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QOutsourcing oder Re-Insourcing? Ermittiung der
Kerneigenleistungstiefe in der Instandhaltung

Entscheidungsunterstiitzung zur Erhhung der
Wetthewerbsfihigkeit

Wilfried Siha, Kurt Matyas

Unternehmen in westlichen Industrielindern sehen sich verschérfiem internationalem
Wettbewerb, gesteigerten Service- und Qualitdtsanspriichen der Kunden und steigendem
Druck zuy Produktivilditserhdhung ausgeseizt. Im Rakmen von Reorganisationsprojekten
sollte diberpriift werden, ob und welche Verbesserungspotenziale ausgeschopft werden
kénnen, wm die hohe Qualitdt der Produlie sowie die Effizienz - insbesondere in den indi-
rekten Beveichen - durch geeignete Organisationsstrukturen sicherzustellen und zu verbes-
sern. Der Einsatz der Methode KET (Kerneigenleistungstiefe} ist eine Untersiiitzung bei
der Entscheidung. welche Prozesse 2.B. direkt an der Produktionslinie von eigenem Perso-
nal durchgefithrt werden soliten und welche Tédrigheiten fremd vergeben werden kinnen,

1 Konzentration auf Kernkompetenzen

Produkticnsunternchmen hazben sich in den vergangenen Jahren entlang der Wertschap-
fungskette kundenorientiert in weitgehend selbstindige Finheiten umstrukturiert. In diesen
Wertschipfungsnetzwerken, die eatweder aus voneinander unabhingigen Unternchren
bestehen kdnpen oder Konzernstrukiur haben, wird es fitr die Untermehmen immer wichti-
ger, sich auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren.

Fir unlerstiitzende Prozesse wie z.B. Logistik, Instandhaltung oder auch das Qualititsma-
nagement wird versucht, durch Fremdvergaben Kosten 7o senken. Meist ist eine solche
Fremdvergabe aber mit einer Verinderung der Unternehmenskuitur verbunden und ge-
wiinschle Rationalisierungseffekte treten entweder gar nicht oder nicht im gewinschien
Ausma#l ein. AuBerdem ist eine Fremdvergabe auch mit gewissen Risiken verbunden, da
Abhingigkeiten von den Outsourcing-Partnern entsiehen. Die Organisation, Motivation
und Leistungsbereitschafl des Kooperationspartners ist nicht so leicht beeinflussbar, wie
dies bel internen Mitarbeitern moglich ist.

Die Kooperation mit einem Dienstleister erhéht meist auch den Administrations,» Koordi-
nations- und Kentrollaufwand. Es kann auch sein, dass es langfristig zu einem Informati-
onsverlust liber Anlagen und Leistungen kommt. Die Ermitthung der Kerneigenleistungs-
tiefe soll die Basis fiir eine sachiich-ziclorientierte Entscheidungsfindung sein.

Logistik- bzw. Versorgungsketten {Supply-Chains) stellen Werlschipfungsverbunde mit
verschiedenen Partnern dar. Aus Sicht des Unternehmens, das Giiter fir den Markt erstellt,
kiinner diese Partner Lieferanten, logistische Dienstleister oder Endkunden sein. Die Pro-
zessoptimierung in der logistischen Kette ist genau so wichtig, wie die Prozessoptimierung
in der Produktion selbst (siche Abb. ).




Markisituation )
= Verringerung von Informations- und Wissensvorspringen
& Kirzere Lebenszyklen von Produkten und Technologien

» Individuelle Produkte und dvnamisches Nachfrageverhalien
] u

Reaktion der Unternehmer

= Reduzierung der Produktionskosten

= Verbesserung der Preduktqualitat

¢ Permanenter Wandel in der Ablauf- und Aufbauorganisationen

» Make or Buy Enischetdungen fiir Produkte und Dienstieistungen
= Konzeniration auf die Kernkompeteniz in den indirekten Bereichen

s Kundenorientiaruna intern wie extern
I T

Anforderungen an das Unternéhmien

= Ausbildung von lefstungsfahigeren Organisationsformen
e Abbau Uberzogener Arbeitsstellungen

» Reduzieruny der Eiaenleistunastiefe

Abb. 1. Stnationsbeschreibung'

Die Ermittiung der Kerneigenleistungstiefe steilt die Basis fiir die Bildung einer leistungs-
tihigen Organisationsform dar,

2 Verfahrensbeschreibung

2.1 Verfahrensziel

Das Verfahrens zur Bestimmung der Kerneigenleistungstiefe (KET) wurde vom Fraunho-
fer-Tnstitat flir Produktion und Automatisierung (IPA) entwickelt und ist ein Scoringver-
fahren, bei dem durch die Kombination zweier Bewertungstakioren ein Wert (Kerneigen-
leistungstiefe) ermittelt wird, dem eine Sourcingentscheidung zugrunde gelegt werden
kann.

