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Fontin & Company  

wurde 1995 als Spin-Off der Universität St. Gallen gegründet. Der Schwerpunkt des Beratungshauses liegt 
auf infrastrukturgetriebenen und anlagenintensiven Branchen in der Versorgung, dem Öffentlichen Verkehr 
sowie weiteren anlagenintensiven Industrien. 

 

Fontin & Company begleitet seine Kunden bei der Strategieentwicklung, Umsetzungskonzepten, Geschäfts-
modellen, Performance Management und bei Fragen zu Prozessen und Organisation. Der Schwerpunkt liegt 
hier beim Management von Anlagen und Digitalisierungsfragen. 

 

Mehr erfahren auf Fontin.com 

  

https://www.fontin.com/
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Anlagenzustandsbericht: 

Transparenz in der Subventionsbe-

ziehung – für Aktionäre und für die 

Stakeholder. 

Obwohl bei der Subvention 

von staatlichen oder halb-

staatlichen Infrastrukturen 

teilweise Milliardenbeträge 

an einzelne Unternehmen 

gehen, ist die Beziehung 

zwischen dem staatlichen 

Auftraggeber oder Eigen-

tümer und dem Infrastruk-

turunternehmen oft von zu 

großer Intransparenz ge-

prägt. An dieser Stelle setzt das Instrument „Anlagen-

zustandsbericht“ an. Auch in anlagenintensiven 

Marktunternehmen besteht oft nur eine geringe 

Transparenz zum Anlagenzustand und zu dem aus 

ihm folgenden Mittelbedarf. Während die durch 

Kurzfristigkeit geprägten Mechanismen des Staats-

haushaltes unwirtschaftliche Schwankungen in den 

Subventionsmitteln erzeugen und top-down zu re-

gelrecht intuitiven Regulationsmaßnahmen führen 

können, stellen sich die subventionierten Unterneh-

men oft zu intransparent dar. Und dass aus politi-

schen Gründen evtl. zu viel in die Erweiterung der Inf-

rastrukturen und zu wenig in ihren laufenden Unter-

halt investiert wird, führt zu einem Umkippen des Fi-

nanzierungssystems, sobald die Folgekosten der 

neuen Anlagen nicht mehr getragen werden können. 

Die Opfer dieses oft tagespolitisch getriebenen 

Symptoms sind die Infrastrukturunternehmen, die ih-

ren Mittelbedarf nicht rechtzeitig vorhergesehen ha-

ben und nachvollziehbar nachweisen konnten. Vor 

diesem Hintergrund gewinnt der Anlagenzustands-

bericht als Instrument für eine strukturierte und 

transparente Zustands- und Bedarfsdarstellung an 

Bedeutung. 

 

Die Anzahl der Infrastrukturbauten 

und -anlagen wächst kontinuierlich. 

Nicht völlig unbekannt ist dabei die Tatsache, dass 

die staatliche Aufsicht zu der Wirkung der 

aufwendigen Subventionierung der Infrastrukturen 

oft nur grob oder pauschal ausgeführt wird. Auch die 

Wirtschaftsprüfung und der eine oder andere Stake-

holder eines großen anlagenintensiven Unterneh-

mens wissen oft um ihre zu große Unkenntnis bzgl. 

der tatsächlichen Situation bei den Anlagen. Ein et-

was tieferer Einstieg des Subventionsgebers oder z.B. 

der Aktionäre in die dauerhaften finanziellen Konse-

quenzen der Ausbauten würde auch eine dokumen-

tierte Mitverantwortung generieren. Aus dieser kön-

nen später z.B. Subventionsansprüche zu den Folge-

kosten abgeleitet werden . Auch die oft unsichtbar 

schwindende Anlagensubstanz, die sich aufgrund zu 

geringer verfügbarer Mittel in der Instandhaltung im-

mer weiter ergeben kann, sollte besser früh durch Inf-

rastrukturbetreiber aufgezeigt werden. Andernfalls 

können die Betreiber unverschuldet ins Visier der Ta-

gespolitik oder der Aktionärsversammlung geraten. 

