation mit dem Hersteller der Produktionsmittel.
Die externen Partner sollen nicht von Fall zu Fall Einzelaufgaben abwickeln, sondern komplette

Aufgabenkomplexe auf lange Sicht eigenstandig planen, ausfihren, steuern und tberwachen.

TPM: Das Konzept ,, Total Productive Maintenance” (TPM) wurde vor etwa 20 Jahren in Japan
entwickelt und findet seit Anfang der 90er Jahre auch hierzulande immer gréfiere Beachtung.
Eine kontinuierliche Verbesserung von Qualitdt und Produktivitét soll mittels Kleingruppen und

selbstandiger Bediener-1nstandhaltung erreicht werden.
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Der Bediener einer Anlage ist auch fur deren Wohlergehen verantwortlich, das heil3t, er trégt die
Verantwortung fur die tagliche Instandhaltung (Reinigung, Inspektion, Schmierung, Befestigung,
kleinere Reparaturen). Die Mitarbeiter der zentralen Instandhaltung sind fur periodische Inspek-
tionen, vorbeugende Instandhaltung, grof3ere Reparaturen und vor alem fir die Weiterentwick-
lung der Anlage zustandig. Zidl ist es, durch permanente Wartung, Pflege und Verbesserung
samtlicher Einrichtungen, durch die bestmogliche Nutzung aller Anlagen, Einrichtungen und
Maschinen und durch das Einbeziehen aller Mitarbeiter (Teambildung) die Produktivitét aufrecht
zu erhalten und die Wertschopfung zu steigern. TPM setzt auf die Eigenverantwortung der Mit-
arbeiter und die Kooperation des Fertigungs- und I nstandhaltungspersonals.

Abbildung 2
Optimierte Aufgabenteilung der Instandhaltung in moder nen Fabrikkonzepten

Zentrale Service- und Kompetenz-

bereiche

Instandhaltung als zentraler Service-
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- Vorhalten von Methodenpotential und Know-how

- Realisierung von Degressionseffekten

Flache Hierarchien und Optimierte Produktions-
schlankes Management und Dienstleistungstiefe
Dezentrale | nstandhaltung Teamwork Enge K ooperation mit Dienst-

. . leistungsunter nehmen und mit
in autonomen Ferti-

qungssirukturen P > Serviceber eichen von Anlagen-
herstellern
- Integration der produktionsnahen Instand- - Frihzeitiger Aufbau langfristiger und
haltung in die Wertschdpfungsprozesse umfassender Partnerschaften
- Geschlossene Verantwortungsbereiche - Nutzung von Spezialisierungseffekten
- Total Productive Maintenance und Know-how-Vorteilen
- Lebenszyklusorientierter, ganzheitlicher - Wesentliche Kosten- und L eistungsvor-

Ansatz ‘ teile aus einer besser organisierbaren

Eigeninstandhaltung

l | l

Optimierung der Anlagenproduktivitét durch Erhéhung der wertschopfenden Nutzungszeit der Anlagen

Quelle: Ménnel (1993), S. 29
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5. Eigeninstandhaltung der befragten Betriebe

5.1 Strukturdaten der Instandhaltungsabteilungen

Tabellel
Strukturdaten der Instandhaltungsabteilungen
Firma| Wieder beschaffungs- | Instandhaltungs- | Instandhaltungs- | Outsourcing- | Verkettungs- | Vorbeu-
wert® der Anlagen kostenrate mitar beiter guote grad gungsgrad
A 100 Mio. 6% 30 10% 60% 30%
B 1300 Mio. 4,5% 360 32% 60% 40%
C 130 Mio. 7% 60 25% 30% 35%
D 500 Mio. 4,5% 100 60% 100% 15%
E 7 Mio. 5% 11 0% 40% 30%
F 20 Mio. 3,8% 8 33% 40% 25%
G 100 Mio. 7% 35 20% 10% 10%

Die Instandhatungskostenrate (IKR) gibt die Hohe der jahrlichen Instandhaltungskosten bezo-
gen auf den Wiederbeschaffungswert der Anlagen an. Die Outsour cing-Quote bezeichnet den
Antell an den gesamten Instandhaltungsaufwendungen eines Unternehmens, der auf externe
Dienstleister entfallt. Der Vorbeugungsgrad gibt den Antell von vorbeugenden Mal3hahmen an
den gesamten | nstandhaltungstétigkeiten an.

