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1 Gegenstand und Design der empirischen Untersu-
chung

Gegenstand des Forschungsprojekts ,,Kostenrechnung fiir die Instandhaltung® an der
Universitdt Bamberg ist die Entwicklung von situationsgerechten Empfehlungen fiir die
kostenrechnerische Behandlung der Instandhaltungsfunktion. Das Forschungsprojekt ist
dabei eingebettet in ein allgemeineres Forschungsvorhaben, das sich mit den Gestal-
tungsdeterminanten und Gestaltungselementen von Funktionskostenrechnungen befaf3t.

Wesentliche Voraussetzung fiir die Entwicklung konsistenter, effizienter und praxisge-
rechter Kostenrechnungskonzepte fiir die betriebliche Instandhaltung ist die Kenntnis
sowohl der Rahmenbedingungen und Auspriagungen der Instandhaltung in der Unter-
nehmenspraxis als auch der Anforderungen, die die Instandhaltungspraxis selbst an eine
Kostenrechnung stellt." Diese Einbindung der Praxis in den Prozef3 der Konzeption einer
Instandhaltungskostenrechnung - sei es als eigenstdndige Partialrechnung fiir die In-
standhaltung oder als instandhaltungsbezogen ausgeprigter Teil einer unternehmens-
weiten Kostenrechnung — kann auch wesentlich dazu beitragen, die zu beobachtenden
Akzeptanzprobleme der Kostenrechnung in der Praxis’ zu vermindern. Zu diesem
Zweck wurde eine empirische Untersuchung durchgefiihrt, in die 125 anlagenintensive
GroBbetriebe des deutschsprachigen Raums einbezogen wurden. Erhebungsinstrument
war ein zehnseitiger Fragebogen mit grof3tenteils geschlossenen Fragen, der an die In-
standhaltungsverantwortlichen dieser zufillig ausgewéhlten Betriebe gesendet wurde.

Die urspriingliche Untersuchungsgesamtheit setzte sich zu gleichen Teilen aus vier
Schwerpunktbranchen (Automobilbau inkl. Zulieferer; Chemie inkl. Raffinerie und
Pharma; Energie inkl. Bergbau und Utilities; Transport und Verkehr) sowie sonstigen
Unternehmen (z.B. Stahl, Maschinenbau, Telekommunikation, Kliniken, Lebensmittel-
hersteller etc.) zusammen. Aufgrund der ersten Kontaktaufnahme wurde ein Unterneh-
men anders zugeordnet; zwei weitere fielen heraus, da sie die Untersuchungskriterien®
nicht erfiillten. Die verbleibenden Unternehmen wurden nach ihrer Teilnahmebereit-
schaft an der Untersuchung befragt. Von diesen 123 Unternehmen erklarten sich 104
Unternehmen grundsétzlich bereit, an der Studie mitzuwirken; sie erhielten anschlie-
end einen Fragebogen mit frankiertem Riickumschlag zugesandt. Der Riicklauf an
auswertbaren Fragebogen belief sich auf insgesamt 62 Stiick, was einer {iberraschend

! Zu einer allgemeinen Systematisierung und Diskussion der Gestaltungsdeterminanten einer Funktions-
kostenrechnung vgl. Becker/Brinkmann, 1999.

? Eine eher geringe Akzeptanz der Kostenrechnung in der Praxis wird beispielsweise von Wihrisch (vgl.
Waihrisch, 1998, S.117) in einer Studie zum Stand der Kostenrechnung in der deutschen Industrie festge-
stellt. Dieser Eindruck wird durch die vorliegende Untersuchung fiir den Bereich Instandhaltung gestiitzt.

? Zu diesen Untersuchungskriterien zihlte ein unternehmenseigener Anlagenbestand von mindestens 100
Mio. DM, den diese beiden Unternehmen — beide aus der Transportbranche (Grof3spedition und Reederei)
— nicht erfiillten. Sie besaflen durch unterschiedliche rechtliche Konstruktionen selbst keine Transportan-
lagen mehr.



4 Becker/Brinkmann: Kostenrechnung fiir die Instandhaltung

hohen Riicklaufquote von fast 60% entspricht.* Interessant war die sehr unterschiedliche
Erfolgsquote, je nachdem iiber welchen Kanal der Kontakt mit dem Betrieb aufgebaut
wurde. So fiihrte beispielsweise die unmittelbare Kontaktaufnahme mit einer instand-
haltungsverantwortlichen oder anlagenverantwortlichen Fiithrungsperson in tiber 70% zu
einem Riicklauf, wihrend bei der Kontaktaufnahme iiber die Offentlichkeitsarbeit le-
diglich 25% der Anfragen schlief8lich in eine erfolgreiche Teilnahme miindeten.

In Abb.1 sind die Zusammensetzung der Datenbasis der empirischen Untersuchung so-
wie die Riicklaufquote der Untersuchung dargestellt.

Ursprungs- Unter- Zusage der Auswertbarer
auswahl der suchungs- . ..

. . Teilnahme: Riicklauf:
Teilnehmer: gesamtheit: 104 Betriebe 62 Betriebe
125 Betriebe 123 Betriebe

/ Riicklaufquoten der Untersuchung

Zusammensetzung der Teilnehmer in % 80%{
Sonstige Chemie

Verkehr/
Transport

20%

Energie

0% T . . 1
Automobil Uber Uber Uber Durch-
Direkt- Mitarb.,/  Offentl. schnitt
kontakt Sekretdrin  Arbeit

Abb.1: Datenbasis und Riicklaufquoten der empirischen Untersuchung

Das Ziel der empirischen Untersuchung bestand darin, explorativ und deskriptiv zum
einen das Spektrum vorhandener Ist-Situationen der Instandhaltung zu ergriinden und
auf die wesentlichen Aspekte fiir die Kostenrechnung zu reduzieren und zum anderen
Aufschluf3 iiber die in der Praxis vorherrschenden Anforderungen an eine Kostenrech-
nung zu geben. Die Untersuchung bezweckte dabei keine direkte Hypothesenpriifung
und kann somit grundsétzlich den datenorientierten empirischen Forschungsansitzen
zugerechnet werden.’

Im einzelnen bestand das empirische Forschungsvorhaben darin, explorativ-deskriptiv
eine Antwort auf die folgenden Fragestellungen von der Unternehmenspraxis zu erhal-
ten:

* Andere Untersuchungen im Umfeld der Kostenrechnung erzielten oft deutlich geringere Riicklaufquo-
ten. Vgl. beispielsweise Weber, 1987, S.45ff; Kiipper, 1983, S.169; Horvath/Dambrowski/Jung/Posselt,
1985, S.139f; Weber, 1993, S.258 und Wihrisch, 1998, S.63.

3 Zu einer vergleichenden Diskussion datenorientierter und theorieorientierter Ansitze in der empirischen
Sozialforschung vgl. beispielsweise Hujer/Knepel, 1995, S.623f.
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e [n welchen konkreten Ausprdgungen treten vermutete Kontextfaktoren (z.B. Anla-
genpark, Organisation etc.) einer Instandhaltungskostenrechnung in der Unterneh-
menspraxis auf und inwiefern eignen sie sich als Differenzierungsmerkmal zwischen
den Unternehmen?

e Was sind nach Ansicht von Praktikern die bedeutenden Einflufigrofien fiir den In-
standhaltungsbedarf in ihrem Unternehmen und was bestimmt dariiber hinaus im
wesentlichen die Kosten der Instandhaltung ?

o  Welche Wertmapstdibe legt die Unternehmensleitung, welche das Instandhaltungs-
management zur Beurteilung der Funktion Instandhaltung an?

e Welche Inhalte, Bezugsobjekte und Funktionalitdit fordert die Instandhaltungspraxis
von einer Kostenrechnung, um ihre Aufgaben erfolgreich zu unterstiitzen?

o Welche sonstigen Anforderungen (z.B. hinsichtlich Nachvollziehbarkeit/Trans-
parenz, Handhabbarkeit, Genauigkeit etc.) stellt die Instandhaltungspraxis an eine
Kostenrechnung?

o Wie zufrieden ist die Instandhaltungspraxis mit ihrer derzeitigen kostenrechneri-
schen Unterstiitzung® ?

Die Antworten auf diese Fragen sind fiir eine empirisch fundierte und situationsgerechte

Instrumentengestaltung der Kostenrechnung unverzichtbar und kénnen prinzipiell nur

durch die Unternehmenspraxis selbst gegeben werden.

Inhalt des vorliegenden Untersuchungsberichts ist die deskriptive Auswertung aller ein-
gegangenen Riickmeldungen. Der Fokus liegt dabei primir auf einer Wiedergabe der
ermittelten Realtatbestinde, Zusammenhinge und beobachteter Tendenzen. Tieferge-
hende Interpretationen und insbesondere Detaildiskussionen zu den aus den empirischen
Erkenntnissen abzuleitenden Gestaltungsempfehlungen fiir eine Kostenrechnung sind
nicht mehr Bestandteil der folgenden Ausfiihrungen.

2 Analyse der Kontextfaktoren einer Instandhaltungs-
kostenrechnung

Die Gestaltung einer Funktionskostenrechnung setzt einerseits Klarheit tiber die mit
dieser Aufgabe verfolgten Rechnungsziele und andererseits ausreichende Kenntnis des
Kontextes voraus.” Gegenstand dieses Kapitels ist die Analyse des in den Betrieben an-
getroffenen situativen Kontextes der Instandhaltung und seiner Bedeutung fiir kosten-
rechnerische Gestaltungsiiberlegungen. Die mit Hilfe einer Kostenrechnung zu verfol-
genden Aufgaben (Rechnungsziele) sind Inhalt des dritten Kapitels.

% Diese Frage ist dabei nur als allgemeines Stimmungsbarometer und Indikator fiir moglichen Handlungs-
bedarf in diesem Umfeld anzusehen. Mit der empirischen Untersuchung wird jedoch keine Erhebung des
Status-Quo der kostenrechnerischen Behandlung der Instandhaltung in der Praxis bezweckt.

7 Vgl. Becker/Brinkmann, 1999, S.21 sowie Brink, 1992, S.171f.
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2.1 Rahmenbedingungen der Instandhaltung und ihrer kosten-
rechnerischen Abbildung

2.1.1 Fir die Rechnungsgestaltung bedeutsame Anlagen- und
Betriebsmerkmale

Umfang, Beschaffenheit und produktionstechnische Nutzung der technischen Anlagen
stellen als Berechtigungsgrundlage fiir die betriebliche Funktion Instandhaltung zentrale
Rahmenbedingungen sowohl fiir die Ausgestaltung der Instandhaltung selbst als auch
fiir ihre kostenrechnerische Abbildung dar. Aus diesem Grunde soll im Folgenden von
der branchenbezogenen Sicht auf die untersuchten Betriebe abgegangen und zu einer
primér auf den anlagentechnischen Merkmalen beruhenden Systematisierung der unter-
suchten Betriebe tibergegangen werden.

Diese fiir die vorliegende Untersuchung zweckmifig erscheinende Systematisierung
unterteilt die Betriebe oder Teilbetriebe ausgehend vom jeweils maB3geblichen oder im
Zentrum der Wertschopfung stehenden Teil des Anlagenparks in:

e Grofanlagenbetreiber

Dieser Gruppe wurden Chemiebetriebe, Raffinerien, Kraftwerke sowie Stahlwerke
und Bergbauunternehmen zugeordnet.

o Fertigungsunternehmen (klassische Produktion)

Zu dieser Gruppe zéhlten Fahrzeugbau, Automobilzulieferer, Maschinen- und Anla-
genbau sowie sonstige verarbeitende Betriebe, darunter auch Lebensmittel- und
Futterhersteller.

o [nfrastrukturbetreibende Unternehmen oder Teilbetriebe

Hierzu wurden alle Gas-, Wasser- und Stromnetzbetreiber sowie Héfen, Stral3en-
und Schienennetzbetreiber gerechnet. Gebaudebewirtschaftung bzw. Facility Mana-
gement, Telekommunikationsunternehmen sowie EDV- und Kommunikationsnetz-
betreiber (auch wenn es sich um Teilbetriebe von GroBunternehmen anderen Be-
triebstypus handelte) wurden ebenfalls hierzu gezihlt.

o Verkehrs- und Transportunternehmen

Hierunter wurden alle Unternehmen und Teilbetriebe zusammengefaf3t, die bewegli-
che Verkehrs- und Transportmittel (nicht Transport-Infrastruktur) betrieben. Dies
sind neben Speditionen und Reedereien alle StraBen-, Schiene- und Luftverkehrs-
mittelbetreiber.

Da diese Einteilung nicht auf den individuellen Anlageneigenschaften einzelner Kom-
ponenten aufbaut,® sondern nur den Schwerpunkt des Anlagenparks als Ganzes be-
trachtet, sind die Unterteilungen auf der Ebene der Einzelanlagen auch nicht trennscharf
- z.B. konnen Transportmittel wie Gabelstapler 0.4. im Betriebstyp Fertigungsunter-
nehmen vorhanden sein. Dennoch bietet diese Systematik eine geeignetere Ausgangsba-

¥ Zur Systematisierung betrieblicher (Einzel-)Anlagen vgl. insbesonders Becker, 1996, S.34ff.
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sis zur Analyse der Kontextfaktoren einer instandhaltungsbezogenen Kostenrechnung.
In Tabelle 1 ist der Untersuchungsriicklauf aufgegliedert nach den vier Betriebstypen zu
sehen. Zwei anonym zuriickgesendete Fragebogen, die keine Angabe iiber Betrieb und
Branche enthielten, konnten nicht zugeordnet werden.

Betriebstyp: Riicklaufer
GroBanlagenbetreiber 24
Fertigung /Produktion 19
Infrastrukturbetreiber 10
Transport und Verkehr

Unbekannt

Tabelle 1 : Riicklauf nach Betriebstypen

Die Systematik dieser Betriebstypen soll im folgenden fiir die differenzierte Betrach-
tung weiterer Kontextfaktoren der kostenrechnerischen Abbildung der Instandhaltung
herangezogen werden.

Standardisierungsgrad der Anlagen

Ein fiir die konstenrechnerische Behandlung der Instandhaltung nicht unerheblicher
Faktor ist der Standardisierungsgrad des Anlagenparks, der hier als Umfang gleicher
oder vergleichbarer Anlagen innerhalb eines Betriebs verstanden wird. Er hat einen er-
heblichen EinfluB3 auf die kostenrechnerischen Moglichkeiten von Vergleichsrechnun-
gen und prognostischen Statistiken. Sind diese vergleichbaren Anlagen gleichzeitig
marktgidngige Serienanlagen, so bestehen zusdtzlich auch Moglichkeiten betriebstiber-
greifender Vergleichskalkulationen (z.B. anlagenbezogenes Kostenbenchmarking).

In Abb.2 ist der Standardisierungsgrad der Anlagen nach Einschdtzung der Unterneh-
men aufgezeigt. Gleichzeitig enthilt die Grafik zum Vergleich auch die Einschitzungen
zum Prozentsatz der insgesamt standardisierbaren Instandhaltungstitigkeiten (angedeu-
tet durch den Querbalken).

Standardisierungsgrad der Anlagen und IH-Tatigkeiten

Anlagenstandardisierung: W hoch [0 mittel [ gering

[ g
Infrastruktur |
1

Fertigung/Produktion |

Groflanlagen |

| | | |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

in % der antwortenden Betriebe - Anlagenstandardisierung
Mittelwert der %-Angaben - Tatigkeitsstandardisierung (Balken)

Transport/Verkehr

Abb.2: Anlagenstandardisierung bei verschiedenen Betriebstypen sowie maximale
Standardisierbarkeit der Instandhaltungstitigkeiten (schwarze Balken)
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Aus Abb.2 ist ersichtlich, dal der Standardisierungsgrad der Anlagen im Bereich Infra-
struktur und Transport und Verkehr besonders hoch ist. Ebenso ist in diesen Betriebs-
typen auch der maximale Prozentsatz an standardisierbaren Instandhaltungstitigkeiten
(z.B. tiber Arbeitspldne 0.4.) nach Auffassung der Praxis sehr viel hoher als bei Ferti-
gungsunternehmen und GroBanlagenbetreibern. Der vorgefundene Gleichklang zwi-
schen Anlagenstandardisierung und Standardisierbarkeit der IH-Tétigkeiten bei den
verschiedenen Betriebstypen spiegelte sich auch — wenn auch weniger ausgepriagt — auf
der individuellen Unternehmensebene wieder und wurde durch eine Korrelation von
0,51 bezogen auf die Untersuchungsgesamtheit bestétigt. Das heifit, eine hohe Anlagen-
standardisierung bedeutet nicht notwendigerweise auch eine hohe Standardisierbarkeit
der IH-Tatigkeiten, wirkt sich jedoch eindeutig begiinstigend auf diese aus.

Okonomische Folgen von Anlagenstérungen

Die okonomischen Folgen eines Anlagenausfalls bzw. einer Anlagenstorung stellen ei-
nen weiteren bedeutenden Parameter des kostenrechnerischen Gestaltungsraumes dar,
da die Vermeidung von wirtschaftlichen Nachteilen als Wertschopfungsbeitrag der In-
standhaltung letztlich auch die Kosten der Instandhaltung rechtfertigt.

In Abb.3 sind die Einschitzungen der Unternehmen zu den 6konomischen Auswirkun-
gen von Anlagenausfillen bzw. Storungen dargestellt.’

