
Intelligentes Outsourcing und
Management-buy-Out der Instandhaltung

1. Kernkompetenzanalyse
Bereits seit geraumer Zeit stellen sich
Unternehmen zunehmend die Frage, in­
wieweit Funktionen, die nicht zu ihren
Kernkompetenzen gehören, zu straffen,
zu bündeln oder gar auszulagern sind.
Die Instandhaltung ist ein Bereich, der
in dieser Diskussion zunehmend mit
einbezogen wird.

Das Outsourcing in der Instandhaltung
beschreibt den Vorgang, Leistungen
oder Funktionen mit gesellschaftsrecht­
lichen Veränderungen innerbetrieblich
zu verlagern bzw. außerhalb der eigenen
Unternehmung von einem oder mehre­
ren Anbietern im Markt zu beziehen.
Ein intelligentes Outsourcing zeich­
net sich gegenüber pauschalen Fremd­
vergaben gerade dadurch aus, dass es
ausgehend von den Zielsetzung des
Gesamtunternehmens die jeweilige Ist­
Situation der Instandhaltung erfasst, in
die Kernkompetenzanalyse berücksich-

tigt und darauf aufbauend ein Verbes­
serungskonzept erarbeitet.

Die mit dem Outsourcing von In­
standhaltungsleistungen verbundene
Hauptzielsetzung der Unternehmen ist,
sich auf die Kernkompetenzen der In­
standhaltung zu konzentrieren und die
Leistungen, die nicht dazugehören, aus­
zugliedern bzw. auszulagern, um eine
höhere Wirtschaftlichkeit zu erreichen.
Kernkompetenzen sind aufgabenspe­
zifisches Prozess-Know-how, mit dem
man sich gegenüber seinen Wettbewer­
bern abhebt und einen positiven Bei­
trag zum Unternehmenserfolg leistet.
Dies bedeutet, dass man je nach An­
lagen- und Aufgabenbereich in der In­
standhaltung in der Lage sein sollte, die
Instandhaltungsleistungen zu planen,
zu lenken, zu kontrollieren, um deren
Zusammenhänge für eine wirtschaft­
liche Leistungserbringung beherrschen
zu können.

Wird dieser Auffassung gefolgt, lassen
sich durch eine generelle Kernkom­
petenzanalyse die - in Bild 1 wieder­
gegebenen - grundsätzlichen Leistungs­
bereiche in der Instandhaltung unter­
scheiden.

Die zwei äußeren Leistungsbereiche
der "Kernkompetenzzwiebel" (Leis­
tungsbereiche sind angesiedelt wie
die unterschiedlichen Schichten einer
Zwiebel) gehören nach derzeitiger vor­
herrschender Ansicht zu den icht­
Kernkompetenzen der Instandhaltung.
Zu den Kernkompetenzen der Instand­
haltung gehört der dritte Leistungsbe­
reich. Hier wird kontrovers darüber
diskutiert, ob und wie viel ungeplante
Instandsetzungsmaßnahmen und somit
eigene Personalkapazitäten vorgehalten
werden sollten.
Eine abschließende Entscheidung dies­
bezüglich kann nur vor dem Hinter­
grund der jeweiligen Situation eines
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Bild 1: Kernkompetenzen für die Instandhaltung

Bei dieser Variante wird der Instandhal­
tungsbereich eines Unternehmens aus
diesem ausgegliedert und gemeinsam
mit einem Dienstleister zu einer neuen
Servicegesellschaft übergeführt. An die-

Gründung einer Servicegesellschaft mit
einem bestehenden Dienstleister auf
dem Markt und Beteiligung des ehe­
maligen Instandhaltungsmanagements

gesellschaft für die In­
standhaltung. Diese Be­
teiligung kann je nach
Größe und Zielsetzung
des neuen Unterneh­
mens zwischen 10 % bis
48 % der Gesellschafts­
anteile sein.
Mit dieser Variante wird
das Ziel verfolgt, durch
Beteiligung des Instand­
haltungsleiters bzw. des
Instandhaltungsmanage­
ments den möglichen
Erfolg bzw. Misserfolg
der Servicegesellschaft
zu steigern bzw. zu sen­
ken und den "unterneh­
merischen Geist" zu we­
cken sowie durch Besei­
tigung bereits bekannter
Schwachstellen bzw.