Die Daten der Anlagenanschaffungswerte spiegeln die Zusammensetzung der befragten Firmen
wieder. Neben zwei Automobilherstellern und grof3en Zulieferbetrieben wurden auch kleine und
mittel sténdische Betriebe bei der Auswahl beriicksichtigt. Aufgrund der sehr geringen Zahl der
untersuchten Firmen kdnnen von den angegebenen Daten selbstverstandlich keine Rickschllisse
auf die gesamte Automobilindustrie unternommen werden. Dennoch ergaben sich aufgrund der
Befragungen interessante Ergebnisse, die im folgenden ausschnittsweise dargestellt werden.

Der sehr hohe Outsourcingquote der Firma D ist vor allem auf umfangreiche Reinigungsarbeiten
begrindet, die nahezu vollsténdig an externe Dienstleister vergeben wurden. Da diese Arbeiten
auch zu den vorbeugenden Mal3nahemen zé&hlen, ist der angegebene Vorbeugungsgrad mit 15%
offensichtlich nicht korrekt. Werden die Reinigungstétigkeiten der Firma D bei der Berechnung
des Vorbeugegrades berticksichtigt, liegt dieser bei Gber 50%.

% Um vergleichbare und einheitliche Daten zu erhalten, wird der Feuerversicherungswert der Anlagen angegeben.
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Firma E begrindet den vollstandigen Verzicht auf externe Dienstleister in der Instandhaltung mit
der geringen Betriebsgrofie. Fur diesen Betrieb kommt nach eigener aussage nur vollsténdige
Eigenerstellung oder vollstandiger Fremdbezug von Instandhaltungsl eistungen in Frage.

5.2. Motive fir die Eigenerstellung von Instandhaltungsleistungen

Den Interviewpartnern wurden potentielle Griinde fir die Wahl der eigenen Instandhaltungsabtei-
lung fur das Ausfuihren von Instandhaltungstétigkeiten genannt. Sie sollten die Relevanz dieser

Motive mit Noten von 1 (= sehr wichtig) bis 6 (= absolut unwichtig) bewerten.

Abbildung 3
Bewertung der Motivefiir Eigeninstandhaltung (M edian)®*

kein Angebot

Vermeiden von Abhangigkeiten
Versorgungssicherheit
Vermeiden von Schnittstellen
zeitliche Flexibilitat

Know-how-Schutz

Qualitat

Kostenersparnis

% Der Median (Zentralwert) ist der Merkmalswert, der von mindestens der Hélfte der Werte nicht tiberschritten

und von mindestens der Halfte der Werte nicht unterschritten wird.” Siehe Buttler/Stroh (1992), S. 132.
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6. Die Outsourcing-Entscheidung
6.1 Die Entscheidungssituation

Eine regelmallige Untersuchung aller Leistungen im Instandhaltungsbereich wird nur von einem
Unternehmen angestrebt. Hier will man die getroffenen Entscheidungen alle zwei Jahre routine-
maldig Uberprifen. Dieses Vorgehen ist vor dem Hintergrund eines dynamischen Wettbe-
werbsumfeldes fir alle Betriebe zu empfehlen, da sich die entscheidungsrelevanten Daten und
Sachverhalte im Zeitablauf schnell &ndern kénnen. Entscheidungen mit potentiell nachhaltigen
und langfristigen Auswirkungen auf die Struktur und Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens
sollten nur von einem Gremium getroffen werden, das sich aus mehreren Funktionstrégern zu-

sammensetzt und ale verflgbaren Informationen und Entscheidungshilfen zu Rate zieht.

Alle befragte Unternehmen verwenden Kostenvergleichsrechnungen als Instrument zur Unter-
stitzung der Entscheidungsfindung. Fur zwei Betriebe ist dieses Verfahren sogar die einzige ge-
nutzte Methode.