Okonomische Wirkung von Anlagenstérungen

W meist gravierend [ gemischt O eher gering

Grofsanlagen

Fertigung

Infrastruktur

Transport/Verkehr

0% 20% 40% 60% 80% 100%
in % der antwortenden Betriebe

Abb.3: Okonomische Folgen von Anlagenausfillen/-storungen differenziert nach Be-
triebstypen

In Abb.3 ist auffillig, daBl kein einziges Unternehmen die Kategorie ,,eher gering® (defi-
niert als tiberwiegend aus Reparaturkosten bestehend) angegeben hatte. Eine deutliche
Mehrheit der befragten Betriebe (insges. 72%) beurteilte die 6konomischen Folgen von
Anlagenausfillen bzw. Stérungen hingegen als ,,meist gravierend“. Die 6konomischen
Auswirkungen bei Anlagenausfillen zeigen erwartungsgemill deutliche Differenzen
zwischen den Betriebstypen. Dabei hingt, wie die Ergebnisse zeigen, die 6konomische

® Generell ist anzumerken, daf es sich hier nur um einen groben Richtwert bezogen auf den ganzen Anla-
genpark handeln kann, da genau diese beiden Parameter komponentenabhéngig innerhalb eines Anlagen-
parks sehr unterschiedlich ausfallen kénnen (ABC-Klassifizierung der Anlagen, Schliisselanlagen etc.).
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Wirkung von Anlagenausfillen auch mit dem Verkettungsgrad der Produktion, der
kurzfristigen Ersetzbarkeit von Anlagen und der Art der betrieblichen Nutzung (z.B. 24-
Stunden-Betrieb oder sporadische Nutzung) zusammenhéngen. So ist es nachvollzieh-
bar, dal} insbesondere Grofanlagenbetreiber Anlagenaustille/-stérungen als besonders
gravierend einschitzten." Unter den Fertigungs- bzw. klassischen Produktionsunter-
nehmen beurteilten insbesondere diejenigen Betriebe, die gleichzeitig an anderer Stelle
im Fragebogen einen hohen Verkettungsgrad ihrer Anlagen zuriickgemeldet hatten, die
Ausfallwirkung als meist gravierend. Bei den Infrastrukturbetreibern fielen solche Un-
ternehmen auf, deren marktgéngige Leistungserstellung im Anbieten dieser Infrastruk-
tur zu Real-time-Bedingungen besteht und die bei Anlagenausfall mit sofortigen, un-
wiederbringlichen Erloseinbullen rechnen miissen (z.B. Telekommunikationsunterneh-
men, Internetprovider etc.). Diese Unternehmen beurteilten die Wirkung von Anlagen-
ausfillen durchweg als gravierend. Die vergleichsweise geringere 6konomische Rele-
vanz von Anlagenausfillen bei Verkehrs- und Transportbetrieben, ist moglicherweise
mit der hier eher gegebenen kurzfristigen Ersetzbarkeit der beweglichen Verkehrs- und
Transportmittel zu erkléren.

Insgesamt scheint die 6konomische Wirkung von Anlagenausfillen bei allen betrachte-
ten Betriebstypen eine so bedeutende Rolle zu spielen, daf ihre monetdre Abbildung in
einem Kostenrechnungssystem geboten erscheint.

2.1.2 Umfang rechtlicher Einfliisse auf die Instandhaltung und
ihre kostenrechnerische Bedeutung

Die Rechtsnormen des Handelsgesetzbuches (HGB) sowie einige wettbewerbs- und
ordnungspolitische Erlasse'' entfalten direkte und auch indirekte Wirkung auf die ko-
stenrechnerische Abbildung des Unternehmensgeschehens. Oft noch einflu3reicher fiir
die Funktion Instandhaltung kénnen hingegen Gesetze, Auflagen und freiwillig einge-
gangene Verpflichtungen sowie Betriebsvereinbarungen aus dem Bereich Umwelt-
schutz, Anlagensicherheit, Arbeitssicherheit und Arbeitnehmerschutz sein, die sich mit-
unter auch erheblich auf den kostenrechnerischen Gestaltungsfreiraum auswirken kon-
nen.

Um die Bedeutung solcher rechtsverbindlicher Vorgaben fiir die Instandhaltung und die
Kostenrechnung besser abschitzen zu konnen, wurden die Untersuchungsteilnehmer um
ithre Einschétzung beziiglich des Umfangs an Vorschriften zu verschiedenen Aspekten
der betrieblichen Instandhaltung gebeten. Die Ergebnisse dieser Fragen sind in 4bb.4
zusammengefalit.

19 Die Profitabilitit solcher Anlagen hdngt oft von einem ,,Rund-um-die-Uhr*“ Vollast-Betrieb ab und
Autholen verlorener Produktionszeit ist oft nicht mdglich. Zudem wirken sich hier Anlagenabschaltungen
oft sehr negativ auf die Lebensdauer der Anlagen aus. Zu den Besonderheiten solcher Betriebe fiir die
Planung und Kostenrechnung vgl. beispielsweise Drenkard, 1989, S.191f.

"''So z.B. in Bereichen, die noch einer ffentlichen Preisaufsicht unterliegen und aus diesem Grunde
Bedarf an speziellen Kalkulations- und Nachweisverfahren haben.
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Ausmaf rechtverbindlicher Vorschriften fiir die IH
B sehr stark O stark O eher gering O keine

Priifvorschriften

W & I-Zyklen

Nachtarbeit/ Uberstunden

Qualifikation des IH-Pers.

Tatigkeitsablaufe

Detailausweis Pers.Daten

Gruppenstirken etc.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
in % der antwortenden Betriebe

Abb.4: Ausmaf} von rechtsverbindlichen Vorschriften fiir die Instandhaltung nach An-
gabe der Untersuchungsteilnehmer

Die von den Teilnehmern zuriickgemeldeten umfangreichen Priifvorschriften sowie die
tendenziell strikten Vorschriften zu Wartungs- und Inspektionsintervallen spiegeln die
Situation der Instandhaltung wider, die neben einer 6konomisch benétigten Anlagenver-
figbarkeit insbesondere auch dem allgemeinen Rechtsgut der (Anlagen)sicherheit ver-
pflichtet ist. So ist auch das speziell hohe Ausmal3 an Bestimmungen zu vorbeugenden
Wartungs- und Inspektionszyklen fiir Verkehrsunternehmen (hier meldeten alle Unter-
nehmen starke bis sehr starke Vorschriften zuriick) sowie der besondere Umfang an
Priifvorschriften fiir die oftmals als gefdhrliche Technologien eingestuften GroBanlagen
(z.B. Erdol, Chemie, Kernkraftwerke etc.) zu verstehen (insgesamt empfanden 91% der
Betriebe hier starke bis sehr starke Vorschriften). Die anderen Betriebstypen schienen
deutlich weniger reglementiert zu sein. Eng mit den sicherheitstechnischen Auflagen
verbunden sind die entsprechenden, teilweise auch kostenbezogenen Nachweispflichten
tiber die tatsdchliche Durchfiihrung solcher MaBBnahmen, sei es von behordlicher Seite
oder von Kooperationspartern und Versicherungen.

Die personalbezogenen, iiberwiegend den Handlungsspielraum limitierenden Rechts-
verbindlichkeiten wie Qualifikationsanforderungen, Beschrinkung von Nachtarbeit/
Uberstunden und Einschriinkung der Transparenz (z.B. Krankenstand und Personalko-
sten) wirken sich nach Praxismeinung nicht so stark auf die Instandhaltung aus, kénnen
jedoch im konkreten Fall zu deutlichen Kostennachteilen fiihren. Sicherlich aber haben
solche Einschrankungen weitreichende Folgen fiir die Moglichkeiten der Kostenrech-
nung und des Controlling. Insofern spielen sie als limitierende Randbedingung insbe-
sondere in Deutschland eine Rolle fiir die Kostenrechnungsgestaltung.
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2.1.3 Einfliisse auf Instandhaltungsbedarf und Instandhal-
tungskosten

Die Bestimmungsfaktoren fiir die Hohe der Instandhaltungskosten sind zugleich auch
als EinfluB3faktoren fiir die Gestaltung einer Instandhaltungskostenrechnung zu begrei-
fen, da es im Gegensatz zur Bilanzbuchhaltung eine vorrangige Aufgabe der Kosten-
rechnung ist, die in der Mengenebene und Preisebene liegenden KosteneinfluBgrofen
monetdr bewertet in der Erfolgsebene abzubilden. Diese Kostentransparenz ist insbe-
sondere fiir Planungs- und Abweichungsrechnungen zum Zwecke einer Wirtschaftlich-
keitskontrolle von Bedeutung. Eine Voraussetzung hierfiir ist, den Zusammenhang zwi-
schen EinfluBgroBen und resultierenden Kosten moglichst in Form einer analytischen
Sollkostenfunktion darzustellen. Als erster Schritt in diese Richtung bedarf es jedoch
einer Kldrung, was tiberhaupt als relevante EinfluBgré8en fiir die Instandhaltungskosten
angesehen werden kann.

Die Einfliisse auf die Instandhaltungskosten lassen sich in erster Ndherung zerlegen in
Parameter, die den Bedarf an InstandhaltungsmaBBnahmen beeinflussen und solche, die
im wesentlichen das Niveau der Ausfithrungskosten determinieren. Zu diesen beiden
Aspekten wurde die Unternehmenspraxis befragt.

In Abb.5 sind die Einschitzungen der Unternehmenspraxis zur Bedeutung einiger Ein-
fluBgroBen fiir den Instandhaltungsbedarf graphisch abgebildet. Die aufgefiihrten Be-
stimmungsparameter stellen dabei keine vollstdndige Liste aller Einflu3faktoren auf den
Instandhaltungsbedarf dar — hier fehlen insbesondere die innerhalb der Instandhaltung
selbst festzulegenden IH-strategischen Entscheidungsparameter'” -, sondern geben einen
Uberblick iiber bedeutende Faktoren, deren Beeinflussung nicht im unmittelbaren
Handlungsspielraum der Instandhaltung selbst liegt. Die einzelnen Faktoren sind nach
ithrer relativen Bedeutung - festgemacht an der Haufigkeit der Nennung ,,starker Ein-
fluf3* - angeordnet.

Wie zu erwarten, haben der Umfang des Anlagenparks bzw. die Anzahl der Anlagen
und Komponenten nach Ansicht der meisten Betriebe ganz zentralen Einflu3 auf den
Instandhaltungsbedarf und damit die Hohe der gesamten Instandhaltungskosten eines
Betriebs. Den insgesamt bedeutendsten EinfluB3 sahen die Unternehmen iiber alle Be-
triebstypen hinweg allerdings in der bereitzustellenden Anlagenverfiigharkeit. Einzig
dieser Komponente wurde von durchweg allen Unternehmen zumindest ein mittlerer,
tiberwiegend jedoch ein starker Einflu auf den Instandhaltungsbedarf eingerdumt.
Weiterhin von hoher Bedeutung scheinen Betriebsstunden, bindende Regelwerke bzw.
gesetzliche Auflagen, Anlagenalter und Konstruktion zu sein. Betriebsmodus, Bedie-
nung, Betriebsmittel und externe FEinfliisse scheinen nach Praxismeinung hingegen
tiberwiegend nur geringen Einflu3 auf den Instandhaltungsbedarf zu haben.

"2 Die Analyse kostenrechnerisch zu unterstiitzender Entscheidungsfelder ist Gegenstand des Kapitel 3.2.
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Einfluf$parameter auf den Instandhaltungsbedarf

W straker Einfluf8 @ mittlerer Einfluff [J geringer Einfluf (Jkeinen Einfluf3

Umfang Anlagenbestand

Verfiigbarkeits-Anforderung

Betriebsstunden

Bindende Regelwerke

Alter der Anlagen

Konstruktion d. Anlagen

Betriebsmodus

Bedienung
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In % der antwortenden Betriebe

Abb.5: EinfluBl ausgewihlter Parameter auf den Instandhaltungsbedarf nach Einschétzung der
Instandhaltungspraxis

Die in Abb.5 dargestellte Sicht von Bestimmungsfaktoren des Instandhaltungsbedarfs
zeigt allerdings deutliche Unterschiede bei der Differenzierung nach Betriebstypen. Zur
lustration dieser Abweichungen sind in Abb.6 die relative Bedeutung der obigen Ein-
fluBgroBen auf den Instandhaltungsbedarf fiir die vier betrachteten Betriebstypen auf-
getragen. Als MaB fiir die relative Bedeutung eines Einfluparameters fiir einen Be-
triebstyp wurde der Prozentsatz der jeweiligen Riickmeldungen herangezogen, die einen
,,starken Einfluf3* sahen.

Wie in Abb.6 zu sehen, stellt tiber alle Branchen und Betriebstypen hinweg nach Ein-
schiatzung der Unternehmen der Umfang des Anlagenparks bzw. die Anzahl der Anla-
gen den zentralen EinfluBparameter fiir den Instandhaltungsbedarf. Die gleichermallen
als zentral eingeschitzte Bedeutung der Anlagenverfiigharkeit zeigte hingegen Unter-
schiede zwischen den Betriebstypen. Insbesondere fiir Verkehrs- und Transportmittel
scheint die Verfiigbarkeit nicht in dem MaBle Einfluf auf den Instandhaltungsbedarf zu
besitzen wie bei anderen Betriebstypen."

Als ein weiterer wichtiger Bestimmungsfaktor fiir den Instandhaltungsbedarf wurden
die tatsdchlich angefallenen Betriebsstunden der Anlagen gesehen, wobei hier eine
deutlich tiberdurchschnittliche Bewertung durch die Fertigungs- bzw. Produktionsunter-
nehmen festzustellen war. Demgegeniiber wurde sie bei Grof3anlagenbetreibern und ins-

B Moglicherweise liegt dies daran, daf diese Anlagen seltener einem 24-Stundenbetrieb ausgesetzt sind
und es — zumindest in allen géngigen Fuhrparks — gentigend Standzeiten der Fahrzeuge (z.B. nachts) gibt,
um die Verfligbarkeit ohne extremen Zusatzaufwand sicherzustellen.
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Einfluf$ auf Instandhaltungsbedarf nach Betriebstypen
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Abb.6: Bedeutung der Einflulparameter auf den Instandhaltungsbedarf bei unterschiedlichen
Betriebstypen

besondere Infrastrukturbetreibern als weniger mafigeblich fiir den Instandhaltungsbedarf
angesechen." Die Folgen von anlagenbezogenen gesetzlichen Bestimmungen (Inspe-
kions- und Wartungsintervalle, Priifvorschriften etc.) auf den Instandhaltungsbedarf
werden von den Betriebstypen unterschiedlich bewertet, wobei hier eine deutliche Kor-
relation mit den in Abb.4 dargestellten Umféngen von Rechtsvorschriften fiir die In-
standhaltung zu beobachten ist."”” So ist auch die besondere Betonung dieser Kompo-
nente bei Verkehrsunternehmen, Kernkraftwerken und Chemiebetrieben verstandlich.
Dem Anlagenalter wurde in der iberwiegenden Anzahl der Unternehmen eine geringere
Bedeutung fiir den Instandhaltungsbedarf eingerdumt als den Betriebsstunden, gleich-
wohl es insbesondere bei Verkehrsmitteln eine deutliche Rolle zu spielen scheint. Die
Konstruktion der technischen Anlagen, die bei insgesamt 30% der untersuchten Betriebe
einen starken EinfluB3 auf den Instandhaltungsbedarf darstellt, zeigt deutliche Abwei-

4 Bei Infrastrukturanlagen 1Bt sich vielfach kaum zwischen Alter und Betriebsstunden unterscheiden.
Zudem ist aufgrund des hier geringeren Anteils an beweglichen mechanischen Komponenten die Be-
triebszeit nicht von solcher Relevanz. Bei Grof3anlagen ist ein Dauerbetrieb oft weniger belastend als die
Anzahl der An- und Abschaltungen. Insofern ist auch hier die Betriebszeit zumindest fiir Teile des Anla-
genparks zu relativieren.

'3 Der Korrelationskoeffizient (der metrisierten Antworten) betrug 0,555.
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chungen zwischen den industriellen Fertigungsbetrieben, die der Konstruktion der An-
lagen einen herausragenden Einflu3 auf den Instandhaltungsbedarf beimessen'® und den
Infrastrukturbetreibern, die hierin nur selten einen starken Einflul3 sehen.

Dem Parameter Bedienung/Fehlbedienung durch Produktions- bzw. Betriebspersonal
wurde insgesamt ein mittlerer Einfluf} auf den Instandhaltungsbedarf zugemessen, wo-
bei hier die i.d.R. bedienungsintensivere Fertigungsindustrie sowie Verkehrs- und
Transportunternehmen erhohte Werte und die meist bedienungsdrmeren Infrastruktur-
betriebe geringere Werte zuriickmeldeten. Bei den Komponenten Betriebsmodus und
Betriebsmittel, denen ebenfalls meist nur eine mittlere Bedeutung fiir den Instandhal-
tungsbedarf zugesprochen wurde, fielen insbesondere die GrofBanlagenbetreiber und
unter diesen speziell die chemischen Betriebe auf, fiir die sowohl Betriebsmodus als
auch Betriebsmittel einen tiberdurchschnittlichen Einflufl auf den Instandhaltungsbedarf
darstellten."” Interessant waren die Unterschiede in der Bedeutung externer Einfliisse
(Witterung, Vandalismus etc.) flir den Instandhaltungsbedarf. Sie spielten lediglich bei
einigen Verkehrsunternehmen und Infrastrukturbetreibern eine starke Rolle fiir den In-
standhaltungsbedarf."®

Abb.7 stellt als Pendant zu Abb.5 (IH-Bedarf) die Einschitzungen der Unternehmen-
spraxis zur Bedeutung einiger EinfluBgréBen auf das Kostenniveau der Instandhaltung
dar. Nicht aufgefiihrt sind einige Faktoren, die weitgehend durch die Instandhaltung
selbst beeinfluBbar sind (klassische Entscheidungsfelder der Instandhaltung).