Der Vorteil legt darin, dass nicht nur anhand von Kostenaspekten entschieden wird, son-
dern auch andere Kriterien, wie z.B. die Beibehaltung der Produktionsstabilitit, messbar
gemacht werden und in den Entscheidungsprozess einfliefen.Das Hauptziel des Verfahrens
ist die Schaffung einer fundierten Enischeidungsgrundlage fiir eine effekeive und effiziente
Beschatfung von externen Leistungen. Um dies gewihrleisten zu kénnen, macht s Sinn,
cin Zielsystem: (siche Abb. 2) zu definieren. Ein zweidimensionales System, weiches ciner-

" gk Sihn (20053

seits die Kosten und andererseits die Qualitit der Leistung betrachtet, den bietet den grofi-
ten Vorteil (Hofmann 2006).
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Abb. 2 Ticlsystem fiir die Beschaffung externer Leistungen’

Die Frage, welche Titigkeiten fremd vergeben werden sollen bzw. kéinpen und wie man
die Chancen, die das Outsoucing bietet, bei gleichzeitiger Beherrschung des damit verbun-
denen Risikos nuizen kann, sell durch die nachfolgend beschriebene KET-Methode beant-
wortet werden,

2.2 Erster Schritt: Erfassung der Rabmenbedingungen

Fiir die Beantwortung der Frage, was die Rahmenbedingungen und Vorsussetzungen Hir
ein erfolgreiches Ouisoucing sind, wird in einem ersten Schritt ein Unternehmens-
Kurzportrait erstelit. Daftir wird eine Kurz-Analyse der betrachieten Bereiche durchge-
fiihat, die zur qualitativen und quantitativen Erfassung und Beurteilung der Ist-Situation der
Ablauf- und Autbauorganisation sowie wichtigen Datenmaterials in den betrachteten Be-
reichen {z.B. Produktion, Instandhaltung, Logistik, Qualititsmanagement, Controlling etc.)
dient. Zur Kurzanalyse wird eine Checkliste eingesetzt, die im Wesentlichen folgende As-
pekte berlicksichtigt:

o  Aufbau- und Ablauforganisation

e Produkte und Produktionsstruktur

e Kennwerte in zu untersuchenden Bereichen
e Materialwirtschaft / Ersatzteile

Vgl Hofmann (2006)
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e FHingesetzte Verfahren, Methoden und Hilfsmittel
e Arbeitswirtschafiliche Aspekte
s Anlagen, Technologien und Anlagevermigen

2.3 Zweiter Schritt: Erfassung eines unternehmensspezifisches Anforderungsprofils

[ diesem Schritt wird ein unternchmensspezifisches Anforderungsprefil an die betrachte-
ten Funktionen bzw. Bereiche erstellt. Die in diesem Artikel beschriebene Vorgangsweise
fiir die Anwendung der Methodik der Kemeigenleistungstiefe wird am Beispiel der In-
standhaltung gezeigt. Analog dazu konnte auch die Kerneigenleistumgstiefe fiir das Quali-
titsmanagement, die Logistik, unterstitzende Produktionsbereiche oder das Controlling
ermittelt werden. Fine Vor-Ort-Besichtigung der Produlticnsschritte mit einer Grob-
Aufnalyue der Wertschopfungskette ist, neben der Durchfithrung von Interviews mit der
Werksleitung und den Abteilungsleitern, die Basis fir die Ableitung der wesentlichen An-
forderungen an die betrachteten Bereiche,

o Fiir die Instandhaltung, dic ja als Dienstleister flir die Produktion fungiert, sind die
Anforderungen aus diesems Bereich relevant. Fiir die Bestimmung der Kerneigen-
leistungstiefe ist es wichtig, diese Anforderungen fiir die jeweilige Unternchmens-
situation individuell zu erheben, Die nachfolgend aufgelisteten Anforderungen sind
einem Beispiel einer Werksanalyse an einem Beispielunternehmen entnommen und
dienen zur bessern Illustration.

s (ewihrleistung der Anlagenverfiigharkeit #iber die Hauptnutzungszeit
o Durchiithrung der vorbeugenden Instandhaltung

e Zeitnshe Storungsbehebung

= Vermeidung der Qualifikationsstrenung der Instandhaltungsmitarbeiter
L]

Bessere Zusammenarbeit zwischen Instandhaltung und Produktion
¢ Nachhaltige Instandhaltung zur Vorbeugung der Wiederholung von Stdrungen glei-
cher Ursache

Die Ermittlung der Anforderungen im Hinblick auf die Ermittiung der Kerneigenleistungs-
tiefe wird an: Beispie! der Instandhaltung besonders deutlich, da die Leistungen des Berei-
ches zur Erreichung der Ziele auf der einen Seite und die betroffenen Anlagen auf der an-
deren Seite analysiert und zueinander in Form zweier Indizes (Anlagen- und Leistungsin-
dex) in Bezug gesetzt werden. Aus diesen beiden Grofien errechnet sich die Kemeigenleis-
tungstiefe.