Abbildung 4
Verwendete Entscheidungshilfen

Portfolios

Nutzwertverfahren

Checklisten

Kostenvergleiche

0 2 4 6 8
ANZAHL DER NENNUNGEN

Leider wird die jewellige Entscheidungssituation nur von drel Unternehmen berlicksichtigt, bel
den anderen Betrieben scheint eine Differenzierung zwischen dispostitiven, operativen und stra-
tegischen Fragestellungen keinerlel Rolle zu spielen. Die Dominanz von Kostenvergleichsver -
fahren als Entscheidungshilfe ist ein deutliches Indiz fur eine vorherrschende operative

Sichtweise in den befragten Unter nehmen.
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6.2 Auswirkung des kostenrechnerischen Ansatzes

Es besteht die Gefahr, dal? durch Kostenvergleichsverfahren die Eigenerstellung systematisch
bevorzugt wird. Statt ganze Fertigungsstufen simultan zu bewerten, wird Uber einzelne Ersatzin-
vestitionen zeitlich nacheinander entschieden. Dadurch gelten lediglich die zusétzlichen kurz-
fristig variablen Eigenerstellungskosten als entscheidungsrelevant. Einmal getroffene Entschei-
dungen verfestigen sich tber Jahre, man spricht von einer Verkrustung der Unternehmensstruk-
tur. Eine Analyse der Eigenfertigungsentscheidungen eines Unternehmens der Automobilindu-
strie von Baur® hat ergeben, dal3 60% aller Entscheidungen auf der Basis eines Kostenver-
gleichs bereits bei einem recht niedrigen Gemeinkostenzuschlag von 25% (€) nicht mehr die Ei-
generstellung, sondern den Fremdbezug favorisieren wirden.

Abbildung 5
Auswirkung des kostenrechnerischen Ansatzes

Antell der kurz- Kostenvorteil des
fristig fixen Kosten Lieferanten bel
(,,sunk costs*) Vollkostenvergleich

A | C

e | | e

kurzfristig ~ f Angebot des
variable Lieferanten (= Stiick-
Kosten B " vollkosten) D

Quelle: Baur (1990), S. 17

Zunehmende Rationalisierung durch Automatisierung der Eigenfertigung verschérfen das
»Sunk costs* -Problem weliter, da der Anteil der kurzfristig variablen Kosten deutlich sinkt

(f) und Lieferanten immer seltener mit diesen Kosten konkurrieren kénnen.

Aufgrund der zu Tage getretenen Bevorzugung von Kostenvergle chsrechnungen in der betriebli-
chen Praxis ist es bei alen genannten Problemen nicht sinnvoll, dieses Verfahren als ,,absolut
ungenugend“ abzulehnen. Vielmehr sollte man darauf dringen, da3 die Kostenvergleichsrech-
nung sSituationsbezogen korrekt angewendet und sinnvoll durch weitere Verfahren der Entschei-

dungsunterstiitzung erganzt wird.

% \/gl. Baur MoB-Entscheidungen in einem Unternehmen der Automobilindustrie, Miinchen 1990.




Outsourcing von Instandhaltungsl el stungen, untersucht am Beispiel der Automobilindustrie Seite 17

7. Fremdinstandhaltung
7.1 Motive fur die Fremdvergabe von Instandhaltungsleistungen

Die Interviewpartner sollten potentielle Motive fur die Nutzung von Fremdinstandhaltung bewer-

ten.

Abbildung 6
Bewertung der Motive fir Fremdinstandhaltung (M edian)
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7.2 Motive fur die Wahl des Kooperationspartners

Raumliche Nahe des Dienstleisters und gutes Know-how wurden von allen Befragten als Grund
fUr die Zusammenarbeit mit einem Dienstleistungsunternehmen angegeben. Die raumliche Néhe
beeinfluld die Zeit, in der ein Mitarbeiter des Dienstleisters bei Stérungen vor Ort sein kann, das
Know-how des Dienstleisters ist Bedingung fir eine ordnungsgemale Ausfihrung der Tétigkei-
ten, die den qualitativen Anforderungen des Auftraggebers genligt. Der Preis der Leistungserstel-
lung wird immerhin von sechs Befragten als wichtiger Faktor fur die Wahl des Partnerunterneh-
mens genannt, bestehende Geschéftsheziehungen sind fir finf Befragte wichtig. Ein Partner, der
schon oft mit dem Unternehmen zusammengearbeitet hat, bietet den Vorteil, dal3 Arbeitsweise
und Quialitét der Leistungserstellung bekannt sind.
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8. Der Outsourcing-Anteil der Teilleistungen