Einfliisse auf das Kostenniveau der Instandhaltung
W starker Einfluff @mittlerer Einfluf [Jgeringer Einfluf Okein Einfluf3

Ausbildungsstand der MA

Instandhaltbarkeit/ Zuganglichkeit

Technische Ausriistung d. IH

Riistzeiten

Arbeitsschutz/ Arbeitsrecht

Wegstrecken

0% 20% 40% 60% 80% 100%
In % der antwortenden Betriebe

Abb.7: Bedeutung ausgewiihlter EinfluBparameter auf das Kostenniveau der Instandhaltung
nach Einschiitzung der Unternehmenspraxis

' Eine mogliche Erklirung konnte die hohere Anzahl von Nicht-Serianalagen oder eigen gefertigter Spe-
zialanlagen in solchen Betrieben sein.

7 In diesen Industrien spielen insbesondere die stofflichen Eigenschaften der jeweils eingesetzten bzw.
verarbeiteten Komponenten sowie physikalische Parameter wie Druck und Temperatur eine wichtige
Rolle. Wie Randbemerkungen zu entnehmen war, wirken sich insbesondere die Anzahl der Anlagenab-
schaltungen/Wiederanfahren auf den Verschlei der Anlagen und damit den Instandhaltungsbedarf aus.

'8 Dies erscheint plausibel, da die Anlagen dieser Betriebstypen gewdhnlich viel stirker externen Einfliis-
sen (Witterung, Offentlichkeit etc.) ausgesetzt sind als beispielsweise abgeschirmte Fertigungsanlagen.
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In Abb.8 ist dartiber hinaus die Bedeutung dieser EinfluBparameter auf das Kostenni-
veau bei den unterschiedlichen Betriebstypen dargestellt.

Einfluf$ auf das Kostenniveau der IH nach Betriebstypen
O GrofsAnl. O Infrastr. @ Fertigung W Transport

Ausbildungsstand der
Mitarbeiter

]
Intandatvarkei/ #—PP
Zuginglichkeit 1

Technische Ausriistung
der Instandhaltung
Riistzeiten :,_l
]
Arbeitsschutz A
Arbeitsrecht T
Wegstrecken -
T T ! !
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In % der jeweiligen Anworten mit “starker Einfluf”

Abb.8: Bedeutung der Einflulparameter auf das Kostenniveau der Instandhaltung in unter-
schiedlichen Betriebstypen, festgemacht an der Hiufigkeit der Nennung ,,starker Ein-
fluf3* unter den jeweils eingegangenen Riickmeldungen

Insgesamt scheinen die angebotenen EinfluBfaktoren nach Praxismeinung meist nur
eine mittlere bis geringe Rolle fiir das Kostenniveau der jeweiligen Instandhaltung zu
spielen. Lediglich den Faktoren Ausbildungsstand der Mitarbeiter und Instandhaltbar-
keit/Zugcinglichkeit der Anlagen schienen — mit Ausnahme der Verkehrsbetriebe — eine
hohere Bedeutung zuzukommen. Bei der betriebstypbezogenen Betrachtung fillt die
verhéltnisméBig hohe Bedeutung der Technischen Ausriistung fiir die Fertigungsbetriebe
sowie der Wegstrecken fiir die Infrastrukturbetriebe ins Auge." Interessant ist, daf} die
Riistzeiten aus Instandhaltungssicht auch fiir Gro8anlagenbetreiber eher eine unterge-
ordnete Rolle spielen. Vermutlich werden die hierdurch entstandenen betrieblichen Aus-
fallkosten und Erlosminderungen 6fters nicht mit den Instandhaltungskosten in Verbin-
dung gesetzt. Der durchschnittlich eher unbedeutendere EinfluBparameter Arbeits-
schutz/Arbeitssicherheit wurde von einigen Groflanlagen- und Infrastrukturbetreibern
vermutlich aufgrund der hier vorherrschenden umfangreichen Arbeitsschutzvorschriften
(z.B. Kernkraftwerke, Chemie, Strom- und Gasnetze) als durchaus kostentreibend ange-
sehen.”

" Dies ist mit der i.d.R. weitlaufigen rdumlichen Verteilung dieser Anlagen erklirbar.

* Zu denken ist hier beispielsweise an die umfangreichen Arbeitssicherheitsvorkehrungen etwa bei In-
standhaltung in der chemischen Industrie oder an gefihrlicher Infrastruktur wie Hochspannungs- oder
auch Schienennetzen.
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Die auBlerhalb des unmittelbaren EinfluBbereiches der Instandhaltung her rithrenden
Bestimmungsfaktoren fiir den Instandhaltungsbedarf und das Kostenniveau der Instand-
haltung zeigen deutliche Unterschiede zwischen den verschiedenen Betriebstypen. Be-
sondere Bedeutung wird iibergreifend neben dem Umfang des Anlagenbestands insbe-
sondere der bendtigten Verfiigbarkeit, den Betriebsstunden, Regelwerken, der Instand-
haltbarkeit/Zugénglichkeit der Anlagen und dem Ausbildungsstand der Mitarbeiter zu-
geschrieben. Dartiber hinaus sind jedoch sowohl der Instandhaltungsbedarf als auch das
relative Niveau der Ausfithrungskosten stark durch die Handlungsalternativen der In-
standhaltung selbst beeinflulbar.

2.2 Merkmale der Instandhaltungsfunktion in der Praxis

2.2.1 Organisation der Instandhaltung

Wie bereits erwidhnt, spielt die organisatorische Ausgestaltung der Funktion Instand-
haltung eine bedeutende Rolle bei der Wahl bzw. dem Design des Kostenrechnungssy-
stems. Zur organisatorischen Ausgestaltung zéhlen im hier verstandenen Sinne sowohl
die organisatorische Eingliederung der Instandhaltung in die Aufbauorganisation der
Unternehmung als auch ihre innere Struktur und Ablauforganisation. Ebenso umfaft sie
die Zuordnung der Verantwortung fiir die technischen Anlagen, die insbesondere im
Zusammenhang mit Verhaltenssteuerung eine bedeutende Rolle fiir die Instandhal-
tungskostenrechnung erlangt.

Organisatorische Eingliederung der Instandhaltung in die Unternehmung

Um die in der Unternehmenspraxis anzutreffende Verbreitung verschiedener Organisa-
tionsvarianten der Instandhaltung vor dem Hintergrund der Kostenrechnungsgestaltung
zu analysieren, wurde auf folgendes flinfstufiges Grundschema organisatorischer Aus-
pragungsformen der Instandhaltung zurtickgegriffen:

o FEs existieren keine eigene Instandhaltung und Instandhaltungsverantwortliche in-
nerhalb des Betriebs.

o Weitestgehend produktionsintegrierte Instandhaltung z.B. in der Form integrierter
Fertigungsteams.

o Verteilte Instandhaltung, bei der Teilaufgaben der Instandhaltung bei produktions-
bzw. betriebsangegliederten Instandhaltungs- bzw. Betriebstechnikbereichen ange-
siedelt sind, wdhrend andere von zentral gefiihrten Werkstditten und Gewerken be-
waltigt werden.

o  Organisation der Instandhaltung als zentrale Instandhaltungsabteilung.

o Wirtschaftlich eigenstindige Instandhaltung als Profit-Center oder ausgegriindete
Tochterfirma.
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Bei diesen fiinf Kategorien handelt es sich lediglich um eine grobe zweckorientierte
Einteilung, die um viele Variationen* ergénzt werden kann, wobei dann allerdings die
hier angestrebte Ubersichtlichkeit ein Stiick weit verloren gehen wiirde.

Die relative Haufigkeitsverteilung dieser fiinf organisatorischen Grundmuster der In-
standhaltung in der Untersuchungsgesamtheit ist in Abb.9 fiir die vier untersuchten Be-
triebstypen graphisch dargestellt.

Hiufigkeit von Organisationsformen der Instandhaltung
100%
10%
o ProfitCenter/
Tochterfirma
2 80% || -
g
g 43% OZentral Abt.
8 60% +— -
g
%. O Verteilte
2 IH-Org.
s 40% +— —_—
[
5 .
3 ® W Produktions-
= 9% / Betriebs-
5 20% +— || integriert
0% J || - . W_ @ Keine
Fertigung  Grofianl.  Infrastruk- Transport  Durch- Instandhaltung
Betreiber tur Betr. & Verkehr schnitt

Abb.9: Organisationsformen der Instandhaltung in unterschiedlichen Betriebstypen

Von den insgesamt 60 Unternehmen, die zu ihrer Organisation der Instandhaltung Stel-
lung bezogen, gaben lediglich zwei Unternehmen an, keine eigene Instandhaltung zu
besitzen. Da diese Betriebe jedoch gleichzeitig aussagten, die Aufgaben der Instand-
haltung wiirden von der Produktion mit wahrgenommen, wurden diese Unternechmen zu
der Gruppe der Unternehmen mit weitestgehend produktionsintegrierter Instandhaltung
hinzugezdhlt. Das heif}t, in der Untersuchungsgesamtheit befand sich kein Betrieb, der
in groem Umfang technische Anlagen besal3, jedoch die Funktion Instandhaltung
komplett fremdvergeben hatte.”

Weiterhin ist auffillig, daB die im Untersuchungsriicklauf am haufigsten anzutreffende
Organisationsform der Instandhaltung die der zentralen Instandhaltungsabteilung ist

21 Als Variation ist beispielsweise denkbar, daB der zentrale Instandhaltungsteil bei einer verteilten In-
standhaltung auch als Profit-Center oder Tochterunternehmen organisiert ist, wie es beispielsweise in
modernen Industrieparks - insbesondere der chemischen Industrie - zu finden ist.

22 Dies beinhaltet nicht das komplette Outsourcen an eine ausgegriindete Tochterfirma, was Bestandteil
des fiinften Organisationstyps (Profit-Center/ Tochterfirma) war.
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(insgesamt 43%).” Dies steht in gewissem Kontrast zu der oft vernehmbaren Forderung
nach moglichst weitgehender Dezentralisation der Instandhaltung.”

Haufig anzutreffen war ebenfalls eine verteilte Instandhaltung (39%), bei der parallel
sowohl unmittelbar der Produktion angegliederte Instandhaltungs- bzw. Betriebsberei-
che als auch zentral gefithrte Werkstéitten und Reparaturbetriebe gemeinsam die In-
standhaltungsfunktion wahrnehmen.

Die Form einer auch 6konomisch autonomen Instandhaltung, sei es als Profit-Center
oder sogar ausgegriindetes Tochterunternehmen, ist nur bei knapp 10% der Unterneh-
men vorzufinden. Auffillig ist, dal diese Form der Instandhaltung - zumindest in kon-
sequenter Auspragung - nur bei der Verkehrs- und Transportmittelinstandhaltung (dort
zu fast 40%) und bei der Infrastrukturinstandhaltung (hier bei rund 20%) der Betriebe
anzutreffen war. Dies ist moglicherweise auf die besonders hohe Anlagenstandardisie-
rung sowie die (Instandhaltungs-)Tatigkeitsstandardisierung in diesen Branchen zurtick-
zufiihren, die eine Auspragung ‘marktgéngiger* Instandhaltungsprodukte und damit eine
echte marktwirtschaftliche Kunden-Lieferanten-Beziehung zwischen Anlagen-Betreiber
und Anlagen-Instandhalter begiinstigen. Zudem variieren in solchen Branchen die T&-
tigkeitsmerkmale des Anlagenbetriebs bzw. der Anlagennutzung und der Anlagenin-
standhaltung sehr viel stdrker als beispielsweise bei Fertigungsunternehmen. So kann
sich bei Verkehrs- und Infrastrukturunternehmen auch eine wirtschaftliche Trennung
dieser Bereiche anbieten, wihrend fiir Fertigungsunternehmen gerade in der Verbindung
von Produktion und Instandhaltung grofe Synergiepotentiale gesehen werden.”® Zusitz-
lich zu diesen insgesamt rund 10% Unternehmen mit vollstdndiger Profit-Center-
Instandhaltung bzw. ausgegriindeter Instandhaltung waren bei einigen GroBunterneh-
men mit verteilter oder zentral organisierter Instandhaltung Teile der zentralen Werk-
statten (insbesondere Gebédudeinstandhaltung, Kommunikationstechnik und Ersatztei-
laufarbeitung) in wirtschaftlich selbstidndiger Form - als Profit-Center oder Tochterfirma
- gefiihrt. Insgesamt umfafBite dies weitere 8% der Unternehmen, so daBl insgesamt bei
knapp 18% der Unternehmen schon allein durch die vorliegende Organisationsform
einer Ergebnisrechnung fiir die Instandhaltungsbereiche prinzipiell notwendig erscheint.

Eine eher untergeordnete Rolle mit insgesamt nur 8% im Untersuchungsriicklauf spielte
die rein produktions- bzw. betriebsintegrierte Instandhaltung. Sie trat lediglich bei klei-
neren Betrieben vermehrt auf und ist dort als spezielles Auspragungsmuster kostenrech-
nerisch gesondert zu behandeln, da hier eine adiquate Trennung der Kosten in unmittel-
bare Produktionskosten und Instandhaltungskosten nicht unproblematisch ist.

23 Zentrale Instandhaltungsabteilung® ist hier strikt im organisatorischen und nicht im raumlichen Sinn
zu verstehen. Die so verstandene, zentral organisierte Instandhaltung kann dabei durchaus raumlich ver-
teilte Werkstétten und Stiitzpunkte aufweisen.

 Zur Forderung nach Dezentralisation vgl. insbesondere Westkamper/Sihn/Stender, 1999, S.49ff sowie
Sihn, 1998, S.7ff und Stender, 1999, S.37ff. Moglicherweise iiberwiegen aus Praxissicht hier jedoch die
gegen eine Dezentralisierung sprechenden Spezialisierungsvorteile.

5 Zur Integration der Instandhaltung in die Produktion im Sinne integrierter Wertschopfungsteams vgl.
beispielsweise Blof3, 1995, S.125 sowie Sihn, 1998, S.5ff.
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Die oben beschriebene Héufigkeitsverteilung der organisatorischen Grundformen der
Instandhaltung bei verschiedenen Betriebstypen war im Untersuchungsriicklauf zu be-
obachten. Obwohl fiir die betrachteten Betriebstypen ein gewisser Trend feststellbar ist,
kann nicht von einer vorherrschenden Organisationsform der Instandhaltung weder fiir
die analysierten Betriebstypen noch die untersuchten Branchen gesprochen werden. Die
betriebsindividuelle Organisationsgestaltung der Instandhaltung erschwert somit ein
brachen- oder betriebstypenspezifisches Grundmodells einer Instandhaltungskosten-
rechnung.

Zuordnung der Anlagenverantwortung

Eng mit der organisatorischen Ausgestaltung der Instandhaltung verbunden ist die Zu-
ordnung der Anlagenverantwortung. Da die Anlagenverantwortung zugleich einen zen-
tralen Hebel der 6konomischen Aspekte des betrieblichen Potentialfaktors Anlagen dar-
stellt und auch als Ausgangspunkt zur funktionsiibergreifenden anlagenwirtschaftlichen
Optimierung dient,* ist er fiir die Instandhaltungskostenrechnung zu beriicksichtigen.
Zur Analyse in der Praxis anzutreffender Formen der Anlagenverantwortung wurde auf
das folgende dreistufige Schema zuriickgegriffen:*

e  Produktion/Betrieb ist fiir Anlagenzustand und Instandhaltungsbedarf verantwort-
lich.

o FEine iibergreifende Technische Leitung ist fiir Anlagenzustand und Instandhaltungs-
bedarf verantwortlich.

e Die Instandhaltung ist selbst fiir Anlagenzustand und Instandhaltungsbedarf ver-
antwortlich.

Die im Untersuchungsriicklauf angetroffene prozentuale Verteilung der Verantwor-
tungszuordnung fiir die technischen Anlagen ist in Abb.10 dargestellt, wobei hier zur
Komplexitédtsreduktion nur zwischen den drei prototypischen Moglichkeiten der Ver-
antwortungszuweisung unterschieden wurde.

Die Untersuchungsergebnisse zeigen insofern ein iiberraschendes Bild, als insgesamt
nur ein Drittel der Unternehmen (34%) angaben, die Anlagenverantwortung beim Anla-
genbetreiber bzw. der Produktion anzusiedeln.”® Ausnahmen bildeten hier nur die Ferti-
gungs- bzw. die klassischen Produktionsbetriebe, von denen fast die Hilfte aller ant-
wortenden Unternehmen (47%) die Anlagenverantwortung der Produktion zugeordnet
hatten.

26 Zur Forderung einer integrierten Anlagenwirtschaft vgl. insbesondere Minnel, 1988, S.5f sowie Min-
nel, 1996, S.72.

27 Dabei wurde von der iiberwiegend anzutreffenden Form der Anlagenverantwortung im Betrieb ausge-
gangen ohne spezielle Teilaspekte zu berticksichtigen.

¥ Oft wird zB. unter dem Stichwort ‘DPAV — dezentrale ProzeB- und Anlagenverantwortung® (vgl.
Westkdmper/Sihn/Stender, 1999, S.49ff) gefordert, eine weitgehend dezentrale Anlagenverantwortung
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Zuordnung der Anlagenverantwortung
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Abb.10: Verantwortung fiir technische Anlagen und Instandhaltungsbedarf bei unter-
schiedlichen Betriebstypen

Am héufigsten (mit insgesamt 46% der Fille) wird die Anlagenverantwortung direkt bei
der Instandhaltung angesiedelt. Allerdings ist dabei die Instandhaltung - wie sich aus
Randbemerkungen auf den Fragebogen schlielen 148t — oft nicht, oder nur in geringem
Auflmall an der Planung und Festlegung der jahresbezogenen Instandhaltungskosten
beteiligt; ihre Anlagenverantwortung erstreckt sich demnach tiberwiegend auf das un-
terjdhrige Anlagenmanagement und praktisch kaum auf Investitionsaspekte.