2.4 DParstellung miglicher Leistungsklassen und Bestimmung der sicheren Fremd-
teistung

Leistungen in einem Unternehmen lassen sich in vier Leistungsklassen differenzieren:

Die sichere Fremdleistung

Di¢ Leistungen indirekter Bereiche
Der Atmungsbereich und

Die Kerneigenleistungstiefe

8 O 8 @

Das Hauptkriterium [fir eine sichere Fremdleistung ist die Notwendigkeit von Spezialleis-
wngen, fir die erforderliche Spezialwerkzeuge und Know-how micht vorhanden sind.
Meist haben diese auch ein geringes Volumen. Beispicle aus der Instandhaltung sind die
Pritfung von Druckbehiltern, Warung von Zeiterfassungsanlagen, Klimaanlagen, Kopie-
TEEN USW.

Bei Leistungen filr indirekte Bereiche, die keine Nihe zu Produktionsfunktienen haben und
keine Auswirkungen auf verplante Kapazititen haben, kénnen Outsourcingentscheidungen
ausschiieflich nach Kostengesichtspunkten erfolgen. Beispiele dafir konnten die Wartung
der Rolltore, die Priifung, Wartung und Reparatur von Hebezeugen oder Krananlagen und
die Warting von Aufziigen sein.

Wenn die beirachteten Leistungen nicht zu den Kiassen | und 2 gehoren, werden sie mit
der Methode KET in den Atmungsbereich und die Kerneigenleistung unterteilt. Atmungs-
bereich bedeutet, dass In- und Qussourcingentscheidungen nach Anlagen- und Leistungs-
index (Bewertungskriterien) getroffen werden. {Abb. 3)

Kerneigenleistung
Klasse 4

Atmungsbereich
Klasse 3

Cutsourcing
Klasse 1 und 2

Gesamte Leistung

Abb. 3 Kerneigenleistung’

Wenn untersuchte Leistungen in den Bereich der Kerncigenleistung fallen, bedeutet das
insourcing oder Re-Inscurcing der entsprechenden Leistungen, Tn der nachfolgenden Be-
schreibung des Kerns der KET-Methode wird am Beispiel der Instandhalueng im Uberblick
gereigt, weiche Schritte notwendig sind, um cinen mdglichst hehen Nutzen aus der Me-
thode zu ziehen,

* Vgl Dankl (1993)
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2.5 Dritter Schritt: Bestimmung des Leistungsindex
Der Leistungsindex spiegelt den Zusammenhang der Leistungen des jeweiligen Bereichs

(Logistik, Qualitdtsmanagement, Instandhaltung ete.) zu den wesentlichen Anforderungen
an den Bereich wider.

Zunchst werden alle Teilprozesse und Aufgaben, die von den Mitarbeitern eines bestimm-
ten Bereichs durchgefithrt werden, identifiziest und festgehalten (Tab. 1).

Tab. 1 Hdentifizierung von Teilprozessen und Aufzaben (Fallbeispicl-duszig)

Teilprozess Aufgaben

Mitarbetterfithrung. | Rekrutierung + Schulung Stammpersonal
Rekruticrung und Ausbildung Trainees
Mitarbeitergespriich

Instandhaltung: Stdrungsbehebung
Kleinreparatur
Werkzeugvorbereitung

Projektmanagement. | Erstellung von Vorstudien und Investitionsvorschlag
Erstelung lnvestitionsantrag

Projektmanagement vom Basic Engineering bis zur Abnahme und Pro-
duktionsiibergabe

Mitarbeiterschulung | Planung und Durchlithrung von Schulungen inkl. Dokumentation und
und Unterweisung: Wirksamkeitspritfung

Unterweisungen gemih Bestimmungen Arbeitsschutz

interne Schulungen ausarbeiten und Durchfithrung

Nusn wird aus den vorab erhobenen Daten und Aufzeichtungen das Mitarbeiteriquivalent
ermittelt und den Teilprozessen zugeordnet. Dies ist wichtig, um einen Bezng zwischen der
erbrachten Leistung und den notwendigen Personairessourcen herzustellen. Zusitzlich er-
folgt eine Klassifizierung, ob die Teilprozesse direke oder indirekt an der Leistungserbrin-
gung beteiligt sind.