Die Interviewpartner wurden gebeten, die Struktur der Instandhaltungsaufwendungen und den
Antell der Fremdinstandhaltung an den jeweiligen Teilleistungen abzuschétzen.

Fir die folgenden Ausfihrungen werden einige Begriffe verwendet, die vorabzu erlautern sind:
Unter Aufwandsanteil wird der Anteil der gesamten | nstandhal tungsaufwendungen eines Unter-
nehmen verstanden, der fir eine bestimmte Teilleistung anfallt.

Der Begriff Fremdleistungsanteil beschreibt den Anteil der Aufwendungen fir eine Telllei-
stung, der durch externe Dienstleister erbracht wird.

Fallen von den gesamten Instandhaltungskosten z. B. 5 % fir eigene Schulungsmalihahmen und
3 % fir externe Schulungsmal3nahmen an, so weist die Teilleistung Schulung einen Aufwandsan-
teil von 8 % auf. Der Fremdleistungsanteil dieses Bereiches belauft sich auf 3/8 = 37,5 %.
Durchschnittswerte von Aufwands- und Fremdleistungsanteilen werden durch das arithmetische
Mittel der firmenspezifischen Werte bestimmt. Auf eine Gewichtung mit den absoluten Aufwen-
dungen der Firmen wurde verzichtet, da durch dieses Vorgehen die Werte der kleinen Firmen

nicht ausreichend berticksichtigt werden.
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8.1 Leistungsbereich Administration

Die Instandhaltungsadministration ist offensichtlich ein Bereich, der sich fur die befragten Un-
ternehmen nicht zur Fremdvergabe eignet. Wenn die Unternehmen die vollsténdige Kontrolle
Uber Leitung und Planung der Instandhaltung behalten wollen, kann dies ein entscheidendes
Hemmnis fur die komplette Auslagerung der Instandhaltung darstellen. Zumindest in naher Zu-
kunft wird sich diese Situation nicht grundlegend andern, da nur ein Gesprachspartner (Firma C)
eine Expansion der Fremdleistung fur dieses Segment fur denkbar halt.

Abbildung 7
Aufwandsanteil sowie Aufteilung in Eigenerstellung und Fremdleistung
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8.2 Leistungsbereich vorbeugende Instandhaltung

Bis auf C ist der Fremdleistungsanteil der Instandsetzung fur alle Betriebe hoher als die
Outsourcing-Quote (gesamt). Die Interviewpartner begrindeten dies mit der guten Planbarkeit

von vorbeugenden Tétigkeiten. Der durchschnittliche Fremdleistungsanteil belduft sich auf 40 %.

Grofl%e und wachsende 6konomische Bedeutung der vorbeugenden Instandhaltung, gepaart mit
steigenden Auslagerungsbestrebungen, lassen ein progressives Wachstum der externen Dienst-
leistungen fur diesen Bereich erwarten. Fir diese Entwicklung sind vor allem Reinigungstétigkei-
ten verantwortlich. Fir Firma D macht alleine dieses Segment 36 % der gesamten Instandhal-
tungsaufwendungen aus und reprasentiert ein Vertragsvolumen von 7,5 Mio. DM per anno. Die
Realisation von Kostensenkungspotentialen ist sicherlich das Hauptmotiv fur die Vergabe dieser
Leistungen.

