Werner Schroder

Ganzheitliches
Instandhaltungsmanagement
Aufbau, Ausgestaltung und Bewertung

GABLER RESEARCH



Werner Schroder

Ganzheitliches Instandhaltungsmanagement



GABLER RESEARCH

Techno-6konomische Forschung und Praxis

Herausgeber:

Prof. Dr. Ulrich Bauer,

Prof. Dr. Hubert Biedermann,
Prof. Dr. Josef W. Wohinz

Ausgewéhlte Arbeiten aus Forschung und Praxis bei der interdisziplinaren
Behandlung von 6konomischen und technologischen Fragestellungen bilden
den Inhalt dieser Schriftenreihe. In theoretisch fundierter Modellbildung wie in
konkreter Anwendung werden insbesondere die Themen Wissensmanagement,
Innovationsmanagement, Technologiemarketing, Prozessmanagement und
Controlling, Instandhaltung und Qualitdtsmanagement behandelt. Die Beitrage
richten sich gleichermaBen an Mitarbeiterinnen in Wissenschaft und Praxis.



Werner Schroder

Ganzheitliches
Instandhaltungsmanagement
Aufbau, Ausgestaltung und Bewertung

Mit einem Geleitwort von
0. Univ. Prof. Dr. Hubert Biedermann

GABLER RESEARCH



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der

Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet tGber
<http://dnb.d-nb.de> abrufbar.

Dissertation Montanuniversitat Leoben, 2009

1. Auflage 2010

Alle Rechte vorbehalten
© Gabler | GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden 2010

Lektorat: Ute Wrasmann | Anita Wilke

Gabler ist Teil der Fachverlagsgruppe Springer Science+Business Media.
www.gabler.de

Das Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede
Verwertung auBerhalb der engen Grenzen des Urheberrechtsgesetzes ist
ohne Zustimmung des Verlags unzuléssig und strafbar. Das gilt insbesondere
fiir Vervielfaltigungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspei-
cherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem
Werk berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche
Namen im Sinne der Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten
waren und daher von jedermann benutzt werden durften.

Umschlaggestaltung: KiinkelLopka Medienentwicklung, Heidelberg
Gedruckt auf saurefreiem und chlorfrei gebleichtem Papier
Printed in Germany

ISBN 978-3-8349-2038-6



Geleitwort

Durch die dynamische Entwicklung der Mérkte hat insbesondere fir Industrieunter-
nehmen mit hoher Anlagen- und Materialintensitat die adédquate Weiterentwicklung
und Adaptierung der produktionsnahen Managementsysteme besondere Bedeutung.
Wahrend Aspekten wie der Qualitét, der Nachhaltigkeit und dem Risiko zunehmend
Beachtung in der entscheidungsorientierten Betriebswirtschaft geschenkt wurde und
wird, nimmt die faktor- bzw. objektorientierte Betrachtung der Instandhaltung bzw.
der Anlage eher eine Randstellung ein. Weiters wurden in der betrieblichen Praxis
vermehrt normgebundene Managementsysteme wie die ISO 9000 oder 14000 einge-
fuhrt und weiterentwickelt, wahrend das Aufgabenfeld der Instandhaltung sowie an-
dere anlagenwirtschaftliche Handlungsbereiche (z.B. Anlagenbereitstellung) noch
weitestgehend isoliert und mit inaddquaten Managementkonzepten wahrgenommen
werden.

Der Autor setzt mit dem vorliegenden Buch an dieser Problematik an, indem er den
am Lehrstuhl Wirtschafts- und Betriebswissenschaften vorhandenen Erfahrungs-
schatz in Empirie und Theorie systematisch zusammenfasst, die Aspekte eines
ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements herausarbeitet und durch ein Assess-
mentmodell ergénzt. Dabei baut er auf den Mdglichkeiten zur Effizienz- und Effektivi-
tatssteigerung ebenso auf wie auf systemorientierten Managementansatzen, die die
Basis flr das ganzheitliche Instandhaltungsmanagement bilden. Mit der gleichen sys-
tematischen Vorgangsweise werden bestehende Bewertungsmodelle vom Perfor-
mance Measurement bis hin zum Instrumentrahmen des Instandhaltungsmanage-
ments betrachtet und bewertet. Unter Berilicksichtigung des in Literatur und Praxis
eingefihrten Konzepts zur Wissensbilanzierung entwirft der Autor ein theoretisch
fundiertes und in der Praxis erprobtes Bewertungskonzept.