Die Investitionen zu neuen Infrastrukturbauten, Net-

zen oder Verkehrsflotten genießen anfänglich eine 

hohe Aufmerksamkeit und werden detailliert über-

wacht. Jedoch bleibt der größte Teil der Kosten im 

Schatten der Zukunft verborgen: Die Folgekosten, die 

durch die Instandhaltung einer neuen Infrastruktur, 

eines neuen Versorgungsnetzes / einer Fahrzeug-

flotte und die immer wiederkehrende erneute Rein-

vestition entstehen. Diese Verantwortung lastet da-

nach hauptsächlich auf den Infrastrukturbetreibern, 

die angesichts des ständigen Anstiegs dieser Folge-

kosten immer größere Subventionsforderungen stel-

len müssen. Infrastrukturbetreiber sind gut beraten, 

Ihre mittel- bis langfristigen Mittelbedarfe über einen 

hochwertigen nachvollziehbaren Anlagenzustands-

bericht regelmäßig wasserdicht nachzuweisen.  

 

Hochwertiger Anlagenzustandsbe-

richt (bzw. Infrastrukturbericht) 

Ein guter Anlagenzustandsbericht ist nicht nur für die 

Subventionsbeziehung, sondern auch für die strate-

gische Steuerung eines anlagenintensiven Unterneh-

mens, für private Aktionäre oder für potenzielle Käu-

fer z.B. in PPP-Projekten (Public-Private-Partnership) 

eine wichtige Grundlage. Ein präziser Nachweis und 

eine Prognose des Mittelbedarfes im Anlagenzu-

standsbericht ist aber auch für die interne Fitness 

https://www.fontin.com/wp-content/uploads/Subvention.jpg
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eines anlagenintensiven Unternehmens der optimale 

Trainingsgegenstand. Es geht darum, die Zusammen-

hänge zwischen Mitteleinsatz, erbrachten Leistungen 

der Instandhaltung und erreichter Zustandsverbesse-

rung (inkl. Substanz) genau zu verstehen und zu be-

herrschen und die Treiber und Steuerungsgrößen in 

diesem System unter Kontrolle zu haben. Wir konn-

ten in unseren Projekten auch sehr gut beobachten, 

wie die Einführung eines hochwertigen Netzzu-

standsberichts (bzw. Anlagenzustandsbericht) eine 

Anlagenmanagementorganisation herausfordert und 

weiterentwickelt .  

 

Schritt 1 zu einem strukturierten An-

lagenzustandsbericht: Die Ermittlung 

des realen Anlagenwertes und -zu-

standes. 

Tatsächlich ist eine saubere Ermittlung des Anlagen-

zustandes und der Anlagensubstanz im Anlagenzu-

standsbericht der erste Entwicklungsschritt hin zu ei-

nem Nachweis des Mittelbedarfes. In diesem Kontext 

ist hiermit mehr gemeint als nur die technisch ge-

prägten Ergebnisse einer Inspektion. Es geht um die 

Bewertung der Gesamtsituation und des kommenden 

Lebenszyklus einer Anlage inklusive aller Abhängig-

keiten. Schon Fehleinschätzungen von 10 % zur wirt-

schaftlichen Restlebensdauer vieler Anlagen in der 

Infrastruktur können den Cash Flow eines Infrastruk-

turunternehmens deutlich beeinflussen. 

Trotz vollständiger Inventare, sauber gepflegter fi-

nanzieller Anlagenbuchhaltungen und regelmäßiger 

Inspektionen ermitteln viele große Infrastrukturen 

und Netzbetreiber ihren effektiven Anlagengesamt-

wert und -zustand aber nur mit einer unzureichenden 

Aussagekraft. Kapitalintensive Überraschungen und 

unerfreuliche Geheimnisse zur realen Substanz in der 

Infrastruktur sind an der Tagesordnung. Die rein fi-

nanziell orientierten Instrumente der Anlagenbuch-

haltung reichen für eine genauere Betrachtung nicht 

aus. Während man die Änderung des Aktienkurses 

aufs Promille genau betrachtet, kennt man seinen 

milliardenschweren Anlagenwert und -zustand viel-

leicht nur auf 20% genau – und besitzt in der Regel 

auch keine verlässlichen Trendaussagen.  

Eine gute Darstellung des Anlagenzustandes im An-

lagenzustandsbericht beantwortet mehrere Fragen 

gleichzeitig, sie enthält mehrere Dimensionen: 

• Sie ermöglicht präzise Prognosen zu zukünfti-

gen präventiven oder kurativen Instandhal-

tungsbedarfen (Physischer bzw. funktionaler 

Zustand, Nutzbarkeit) 

• Sie ermöglicht eine präzise Prognose der wirt-

schaftlichen Restlebensdauer und damit der Re-

investitions- oder Sanierungsbedarfe („Nut-

zungsvorrat“, „Substanz“, z.B. auch aufgrund äu-

ßerer Abhängigkeiten, Wirtschaftlichkeit der 

Anlage, Wartbarkeit, etc.) 