Abbildung 8
Aufwandsanteil sowie Aufteilung in Eigenerstellung und Fremdleistung
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8.3 Leistungsbereich Instandsetzung

Mit durchschnittlich 46 % hat die Instandsetzung den hdchsten Aufwandsanteil. Es besteht je-
doch offenbar eine Substitutionsbeziehung zwischen Instandsetzung und vorbeugender Instand-
haltung. Wahrend Firma D hohe Aufwendungen fur Vorbeugemal3nahmen ausweist und nur re-
lativ geringe Instandsetzungskosten, verhdlt sich dies bei Unternehmen G genau umgekehrt. Die-
se gegensatzliche Aufwandsstruktur kann jedoch zumindest teilweise durch die unterschiedliche
Abgrenzung dieser Leistungsbereiche begriindet sein.

Die Instandsetzung von Anlagen beinhaltet zu einem Grofdeil anspruchsvolle Téatigkeiten. Falls
das hierfur notwendige Know-how nicht innerhalb der eigenen Instandhaltungsabteilung verfig-
bar it, ist der Zugang zu externem Wissen ein bedeutender Beweggrund fr die Auslagerung von
Instandsetzungsleistungen. Der Fremdleistungsanteil wird in Zukunft weiter steigen, ob dies je-
doch eine absolute Erhthung des Outsourcing-V olumens bewirken wird, mul3 bezweifelt werden.
Die befragten Unternehmen versuchen, durch eine intensive vorbeugende Instandhaltung die
Ausgaben fur Instandsetzung einzuddmmen und auch durch die Integration von Instandhaltungs-
tatigkeiten in die Fertigung verliert die Instandsetzung an Bedeutung.

Abbildung 9
Aufwandsanteil sowie Aufteilung in Eigenerstellung und Fremdleistung
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8.4 Leistungsbereich Instandhaltungsunterstitzung

Die Aufwandsanteile der Betriebe fur den Bereich Service unterscheiden sich zum Teil betracht-
lich. Vor alem Firma B mit weniger als 1 % nennt im Vergleich zu Firma D mit 13 % einen ex-
trem niedrigen Wert. Dies a3t vermuten, dal? die Leistungsabgrenzung und die Kostenverrech-
nung (vor allem Raum- und Kapitalkosten) in den befragten Unternehmen erhebliche Unter-
schiede aufweisen. Nur Betrieb D nutzt in diesem Segment externe Dienstleister, alle anderen
befragten Unternehmen machen nicht von dieser Option Gebrauch. Durch die Fremdvergabe der
Ersatzteilbevorratung konnten sich die Unternehmen vor alem finanzwirtschaftliche Vorteile
erschlief3en, dieses Argument spielt jedoch bei der Outsourcing-Entscheidung noch eine unterge-
ordnete Rolle. Das Ziel externer Anbieter mul3 es deshalb sein, die potentiellen Auftraggeber von
der Qualitét ihrer Leistungen und dem 6konomischen Nutzen einer Fremdvergabe zu Uberzeu-

gen.

Abbildung 10
Aufwandsanteil sowie Aufteillung in Eigenerstellung und Fremdleistung
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8.5 Leistungsbereich Schulung

Die Schulung ist ein Bereich, in dem einzelne Unternehmen sehr hohe Fremdleistungsanteile zu
verzeichnen haben. Da jedoch die Firmen A und H bis dato véllig auf eine Fremdvergabe von
Schulungsleistungen verzichten, liegt der durchschnittliche Fremdleistungsanteil nur bei 17 %.
Eine Anstieg dieses Wertes ist zu erwarten, da z. B. die Unternehmen A und C in Zukunft ver-
stérkt auf externe Dienstleister zurtickgreifen werden. Der gesamte Bereich besitzt alerdings
eine eingeschrankte 6konomische Bedeutung, er reprasentiert eine Aufwandsanteil von durch-
schnittlich 3 %.

Abbildung 11
Aufwandsanteil sowie Aufteillung in Eigenerstellung und Fremdleistung
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8.6 Zusammenfassende Auswertung