Mit der vorliegenden Arbeit liefert Herr W. Schroder einen beachtenswerten Beitrag
zum Instandhaltungsmanagement sowohl fir den wissenschaftlich Interessierten als
auch fur den an der Weiterentwicklung des Managements erpichten Praktiker. Im
Sinn der Schriftenreihe , Techno-6konomische Forschung und Praxis® ist dem Buch
eine breite Leserschaft zu wiinschen.

0.Univ.Prof. Dipl-Ing. Dr. Hubert Biedermann



Vorwort

Das Instandhaltungsmanagement unter der Lupe — Die Idee zu dieser Arbeit ist den
Erfahrungen des Autors aus Kooperations- und Forschungsprojekten mit Industrieun-
ternehmen unterschiedlicher Branchen entsprungen. Bei diesen Projekten ist aufge-
fallen, dass gerade die Koordinationsinstrumente im Instandhaltungsmanagement
(dazu zadhlen vor allem Aspekte der Strategie, Struktur, Kultur sowie Information)
sehr schwach ausgeprégt sind und die Bedeutung der Instandhaltung insgesamt un-
terschatzt wird. Generell ist festzustellen, dass Modelle zur langfristigen Entwicklung
des Instandhaltungsmanagements fehlen und selbst in wirtschaftlich gut gefihrten
Unternehmen eine Reihe von Ansatzpunkten fir eine Erfolgssteigerung und Kosten-
verringerung gegeben sind.

Es wurden deshalb alle Aspekte, die ein ganzheitliches Instandhaltungsmanagement
(auch in Hinblick auf einen integrierten Ansatz) ausmachen, im Zuge mehrjahriger
praktischer Beobachtungen sowie Reflexion der wissenschaftlichen Literatur heraus-
gearbeitet und zu einem Gesamtmodell zusammengefiihrt. Das Modell erlaubt es
Fuhrungskraften aus Produktion und Instandhaltung, das eigene Instandhaltungssys-
tem hinsichtlich Best Practices zu bewerten und strategisch weiterzuentwickeln.

Die Arbeit soll nicht nur Wissenschaftlern, sondern vor allem Praktikern dienen, die
Komplexitdt des Instandhaltungsmanagements besser zu verstehen und zu beherr-
schen sowie Handlungsempfehlungen fir eine adaquate Entwicklung des betriebli-
chen Instandhaltungsmanagements abzuleiten.

Dr. Werner E. Schréder
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1 Einleitung

Den Beginn dieser Arbeit bildet die Erérterung der Ausgangssituation und Problem-
stellung der industriellen Instandhaltung. Darauf aufbauend werden die Zielsetzun-
gen der Arbeit sowie die daraus zu beantwortenden Forschungsfragen formuliert. Im
Anschluss wird das forschungsmethodische Vorgehen festgelegt. Den Abschluss des
einleitenden Kapitels bildet die Darstellung des Aufbaues der Arbeit.