• Sie erzeugt ein bewertbares Risikoprofil (Anla-

gensicherheit, Arbeitssicherheit, Einflüsse auf 

die Anlage, etc.) 

• Sie beschreibt die Anlageneffektivität (Anlagen-

leistung, Ausstoß, Verfügbarkeit, etc.) 

• Sie vergleicht SOLL und IST des Ablaufes eines 

Lebenszyklus einer Anlagenart im Sinne des In-

vestitionscontrollings (inkl. z.B. Wartbarkeit 

oder Entwicklung LCC) 

Die dafür notwendigen Informationen findet man 

zwar nicht in einer finanziellen Anlagenbuchhaltung, 

sie sind jedoch oft elektronisch im Unternehmen an 

anderer Stelle vorhanden, nur einfach weit verstreut, 

schwer zugreifbar und manchmal zu wenig verbind-

lich. Aus unserer Erfahrung heraus stehen deshalb ei-

nige pragmatische Maßnahmen zur Data Gover-

nance, zum Masterdatenmanagement und zur Ver-

meidung von „in der Organisation gestrandeten Zu-

standsdaten“ am Anfang. Für die Schaffung einer all-

gemeingültigen, breit verwendbaren Zustandsbe-

schreibung konnten wir im Verlauf der Projekte ein 

Modell entwickeln, das als Grundlage für solche Maß-

nahmen dient. 

Transparenz und Nachvollziehbar-

keit trotz Anlagenvielfalt. 

Die akademischen Grundlagen der Instandhaltung 

und der Anlagenwirtschaft benennen eine Vielzahl 

von anlagenspezifischen Methoden, um Zustand und 
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Wert einer einzelnen Anlage zu bewerten. Die Bewer-

tung pro Anlage ist dabei einfacher als die Bewertung 

ganzer Infrastrukturen mit hunderttausenden von 

Komponenten der unterschiedlichsten Anlagenarten 

in Summe. Die finanziellen Werte (Restwert, Nutz-

wert, Vergleichswert, Wiederbeschaffungswert, Ver-

kaufswert) lassen sich einfach addieren – für die Zu-

sammenführung eines aussagekräftigen Zustands ist 

jedoch mehr erforderlich. Die Bewertungsmethoden 

zum Zustand unterscheiden sich je nach Anlagenart 

sehr stark: Von Hightech Elektronik über Informati-

onstechnik, Telekommunikation, Immobilien, Kraft-

werken, Ingenieurbauten bis hin zu Pipelines, Indust-

riearealen, Wäldern, Staudämmen, Straßen, Schie-

nenwegen oder Wassernetzen – alles ist in großen 

Infrastrukturen und Netzen präsent. 

Um in großen heterogenen Netzen und Infrastruktu-

ren die Entwicklung des Zustandes wirklich steuern zu 

können, ist folgendes erforderlich: 

1. Alltagstaugliche Standardisierung der wichtigs-

ten Controllingfragen für alle Anlagenarten 

(Standardmodell zur Zustandsinformation),  

2. Daraus abgeleitetes Management von Anla-

geninformationen in Prozessen und Systemen 

(Informationsflüsse) 

3. Ein moderner ereignisorientierter Controlling-

zyklus, der diese Informationsmenge nicht ein-

fach nur durch „Standardschablonen“ beobach-

tet. 

4. Festlegung der Aggregationsprinzipien zum Zu-

stand, getrennt nach den Zustandsdimensionen 

(Physischer zustand, Restnutzungsdauer, Risi-

ken, Anlageneffektivität, etc.) 

Ohne einen Controllingprozess werden die notwen-

digen Zustandsinformationen nicht zusammenge-

führt. Und ohne Zustandsinformation ist kein nach-

vollziehbarer Nachweis des Mittelbedarfes möglich. 

Insbesondere das teilautomatisierte, ereignisorien-

tierte Controlling ist aus unserer Erfahrung heraus ein 

wertvoller Entwicklungsschritt für die Organisation. 

Bei dieser modernen Form des Controllings steht 

nicht mehr eine veränderte Ausgangsinformation im 

Vordergrund, sondern gleich die teilautomatische 

Überwachung, ob notwendige Prozesse zu einem Er-

eignistyp rechtzeitig eingeleitet wurden und wirken. 

Diese Art von Controlling-Automatisierung ist erfor-

derlich, da man mit der manuellen Beobachtung der 

Gesamtmenge aller Informationen zu allen Anlagen-

arten genau so wenig erfolgreich ist, wie mit der Ver-

dichtung auf wenige Kennzahlen mit Indizes und 

Summen.  