Abbildung 12
Dur chschnittliche Aufwands- und Fremdleistungsanteile
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Die Bereiche, die das grofdte Outsourcing-Volumen beinhalten, sind die vorbeugende Instandhal -
tung und die Instandsetzung. Die Fremdvergabe der genannten Leistungen unterscheidet sich
hinsichtlich ihrer Beweggrinde und der Art der Vertragspartner. So werden Wartungsl eistungen
und Teile der Instandsetzungstétigkeiten an den Hersteller der Anlage vergeben, um an Know-
how zu gelangen, das innerhalb des eigenen Betriebes nicht verfigbar ist. Steht bel der Vergabe
von Instandhaltungstétigkeiten allerdings das Bemiihen im Vordergrund, Kosten zu senken oder
Kapazitatsengpéasse zu umgehen, dann werden in aler Regel Fremdinstandhal tungsunternehmen
oder Handwerker vor Ort mit den Téatigkeiten betraut. Aus diesen operativen Motiven werden

meist Reinigungs- oder einfache Instandsetzungstétigkeiten ausgel agert.
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8.7 Die Entwicklungstendenzen der einzelnen Leistungsbereiche

Da der zunehmende Wettbewerb die meisten deutschen Unternehmen zwingt, ale Moglichkeiten
zur Kostenreduktion auszuschopfen, wird die Fremdvergabe von vorbeugenden Instandhal-
tungsmal3nahmen weiter an Bedeutung gewinnen. Auch fur die Instandsetzung erwarten die be-
fragten Personen einen Anstieg der Fremdleistungsquote, wobei diese Entwicklung jedoch durch
den sinkenden Aufwandsanteil dieses Bereiches abgeschwécht wird. Die Aussagen der Befragten
beziiglich der Entwicklung der einzelnen Leistungsbereiche wird im folgenden Portfolio zusam-
menfassend dargestellt.

Abbildung 13
Portfoliodar stellung der Entwicklung der einzelnen Instandhaltungsbereiche
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Davor alem die Instandhaltungsabteilungen der grof3en Betriebe zudem Uber qualifiziertes Per-
sonal verfugen, ist der Zugang zum Know-how von externen Dienstleistern fur diese Unterneh-

men kein stichhaltiges Argument.
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9. Fazit und Ausblick

Ausschlaggebende Gesichtspunkte fir die Fremdvergabe von Instandhaltungsleistungen sind die
hohere mengenmallige Flexibilitét der Leistungserstellung und die Mdglichkeit, durch die
Fremdvergabe Kosten einzusparen. Als Kriterien fur die Wahl des Partnerunternehmens wird das
fachliche Potential, die raumliche Prasenz und die Preisgestaltung genannt. Die Instandhaltungs-
segmente, die das grofdte Outsourcing-Volumen reprasentieren, sind die Instandsetzung und die
vorbeugende Instandhaltung. Wahrend die fremdvergebenen Leistungen der vorbeugenden In-
standhaltung weiter zunehmen werden, ist die Entwicklung bel Instandsetzungsleistungen nicht
eindeutig vorhersehbar. Dienstleistungsspezifische Besonderheiten wie die problematische Beur-
teilung der Leistungsqualitét, die zunehmende Verlagerung von Instandhaltungstétigkeiten in die
Fertigung und die gesetzlichen Bestimmungen zur Arbeitnehmeriiberlassung beeintréchtigen die

Ausweitung der Fremdvergabe von Instandhal tungsl ei stungen.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dal’ Outsourcing eine Malinahme ist, die nicht nur Vortei-
le verspricht, sondern auch einige Gefahren und Risiken in sich birgt. Aus diesem Grund muf3
eine Outsourcing-Entscheidung wohl Gberlegt sein, denn nicht immer ist eine Auslagerung von
Leistungsbereichen sinnvoll. Das Aufgreifen dieser Thematik und das Durchforsten der eigenen
L eistungsbereiche nach geeigneten Outsourcing-Projekten ist jedoch ein Vorgang, der in jedem
Unternehmen stattfinden muf3 und nicht aufgeschoben werden darf.



Outsourcing von Instandhaltungsl el stungen, untersucht am Beispiel der Automobilindustrie Seite 27

LITERATURVERZEICHNIS

Bauer, H.: Das Erfahrungskurvenkonzept, M 6glichkeiten und Problematik der Abteilung strate-
gischer Handlungsalternativen, in: Wirtschaftswissenschaftliches Studium, Heft 1 1986,
S. 1-10.