Bezogen auf den gesamten Untersuchungsriicklauf fafiten etwa 20% der Betriebe die
Anlagenverantwortung bei einer technischen Leitung zusammen.” Unter den Ferti-
gungsbetrieben befand sich allerdings kein Unternehmen, das die Anlagenverantwor-
tung einer iibergreifenden technischen Leitung iibertragen hatte, wéhrend dies in den
anderen drei Betriebstypen jeweils bei 25% bis 35% der Betriebe der Fall war.

Insgesamt 146t sich konstatieren, dall die Verantwortung fiir den technischen Zustand
der Anlagen und die damit verbundene erhebliche EinfluBnahme auf die (zumindest
kurzfristigen) Anlagenkosten und Ausfallkosten — entgegen den Erwartungen — sehr oft
nicht beim Betreiber bzw. Nutzer der Anlagen (Produktion bzw. Betrieb) sondern bei

der Instandhaltung liegt.*

bei der Produktion zu etablieren. Diese scheint sich aber bisher nicht durchgesetzt oder nicht bewihrt zu
haben.

% 7Zu beachten ist hier, daB im Falle der Existenz einer iibergreifenden technischen Leitung oft die In-
standhaltung als Zentralabteilung dieser zugeordnet ist.

3 Zu dieser Problematik wurde auch in einigen zusitzlichen Anmerkungen im Fragebogen Stellung be-
zogen, die AufschluB3 dariiber gaben warum sich die Produktion bzw. der Betrieb von der Anlagenver-
antwortung zu trennen versucht. Wie zwei Bemerkungen zu entnehmen war, ist die Produktion eigentlich
nur an qualitativen und quantitativen Verfiigbarkeiten und den hiermit verbundenen Kosten interessiert.
Ahnliches war auch einer Riickmeldung der Transportbranche zu entnehmen, wo ein Vertreter des Be-
triebs duflerte, eigentlich nur an Fahrt- oder Nutzwagenkilometerkosten interessiert zu sein, ohne tiefer in
das ,,Asset-Management* selbst ,,einzusteigen®.
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Anlagenverantwortung bei unterschiedlichen Organisationsformen

Von hohem Interesse fiir kostenrechnerische Gestaltungsiiberlegungen ist die anzutref-
fende Kombination von Instandhaltungsorganisation und jeweils implementierter Vari-
ante der Anlagenverantwortung. Hieraus ergeben sich unter anderem wichtige Impulse
insbesondere fiir die Konzeption der Planungs- und Budgetierungsfunktionalitit, fiir
Typ und Struktur moglicher Ergebnisrechnungen sowie fiir die Integration der Instand-
haltungskostenrechnung in das Rechnungswesen der Unternehmung. Kontrastiert man
die Haufigkeitsverteilung, mit der die oben aufgelisteten drei Grundvarianten der Anla-
genverantwortung bei den in Abb.9 unterschiedenen Organisationstypen auftreten, so
ergibt sich fiir die dann insgesamt 12 moglichen Kombinationen die in Abb.11 darge-
stellte Verteilung.

Anlagenverantwortung bei verschiedener IH-Organisation
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Abb.11: Zuordnung der Anlagenverantwortung bei unterschiedlichen Organisations-
formen der Instandhaltung

Wie in A4bb.11 zu sehen, sind lediglich zwei der insgesamt 12 moglichen Kombinatio-
nen im Untersuchungsriicklauf signifikant vertreten. Diese beiden Varianten umfafiten
zusammen insgesamt rund die Halfte aller Riickmeldungen.

Die iiberraschenderweise am haufigsten anzutreffende Kombination (26%) war die ei-
ner zentral organisierten Instandhaltung mit gleichzeitiger Anlagenverantwortung.
Nimmt man die Variante der gleichzeitig anlagenverantwortlichen Profit-Center®' bzw.
Tochtergesellschaften hinzu, so ergibt sich bei etwa 30% der Unternehmen die Situa-
tion, daB3 Instandhaltung und Anlagenverantwortung zentral, jedoch von der unmittelba-

3 Teilweise sollte in diesem Zusammenhang je nach Autonomiegrad der Anlagenverantwortung hin-
sichtlich anlagenbezogener Investitionsentscheidungen moglicherweise von Investment-Center gespro-
chen werden. Vgl. Friedrich, 1996, S.988.



22 Becker/Brinkmann: Kostenrechnung fiir die Instandhaltung

ren Produktions- bzw. Betriebsverantwortung getrennt zusammengefaf3t sind. Die hier-
aus prinzipiell resultierenden Alternativen 6konomischer Koordination zwischen In-
standhaltung einerseits und Produktion bzw. Betrieb andererseits reichen von (jahresbe-
zogenen) Budgetvorgaben oder Teilbudgets bis zu globalen, an Verfiigbarkeitspreisen
orientierten ‘Produktvereinbarungen‘. Im einzelnen ist dies jedoch mit den jeweils ver-
folgten Steuerungszielen abzugleichen. Allgemein bleibt jedoch festzuhalten, daf3 diese
Kombination von organisationaler Eingliederung der Instandhaltung und Form der An-
lagenverantwortung der Instandhaltung einen relativ weiten Autonomiegrad zugesteht
und ihre Zusténdigkeit tiber das im allgemeinen unter Instandhaltung zusammengefafite

t.32

Aufgabenfeld hinausgeht.”” Sie kann moglicherweise sogar als Nukleus einer integrier-
ten Anlagenwirtschaft verstanden werden.” Die Koordination zwischen Instandhaltung
und Produktion bzw. Betrieb erfolgt idealer weise eher auf aggregierter Ebene und nicht

unmittelbar einzelauftrags- bzw. einzeltransaktionsbezogen.

Die zweite, sehr hiufig anzutreffende Kombination (23%) ist die einer organisatorisch
zwischen Produktion/Betrieb und Zentralabteilung aufgeteilten Instandhaltung, wobei
der Teil der produktionsangegliederten Instandhaltungs- bzw. Betriebstechnikabteilung
zugleich die Anlagenverantwortung inne hat. Diese produktionsangegliederte oder pro-
duktionsintegrierte Instandhaltung bewiltigt als zugleich anlagenverantwortliche Stelle
viele Instandhaltungstitigkeiten selbst und beauftragt ansonsten die zentralen Werk-
statten. In weiteren 5% der Unternehmen hatte die Produktion zwar die volle Anlagen-
verantwortung, die Instandhaltung war jedoch gleichzeitig als Zentralabteilung organi-
siert. Damit stellt sich zumindest theoretisch bei rund 28% der Unternehmen die Situa-
tion, daB3 ein produktionsintegriertes oder zumindest angegliedertes Anlagenmanage-
ment Instandhaltungsmafnahmen im Auftraggeber-Auftragnehmer-Verfahren an die
zentrale Instandhaltung vergibt. Konsequent in diesem Sinn umgesetzt, wére das pro-
duktionsangegliederte Anlagenmanagement verantwortlich fiir den Einsatz effektiver
Instandhaltungsstrategien, wéhrend die zentralen Instandhaltungbereiche nur fiir die
effiziente Durchfiihrung der MaBBnahmen verantwortlich zeichnen sollten. Dem zentra-
len Instandhaltungsbereich obliegt in einer solchen Auspriagung nicht wie im oberen
Fall das Verfiigbarkeits- und Lebenszykluskostenmanagement fiir die Anlagen, sondern
er hat auftrags- oder projektbezogen eine kosten- und qualitdtsoptimale Leistungser-
bringung sicherzustellen. Zumindest prinzipiell konkurrieren solche zentralen Bereiche
mit firmenexternen Leistungsanbietern. Inwiefern hier Markt- und Steuerungsmecha-
nismen zur auftragsbezogenen Leistungsoptimierung genutzt werden, ist Gegenstand
der Zielerdrterungen.

Die iibrigen 10 Kombinationen von Anlagenverantwortung und Organisationsform aus
Abb.11 sind statistisch von eher untergeordneter Bedeutung. Lediglich die Variante ei-
ner verteilten Instandhaltungsorganisation bei gleichzeitiger Anlagenverantwortung des
zentralen (nicht produktionsintegrierten) Instandhaltungsteils trat in ca. 13% der Fille

3 Zu verschiedenen Eingrenzungen von Umfang und Aufgaben der Instandhaltung vgl. stellvertretend
Minnel, 1968, S.25ff; DIN 31051, 1985; Warnecke, 1993, S.1826f; Becker/Blof3, 1996, S.360.

3 Zum Konzept einer integrierten Anlagenwirtschaft vgl. Ménnel, 1988, S.1ff.
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auf. Im Prinzip 146t sich diese Kombination als eine Variation der anlagenverantwortli-
chen Zentralinstandhaltung begreifen, die allerdings einige ausfiihrende Tatigkeiten auf
Instandhaltungsspezialisten in der Produktion oder Produktionspersonal iibertragen hat.
Die von 11% der Unternehmen angegebene anlagenverantwortliche technische Leitung
bei gleichzeitig zentral organisierter Instandhaltung kann je nach Eingliederung dieser
technischen Leitung in die Unternehmensorganisation zu einer mehrstufigen Leistungs-
verflechtung zwischen Instandhaltung und Produktion fiihren.

Insgesamt betrachtet ist die Instandhaltung nach wie vor haufig als Zentralbereich orga-
nisiert, wiahrend modernere Organisationsformen wie dezentrale Produktionsintegration
auf der einen Seite und Profit-Center auf der anderen Seite in den untersuchten Betrie-
ben deutlich seltener angetroffen werden. Jedoch ist ein Trend festzustellen, die Anla-
genverantwortung auf (dezentrale) Betriebs- oder Produktionstechnikabteilungen zu
tibertragen, die dann als anlagenverantwortliche Instanzen die Auswahl der effektiven
[H-Strategien und IH-Programme zu treffen haben, wihrend - organisatorisch getrennt -
die zentral verbleibenden (Spezial)Abteilungen die effiziente Ausfithrung des IH-
Programms sicherstellen. Die angetroffene Heterogenitét organisatorischer Auspragun-
gen auch innerhalb einer Branche stellt die Konzeption von branchen- oder betriebs-
typenspezifischen Modellen einer Instandhaltungskostenrechnung in Frage.

2.2.2 Leistungsstruktur und Ressourcen der Instandhaltung

Zusammensetzung der von der Instandhaltung erbrachten Leistungen

Die monetéire Darstellung der Leistungen der Instandhaltung sollte eine zentrale Kom-
ponente kostenrechnerischer Abbildungsbemiihungen fiir diese Funktion sein.** Vor
diesem Hintergrund ist die Struktur des leistungswirtschaftlichen Geschehens fiir die
Auswahl und Konzeption des Kostenrechnungssystems von Bedeutung.

Insgesamt sind die Reparatur (42%) und die Wartung/Inspektion (30%) die mit Abstand
bedeutendsten Leistungskategorien der Instandhaltung, wobei hier groe Unterschiede
zwischen den Unternehmen festzustellen sind. Weiterhin stellt die Aufarbei-
tung/Uberholung technischer Aggregate mit etwas iiber 9% noch einen groBeren Anteil
dar, wihrend Bereitschaft mit weniger als 5% kaum noch nennenswerte Bedeutung be-
sitzt. Die Arbeitsvorbereitung bzw. das Instandhaltungsmanagement wurde mit durch-
schnittlich 9% des zeitlichen Arbeitsaufwands angegeben.

In Abb.12 ist die prozentuale Aufteilung der gesamten Instandhaltungstitigkeiten auf
sechs verschiedene Leistungskategorien dargestellt, wobei {iber alle Riickmeldungen
arithmetisch gemittelt wurde.

3 Zur Abbildung funktionsbezogener Leistungssphiren vgl. Becker/Brinkmann, 1999, S.22ff.
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Leistungskategorien der Instandhaltung
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Abb.12: Prozentuale Verteilung der Instandhaltungstitigkeiten aufgegliedert nach
sechs Leistungskategorien

Da jedoch die prozentualen Angaben der Unternehmen zum Teil sehr stark voneinander
abwichen, ist die Aussagekraft solcher Gesamtmittelwerte begrenzt. Hier ist eine Diffe-
renzierung nach den vier betrachteten Betriebstypen zweckdienlicher. Diese nach Be-
triebstypen differenzierte Darstellung der Leistungsstruktur der Instandhaltung ist in
Abb.13 zu sehen.

Wie in Abb.13 zu sehen, sind fiir alle Betriebstypen Reparatur und Wartung/Inspektion
die mit Abstand bedeutendsten Leistungskategorien der Instandhaltung, wobei jedoch
das relative Verhiltnis dieser beiden Leistungskategorien deutliche Unterschiede zwi-
schen den Betriebstypen aufweist. So iiberschreitet bei Infrastrukturunternehmen wie
auch in Transport- und Verkehrsunternehmen der Anteil an Wartung und Inspektion
sogar den Reparaturanteil, wihrend bei GroBanlagenbetreibern und noch ausgeprigter
in Fertigungs-/Produktionsbetrieben die Reparatur bzw. Instandsetzung deutlich iiber-
wiegt. Diese Unterschiede sind moglicherweise auf die strikten rechtlichen Vorschriften
zu Wartungs- und Inspektionszyklen fiir Verkehrsunternehmen zurtickzufiihren. Wahr-
scheinlich wird der hohe Anteil priventiver Instandhaltung in Infrastruktur- und Ver-
kehrsunternehmen jedoch auch durch die viel héhere Anlagenstandardisierung in diesen
Unternehmen und die hohe Anzahl gleicher Serienanlagen pro Betrieb begiinstigt, da
durch solche Standardisierung eine statistisch ausgereifte planméfBige Wartung und In-
spektion erleichtert wird.

Wiahrend Bereitschaftsdienst in der frither vornehmlich reaktiv ausgelegten Instandhal-
tung (Breakdown-Maintenance)® noch einen bedeutenden Anteil ausmachte, spielt sie
bei den befragten Unternehmen nur eine marginale Rolle. Lediglich bei einigen infra-
strukturbetreibenden Unternehmen wurden Werte iiber 5% zuriickgemeldet.

3 Vgl. Kempis, 1993, S.37.
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Leistungsstruktur der IH bei verschiedenen Betriebstypen
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Abb.13: Nach Betriebstypen und Leistungskategorien differenzierte Verteilung der Instandhal-
tungstiitigkeiten

Die zumeist asynchron zur direkten Anlagenreparatur verlaufende Aufarbeitung und
Uberholung von Ersatzteilen spielt ebenfalls keine bedeutende Rolle. Hier kommt wohl
die in den meisten Unternehmen mittlerweile geringe Leistungstiefe zum Tragen, so daf3
diese Arbeiten - so sie sich liberhaupt wirtschaftlich rentieren - oft fremdvergeben wer-
den. Bei GroBanlagenbetreibern und in der Fertigungsindustrie war dieser Anteil mit
rund 10% geringfiigig hoher, was moglicherweise mit dort vorhandenen, eigen entwik-
kelten Anlagen und Spezialkomponenten zusammenhéngt, bei denen Substitution durch
Externe entweder schwer moglich oder nicht gewollt ist.

Die Arbeitsvorbereitung bzw. das Instandhaltungsmanagement wurde bei den beteilig-
ten Unternehmen mit durchschnittlich 9% am Gesamtvolumen angegeben. Dieser Wert
zeigte iiber die verschiedenen Industrien hinweg erstaunlich hohe Ubereinstimmung.
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Unter der inhaltlich offenen Position ‘Sonstige* wurden im Mittel 5% der Instandhal-
tungsleistungen subsummiert. Die hier am héufigsten genannten inhaltlichen Begriin-
dungen waren Verfahrenscdnderung, Anlagenverbesserungen, Umbauten und Reinigung.
Einzig der deutlich geringere Anteil dieser Leistungskategorie bei den Transport- und
Verkehrsunternehmen fiel auf; er hingt womdoglich mit dem hier anzutreffenden hohen
Seriencharakter zusammen. Dagegen wiesen Infrastrukturbetriebe hier deutlich {iber-
durchschnittliche Werte auf, was moglicherweise mit den von ,,Instandhaltern™ gelei-
steten Aufgaben im Zusammenhang mit Betriebsfithrung oder dhnlichem zu erkléren ist.

Wie einige Randbemerkungen insbesondere unter der Kategorie ‘Sonstige® vermuten
lieBen, sind die prozentualen Riickmeldungen eher kritisch zu betrachten, da in der Pra-
xis teilweise ein sehr heterogenes Verstindnis von Aufgaben und Umfang der Instand-
haltung vorzuliegen scheint.*

Ressourcen der Instandhaltung

Die Instandhaltungstétigkeiten kénnen von sehr unterschiedlichen Personenkreisen, die
auch nicht notwendigerweise mit einer Instandhaltungsorganisation in Verbindung ste-
hen, ausgefiihrt werden. Die Verteilung der Instandhaltungstitigkeiten auf verschiedene
Leistungstragern ist dabei {iber die Aspekte des unmittelbaren betrieblichen Ressour-
cenmanagements hinaus als eine oft nicht unerhebliche Komponente kostenpolitischen
Handelns zu sehen.’” Der Kostenrechnung fillt in diesem Zusammenhang unter anderem
die Aufgabe zu, die von unterschiedlichsten Leistungstriger erbrachten Leistungen
strukturiert und monetéir bewertet zusammenzufassen und je nach Zielvorstellung z.B.
Entscheidungshilfen fiir die sich hier auftuenden Entscheidungsfelder zu liefern. Aus
diesem Grunde stellt die reale, zu erwartende oder angestrebte Verteilung der Instand-
haltungsaktvititen auf die unterschiedlichen Ressourcen einen Einfluf3 fiir die Wahl und
Ausgestaltung von kostenrechnerischen Gestaltungsalternativen dar.