1.1 Ausgangssituation

Die Bedeutung der Instandhaltung riickt vor allem in kapitalintensiven, produzieren-
den Unternehmen immer stérker in den Mittelpunkt. Die optimale betriebswirtschaftli-
che Gestaltung des Produktionsfaktors Anlage’ wahrend ihrer Nutzungsdauer ist da-
bei die grundlegende Aufgabe der Instandhaltung. Sich verkirzende Produktlebens-
zyklen, steigende Anforderungen der Kunden an Qualitét, Lieferzeit und Flexibilitat
einerseits® sowie die Forderung nach einer Steigerung des Unternehmenswertes sei-
tens der Eigentiimer und Kapitalmarkte andererseits erfordern ein rasches Agieren
bei gleichzeitiger Minimierung des Kapitaleinsatzes.® Daher liegt im modernen In-
standhaltungsmanagement, welches die klassisch funktionale Orientierung zu ber-
winden hat, der Fokus auf einer effektivitatsorientierten, in das unternehmerische
Zielsystem integrierten Bewirtschaftung des Produktionsfaktors Anlage.*

Daruber hinaus haben Unternehmen gesetzliche Vorschriften zu beachten, welche
vor allem der Einhaltung von umweltrechtlichen und arbeitsschutzrechtlichen Anfor-
derungen dienen. Die Verantwortung endet dabei nicht bei der Geschéftsleitung,
sondern bezieht alle Verantwortungstréger im Unternehmen inklusive jene der Anla-
geninstandhaltung ein. Die Anlagenwirtschaft leistet somit einen wesentlichen Bei-
trag zur Rechtssicherheit, zum Arbeits- und Umweltschutz (Minimierung des Res-
sourceneinsatzes und der entstehenden Emissionen) und in weiterer Folge zur Zu-
kunftssicherheit eines Unternehmens. Das Instandhaltungsmanagement muss daher
nicht alleine den wirtschaftlichen und rechtlichen Anforderungen, sondern auch einer
sozialen Verantwortung gerecht werden. Diese Verantwortung, welche in erster Linie

! Vgl. Heinen (1991) in Nebl (2007), S. 45; wobei Anlagen als Teil des origindren Produktions-
faktors Betriebsmittel zu sehen sind.

2 Vgl. Sonntag (2000), S. 107.

8 Vgl. Biedermann (2001), S. 9.

4 Vgl. z.B. Biedermann (1999), S. 13 f. oder Biedermann (2001), S. 9.
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die eigenen Mitarbeiter betrifft, ullert sich in der Verbesserung der Arbeitsbedin-
gungen sowie in der Entwicklungsmdglichkeit jedes einzelnen Mitarbeiters.

1.1.1 Bedeutung, Einflussgré3en und Potenziale der Instandhaltung

Die Instandhaltung stellt in anlagenintensiven Unternehmen einen der gréf3ten Kos-
tenverursacher unter den indirekten Leistungsbereichen dar. So geben etwa BE-
CKER/BRINKMANN die betrieblichen Instandhaltungskosten je nach Branche mit 5
bis 15% des Wiederbeschaffungswertes der Anlage an.’

Direkte Instandhaltungskosten EU Instandhaltungskosten EU gesamt
1600
1400
1200
1000
indirekte IH-
800 direkte IH-Kosten Kosten
600 1.500 Mrd. EUR 7.500 Mrd. EUR
400
0+ - - .
1970 1980 1990 2004
Direkte Instandhaltungskosten: Indirekte Instandhaltungskosten:
= Personalkosten = Maschinenausfallzeiten

= Verbrauchsmaterial, Ersatzteile
= Instandhaltungssysteme (Technologie, IPS-
Systeme, Vernetzung)

QualitatseinbuBen
Lagerhaltungskosten
Ersatzinvestition

Imageverlust

Abb. 1-1: Wirtschaftlicher Stellenwert der Instandhaltung®

Eine Untersuchung des BMBF (siehe Abb. 1-1) zeigt, dass die Kosten flr direkte In-
standhaltungsleistungen (Personal, Verbrauchsmaterial, Ersatzteile, Informationssys-
teme, neue Technologien, ...) europaweit bei etwa 1.500 Milliarden Euro liegen. Der
indirekte Kostenanteil, der im erheblichen Malte von Maschinenausfallzeiten, Quali-
tatseinbulRen, Lagerhaltungskosten, Ersatzinvestitionen etc. abhangt, ist noch einmal
um den Faktor 5 héher und liegt bei etwa 7.500 Milliarden Euro.