Forcierung bekannter Stärken die Wirt­
schaftlichkeit der Instandhaltung zu ver­
bessern. Deshalb wirkt in der Regel der
Instandhaltungsleiter bzw. das Instand­
haltungsmanagement in der Geschäfts­
führung bzw. dem Management der
neuen Servicegesellschaft mit.
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Bild 2: Formen des Outsourcing

Bei dieser Variante erwirbt der ehema­
lige Instandhaltungsleiter bzw. das In­
standhaltungsmanagement eine Beteili­
gung an der neu gegründeten Service-

Gründung einer Inhouse-Servicegesell­
schaft mit Beteiligung des Manage­
ments

Formen des Outsourcing

tungsmanagement teilweise bzw. voll­
ständig an dem outzusourcenden Be­
reich Instandhaltung bzw. der neuen
Instandhaltungsgesellschaft und kann
in unterschiedlichen Formen mit den
obigen Outsourcingformen kombiniert
werden. Typische und häufig anzutref­
fende Varianten in der Praxis sind u. a.
die Folgenden:

eben der organisatorischen Ausglie­
derung erfolgt auch eine juristische
Verselbstständigung, meist mit dem
Ziel, künftig auf dem Markt Dienstleis­
tungen anbieten zu können.
Beim Management-buy-Out beteiligt
sich ("kauft sich ein") das Instandhal-
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In der Praxis wird oft die Variante der
Gründung einer eigenen Gesellschaft
für Instandhaltungsleistungen umge­
setzt. Hierbei wird von einem Inhouse­
Outsourcing gesprochen, in dem alle
Instandhaltungsleistungen in einer Ser­
vicegesellschaft gebündelt werden.

Handelt es sich nur um die Übertragung
von Instandhaltungsleistungen an ein
rechtlich und kapitalmäßig unabhän­
giges Unternehmen, so wird diese Form
als Auslagerung bezeichnet.
Einen kleinen Überblick über die mög­
lichen Varianten von Ausgliederung
und Auslagerung gibt Bild 2 wieder.

In Bezug auf das Out­
sourcing von Instand­
haltungsleistungen ist
zwischen zwei grund­
sätzlichen Formen zu
differenzieren. Die erste
Form ist die Ausgliede­
rung, die neben der in­
nerbetrieblichenVerlagerung(Umschich­
tung) die Übertragung von Leistungen
an betriebsfremde Organe vorsieht.
Hierbei erfolgt neben einer Übertra­
gung von Leistungen auch die Übertra­
gung des Vermögens auf eine oder meh­
rere andere Gesellschaften. Eine kapi­
talmäßige Verflechtung der übertra­
genen Gesellschaft mit der neu gegrün­
deten oder bestehenden Gesellschaft ist
ein wesentliches Merkmal der Ausglie­
derung.

2. Varianten eines in­
telligenten Outsourcing
und Management-buy­
Out

Unternehmens getroffen
werden und zeigt ganz
deutlich, dass Kernkom­
petenzen für die Instand­
haltung sachgerecht nur
jeweils unternehmens­
spezifisch gebildet wer­
den können.



Bild 3: Mögliche Vor- und N~chteile von Outsourcing und Management-buy-Out

Mögliche Vor- und Nachteile von Outsourcing und
Management-buy-Out

-
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In Bezug auf das Outsourcing und Ma­
nagement-buy-Out in der Instandhal­
tung lassen sich sowohl positive als auch
negative Erfahrungen wiedergeben. Der
Erfolg oder Misserfolg ist hierbei im­
mer einzelspezifisch zu betrachten und
hängt von einer Vielzahl von Einzelfak­
toren ab, die sich von der Festlegung
der Ziele, den outzusourcenden Leis­
tungen bis hin zur Vertragsgestaltung
erstrecken können. Eine klare Aussage
lässt sich somit nicht formulieren.
Mehrjährige Analyen und Auswer­
tungen von Kongressen, Fachtagungen
und Projekten in Europa und Süd­
Ost-Asien zeigen, dass sich derzeit das
Outsourcing und Management-buy­
Out neben der typischen, langfristigen
Vergabe von Instandhaltungsleistungen
als eine weitere wesentliche Alternative
herausgebildet hat. Zahlreiche Projekte
aus der Praxis zeigen, dass bereits nach
zwei Jahren derartige Gesellschaften
Kostenreduzierungen bis zu 20 % der
gesamten Instandhaltungskosten zu
erzielen vermögen, andererseits jedoch
derartige Gesellschaften, wenn sie nicht
über eine gute Kapitaldecke verfügen
und sich nicht auf ihre Kernkompe­
tenzen beschränken, langfristig exis­
tenzielle Probleme bekommen können.
Persönliche Erfahrungen der Autoren
zeigen darüber hinaus, dass derartige
Gesellschaften trotz sehr hoher wirt­
schaftlicher Erfolge (Kostenreduzierung
über 20%) rückabgewickelt werden (in
die Ursprungsgesellschaft wieder voll
integriert werden), wenn die Konzern­
leitung wechselt und andere Unterneh­
menskonzepte favorisiert werden.