Zu diesem Zwecke wurden die Unternehmen befragt, in welchem Malle sie unter-
schiedliche Ressourcen fiir die Abwicklung der Instandhaltungstétigkeiten heranziehen.
Die Einschitzung der Unternehmen ist in Abb. 14 untergliedert nach Betriebstypen dar-
gestellt.

% Insbesondere die Abgrenzung im Spannungsfeld Instandhaltung, aktivierungsfihige Titigkeiten und
Investition sowie die Abgrenzung zu anderen produktionsunterstiitzenden Tétigkeiten wie beispielsweise
Anlagenumstellung bei Produktwechsel, Reinigung o.4. sorgen hier fiir Unklarheit.

7 Zu nennen ist hier insbesondere die sehr intensiv gefiihrte Diskussion um Outsourcing von Instandhal-
tungsleistungen. Vgl. stellvertretend Ménnel, 1990, S.10f sowie Becker, 1990, S.259ff und Kalait-
zis/Kneip, 1997, S.9ff.
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Ressourcen der Instandhaltung
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Abb.14: Personalressourcen der Instandhaltung und ihr Anteil an der Leistungser-
stellung

Die Angaben der Betriebe zu diesem Fragenkomplex wiesen erhebliche Streuungen
auch innerhalb eines Betriebstyps auf. Die Prozentangaben waren dabei so unterschied-
lich, daf die Standardabweichung mit Ausnahme der Kategorie ‘Sonstige‘ zwischen
10% und 25% lag und damit sogar teilweise den Mittelwert iiberstieg. Dies kann als
Ausdruck einer tiberwiegend betriebsindividuellen Ausgestaltung der Instandhaltung
gewertet werden; die in Abb.15 dargestellten statistischen Mittelwerte konnen demnach
keinesfalls als idealtypische Vorlage fiir eine auch situativ verankerte Kostenrechnung
dienen.

Trotz der betriebsindividuell sehr unterschiedlichen Zusammensetzung der Personalres-
sourcen der Instandhaltung sind einige Tendenzen iiberraschend und analysewiirdig. So
fallt der hohe Verrichtungsanteil durch Instandhaltungsspezialisten (ca. 55%) sowie der
duBerst geringe Verrichtungsanteil durch Produktionspersonal und Betriebstechniker
(zusammen insgesamt nur 15%) ins Auge.*® Lediglich 6 Unternehmen und damit nur
10% aller Riickmeldungen gaben an, mehr als 25% der Instandhaltungstatigkeiten durch
Produktions- bzw. Betriebspersonal ausfiihren zu lassen. Damit entfillt fiir die meisten
Betriebe ein wichtiges Argumente fiir den Einsatz der neuerdings propagierten Prozef3-
kostenrechnung™® fiir die Instandhaltung.*’

Fremdpersonal stellt in den untersuchten Betrieben mit rund 29% die zweitgrofite Res-
source fiir die Abwicklung von Instandhaltungstétigkeiten dar und ist insbesondere in

% Im Rahmen der aus Japan stammenden TPM-Philosophie (Total-Productive-Maintenance) wird bei-
spielsweise eine deutlich stirkere Verlagerung von Instandhaltungstétigkeiten auf unmittelbares Produk-
tionspersonal gefordert. Vgl. beispielsweise Schimmelpfeng, 1997, S.313ff.

¥ 7Zum Einsatz von ProzeBkostenrechnung fiir die Instandhaltung vgl. Rieg, 1999, S.39ff.

* Werden Instandhaltungstitigkeiten von Produktionsmitarbeitern z.B. in integrierten Fertigungsteams
ausgefiihrt, so féllt es oft schwer, diese Instandhaltungstétigkeiten kostenrechnerisch von den Produktion-
statigkeiten zu trennen. Zuweilen konnen sich hier Varianten einer ProzeBkostenrechnung als Losung
anbieten. Die einzelnen Teilprozesse und —aktivititen der Instandhaltung lassen sich hingegen nach Mei-
nung des Autors meist auch ohne dieses oft umstdndliche Instrumentarium kostenrechnerisch abdecken.
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den hier nicht im Mittelpunkt stehenden, weniger anlagenintensiven Unternehmen eine
weiterhin deutlich zunehmende GréfBe. Die Inanspruchnahme von Fremddienstleistung
zeigt allerdings deutliche Unterschiede zwischen den verschiedenen Betriebstypen.
Wihrend die klassische Fertigung im Mittel nur ca. 18% der Tatigkeiten von Fremdper-
sonal durchfiihren 14Bt, sind es bei GroBanlagenbetreibern 34% und in Infrastrukturbe-
trieben sogar 44%. Bei GrofBanlagenbetreibern — Chemie wie Kraftwerke — ist dies mit
den sog. Stillstandsaktivititen zu erkldren, die teilweise iiber 50% des Instandhaltungs-
volumens ausmachen, jedoch nur wihrend des seltenen und kurzen Zeitraums eines
Anlagenstillstands komprimiert durchfiihrbar sind und deshalb in dieser Zeit zu einem
erheblichen Einsatz von Fremdpersonal fithren.*’ Bei den Infrastrukturbetreibern hédngt
die hohe Quote des Fremdpersonaleinsatzes wohl mit der hier zu findenden hohen Be-
reitschaft zum Outsourcing weitestgehend standardisierter und rdumlich oft weit ver-
teilter [H-Téatigkeiten zusammen. Da Fremdpersonaleinsatz durchweg eine bedeutende
Variante der Abwicklung von Instandhaltungstétigkeiten darstellt, ist der monetédren
Abbildung dieser Abldufe bei der Kostenrechnungsgestaltung eine hohe Bedeutung bei-
zumessen.

Die (tatigkeitsbezogene) Struktur der Instandhaltungsleistungen zeigt deutliche Unter-
schiede zwischen den betrachteten Betriebstypen, wobei mittlerweile in einigen Betrie-
ben die Wartung und Inspektion gegeniiber der ansonsten dominierenden Instandset-
zung (Reparatur und Aufarbeitung) iiberwiegen. Der relativ hohe Anteil an Arbeitsvor-
bereitung von fast 10% deutet darauf hin, dafl die Instandhaltung als eher koordinati-
onsintensive Funktion mit erh6htem Informationsbedarf einzustufen ist.

Bedeutendste Ressource der Instandhaltung sind nach wie vor Instandhaltungsspeziali-
sten, gefolgt von Fremdpersonal, das schon knapp ein Drittel aller Personalressourcen
der Instandhaltung darstellt und eine zunehmende Rolle spielt.

2.2.3 Kostenstruktur der Instandhaltung

In der Kostenstruktur der Instandhaltung driickt sich auf monetidrer Ebene der Ver-
brauch von Giitern bzw. die Inanspruchnahme von Ressourcen fiir die Funktion In-
standhaltung aus. Beim Aufbau von Kostenrechnungssystemen sollten dabei nach Maf3-
gabe der gewiinschten Rechnungsziele insbesondere bedeutsame und beeinflu3bare Ko-
stenblocke weitergehend strukturiert und unter den gewiinschten Blickwinkeln analy-
sierbar gemacht werden. Zu diesem Zwecke wurden die Betriebe um eine prozentuale
Einschitzung ihrer jeweiligen einsatzfaktorbezogenen Kosten gebeten. Die Ergebnisse
sind als Kostenstruktur der Instandhaltung in 4bb.15 fiir die betrachteten vier Betriebs-
typen dargestellt.

1 Wie Riickmeldungen zu entnehmen war, kann wihrend eines Stillstands das Verhiltnis Fremdpersonal
zu Eigenpersonal auf das Vierfache steigen.
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Kostenstruktur der Instandhaltung
M Personalkosten [ Materialkosten []Fremdl.Kosten @ Ausriistungskosten J Sonstige

Durchschnitt

Transport & Verkehr

Infrastruktur Betr.

Grofsanl. Betreiber [ 34%

22% | 23%
| \

0% 20% 40% 60% 80%
In % der gesamten Instandhaltungskosten

Fertigung

Abb.15: Kostenstruktur der Funktion Instandhaltung in unterschiedlichen Betriebs-
typen

Den grofiten Kostenblock der Instandhaltung bildeten nach Angabe der Unternehmen
mit durchschnittlich 43% die Personalkosten. Am deutlichsten fiel der Personalkosten-
anteil mit fast 48% bei den Fertigungsunternehmen aus. Etwas geringer lagen die An-
teile bei GroBanlageninstandhaltung (39%) und der Infrastrukturinstandhaltung (37%).
Hier ist eine deutliche Substitution dieser Kostenkategorie durch Outsourcing erkenn-
bar.

Als zweitgroBter Kostenblock sind mit rund 30% die Fremdleistungskosten** zu nennen,

t.¥ Die in der

was eine deutliche Zunahmen gegeniiber fritheren Untersuchungen bedeute
Vergangenheit intensiv gefiihrte Outsourcing-Diskussion* sowohl aus Gesichtspunkten
der Kostendegression als auch der Kostenflexibilisierung scheint hier deutliche Spuren
zu hinterlassen zu haben. Der laut Zusatzkommentaren (in den Fragebdgen) ,,hohen und
tendenziell weiter ansteigenden Bedeutung dieser Kostenposition sollte bei der Rech-
nungsgestaltung in Form von adidquater Strukturierung und Bewertung entsprechende
Bedeutung beizumessen werden. Betriebstypbezogen fiel hier der hohe Grad der Frem-
dinstandhaltung in Infrastrukturbetrieben* und der vergleichsweise geringe Anteil an
Fremdinstandhaltung in Verkehrsunternehmen auf. Weiterhin augenfillig ist die hohe
absolute Ubereinstimmung zwischen dem durchschnittlichen Fremdkostenanteil von
30% und der im vorigen Abschnitt angesprochenen durchschnittlichen Fremdleistungs-
quote von 29% an den gesamten Instandhaltungstétigkeiten. Auf der Ebene der indivi-

duellen Unternehmensriickmeldungen relativiert sich diese Ubereinstimmung ein wenig,

> Unter Fremdleistungskosten werden hier die Kosten sowohl fiir Arbeitsleistung als auch das direkt
gestellte Material verstanden.

** Ende der 80°er Jahre lagen die durchschnittlichen Fremdleistungskosten in der Instandhaltung noch bei
20% und stellten nach den Personalkosten (50%) und Materialkosten (30%) nur den drittgréBten Kosten-
block innerhalb der Instandhaltung. Vgl. Kempis, 1989, S.297.

44 Vgl. stellvertretend Ménnel, 1990, S.10f; Becker, 1990, S.2591f; Kalaitzis/Kneip, 1997, S.9ff; Wilde-
mann, 1999, S.51f; Becker, 1999, S.52f.

45 Zur Begriindung vgl. die Argumentation im Kapitel Leistungsstruktur der Instandhaltung.
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es wird jedoch insgesamt noch eine Bravais/Pearson-Korrelation*® von 0,815 erreicht,
was auf einen sehr deutlichen Zusammenhang zwischen diesen beiden Variablen hin-
weist.”” Die Korrelation der Angaben zu Fremdleistungskosten und dem im vorigen Ka-
pitel angesprochenen Anteil fremdausgefiihrter Instandhaltungstétigkeiten kann daher

auch als Konsistenztest zur Schliissigkeit der Riickmeldungen angesehen werden.

Den drittgroften Kostenblock mit durchschnittlich 22% bilden die Materialkosten. Hier
sind die Unterschiede insbesondere zwischen der Infrastrukturinstandhaltung mit nur
12% direktem Materialkostenanteil und der Verkehrsmittelinstandhaltung mit durch-
schnittlich 31% direktem Materialkostenanteil sehr auffillig, konnen allerdings mit den
zwischen diesen Betriebstypen besonders groBen, unterschiedlichen Anteilen bewegli-
cher mechanischer Komponenten erklirt werden.”® Insgesamt ist anzumerken, daf3 es
sich bei den oben aufgefithrten Angaben nur um die direkten, dem Betrieb unmittelbar
entstehende Materialkosten handelt. Weitere Materialverbrduche wie etwa die von den
Fremddienstleistern selbst gestellten und eingebauten Materialien sind hier nicht ent-
halten, machen aber moglicherweise einen erheblichen Teil der Fremdleistungen aus.”
Insofern ist auch die ofters zu findende Kennzahl ‘Materialkostenanteil der Instandhal-
tung‘, wenn sie rein aus den Materialkostenarten gebildet wird, nach Meinung des Au-
tors zur Beurteilung einiger IH-Strategischer Aspekte weniger geeignet, da sie nichts
tiber die wirkliche Materialintensitit der jeweiligen Instandhaltung aussagt. Das aus
Sicht der IH-Strategie interessante Produktionsfaktorenverhéltnis von Materialver-
brauch, Personalstundeneinsatz kann hier zweckméaBiger durch den unmittelbaren Quo-
tienten aus Materialkosten und Personalkosten angenihert werden.

Der Verhiltnisquotient von direkten Materialkosten zu direkten Personalkosten ist in
Abb.16 differenziert nach Betriebstypen veranschaulicht und spiegelt annidhernd die
Materialintensitét der Instandhaltung im jeweiligen Betriebstyp wieder.

Die sich schon in 4bb. 15 andeutenden Unterschiede der Materialintensitit zwischen den
verschiedene Betriebstypen treten in Abb.16 deutlich hervor. Die insbesondere in der
Verkehrsmittelinstandhaltung weit verbreitete Strategie des Modultauschverfahrens
macht sich in der deutlich htheren Materialintensitét bei der Instandhaltung in diesem
Betriebstyp bemerkbar.

¢ Zur Bravais/Pearson-Korrelation vgl. stellvertretend Vogel, 1999, S.75ff und zur Interpretation der
Korrelation als ein MaB fur den linearen Zusammenhang vgl. stellvertretend von der Lippe, 1993, S.208f
sowie Hohmann, 1977, S.32ff.

47 Fremdkostenanteil und Fremdleistungsquote werden in diesem Sinne fortan nicht als unabhingige
Einfluelemente der Kostenrechnungsgestaltung behandelt.

8 Der hohe reibungsbedingte VerschleiB (Tribologie) fithrt zu verstirktem Bedarf an Materialerneuerung.
Vgl. hierzu auch Redeker, 1999, S.28ff (Tribologie).

* Der im Rahmen von Fremdleistungen von Fremdfirmen eingebrachte Materialanteil ist iiblicherweise in
der Position Fremdleistungskosten enthalten, da in der Praxis oft keine getrennte Rechnungsstellung und
Verbuchung dieser beiden Leistungskomponenten geschieht.

3 Hierbei wird von der Annahme ausgegangen, das Verhiltnis von Material- zu Personalkosten im
fremdvergebenen Anteil entspreche in erster Ndherung dem Quotient im eigen erbrachten Anteil.
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Quotient: Material- zu Personalkosten der Instandhaltung
Durchschnitt ‘ 0,52 ‘ |
Transport & Verkehr | ‘ 0,75 ‘
Grof3anl. Betreiber | ‘ 0,60 ‘ ‘
Fertigung | ‘0,46 ‘ |
Infrastruktur Betr. | 0,32 |
0,0 0‘,2 0,4 0,6 0,8
(direkte Materialkosten)/ (direkte Personalkosten)

Abb.16: Verhiiltnis von direkten Materialkosten zu direkten Personalkosten in unter-
schiedlichen Betriebstypen

Ausriistungskosten bzw. Kosten fiir die Betriebsmittel der Instandhaltung scheinen mit
durchschnittlich nur 4% eine eher untergeordnete Rolle zu spielen. Der hohe Anteil die-
ser Kostenkategorie bei Verkehrs- und Transportunternehmen mit fast 10% ist mit den
hier anzutreffenden speziellen GroBwerkstédtten bzw. Betriebshéfen oder Werften zu
erkldren, die als Betriebsmittel der Instandhaltung anzusehen sind. Die sich aufdréngen-
de Interpretation, die Leistungserstellung der Instandhaltung erfolgt in den anderen Be-
triebstypen weitestgehend ohne Nutzung von technischen Betriebsmitteln bzw. Potenti-
alfaktoren, nur unter Einsatz der Repetierfaktoren Material, Arbeitsleistung und
Fremdleistung trifft moglicherweise oft nicht den Kern, da in vielen Féllen — wie Rand-
bemerkungen auf dem Fragebogen zu entnehmen war — ,,die Ausriistungskosten schon
in den Personalkosten enthalten sind*.

Insgesamt sind die Riickmeldungen der einzelnen Betriebe zu allen hier aufgefiihrten
Kostenkategorien nur bedingt vergleichbar, da zwischen den Unternehmen z.T. erhebli-
chen Unterschiede in der Kostensystematisierung, —differenzierung und -interpretation
zu bestehen scheinen.” Die Brauchbarkeit der statistischen Mittelwerte wird dadurch
jedoch kaum geschmalert.

Eine weiterhin 6fters verwendete kostenorientierte Kennzahl fiir die Instandhaltung ist
die sog. Instandhaltungskostenrate.® Die Hohe des hierin ausgedriickten Verhiltnisses
zwischen jdhrlichen Instandhaltungskosten und dem Wiederbeschaffungswert der Anla-
gen héngt mit vielen Faktoren, darunter insbesondere Branchenaspekte und Anlagentyp
zusammen™ und hat erst bei einem groferen Anlagenpark als statistisches Mittel einen
gewissen Aussagewert. In der empirischen Untersuchung wurde die Instandhaltungsko-

3! Neben den schon erwihnten Abgenzungsschierigkeiten bei den Betriebsmittelkosten der Instandhaltung
machten andere darauf aufmerksam, daf ,,die Angaben zu Materialkosten 25% Lageraufschlag enthiel-
ten“, wihrend andere darauf Wert legten, die ,,Einkaufspreise® angesetzt zu haben.