Letztlich müssen für das wirtschaftliche und techni-

sche Funktionieren einer Infrastruktur tatsächlich sehr 

viele Informationen überwacht werden. Die Reaktion 

auf Abweichungen sollte deshalb stark automatisiert 

werden. Das traditionelle Plan-Do-Check-Act Con-

trolling basierend auf großen „Gesamtplänen“ und 

„Gesamtcockpits“ stößt hier an die Grenzen einer sehr 

großen und oft komplexen Informationsvielfalt, zu 

der die Durchschnittswerte in einigen KPIs selten viel 

verraten können. Eine pragmatische, regelbasierte 

Automatisierung des Anlagencontrollings ist jedoch 

ein überschaubares Projekt, das sich in großen Infra-

strukturen immer lohnt.  

Schritt 2 zu einem strukturierten An-

lagenzustandsbericht: Vom Zustand 

zur Instandhaltungsleistung und 

wieder zurück (Effektivität des Anla-

genmanagements und der Instand-

haltung).  

Wer einen Mittelbedarf nachweisen muss, der muss 

beantworten, ….  

• wieviel aufgrund des Anlagenzustandes in der 

Instandhaltung inkl. Erneuerungen wirklich ge-

tan werden muss, 

• dass mit diesen Maßnahmen ein optimales Auf-

wand-/Wirkungsverhältnis für die Zustandsver-

besserung erreicht wird, 

• und dass mit den geplanten Leistungen wirklich 

der SOLL-Zustand eingehalten wird. 

Ein Anlagenzustandsbericht kann eine einfache Auf-

zählung der Instandhaltungs- und Erneuerungs-
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leistungen umfassen, und auf dieser Grundlage die 

notwendigen Subventionen verlangen. Unsere Erfah-

rung ist jedoch, dass sowohl die Menge dieser Maß-

nahmen als auch der Nachweis ihrer Notwendigkeit 

auf diese Weise nicht gelingt. Bessere Möglichkeiten 

bietet das Vorgehen, im Rahmen von Anlagenstrate-

gien die Maßnahmen des Lebenszyklus einer Anla-

genart einmalig mit dem Subventionsgeber zu ver-

einbaren, um danach nur noch die Abweichungen 

von diesen Lebenszyklen zu betrachten. Diese Abwei-

chungen werden bzgl. erbrachter Leistungen und Zu-

standswirkung betrachtet. 

Schritt 3 zu einem strukturierten An-

lagenzustandsbericht: Von der In-

standhaltungsleistung zum Mittel-

bedarf (Effizienz des Anlagenmana-

gements und der Instandhaltung).  

Diese scheinbar noch einfache Aufgabe, die aus der 

Leistungsrechnung heraus erfüllt werden sollte, ent-

hält allerdings auch eine Anforderung, die über das 

simple Ermitteln einzelner Leistungskosten (Einheits-

kosten) hinaus geht: Für den Nachweis des Subventi-

onsbedarfes müssen die Einheitskosten hinsichtlich 

ihrer Angemessenheit bewertet werden. Da es hier 

um hunderte von Leistungsarten und entsprechend 

viele Einheitskosten geht, ist dies mit einmaligen gro-

ßen Index-Benchmarks nicht glaubwürdig erledigt. 

Erfolgreicher und letztlich auch glaubwürdiger sind 

zyklische Einheitskostenvergleiche, die auf tieferer 

Detailstufe durchgeführt werden – jedes Jahr in ei-

nem anderen Bereich aber mit hoher Vergleichbarkeit 

und Nachvollziehbarkeit. 

 

Es lohnt sich.  

Ein hochwertiger Anlagenzustandsbericht erzeugt ei-

nen gewissen Aufwand, aber er weist auch die Höhe 

des notwendigen Mittelbedarfes für die Substanzer-

haltung nach. Der Prozess zur Erstellung übt eine 

hohe Führungswirkung auf das Anlagenmanagement 

und auf die Instandhaltung aus. Die Nachweiskette 

„Zustand<>Instandhaltungsleistung>Mittelbedarf“ 

vollständig und fundiert schließen zu können, ist ein 

Excellence-Ausweis für das Anlagenmanagement. Die 

transparente Kommunikation mit dem Subventions-

geber verhindert nicht nur einseitige Verantwor-

tungsverschiebungen und kapitalintensive Überra-

schungen, sie vereinfacht und systematisiert auch 

den strategischen Prozess eines anlagenintensiven 

Unternehmens.  
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