Baur, C.: MoB-Entscheidungen in einem Unternehmen der Automobilindustrie, Minchen 1990.
Behme, W.: ZP-Stichwort: Outsourcing, in: Zeitschrift fir Planung 1993, S. 291-294.

Benkenstein, M.: Die Gestaltung der Fertigungstiefe als wettbewerbsstrategi sches Entschei-
dungsproblem, in: Zeitschrift fir betriebswirtschaftliche Forschung, Heft 1 1996, S. 483-498.

Buhl, H.U.: Outsourcing von Informationsverarbeitungsl eistungen und Steuern, in: Zeitschrift fur
Betriebswirtschaft, Heft 4 1993, S. 303-318.

Buttler, G.; Stroh, R.: EinfUhrung in die Statistik, 2. Aufl. Reinbeck 1992.

Dostal, W.: Outsourcing - personal politisch betrachtet, in: Diebold Management Report, Heft 3
1991, S. 8-9.

Heinrich, W.: Outsourcing. Modewort oder neues strategisches Konzept?, in: Heinrich, W.
(Hrsg.): Outsourcing: Modelle - Strategien - Praxis, Bergheim 1992.

Heinzl, A.; Stoffel, K.: Formen, Motive und Risiken der Auslagerung der betrieblichen Daten-
verarbeitung, in: DV-Management, Heft 4 1991, S. 161-173.

Jarmani, H.: Sourcing-Strategien zur Wettbewerbskraft von Unternehmen, in: Gablers Magazin,
Heft 8 1994, S. 26-29.

Jaschinski, C., Thomal3en, V.: Instandhaltung, in: VDI-Z, Heft 12 1992, S. 90-98.
Junger, M.: ,Make-or-Buy* in einer Dienstleistungsunternehmung, in: Hess, W. (Hrsg.): Make-

or-Buy - eine neue Dimension der strategischen Fihrung, Zirich 1989, S. 31-44.

Knolmeyer, G.: Die Auslagerung von Servicefunktionen als Strategie des |S-Managements, in:
Heinrich, L.J.; Pomberger, G.: Schauer, R. (Hrsg.): Die Informationswirtschaft im Unterneh-
men, Linz 1991, S. 323-341.

Kreymeyer, H.: Eigenfertigung und Fremdbezug unter finanzwirtschaftlichen Aspekten, Wiesba-
den 1982.



Outsourcing von Instandhaltungsl el stungen, untersucht am Beispiel der Automobilindustrie Seite 28

Mohr, B.: Eigenfertigung versus Fremdbezug, Saarbrticken 1994.
Picot, A.; Maier, M.: Analyse und Gestaltungskonzepte fir das Outsourcing, in: Informations--
Management, Heft 4 1992, S. 178-184.

Prahalada, C.K.; Hamel, G.: Nur Kernkompetenzen sichern das Uberleben, in: Harvard Manager,
Heft 2 1991, S. 66-78.

Roever, M.: Kettenreaktion, in: Manager Magazin, Heft 2 1991, S. 242-249.

Rutheklock, T.; Kleders, C.: Effizienzsteigerung durch Outsourcing oder interne Mal3nahmen?,
in: Office Management, Heft 4 1993, S. 56-61.

Schneider, H.: Outsourcing als neue Zauberformel, in: Beschaffung aktuell, Heft 3 1994, S. 28-
31.

Stegers, W.: Ihr neues Auto? Vom tollen Team, in: P.M., Heft 2 1994, S. 12-18

Sturm, D.C.: Gewerbsmaldige Arbeitnehmeriberlassung und werksvertraglicher Personaleinsatz -

Tatbestand, Rechtsfolgen und Zuordnung, Bochum 1990.

Szyperski, N.; Schmitz, P.; Kronen, J.: Outsourcing: Profil und Markt einer Dienstleistung fur
Unternehmen auf dem Weg zur strategischen Zentrierung, in: Wirtschaftsinformatik, Heft 3
1993, S. 228-240.

Walti, P.R.: Outsourcing: Chance zur Effizienzsteigerung, in: Verkauf & Marketing, Heft 9
1992, S. 10-13.

Zundé, F.: Outsourcing in Wirtschaft und Verwaltung, Speyer 1992.