32 Zur Definition vgl. VDI 2893, 1991, S.6. Oft wird unter gleicher Definition auch von Instandhaltungs-
intensitdt (Vgl. Matyas, 1999, S.48) oder bezogen auf den indizierten Anschaffungswert von dem ver-
gleichbaren Instandhaltungsgrad (Warnecke, 1992, S.5) gesprochen.

3 Vgl. hierzu VDI 2893, 1991, S.6 und Grothus, 1998, S.121f,
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stenrate nicht explizit abgefragt, sondern als Quotient aus den jeweils angegebenen In-
standhaltungskosten und dem Wiederbeschaffungswert der Anlagen errechnet. Insge-
samt konnte dieser Quotient nur bei 43 Riickmeldungen, also rund 70% aller zuriickge-
sendeten Fragebdgen ermittelt werden,* wodurch bei dieser Kennzahl mit einer grofe-
ren Unschérfe der Ergebnisse zu rechnen ist.

Abb. 17 zeigt die Instandhaltungskostenraten in den analysierten Betriebstypen.

Instandhaltungskostenraten
Durchschnitt 3,9‘% |
Transport & Verkehr | ‘ 6,5%
Fertigung 7 3,8% |
Infrastruktur Betr. | 3,2% |
Grofanlagen Betr. | 4,‘1 % ‘ |
0% 2“% 4 l%) 6% 8%
errechnet aus (jahrl. IH-Kosten)/ (Wiederbeschaffungswert)

Abb.17: Errechnete Instandhaltungskostenraten fiir verschiedene Betriebstypen

Wie in Abb.17 zu sehen ist, zeigt die Instandhaltungskostenrate deutliche Unterschiede
zwischen den betrachteten Betriebstypen. Wahrend infrastrukturbetreibende Unterneh-
men im Mittel nur 3,2% vom Wiederbeschaffungswert fiir die jahrliche Instandhaltung
aufwendeten, waren es bei der Verkehrs- und Transportmittelinstandhaltung rund 6,5%.
Diese Unterschiede erkldren sich moglicherweise zum einen durch den sehr unter-
schiedlich hohen Anteil mechanischer und damit verschleianfélligerer Komponenten
im jeweiligen Anlagenpark und zum anderen durch die ebenfalls sehr unterschiedlich
strengen gesetzlichen Auflagen.

Jedoch darf die Allgemeingiiltigkeit von 4bb.17 nicht iiberbetont werden, da einerseits
aufgrund der oft unterlassenen Angaben eine gewisse Einseitigkeit der antwortenden

t> und

Unternehmen und damit eine systematische Verzerrung der Ergebnisse moglich is
andererseits die jeweils errechneten Werte auf den schon erwéhnten, z.T. unterschiedli-
chen Wertansitzen der einzelnen Betriebe beruhen.** Obwohl daher mit einem relativ
grofleren statistischen Fehlerpotential dieser Kennzahl zu rechnen ist, zeigen die Aus-

wertungen dhnliche Struktur wie frithere Untersuchungen.”’

3* Bei den anderen 19 Fragebogen fehlte aus Vertraulichkeitsgriinden mindestens eine der beiden Zahlen.
5% Durch eine hohe Zahl an Antwortverweigerungen erhoht sich prinzipiell die Gefahr systematischer
Fehler in den empirisch ermittelten Ergebnissen, vgl. Stier, 1996, S.58.

3% Ein Grund fiir die groBen Schwankungen ist méglicherweise in den unterschiedlichen Abgrenzungen
von Instandhaltungskosten sowie Wiederbeschaffungswerten der Anlagen zu suchen.

%7 Grundsitzlich zeigen die Ergebnisse dhnliche Struktur wie sie von Warnecke (vgl. Warnecke, 1992,
S.5) beschrieben wurden: Konventionelle Anlagen 2% bis 6%, Gebdude 1% bis 3% und komplexe Anla-
gen 3% bis 10%.
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Die deskriptiven Auswertungen des zweiten Kapitels bezogen sich auf die in der Praxis
anzutreffenden Realsituationen der betrieblichen Instandhaltung. Insgesamt ist hier fest-
zuhalten, daf} die oft geforderte Dezentralisation der Instandhaltung und Verlagerung
auf die Produktion nur sehr bedingt in der betrieblichen Praxis nachvollzogen wurde,
wohl aber eine deutliche Tendenz zum Outsourcing von Instandhaltungsmafinahmen zu
beobachten ist. Die Leistungsschwerpunkte der Instandhaltung liegen nach wie vor
tiberwiegend auf Instandsetzung und Reparatur und sind bis auf wenige Ausnahmen von
den ofters als ,,World-Class“ propagierten iiber 50% an vorbeugender Instandhaltung®®
weit entfernt. Dariiber hinaus ist zu vermerken, dal} insbesondere die 6konomischen
Auswirkungen von Anlagenstérungen bei den meisten Betrieben mittlerweile eine ganz
zentrale und weiterhin zunehmende Rolle spielen - diese Komponente aber zumindest in
den gidngigen Kostenrechnungssystemen keine addquate Berticksichtigung findet.

3 Analyse der Aufgaben und Eigenschaften einer
Instandhaltungskostenrechnung

Im Mittelpunkt des dritten Kapitels stehen die Aufgaben und Eigenschaften der instand-
haltungsbezogenen Kostenrechnung — sei es als eigenstdndige Partialrechnung fiir die
Instandhaltung oder als instandhaltungsbezogener Teil einer unternehmensweiten Ko-
stenrechnung. Der erste Teil des Kapitels befa3t sich mit den Aufgaben und Anwen-
dungsschwerpunkten einer Kostenrechnung aus Praxissicht. Im zweiten Teil werden die
von der Praxis geforderten Eigenschaften einer Kostenrechnung fiir die Instandhaltung
betrachtet. Im dritten Kapitelabschnitt wird ein Blick auf die Zufriedenheit der Unter-
nehmenspraxis mit ihrer aktuellen Kostenrechnung geworfen und ein Fazit gezogen.

3.1 Aufgaben und Einsatzfelder einer Instandhaltungskosten-
rechnung

Da die Gestaltung einer funktionsbezogenen Kostenrechnung in jedem Fall unter Aus-
richtung auf die maB3geblichen Erfolgskriterien der Funktion im spezifischen Unterneh-
men erfolgen sollte,” wird den weiteren Betrachtungen zu Aufgaben und Eigenschaften
der Kostenrechnung eine Analyse der aus Praxissicht bedeutsamen Erfolgskriterien der
Instandhaltung vorangestellt.

3.1.1 Erfolgskriterien und Erfolgsorientierung der Instandhal-
tung in der Praxis
Erfolgskriterien der Instandhaltung

Um die in der Unternehmenspraxis anzutreffenden Vorstellungen zu Erfolgskriterien
der Instandhaltung zu ermitteln, wurde mittels Praxisinterviews und theoretischen

¥ Vgl. Matyas, 1999, S.68.
% Vgl. hierzu Becker/Brinkmann, 1999, S.62ff.
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Uberlegungen eine Liste moglicher Erfolgskriterien fiir die Instandhaltung zusammen-
gestellt und den Untersuchungsteilnehmern zur Bewertung vorgelegt. Die Liste konnte
bei Bedarf von den Teilnehmern um zusétzliche Elemente ergidnzt werden. Die so er-
haltenen Antworten sind in Abb. 18 graphisch zusammengefalit.

Erfolgskriterien fiir die Instandhaltung

W sehr wichtig ~ @wichtig  [Jbedingt wichtig  [Junwichtig

Verfiigbarkeit
Unfille/Storfille
Ausfallkosten
Kostenbudget

Auslastungsgrad

Prozefsbenchmarks

Personalbestand

IH-Kostenrate

Personalintensitit

0% 20% 40% 60% 80% 100%
In % der antwortenden Betriebe

Abb.18: Praxiseinschiitzung zur Bedeutung verschiedener Erfolgskriterien fiir die In-
standhaltung

Bei den in 4bb.18 dargestellten Ergebnissen féllt die relativ geringe Bedeutung von
Verhiltniszahlen wie /H-Kostenrate (nur von etwa 15% der Betriebe als sehr wichtig
empfunden) und Personalintensitdt (nur bei 12% sehr wichtig) auf. Hierin driickt sich
womoglich die Ansicht der Praxis aus, dal dem betriebsindividuellen Charakter der
Instandhaltung sowie der von ihr erbrachten Leistungen durch solche Verhiltniszahlen
nicht adiquat Rechnung getragen wird.* Die Dominanz der Erfolgskriterien Anlagen-
verfiigharkeit — sie wurde als einziges Merkmal durchweg von allen Betrieben als sehr
wichtig oder wichtig erachtet — sowie Unfiille/Storfdlle verwundert nicht, zeigt es doch,
wie sehr das Zielsystem der Instandhaltung auf ihre origindren Aufgaben der Erhaltung
der technischen Betriebsmittel (Potentialfaktoren) sowie der Gewéhrleistung von deren
Sicherheit ausgerichtet ist. Als Pendant zu diesen an den Sachzielen der Instandhaltung
orientierten Erfolgskriterien wurde auch einigen Formalzielen wie Ausfallkosten (bei
55% sehr wichtig) und der Einhaltung des IH-Kostenbudgets (bei 45% sehr wichtig) ein
noch hohes, jedoch im Vergleich zu den Sachzielen deutlich geringeres Gewicht beige-
messen. Zusétzlich zu den oben aufgefiihrten Erfolgskriterien ergédnzten fiinf Teilneh-
mer die Liste um speziell fiir ihren Betrieb relevante Kriterien. Diese zusitzlichen Nen-

6 Oftmals wird von Praktikern im Rahmen von Vortrigen angemerkt, die Instandhaltung sei so sehr
durch betriebsindividuelle Faktoren bestimmt, daf3 eine sinnvolle Vergleichbarkeit mit anderen Betrieben
etwa durch globale Kennzahlen schwer moglich ist. Vgl. passim. Tagungsband Fachtagung Instandhal-
tung, Niirnberg 1998 sowie 1999.
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nungen bestanden neben ,,Lebenszykluskosten* aus Kennzahlen mit meist sehr bran-
chenspezifischen Bezugsgroflen wie beispielsweise IH-Kosten pro Nutzwagenkilome-
ter, pro Kilowattstunde, pro produzierter Tonne oder produziertem Fahrzeug.

Kostenrechnerisch bedeutsame Formen der Erfolgsorientierung der Instandhal-
tung

Von zentraler Bedeutung fiir die betriebsgerechte Gestaltung einer Instandhaltungsko-
stenrechnung sind die Zielkategorien, an denen der Funktionserfolg festgemacht wird
und hier insbesondere die betriebsindividuelle Gewichtung von (monetdren) Kosten-,
Leistungs- und Ergebniszielen fiir die jeweilige Funktion.®! Die aus der jeweiligen Form
der Erfolgsorientierung folgenden Konsequenzen fiir das Design einer Funktionskosten-
rechnung sind weitreichend: So verlangt eine primér leistungsseitig ausgerichtete Funk-
tion nach anderen Strukturen und Mechanismen in der Kostenrechnung als eine vor-
dringlich kosten- bzw. budgetfokussierte Funktion.”” Die addquate kostenrechnerische
Unterstiitzung einer primér leistungsausgerichteten Instandhaltung setzt beispielsweise
neben einer auch kostenrechnerisch tragfihigen Quantifizierung des Leistungsbegriffs
besondere Funktionalititen fiir leistungsbezogene Planung, Kontrolle und Abweichana-
lysen voraus, wéihrend die Kostenrechnung zur Unterstiitzung eines rein kosten- oder
budgetfokussierten Funktionsmanagements in erster Linie Budgetrechnungen sowie
Kostenkontrollen und kostenbezogene Abweichanalysen bendtigt.

Die betriebsindividuelle Praferenz von Kosten-, Leistungs- und Ergebniszielen fiir die
betriebliche Instandhaltung — fortan als Grundmuster kostenrechnerisch bedeutsamer
Erfolgsorientierung bezeichnet - 148t sich vereinfachend in neun Felder unterteilen: Die-
se fiir die Rechnungsgestaltung bedeutsame Portfoliodarstellung der Erfolgsorientierung
der Instandhaltung ist in Abb.19 dargestellt, wobei die Eckfelder als Extremalpositionen
der Erfolgsausrichtung konkretisiert wurden.

Die in Abb. 19 dargestellte Neun-Felder-Matrix verdeutlicht als Landkarte die Moglich-
keiten kostenrechnungsrelevanter funktionaler Erfolgsorientierung der Instandhaltung.
Die Grenzen zwischen den einzelnen Feldern sind dabei als flieBende Uberginge zu
verstehen, die entsprechend eine gewisse Unschirfe aufweisen. Die Positionierung in-
nerhalb des Portfolios betrifft die grundsétzliche Mechanik der dazu passenden Funkti-
onskostenrechnung und determiniert, entsprechend dem instrumentellen Kostenrech-
nungsverstindnis, weitgehend die Rechnungsgestalt. Die vier Eckfelder in 4bb.19 be-
dingen als Extremalpositionen spezifische Auspriagungen der Instandhaltungskosten-
rechnung, die jeweils zur besonderen Betonung einer Teilkomponente der Instandhal-

6! vgl. Becker/Brinkmann, 1999, S.62ff.

62 Bezogen auf die Funktion Instandhaltung strebt beispielsweise eine primir leistungsorientierte Instand-
haltung nach Kostenminimierung bei vorgegebener oder anvisierter Leistungserstellung (Verfiigbarkeit,
Ausfallkosten etc.) wihrend umgekehrt der Ansatz einer strikten Kostenorientierung (Kostenbudget, [H-
Kostenrate etc.) die Leistungsmaximierung bei festgelegten Kosten sucht.
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Ausmal der Formen der Erfolgsorientierung

Leistungs-
orientierung

4 Leistungsfokussierung

Leistungszielen
hoch | wird gegeniiber
Kostenzielen
Prioritit eingerdumt

Ergebnisfokussierung
gleichermafien hohe Bedeutung
von Leistungs- und Kosten-
zielen; Abwigen der
Kosten/Leistungsrelationen

-> Leistungsrechnung 4 -> Ergebnisrechnung
T
. Misch-
mittel “— formen -

nicht Skonomisch Kostenfokussierung

1
1
1
1
1
)
1
1
' Kostenzielen wird
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

orientiert
_ Weder Leistungs- gegeniiber Leistungszielen
gering ngch Kgs te.nzwle Prioritit eingerdumt
sind wichtig

; -> KR im engeren Sinn
-> reine Dokumen-

. (Budgetrechnung) Ausmal der
tationsrechnung , Kosten-
gering mittel hoch orientierung

Abb.19: Fiir die Rechnungsgestaltung bedeutsame Formen der Erfolgsorientierung der
Instandhaltung

-tungskostenrechnung fiithren (in 4bb.19 ebenfalls aufgefiihrt). Diese insgesamt vier
Teilkomponenten einer Instandhaltungskostenrechnung (Ergebnisrechnung, Leistungs-
rechnung, (Budget-)Kostenrechnung und Dokumentationsrechnung) konnen dabei als
weitgehend kombinierbare Grundmodule betrachtet werden,* die in ihrer Kombination
auch die weiteren Felder von Abb.19 abzudecken vermogen. Durch die dariiber hinaus
bestehenden Freiheitsgrade der Rechnungsgestaltung lassen sich diese Grundmodule
zudem situativ variieren, um so die weiteren Rechnungsziele und Rahmenbedingungen
zu berticksichtigen.

Die in Abb.19 dargestellten, fiir die Gestaltung einer Instandhaltungskostenrechnung
relevanten Muster generischer funktionaler Erfolgsausrichtung sind aus kostenrech-
nungstheoretischer Sicht entstanden. Zur praktischen Gestaltung einer Kostenrechnung
ist es notwendig zu kldren, welche Prioritdt Kosten- und Leistungsziele innerhalb des
Zielsystems der Instandhaltung besitzen, um dann zu beurteilen, in welchem Feld aus
Abb.19 die konkrete Instandhaltung einzuordnen ist. Dieser Versuch soll fiir die an der
empirischen Untersuchung teilnehmenden Betriebe unternommen werden:

Einordnung der Untersuchungsteilnehmer nach der Form ihrer kostenrechnerisch
bedeutsamen Erfolgsorientierung

Um die Untersuchungsteilnehmer in das in 4bb.19 skizzierte Schema funktionaler Er-
folgsausrichtung einzuordnen, sind verschiedene Vorgehensweisen denkbar. Ohne auf
die in Vorauswertungen eingesetzten verschiedenen Methoden im einzelnen einzuge-

63 Zum Beispiel baut eine Ergebnisrechnung fiir die Instandhaltung sinnvollerweise auf einer Leistungs-
rechnung und einer Kostenrechnung (im engeren Sinn) fiir die Instandhaltung auf.
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hen,*

soll im folgenden ein Zuordnungsverfahren verwendet werden, das sowohl die
Sicht der Unternehmensleitung auf die Instandhaltung als auch die Erfolgskriterien der
Instandhaltung selbst (wie in Abb.18 dargestellt) beriicksichtigt und hier die wesentli-
chen Kriterien zur Beurteilung der kostenrechnerisch bedeutsamen Erfolgsorientierung

herausgreift.

Das zugrundegelegte Zuordnungskriterium ist in Tabelle 2 dargestellt, wobei hier nicht
zuletzt wegen der Unsicherheit in der Datenbasis keine Differenzierung zwischen mitt-
lerer und geringer Kostenorientierung, respektive mittlerer und geringer Leistungsori-
entierung vorgenommen wurde. Damit reduziert sich das Portfolio auf eine Vier-Felder-
Matrix, was in Abb.19 den durchgezogenen Linien entspricht.