Siehe Becker/Brinkmann (2000), S. 1ff.
Quelle: Stahl, Kuhn et al. (2006); bzw. Neuhaus (2007), S. 20.
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Nach Schatzungen werden in industrialisierten Staaten pro Jahr etwa 10% des Brut-
toinlandsproduktes fiir instandhaltende MaRnahmen ausgegeben.” Der hohe indirek-
te Anteil ist dabei u.a. auch auf ein unzureichendes Instandhaltungsmanagement in
der betrieblichen Praxis zurtickzufiihren.

Einsparungspotenziale der Instandhaltung

Der Erfolg eines produzierenden Unternehmens hangt in starkem Mafe von der be-
darfsgerechten Nutzung der Maschinen und Anlagen ab. Das steigende Sachanla-
gevermdgen, die hohen Anforderungen an Verfugbarkeit und Zuverlassigkeit sowie
der Anstieg an Schadensfolgekosten stellen den betriebswirtschaftlichen Erfolg der
Instandhaltung zusehends in den Mittelpunkt. Dieser kann durch die erbrachte Leis-
tung abzuglich der entstandenen Kosten zum Ausdruck gebracht werden. Ziel des
Instandhaltungsmanagements ist es daher, eine langfristige Maximierung von Leis-
tungskennziffern bei gleichzeitiger Minimierung von KostengréRen anzustreben. Vor
allem Zahlen zu Instandhaltungsaufwendungen verdeutlichen die mdglichen Einspa-
rungspotenziale. Diese liegen im Durchschnitt jahrlich bei ca. 5% des Wiederbe-
schaffungswertes des Bruttoanlagevermégens.®

Tab. 1-1: Einsparungspotenziale in der Instandhaltung®

Effekte optimierter Instandhaltung Potenzialspanne

Personalreduzierung fir Instandhaltungsmafnahmen 5-15%

Verminderung von Lagerhaltungskosten 5-50%

Zeitreduktion fiir geplante Instandhaltungsmanahmen 0-40%

Senkung der Stérrate 10-30% Direkte Kosten
Entlastung der Meister und Vorarbeiter 10-50%

Steigerung der Werkerproduktivitat 10-40%

Vermeidung von Produktionsausféllen, Nacharbeit, etc. 15-25% Indirekte Kosten

Je nach Branche betragen die jéhrlichen Instandhaltungskosten zwischen 2% und
6% der Gesamtkosten eines Industrieunternehmens. In der chemischen Industrie
liegen diese sogar zwischen 30% und 50% der Gesamtkosten.'® LOFSTEN nennt
einen IH-Kostenbetrag zwischen 15% und 40% gemessen an den Produktionskos-

! Vgl. Schick/Lange (2004), S. 15.

8 Vgl. Warnecke (1992), S. 5f.

Quelle: Stahl, Kuhn et al. (2006); bzw. Neuhaus (2007), S. 21.
1o Vgl. Neuhaus (2007), S. 20f.
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ten."! Die Spannen lassen sich dabei auf einen unterschiedlichen Instandhaltungs-
bedarf zurtckfihren, der wiederum von der Anlagenintensitdt, vom Automatisie-
rungsgrad bzw. vom Grad der Anlagenverkettung abhéngig ist. Nach KEMPIS lassen
sich durch eine optimierte Instandhaltung, je nach Kostenart, Einsparungen in der
GroRenordnung von 5-25% erschlieRen. > Auch BIEDERMANN sieht Kosteneinspa-
rungen von 8-10%, wobei gleichzeitig eine deutliche Verfligbarkeitssteigung, ent-
sprechend einer Ausfallkostenminimierung, erreicht werden kann.™

Diese Zahlen unterstreichen das Dilemma bzw. den Zielkonflikt, dem die Instandhal-
tung unterliegt. Einerseits sind die Instandhaltungskosten durch Rationalisierungs-
malnahmen zu senken, andererseits ist man gefordert, durch Investitionen in tech-
nologische und strukturelle MaRRnahmen, die Verflgbarkeit und Zuverldssigkeit der
Anlagen weiter zu erhéhen.