Als Kriterien werden jene @ibergeordneten Aspekte verstanden, die eine Auswirkung auf
jeden Teilprozess haben. Es miissen deshalb jene Faktoren aus dem zu uniersuchenden
Bereich identifiziert werden, die auf Grund perscncller Leistung, zom Beispiel an einer
Anlage, einen Einfluss auf die zu optimierenden Prozesse haben. Fiir den Bereich der In-
standhaltung kénnten beispiethaft folgende Kriterien fiir den Leistungsindex angefithrt
werden:

s Gewihrleistung der Preduktionstunktion (hoch, gering, nein)

e Auswirkungen auf verplante Kapazitit /Vermeidung von ungeplanten Stillstanden
(hech, gering, nein)

e Planbarkeit der Instandhaltung {ja, teilweise, nein)

» Leistungsart (Standard, Spezial)

o Erfordernis spezieller Werkzeuge/ Know-How (ja, teilweise, nein)
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Um mit den oben definierten Zusammenhingen zwischen den Teilprozessen und deren
Aufgaben mit den Einflussfakioren arbeiten zu kbnnen, werden diese in ein numerisches
System tibergefiihre. Bewihrt hat sich ¢in Zahlensystem mit von 1 bis 5 zu vergebenden
Punklen, wobel fir einen wichtigen Zusammenhang 5, einen unwichtigen 1 wnd einen
teifweise wichtigen 3 Punkte vergeben werden.

Aus der Forderung aussagekriiftige Zahlenwerte zu erhalten, muss eine Bewertung der Kri-
terien untereinander erfolgen, da nicht jedes in gleichem AusmaB aaf den jeweiligen zu
untetsuchenden Prozess einwirkt. Um diesem Anspruch gerecht zu werden, wird ein paar-
weiser Yergleich der Kriterien durchgefibrt (Abb. 4).

- B
ol Ei o
g 3 £
5 |G| %
2 & &
2
i i
Kriterium 3 2 1 3
Swmme (100%) L6

Abb. 4: Vergleichsmairix

Anhand der daraus resulticrenden Summen und prozentuellen Werle wird ein Ranking
durchgefithrt. Damit wird festgehalten, dass jenes Kriterium mit dem grofiten Zahlenwert
den hochsten Einfluss hat bezichungsweise am wichtigsten ist. Die Berechnung des Leis-
tungsindex fiir den jeweiligen Teilprozess wird wie folgt durchgefiihnt:

Die Berechnung der maximal erreichbaren gewichieten Punkte stellt die Basis fir den
Leistungsindex des jeweiligen Teilprozesses oder der jeweiligen Aufgabe dar, der sich
dann wie folgt errechnet:

Erreichte Punkie Kriteriumx * Gewichtung Kriteriumx
maximal erreichbare Punkte

Leistungsindex =3,

In weiterer Folge wird dieser Leistungsindex mit dem jeweiligen Anlagenindex verkn{pft
und daraus wird dic Kerneigenleistungstiefe ermittelt,

2.6  Vierter Schritt: Bestimmung des Anlagenindex

Tn diesem Schritt werden die Objekie, an denen Leistungen erbracht werden, durch die
Bestimmung des Anlagenindex klassifiziert. Die zu untersuchenden Objekte sind alle An-
lagen des Berciches (Unternehmen, Standort, Abteilung). Darunter fallen auch Objekte, die
auf den ersten Blick nicht augenscheinlich mit der Wertschipfung zu tun haben (zB. Gas-
muleitungen oder Stromversorgung). Voo diesen Objekten wird dann mittels der Kriterien
die Wichtigkeit fiir den Produktionsprozess bestirmmt.
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Die Kritetien zur Bestimmung des Anlagenindex sollten alle Anlagen moglichst objektiv
beschreiben. Belspiele fir die Kxiterien sind:

o Wertschépfungsanteil

¢ FExistenz redundanter Ausweichanlagen
¢ maximale Ausfallzeit der Anlagen

s Auslastung

» Storanfalligkeit

Diese Einflussfaktoren werden, wie beim Leistungsindex, mit Hilfe des paarweisen Ver-
gleichs zueinander gewichtet um deren unterschiedliche Einfliisse zu berlicksichtigen,

Das Bewertungssystem beschreibt die Wicltigkeit der einzelnen Einflussfakioren bezogen
auf die jeweilige Anlage. Dafily werden die Einflussfaktoren wisderum in mehrere Klassen
umterteilt um daraus Zahlen filr cine Berechnung 7 bekommen. Ein Beispiel ist die Eintei-
lung des Wertschdpfungsanteils in die Klassens Klein, Mittel, GroB. Diese werden dann
mit 1, 3 und 5 Punkten bewertet. Der Anlagenindex wird fiir jede Anlage mittels Summe
der bewerteten gewichteten Emflussfakioren berechnet und ergibt sich aus dem Verhiitnis
dieser Summe zur maximal erreichbaren Punktezahl.