Aus Sicht des Instandhaltungsleiters
bzw. Instandhaltungsmanagements
wird als positiv die erhöhte Erfolgsaus­
sicht und als negativ das erhöhte Risiko
möglicher Verluste der Investition und
des Arbeitsplatzes betrachtet.

4. Praktische Erfahrungen

vorteilhaft die Gewährleistung eines
langfristigen und schnellen Zugriffs
an Instandhaltungsleistungen gesehen
wird. Als besonders nachteilig wird das
erhöhte Risiko wegen wirtSchaftlicher
Instabilität der Servicefirmen empfun­
den, wenn es diesem Unternehmen
nicht gelingt, auf dem Markt andere
Kunden zu gewinnen.

Erhöhtes Risiko durch wirtschaftliche
Inslabilttät der Servicefirma

Bei voller Aufgabe einer eigenen Know-How­
Basis wird es fast unmöglich, nach ein paar
Jahren den Schrill rückgängig zu machen

Erschwerter Übergang von Mitarbeitern
durch erhöhtes Risiko

Projekte und Analysen aus verschie­
denen Wirtschaftsbranchen sowohl
bei mittelgroßen als auch großen Un­
ternehmen zeigen, dass als besonders

3. Mögliche Vor- und Nachteile des
Outsourcing und Management-buy­
Out-Analysen zeigen, dass ein Out­
sourcing verbunden mit einem Ma­
nagement-buy-Out in der Instand­
haltung zahlreiche mögliche Vor- u1ld
Nachteile haben kann.

• Bei hohem strategischen Stellenwert der
Inslandhattung für das Unternehmen drohen
Verlusle vonWettbewerbsvorteiien

Eine Übersicht - ohne Anspruch auf
Vollständigkeit - über diese typischen
Vor- und Nachteile gibt Bild 3 wieder.

Nachteile:

Zur Sicherung der Überlebensfähigkeit
des neuen Serviceunternehmens werden
durch das outsourcende Unternehmen
langfristig abgestufte Beschäftigungs­
garantien gegeben. Hierdurch soll es
in der Lage versetzt werden, die abneh­
mende Beauftragung durch neue Kun­
den wie der auszugleichen. In bestimm­
ten Fällen kann auch eine Beteiligung
des outsourcenden Unternehmens an
der neuen Servicegesellschaft erfolgen.

auf Basis von langfristigen Verträgen
die Instandhaltungsleistungen beauf­
tragt bekommt. Dieser Vorgang ist
in der Regel auch mit einer teilweisen
bzw. vollständigen Personalübernahme
auf Basis § 3 AFRAG (Arbeitsvertrags­
rechtsanpassungsgesetz) verbunden.

• EventueH schlec hterer Service für kleine
Kunden gegenüber Großkunden bei
Engpasssituat ionen

Form, als der Instandhaltungsleiter
bzw. das Instandhaltungsmanagement
aus dem Unternehmen austritt, eine
neue Servicegesellschaft gründet und

• Unabhängigkeit v on temporären oder
chronischen Personalknappheiten oder
Personalqualitätsproblemen

• Hoher Schutz sensibler Informationen und von
spezieHem Know-how

• Vermeidung umfangreicher EinarbettungiT
und Vorbereitungsarbeiten

• Verbesserte L.eislungserbringung durch
Vermeidung bzw. Abbau bekannter
Problembereiche

• Gewährleislung eines langfristigen und
schnellen Zugriffs an Inslandhattungsleislungen

Vorteile:

Bei dieser Konstellation ist vorgesehen,
dass der Instandhaltungsleiter bzw. das
Instandhaltungsmanagement entgelt­
lich bzw. unentgeltlich den gesamten
bzw. Teilbereiche der Instandhaltung
erwirbt. Bei einem unentgeltlichen Er­
werb erfolgt die Übertragung in der

Teilweiser bzw. vollständiger, entgelt­
licher bzw. unentgeltlicher Erwerb der
Instandhaltung durch den ehemaligen
Instandhaltungsleiter bzw. das Instand­
haltungsmanagement und Umwand­
lung als selbstständige Servicegesell­
schaft

Die mit dieser Variante verfolgte Ziel­
setzung ist, dass durch die Einbindung
eines - nach Möglichkeit erfahrenen
und langfristig bereits auf dem Markt
tätigen externen Dienstleisters - die
langfristige Überlebensfähigkeit der
neuen Servicegesellschaft gesichert wird
und die Vorteile der ersten Variante
ebenfalls genutzt werden.

ser neuen Servicegesellschaft erwirbt
der Instandhaltungsleiter bzw. das In­
standhaltungsmanagement eine Beteili­
gung und wirkt in der Geschäftsfüh­
rung mit.
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