Kriterium: Verwendete Merkmale:
hohe ¢ Rahmenbedingung:
Kostenorientierung | mindestens zwei der drei Merkmale Bedeutung der IH-Kosten
wird unterstellt miissen ,sehr wichtig”, das dritte fuir die Unternehmensleitung
bei: zumindest , wichtig” sein * Erfolgskriterium:

Einhaltung des Kostenbudgets

Erfolgskriterium:
Instandhaltungskostenrate

hohe ¢ Rahmenbedingung:
Leistungsorientierung| mindestens zwei der drei Merkmale Bedeutung von Anlagenverfiigbarkeit
wird unterstellt miissen ,sehr wichtig”, das dritte fiir die Unternehmensleitung
bei: zumindest , wichtig” sein ¢ Erfolgskriterium:

Einhaltung der Anlagenverfiigbarkeit

Erfolgskriterium:
Ausfallkosten

Tabelle 2: Gewihltes Zuordnungskriterium zur Bestimmung der kostenrechnerisch re-
levanten Erfolgsorientierung der Instandhaltung®

Die aus diesem Zuordnungskriterium resultierende, prozentuale Zuordnung der teil-
nehmenden Betriebe zu den verbleibenden vier Quadranten der kostenrechnerisch rele-
vanten Erfolgsorientierung sind in Abb.20 zu sehen.

Obwohl die Zuordnung zu einer Kategorie der Erfolgsorientierung der Instandhaltung
aufgrund von Riickmeldungen zu nur sechs Merkmalen aus verschiedenen Griinden als
unsicher gelten muB®” und dementsprechend die absoluten Prozentsétze in 4bb.20 nur

64 Wihrend der Vorauswertung wurden hier unterschiedliche Ansitze sowohl hinsichtlich der einzubezie-
henden Merkmale als auch der Trennverfahren verfolgt. Umgekehrt wurden auch rein von den Daten her
kommend Clusteranalysen zur ,,Entdeckung* moglicher typologischer Héufungen durchgefiihrt.

% In den konkreten Zurodnungsschliissel wurden zweckmiBig nur die unmittelbar ékonomisch ausge-
richteten Erfolgskriterien aus Abb. 18 aufgenommen. Zudem wurden durch Faktoranalysen stark korrelie-
rende Merkmale identifiziert und entsprechend dem Vorgehen der Dimensionsreduktion ausgeschlossen.

5 In Tabelle2 wurde die betriebsindividuelle Bedeutung der Ausfallkosten als ein Merkmal zur Bestim-
mung der Leistungsorientierung herangezogen. Anlagenausfallkosten stellen strenggenommen keine
unmittelbare Kostenposition der Instandhaltung dar, sondern sind — ungliicklich formuliert — eigentlich
tiberwiegend Opportunititserlose und in ihrer Vermeidung ein Leistungsbeitrag der Instandhaltung. Vgl.
Minnel, 1989, S.235.

87 Griinde fiir die Unsicherheit der Zuordnung sind neben der mit nur sechs Merkmalen vergleichsweise
geringen Datenbasis insbesondere das moglicherweise unterschiedliche Verstindnis der Fragen durch die
Teilnehmer sowie deren individuelle Neigung zu moglichen Ubertreibungen (alles ist immer ,,sehr wich-
tig”) bzw. Untertreibungen (alles ist immer ,,unwichtig*). Hierdurch wird die Vergleichbarkeit der abso-
luten Werte erschwert.
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Kostenrechnungsrelevante Erfolgsorientierung
der Untersuchungsteilnehmer

Ergebnisorientiert

Leistungsfokussiert

18%

Kostenfokussiert

Wenig 6konomisch orientiert

Abb.20: Zuordnung der Untersuchungsteilnehmer zu kostenrechnerisch
bedeutsamen Varianten der Erfolgsorientierung

Richtwertcharakter besitzen, 1463t sich zumindest der Riickschlul3 zichen, daf} alle vier
Grundmuster kostenrechnerisch bedeutsamer Erfolgsorientierung der Instandhaltung in
der Praxis vertreten sind und deshalb auch die entsprechenden vier Grundvarianten ei-
ner Instandhaltungskostenrechnung theoretisch wie praktisch Relevanz besitzen.®

Anforderung an die Kostenrechnung bei verschiedener Erfolgsorientierung

Die in Abb.20 dargestellten, nach der Erfolgsorientierung ihrer Instandhaltung einge-
teilten Betriebe haben z.T. deutlich verschiedene Anforderungen an eine Kostenrech-
nung fiir thre Instandhaltung. Beispiele fiir solche Differenzen zwischen den vier Grup-
pen sind in Abb.21 illustriert. Auf die dort dargestellten Aspekte wird in spateren Kapi-
teln noch vertiefend eingegangen.

Wie aus Abb.21 unmittelbar ersichtlich, stellt die Gruppe der sowohl ausgeprigt kosten-
als auch leistungsorientierten und hier als ergebnisorientiert bezeichneten Betriebe die
deutlich hochsten Anspriiche an kostenrechnerische Unterstiitzung fiir die Instandhal-
tung.® Die gleichzeitig vorliegenden hohen Anspriiche insbesondere hinsichtlich 6ko-
nomischer Verhaltenssteuerung und Entscheidungsunterstiitzung kann als weiterer
Hinweis auf die Ergebnisorientierung gesehen werden, so daB fiir diese Gruppe der
Ausbau einer funktionsbezogenen Ergebnisrechnung angebracht erscheint.

68 Zudem ist zu beriicksichtigen, daB beispielsweise eine Ergebnisrechnung prinzipiell auf die ,,darunter-
liegenden* Module aufbaut, sie also auch benétigt werden.

% Inwiefern diese Unternehmen im engeren Sinne auch eine iiber die Kosten- und Leistungsorientierung
hinausgehende monetére Ergebnisorientierung der Instandhaltung aufweise, lie sich nicht sicher kldren.
Die konkrete Frage nach einem quantifizierten Ergebnis- oder Erfolgsbeitrag fiir die Instandhaltung wur-
de leider oft mifiverstidndlich beantwortet. So gaben zwar insgesamt 18 Betriebe und damit 29% an, einen
Ergebnis- oder Erfolgsbeitrag zu ermitteln, die konkrete Nennung belief sich dann jedoch abgesehen von
vier Nennungen (Profit-Center) auf ,,Einhaltung von Budgets oder Zielvorgaben®, ,,Jahresberichten oder
»Auflistung von Ausfallzeiten.
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Abb.21: Anforderung der Betriebe an eine Instandhaltungskostenrechnung bei unterschiedli-
cher Form der Erfolgsorientierung

Die Gruppe der weder besonders kosten- noch besonders leistungsorientiert und hier als
wenig okonomisch orientiert bezeichneten Instandhaltungsbetriebe™ stellen hingegen
die deutlich geringsten Anspriiche an eine Kostenrechnung und bediirfen — wie es schon
in Abb.19 allgemein ausgedriickt wurde — nur einer rudimentir ausgepréigten kosten-
rechnerischen Unterstiitzung fiir die Instandhaltung.

Interessant ist der Vergleich zwischen den als leistungsfokussiert und den als kostenfo-
kussiert klassifizierten Betrieben. Wéhrend die primér leistungsfokussierten Betriebe
sehr viel mehr Wert auf Teilpldne und Planungsunterstiitzung durch eine Kostenrech-
nung legen, fragt die Gruppe der primér kostenfokussierten Betriebe deutlich mehr Ko-
stenvergleichsfunktionalitdt nach und wiinscht sich zudem auch mehr kostenbezogene
Entscheidungsunterstiitzung.

Insgesamt ist festzustellen, da3 die Unterteilung der Untersuchungsgesamtheit hinsicht-
lich der kostenrechnungsrelevanten Erfolgsorientierung der Instandhaltung in vier
Gruppen auch deutlich unterschiedliche Anforderungen (der Praxis) an die Kostenrech-
nung nach sich ziehen. Dies kann als empirische Untermauerung der aus theoretischen
Uberlegungen entstandenen Systematisierung gewertet werden.

Die funktions- und betriebsspezifischen Erfolgskriterien der Instandhaltung besitzen
weitreichenden Einflu8 auf Umfang und Form der addquaten kostenrechnerischen Un-
terstiitzung. Insbesondere die typologische Einordnung der Instandhaltung hinsichtlich
ihrer 6konomischen Erfolgsorientierung ist im Sinne einer instrumentell verstandenen
Kostenrechnung von besonderer Bedeutung fiir die addquate kostenrechnerische Unter-
stiitzung dieser betrieblichen Funktion. Die sich hieraus ergebenden vier Eckpunkte

" Die hier gewihlte plakative Bezeichnung , Ergebnisorientiert“ ist nicht als absolutes MaB, sondern in
Relation zu den anderen drei Gruppen zu verstehen. Auch bei diesen Unternehmen spielen Kosten und
Leistungen der Instandhaltung eine Rolle, jedoch ist diese laut Riickmeldungen deutlich geringer als bei
den anderen drei Gruppen.
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kostenrechnerisch bedeutsamer Erfolgsorientierung der Instandhaltung betreffen die
grundsétzliche Mechanik einer Instandhaltungskostenrechnung und sollten als komi-
nierbare Grundmodule einer Instandhaltungskostenrechnung (Ergebnisrechnung, Lei-
stungsrechnung, (Budget-)Kostenrechnung und reine Dokumentationsrechnung) Ent-
sprechung finden. Diese vier Rechnungsmodule kénnen dann entsprechend den situati-
ven Rahmenbedingungen und weiteren Rechnungszielen betriebsindividuell kombiniert
und modifiziert werden.

3.1.2 Aufgaben und Ziele einer Instandhaltungskostenrech-
nung

Der strukturelle Aufbau, die Wertansitze sowie die Detaillierung einer Kostenrechnung
hingen von den Aufgaben (Rechnungszielen) ab, die das betriebliche Informationsin-
strument Kostenrechnung erfiillen soll. Die Festlegung, welche Informationen durch die
Instandhaltungskostenrechnung bereitzustellen sind, ist dabei durch die Adressaten der
Informationen — das Controlling einerseits und das verantwortliche Management fiir die
Instandhaltung andererseits — in Ubereinstimmung mit méglichen unternehmensspezifi-
schen Richtlinien vorzunehmen. Die so festgelegten Aufgaben bzw. Rechnungsziele
sind dann als normativ geltende, durch die Gestaltung einer instandhaltungsbezogenen
Kostenrechnung umzusetzende Vorgaben zu verstehen.

In Abb.22 sind die aus Sicht der Instandhaltungspraxis bedeutenden Aufgaben einer
Kostenrechnung zusammengestellt. Die einzelnen Aufgaben sind dabei entsprechend
ihrer jeweiligen Bedeutung angeordnet.

Augenfillig in Abb.22 ist die geringe Bedeutung von Dokumentations- und Preisauf-
sichtsaspekten im Zusammenhang mit einer Kostenrechnung. Der Kalkulation - oft als
das urspriingliche Rechnungsziel fiir die Entwicklung einer Kostenrechnung im 19. und
frithen 20. Jahrhundert bezeichnet” und als Hauptargument fiir die nach wie vor ver-
breitete Vollkostenrechnung angesehen - wird aus Praxissicht nur noch eine mittlere bis
geringe Bedeutung beigemessen.”” Damit entféllt zumindest aus Instandhaltungssicht ein
zentrales Argument fiir den Einsatz von ProzeBkostenrechnung in der Instandhaltung.”™

71 Vgl. stellvertretend Dorn, 1992, S.722.

72 Einen shnlichen Trend beobachtete auch Wihrisch (vgl.Wihrisch, 1998, S.81) in einer breit angelegten
Untersuchung zum Stand der Kostenrechnung in der deutschen Industrie. In élteren Untersuchungen hin-
gegen erfihrt der Rechenzweck Preiskalkulation deutlich héhere Prioritdt. Vgl. Kiipper, 1983, S.172 so-
wie Weber, 1993, S.267.

™ Entgegen der Einschitzung von Rieg (vgl. Rieg, 1999, S.40) eignet sich die Instandhaltung nicht fiir
den Einsatz von ProzeBkostenrechnung, da erstens der von Rieg dargestellte Hauptzweck, die zusétzliche
Verbesserung der Kalkulation, hinfillig ist und zweitens, wie auf Seite 27 dargestellt, die Instandhal-
tungskosten bezogen auf die Instandhaltungsleistungen tiberwiegend Einzelkostencharakter besitzen.
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Abb.22: Bedeutende Aufgaben (Rechnungsziele) einer Instandhaltungskostenrechnung
aus Sicht der Praxis

Hingegen wird der Entscheidungsunterstiitzung (Bereitstellung von relevanten Informa-
tionen fiir Entscheidungen) und der Forderung des 6konomischen Verhaltens der Mitar-
beiter tiberaus hohe Relevanz zugesprochen. Gemessen an der Haufigkeit der Nennun-
gen ,.sehr wichtig® werden aus Praxissicht Plan-Ist-Vergleiche und damit Kontrollauf-
gaben der Kostenrechnung ebenfalls als sehr bedeutsam eingeschitzt. Die Realisierung
dieser Aufgaben mittels Kostenrechnung ist jedoch unbedingt auf die im vorigen Ab-
schnitt diskutierte Erfolgsorientierung der Instandhaltung auszurichten.

Entscheidungsunterstiitzung durch die Kostenrechnung

Speziell bezogen auf den Bedarf an Entscheidungsunterstiitzung wurde im Rahmen der
Untersuchung weiter differenzierend abgefragt, zu welchen Entscheidungsfeldern im
Umfeld der Instandhaltung sich die Unternehmenspraxis kostenrechnerische Unterstiit-
zung wiinscht. Die Ergebnisse sind in Abb.23 dargestellt.

Wie in Abb.23 ersichtlich, werden monetire Informationen zu Outsourcing- und Inve-
stitionsentscheidungen am dringlichsten von der Unternehmenspraxis nachgefragt. Uber
50% der Betriebe gaben an, hier eine kostenrechnerische Entscheidungsunterstiitzung
fir sehr hilfreich zu halten; weitere 40% hielten sie zumindest fiir hilfreich. Dariiber
hinaus scheinen Kosteninformationen als Unterstiitzung bei Fragen der Preisfindung -
sei es fiir die Bepreisung eines Leistungsangebots oder fiir die Festlegung unterneh-
mensinterner Fixpreise, Stundensétze o0.4. — als iberwiegend sehr hilfreich eingeschétzt
zu werden. Die hier von der Kostenrechnung zu leistende Unterstiitzung besteht je nach
Standpunkt in der Ermittlung einer Preisober- oder Preisuntergrenze, wéihrend die bei
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Abb.23: Praxisbedarf an Entscheidungsunterstiitzung durch eine Kostenrechnung fiir
die Instandhaltung

Outsourcing- und Investitionsentscheidungen von der Kostenrechnung zu leistende Hil-
fe vornehmlich in der Unterstiitzung bei der Alternativenbewertung liegt. Weiterhin
scheinen Bevorratungsstrategien von Ersatzteilen ein Entscheidungsfeld darzustellen, zu
welchem kostenrechnerische Informationen gewiinscht werden.™ Bei ,,technik-ndheren*
Entscheidungsfeldern wie etwa die Wahl der geeigneten Instandhaltungsstrategie oder
die Zusammenstellung des Instandhaltungsprogramms scheint hingegen der Bedarf an
kostenrechnerischer Entscheidungsunterstiitzung geringer ausgeprégt zu sein. Insbeson-
dere beziiglich Ausstattungsentscheidungen scheint die Meinung vorzuherrschen, diese
konnten auch ohne kostenrechnerische Unterstiitzung durch Erfahrungswissen und
technisches Know-how zufriedenstellend bewiéltigt werden.

Summarisch unterstreichen die Bewertungen der Entscheidungsfelder in Abb.23 deut-
lich, daB3 die Bereitstellung relevanter Informationen fiir Entscheidungen von der In-
standhaltungspraxis als zentrale Aufgabe der Kostenrechnung angesehen wird.

Planungsunterstiitzung durch die Kostenrechnung

Wie schon in Abb.22 ersichtlich, stellt nach Praxismeinung die Ermittlung (und Analy-
se) von Plan-Ist-Abweichungen eine der wichtigsten Aufgabenfelder der Kostenrech-
nung dar. Die individuellen Griinde, warum und wofiir die Instandhaltungspraxis iiber-
haupt Planungsaktivititen durchfiihrt sowie der Umfang und die Planungsschritte bzw.
Teilplanungen waren ebenfalls Bestandteil der empirischen Untersuchung und wurden
in gesonderten Frageblocken nidher untersucht.

™ Inwiefern diese durch eine Instandhaltungskostenrechnung bereitgestellt werden konnen oder ob dies
als Anforderung an eine Logistikkostenrechnung zu verstehen ist, soll hier nicht weiter erértert werden.
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Abb.24 fafit die Griinde fiir Planung in der Instandhaltungspraxis zusammen.
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Abb.24: Griinde fiir die Durchfiihrung von Planungsaktivititen aus Sicht der Instand-
haltungspraxis

Die betriebsindividuellen Motivationen fiir Planung sind gleichzeitig als Anforderung
fiir die Ausgestaltung der unterstiitzenden Planungsrechnung zu verstehen. Beispiels-
weise hat die Planungsrechnung zum Zwecke der in Abb.24 als wichtig erachteten Ziele
betriebsinterne Abstimmung, eigene Vorausschau und Ermittlung des Ressourcenbe-
darfs anderen Charakter als eine Planungsrechnung zum Zwecke der, tiblicherweise
nicht im Rahmen der Kostenrechnung durchgefiithrten Finanzbedarfsermittlung. Es ist
bezeichnend, dal3 die Betriebe, die angaben, sie benotigen eine Planung weil dies von
der Unternehmensleitung oder dem Rechnungswesen so gefordert wird (ingesamt ca.
25% der Untersuchungsteilnehmer), mehrheitlich zur Gruppe der nicht 6konomisch
fokussierten Instandhaltungen gehorten.