2.7 Tiunfter Schritt: Bestimmung dey Kerncigenleistungstiefe: Einordnung der Ein-
zelleistungen je Anlage und Visualisierung im Portfolie

Mit den bewerteten Verkntipfungen und den gewichteten Ausprigungen konnen nun die
beiden KPL's (Key Performance Indicators) fiir die Kerneigenleistungstiefe, der Leistungs-
index sowie der Anlagenindex berechnet und im Portfolio dargestelit werden (Abb. 5).

IH-Objekte
Bielgendior
anlagenindex | |
Kriterien: i

- Wertschépfungsanted

- Existenz redundanter Ausweichanlagen
- maximale Ausfalizeit der Anlagen

- Auslastung

- Storanfalligkeit

- Big.

3
H-Leistungen
: B —
Kernelgenieistungstiefe pae—
Bteigendar Lestungsindex

Kiiteriem
Atmungsbereich - Gewihrleistung der Produidionsfunidion
- Auswirkungen auf verplante
Kapazitat
- Planbarkeit
- Spezial- f Standardleistung
- ete,

Abb. 5 Grafische Darsiellung des Anfagen- und Leistungsindex

Je hsher der numerisch ermittelte Leistungsindex ist, umso unverzichtbarer ist dieser Teil-
prozess filr die Verfligharkeit der Aniage. Umgelegt auf den Anlagenindex kann festgehal-
ten werden, dass mit stcigendem Index die Wichtigkeit der Anlage zur Erftillung der Pro-
duktionsfunktion zunimmt bezichungsweise einen Prozess darstellt, der nicht ausgelagert
werden sollte.

In diesem Schritt wird der Anlagen- und Leistungsindex mathematisch zur Kemeigenleis-
tungstiefe zusammengefasst und zum besseren Verstindnis graphisch in einem zweidimen-

sionalen System dargestellt {Abb. 3),

Der Wert der Kerneigenleistungstiefe wird durch folgende Formel berechnet:
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Abb. 6: Kerneigenleistung und Atmungsbereich (Fallbeispiel-Auszug)

In Abb. 6 entsprechen die dunkel hinferlegten Felder der Kerneigenieistung und die hell
hinterlegten Werte dem Atmungsbereich. Somit kann es durchaus sein, dass eine bestimm-
te Leistung an manchen Anlagen der Kerneigenleistung entspricht und an anderen Aniagen
in den Atmungsbereich fallen kénnen. Zum Beispiel. wiirde die Storungsbehebung an An-
lage 2 aufgrund des geringen Anlagenindex nicht in die Kerneigenleistung Fallen, wihrend
sie an allen anderen Anlagen eine typische Kerneigenleistung darstelit. Die Portfolio-
Darstellung dieser Situation ist in Abb. 7 dargesteilt,

AbschlieBend werden alle Leistungen den in Abschnitt D Leistungsklassen zugeordnet, die
eine Aussage beziiglich eines Grenzwertes zwischen Kerneigenleisiungshereich und At-
mungsbereich, sowie Atmungsbereich und sicherem Qutsourcing treffen sollen. Anhand
dieser Abgrenzung wird eine Sourcingentscheidung getroffen.
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Abb 7 Graflsche Devsteliung des Anlagen- und Ledstungsindes (Fallbelspiel-Auszug)

3 Zusammenfassung und Ausblick

Die Ermitthing der Kerneigenleistungstiefe schaffty fundierte Grundiagen Hir Outsourcing-
und/oder (Re)-Insourcing-Entscheidungen. Gemeinsam mit der Wahl der richtigen Koope-
rationsform und unter Berticksichtigung von Kostengesichtspunkten, kann so die Wettbe-
werbsfihigkeit der Unternehmen erhoht werden. in erfolgreich durchgefiihrten Projekten
komnte die Kerneigenleistung aunch fiir die Bereiche Qualitdtsmanagement, wo QM-
Leistungen und ein Produkiindex bzw, Produktgruppenindex zur Bestimmung der Kernei-
genleistung herangezogen werden, fir die Logistik und fiir das Controlling ermittelt wer-
den.
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