Die Bedeutung verschiedener Teilplanungen aus Praxissicht sind in 4bb.25 dargestellt,
wobei die Teilpldane nicht entsprechend der ihnen zugemessenen Bedeutung, sondern
entlang des (theoretisch) sinnvollsten Planungsflul angeordnet sind.” Insgesamt sind in
Abb.25 keine allzu groflen Unterschiede zwischen den einzelnen Teilplanungen festzu-
stellen. Trotz der leicht hervorgehobenen Bedeutung der Verfiigbarkeitsplanung einer-
seits und der Kostenplanung andererseits™ kann die Schlufifolgerung gezogen werden,
daB auch die Unternehmenspraxis in der Planung ein weitgehend gestuftes Vorgehen

73 Zu Planungsstufen bei der Kostenplanung fiir die Instandhaltung, vgl. Ménnel, 1989, S.256.

76 Diese Hervorhebung verwundert nicht, setzten doch diese Planungen an den unmittelbaren Eckpunkten
der leistungswirtschaftlichen Aufgabe der Instandhaltung an: Die Sicherstellung der optimalen Verfuig-
barkeit zu minimalen Kosten.



44 Becker/Brinkmann: Kostenrechnung fiir die Instandhaltung

Bedeutung verschiedener Teilplanungen
B sehr wichtig  Ewichtig Obedingt wichtig DOunwichtig

Verfiigbarkeitsplanung

IH-Bedarfsplanung

Mafinahmenplanung

Personalplanung

Kostenplanung

0% 20% 40% 60% 80% 100%
In % der antwortenden Betriebe

Abb.25: Bedeutung verschiedener Teilplanungen aus Sicht der Instandhaltungspraxis

sieht, bei dem die einzelnen Zwischenstufen die gleiche Bedeutung wie die Gesamtpla-
nung besitzen und nicht ohne weiteres libersprungen werden kdnnen.

Insgesamt wird die Kostenrechnung von der Instandhaltungspraxis als betriebsinternes
Informationsinstrument begriffen, das primér der internen Steuerung von vornehmlich
okonomischen Belangen der Instandhaltung dient. Den managementunterstiitzenden
und ex-ante gerichteten Aufgaben wie Verhaltenssteuerung und Entscheidungsunter-
stiitzung wird dabei deutlich hohere Prioritdt eingerdumt als den ex-post bezogenen
Aspekten der Archivierung, buchhalterischen Nachweisfiithrung und
(Nach)Kalkulation.”

3.2 Struktur und Eigenschaften einer Instandhaltungskosten-
rechnung

3.2.1 Bezugsobjekte einer Instandhaltungskostenrechnung

Ein zentrales Strukturelement jeder Kostenrechnung sind die Bezugsobjekte bzw. Zu-
rechnungsobjekte fiir Kosten. Diese konnen neben Leistungen bzw. Produkten (Kosten-
trdgern) auch andere im Zusammenhang mit der Steuerung bedeutsame Objekte sein.”™
In Abb.26 sind die aus Sicht der Instandhaltungspraxis bedeutsamen Bezugsobjekte fiir
Instandhaltungskosten dargestellt.

77 Entgegen der hieraus abzuleitenden kostenrechnerischen Gestaltungsanforderungen sind in der Praxis
héufig noch undifferenzierte Umlagen, exorbitante Zuschlagssitze sowie komplizierte und fiir die Ko-
stenstellenverantwortlichen oft nicht transparente Nachkalkulationen anzutreffen. Vgl. hierzu auch Wah-
risch, 1998, S.126ft.

7 In der traditionellen Kostenrechnung haben sich hier insbesondere die Kostenstellen durchgesetzt. Sie
sind jedoch wie aus Abb.26 geschlossen werden kann zur differenzierten Betrachtung der Instandhaltung
nicht ausreichend.
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Bezugsobjekte fiir Kosten in der Instandhaltung

W sehr wichtig @ wichtig O bedingt Ounwichtig
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IH - Ursachen
Anlagen & Aggregate
IH-Prozesse

IH - Strategien
Schadenskategorien
Gewerke
Leistungskategorien

Anlagenklassen

IH-Auftrige

0% 20% 40% 60% 80% 100%
In % der antwortenden Betriebe

Abb.26: Von der Praxis gewiinschte Bezugsobjekte fiir Kosteninformationen

Die aus Praxissicht bedeutsamsten Bezugsobjekte fiir Instandhaltungskosten sind Aus-
falle bzw. Storungen sowie Instandhaltungsursachen. Erst an dritter Stelle stehen die
technischen Anlagen, Aggregate und Baugruppen. Da praktisch alle IPS-Systeme, so sie
tiberhaupt Kosteninformationen fithren, auf der Anlagenstruktur als zentralem Bezugs-
system aufbauen, besteht hier moglicherweise eine EDV-bedingte Umsetzungsliicke fiir
die Realisierung von Kostenrechnungskonzepten. Dal3 heiflt, bestimmte Formen in-
standhaltungsbezogener Kostenrechnungskonzeptionen lassen sich moglicherweise der-
zeit nicht ohne zusétzliche Programmierung implementieren.

Interessant ist die aus Praxissicht eher geringe Relevanz von Auftrégen; sie werden sel-
ten als sehr wichtig, 6fters jedoch als wichtig erachtet. Hierin driickt sich womdoglich die
Ansicht der Instandhaltungspraxis aus, Auftrige sind ,,nur Kostensammler als Mittel
zum Zweck fiir andere bedeutendere Bezugsobjekte. Das Verstdndnis von Auftrdgen als
zentrale Représentanten der Leistung der Instandhaltung scheint hingegen weniger ver-
breitet zu sein.

Summarisch kann festgestellt werden, da3 die Instandhaltungspraxis deutlich instand-
haltungsspezifische Bezugsobjekte fiir die Instandhaltungskosten fordert. Dies ist wie-
derum ein Hinweis auf Anpassungsbedarf der Kostenrechnungskonzepte, die, um auch
die Belange der betrieblichen Funktion Instandhaltung abdecken zu konnen, bedarfsbe-
zogen instandhaltungsspezifische Bezugshierarchien beriicksichtigen sollten.

3.2.2 Eigenschaften einer Kostenrechnung

Die fiir den Anwender unmittelbar wahrnehmbaren Eigenschaften einer Kostenrech-
nung bedingen in hohem Mafle ihre Praxistauglichkeit und spielen fiir die Akzeptanz
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dieses Informationsinstruments eine zentrale Rolle. Die Eigenschaften haben dabei ge-
staltungstechnisch nicht nur Auswirkung auf die unmittelbare Anwender-/Benutzer-
oberfldche, sondern greifen dariiber hinaus auch in inhaltliche und strukturelle Aspekte
der Kostenrechnung sowie Verrechnungsmechanismen ein.

Die Einschitzung der Untersuchungsteilnehmer zu einigen bedeutsamen Eigenschaften
einer Kostenrechnung sind in 4Abb.27 dargestellt.

Geforderte Eigenschaften einer Kostenrechnung

W sehr wichtig @ wichtig [Jbedingt wichtig [Junwichtig

Transparenz/ Ubersichtlichkeit

Nachvollziehbarkeit

Kein Zusatzaufwand

Zeitnidhe der Daten

Absolute Genauigkeit

0% 20% 40% 60% 80% 100%
In % der antwortenden Betriebe

Abb.27: Von der Unternehmenspraxis geforderte Eigenschaften einer Instandhaltungs-
kostenrechnung

Die bei weitem bedeutsamsten Eigenschaften einer Kostenrechnung stellen nach An-
sicht der Untersuchungsteilnehmer die Transparenz und Ubersichtlichkeit der Kosten-
rechnungsstrukturen (z.B. Kostenarten, Kostenstellen, Kostentrager) und Kostenrech-
nungsberichte sowie die Nachvollziehbarkeit der Verrechnungsmechanismen dar.”
Demgegentiber scheint insbesondere der absoluten Genauigkeit der bereitgestellten Da-
ten aus ,,Anwendersicht” eine viel geringere Bedeutung beigemessen zu werden.* Die
Uberbetonung der (scheinbaren) Genauigkeit scheint sogar in der Praxis mitunter ein
Quell der Unzufriedenheit mit der Kostenrechnung zu sein.’ Die Zeitndhe der bereitge-
stellten Daten scheint ebenfalls keine dominante Rolle zu spielen, gleichwohl sie von
einer Mehrheit der befragten Betriebe als wichtig erachtet wurde, der Berichtszeitpunkt
also nicht zu sehr verzogert sein sollte. Interessant an den in Abb.27 dargestellten Er-
gebnissen ist, dal der oftmals beklagte Zusatzaufwand fiir die Datenerfassung® aus

” Die fehlende Transparenz, Ubersichtlichkeit und Nachvollziehbarkeit scheint dabei — wie aus Randbe-
merkungen am Fragebogen hervor ging — ein Grund der Unzufriedenheit mit der eigenen Kostenrechnung
Zu sein.

8 Dieser pragmatische Ansatz mag fiir die Mehrzahl der alltiglichen Belange geniigen, fiihrt jedoch auch
dazu, daBl die Kostenrechnungsdaten in manchen Situationen (z.B. bei Entscheidungsbewertung) nur noch
als Richtschnur verwendbar sind und bei engen Entscheidungssituationen nicht als absolutes Mal3 ver-
wendet werden konnen.

8! Die hier empfundene ,,Praxisferne® der Kostenrechnung faBte ein Gesprichspartner (Direktor) folgen-
dermallen zusammen: ,,...die Kostenrechnung und das Controlling kiimmern sich darum, Pfennige noch
weiter aufzuteilen und nachzuverrechnen anstatt praktische Hilfestellung zu leisten... .

82 Solche Klagen kommen nach Praxiserfahrung des Autors vorwiegend aus dem Kreisen der Meister und
Vorarbeiter und teilweise Arbeitsvorbereitung.
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Sicht des Instandhaltungs- und Anlagenmanagements weniger ein Problem darstellt —
nur 48% der Unternehmen sahen die Vermeidung von Zusatzaufwand als sehr wichtig
an; begrenzter Zusatzaufwand wird demnach durchaus als Notwendigkeit zu Erlangung
niitzlicher Informationen akzeptiert.

Die in Abb.27 sichtbare eindeutige Bevorzugung von Transparenz und Nachvollzieh-
barkeit gegeniiber der Genauigkeit kann als Wunsch der Untersuchungsteilnehmer ge-
wertet werden, die Kostenrechnung néher an die operative Praxis zu fithren und von
einigen Zwéngen des buchhaltungsdominierten Rechnungswesens zu befreien.

3.3 Praxiszufriedenheit mit aktueller Kostenrechnung

Nach den vorangegangenen Analysen von Anforderungen der Instandhaltung an eine
Kostenrechnung soll im folgenden ein kurzer Blick auf die Zufriedenheit der Instand-
haltungspraxis mit ihrer derzeitigen kostenrechnerischen Unterstiitzung geworfen wer-
den. Zu diesem Zwecke wurde im Sinne eines allgemeinen Stimmungsbarometers der
Zufriedenheitsgrad der Unternehmenspraxis mit der Kostenrechnung abgefragt. Die
Ergebnisse sind in 4bb.28 in Form eines Tortendiagramms dargestellt.

Zufriedenheit mit der
Kostenrechnung

O sehr zufrieden
O zufrieden
W weniger zufr.

B unzufrieden

Abb.28: Zufriedenheitsgrad der untersuchten Betriebe mit der aktuell in-
stallierten Kostenrechnung

Insgesamt ist festzustellen, dal 39% der antwortenden Betriebe mit ihrer aktuellen Ko-
stenrechnung weniger zufrieden oder unzufrieden sind, wéhrend 61% und damit eine
eindeutige Mehrheit zufrieden oder sogar sehr zufrieden sind. Hieraus abzuleiten, es
gibe keinen Handlungsbedarf wire verfriiht, da es einerseits nicht zufriedenstellend sein
kann, in deutlich tiber einem Drittel der Betriebe keine zufriedenstellende kostenrechne-
rische Unterstiitzung zu haben und zudem der Zufriedenheitsgrad z.T. sehr deutliche
Unterschiede zwischen den analysierten Betriebstypen aufweist, aus denen teilweise
recht dringender Handlungsbedarf abgeleitet werden kann. Dariiber hinaus besteht ins-
besondere in der monetéren Abbildung der Leistungsseite der Instandhaltung deutlicher
Verbesserungsbedarf, der moglicherweise gar nicht in die Bewertung einflof.
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In Abb.29 ist der Quotient der weniger zufriedenen oder unzufriedenen Betriebe fiir die
vier betrachteten Betriebstypen dargestellt.

Unzufriedenheit mit der Kostenrechnung
nach Betriebstypen

80% 1%

60%

47%

39%
40% 30%
25%
N ] I
0% - \ \ \ \

Groflanla- Infrastruk- Fertigung/ Transport/  Durch-
gen Betr.  tur Betr. Produktion Verkehr schnitt

Abb.29: Anteil der Unternehmen, die mit ihrer aktuellen Kostenrechnung
weniger zufrieden oder unzufrieden sind

Uberraschend in 4bb.29 ist der iiberaus hohe Unzufriedenheitsgrad der Instandhaltung
mit der Kostenrechnung in Verkehrs- und Transportunternehmen. Uber die Griinde hier-
fiir kann an dieser Stelle nur spekuliert werden. Moéglicherweise kommt es hier zu ei-
nem ,,Auseinanderklaffen der hier hdufiger angetroffenen sehr autonomen Instandhal-
tungsformen (40% Profit-Center oder Tochterunternehmen) mit entsprechend hohen
Anforderungen an die Kostenrechnung und der méglicherweise durch langjdhrige Bin-
dung an die o6ffentliche Hand noch kameralistisch oder zumindest buchhalterisch ge-
pragten Kostenrechnung.

Aus der vergleichsweise hohen Zufriedenheitsrate mit der Kostenrechnung bei der In-
standhaltung von GroBlanlagen sollte nicht geschlossen werden, es gidbe keinen Hand-
lungsbedarf. Zum einen waren 9% der Betriebe und damit ein iiberdurchschnittlich ho-
her Anteil massiv unzufrieden und zum anderen wurde hier von zwei Betrieben ver-
merkt, die Kostenrechnung praktisch gar nicht fiir die Instandhaltung einzusetzen, son-
dern man hitte hier eigene Systeme; die Kostenrechnung scheint sich hier von der ope-
rativen Ebene génzlich entfernt zu haben.

Warum die Akzeptanz bei der grolen Gruppe der Fertigungsbetriebe bzw. klassischen
Produktionsbetriebe vergleichsweise gering ausfillt, obwohl die traditionellen Kosten-
rechnungssysteme gerade vor dem Hintergrund des Produktionsbetriebs entwickelt
wurden, kann ebenfalls nur vermutet werden. Ein Grund mag in der nach wie vor sehr
groflen Verbreitung von Vollkostenrechnungen und dem dominanten Rechnungszweck
der Kalkulation liegen, die die Moglichkeiten fiir funktionale Kostenrechnungsunter-
stlitzung stark einschrénken.
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4 Zusammenfassung

Inhalt des Forschungsberichts ist die vornehmlich deskriptive Auswertung einer empiri-
schen Untersuchung zu den Einflufaktoren einer Instandhaltungskostenrechnung. In
dieser Untersuchung wurden einerseits die in der Praxis anzutreffenden Rahmenbedin-
gungen und Ausprigungen der Instandhaltung und andererseits die Anforderungen der
Unternehmen an eine kostenrechnerische Unterstiitzung der Instandhaltung abgefragt.

Als Fazit ist festzustellen, daBB Dezentralisation der Instandhaltung und Verlagerung auf
die Produktion in der Unternehmenspraxis nur sehr bedingt anzutreffen sind, wohl aber
gegeniiber fritheren Untersuchungen ein erhohtes Outsourcen von Instandhaltungstétig-
keiten und eine relative Bedeutungszunahme von Wartung und Inspektion bemerkbar
sind. Auch 146t sich zunehmend die Trennung von Anlagenverantwortung und Instand-
haltungsausfithrung beobachten. Diese Tendenzen sowie die von den Unternehmen zu-
riickgemeldete iiberaus grole Bedeutung von Ausfallkosten einerseits und Lebenszy-
kluskosten sowie Lebenszyklusdauer der Anlagen andererseits lassen die in Wissen-
schaft und Praxis bisher vernachlédssigte monetire Abbildung der Leistungsseite der
Instandhaltung wieder in den Vordergrund riicken.

Beziiglich der Aufgaben und Eigenschaften einer Instandhaltungskostenrechnung
zeichnet sich eine pragmatische und aus kostenrechnungstheoretischer Sicht als fort-
schrittlich einzustufende Sichtweise der Unternehmenspraxis ab: So werden Entschei-
dungsunterstiitzung und die Férderung des 6konomischen Verhaltens der Mitarbeiter als
bedeutendste Aufgabenfelder einer Kostenrechnung angesehen und Eigenschaften wie
Ubersichtlichkeit der Kostenrechnungsstrukturen und Transparenz der Verrechnungs-
mechanismen eine deutlich hohere Prioritdt eingerdumt als beispielsweise absoluter
Genauigkeit. Dartiber hinaus werden von der Instandhaltungspraxis in hohem Mafe
instandhaltungsspezifische Bezugsobjekte fiir Kosten nachgefragt. All dies kann als
Wunsch der Praxis gedeutet werden, die Kostenrechnung wieder néher an die Ebene des
operativen Managements heranzufiihren, sie moglicherweise von einigen Zwingen zu
befreien und zu einem pragmatisch einsetzbaren, funktionsspezifischen Informationsin-
strument auch fiir das Instandhaltungsmanagement auszugestalten.
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