Eine umfassende Untersuchung Uber die betriebswirtschaftliche Bedeutung der In-
standhaltung darf sich jedoch nicht alleine auf Kostenaspekte konzentrieren. Viel-
mehr ist es notwendig, darliber hinaus auch die Wirkungszusammenhé&nge zwischen
der Instandhaltung und anderen relevanten Kenngréfen in die Diskussion mit aufzu-
nehmen, die den Unternehmenserfolg nachhaltig sicherstellen.

Auch den Erfolgsfaktor Qualitét beeinflusst die Instandhaltung nicht nur durch die
Qualitat der an den Anlagen gefertigten Produkte, sondern auch durch die Qualitat
der Kundenbefriedigung (z.B. Lieferqualitat, Lieferzeit), die sich wiederum im Erfolgs-
faktor Zeit widerspiegelt. Betrachtet man den Einfluss der Instandhaltung auf den
strategischen Wettbewerbsfaktor Flexibilitét, so ist insbesondere deren Wirkung auf
die produktionswirtschaftliche Flexibilitat relevant.

Die Bedeutung der Instandhaltung ist vor allem fiir anlagenintensive Industrieunter-
nehmen mehrdimensional. Die Bewertung eines ganzheitlichen Instandhaltungsma-
nagements darf sich daher nicht ausschlief3lich auf Kostenaspekte reduzieren, son-
dern es bedarf eines umfassenderen Ansatzes, der auch nichtmonetére GréR3en in-
tegriert.

" Vgl. Léfsten (2000), S. 52.
12 Vgl. Kempis (1989), S. 158.
1 Vgl. Biedermann (2008a), S. 27.
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1.1.2 Studie zur praktischen Situation im &sterreichischen IH-Management

Die hier dargestellte Beschreibung der Situation im betrieblichen Instandhaltungsma-
nagement basiert auf Untersuchungen des Lehrstuhles fir Wirtschafts- und Be-
triebswissenschaften der Montanuniversitdt Leoben. In der Studie wurden die we-
sentlichsten Koordinationsinstrumente im Instandhaltungsmanagement' in mehreren
anlagenintensiven Industriebetrieben tber mehrere Jahre hinweg analysiert. Die Er-
gebnisse sind nun im Folgenden zusammenfassend dargestellt.

Methode der Datenerfassung

In der Studie wurden 22 in Osterreich anséassige, anlagenintensive Industriebetriebe
unterschiedlicher Branchen analysiert. Die Datenerhebung erfolgte zweistufig, an-
hand von Fragebdgen und semistrukturierten Interviews. Als Interviewpartner fun-
gierten Mitarbeiter vom Shop-Floor bis zu den oberen Managementebenen, speziell
aus den Bereichen der Instandhaltung und Produktion.

Tab. 1-2: Unternehmen segmentiert in Unternehmensgréfie und Fertigungsprozess15

Unternehmensgréie absolut in Prozent
KMU (0-249 MA) =250 MA
Prozessindustrie 5 5 10 45%
Serienfertigung 7 5 12 55%
Gesamt 12 10 22 100%

Das Branchenportfolio Iasst sich wie folgt darstellen:

Grundstoff
23%

Automobil
9%

Elektronik
4%

Abb. 1-2: Branchenporl'folio16

b Siehe Biedermann (1990), S.17f.
Quelle: Eigene Darstellung.
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Die Bewertung stiitzt sich auf einen Instrumentenrahmen'” des Instandhaltungsma-
nagements, dessen 11 Teilbereiche teilweise interdependent sind, inhaltlich aber
mehrere Gestaltungsvarianten aufweisen. Zur Klassifikation bzw. Bewertung sind pro
Teilbereich vier qualitativ beschriebene Varianten/Auspragungsstufen angefiihrt, die
den Erflllungs- bzw. Komplettheitsgrad des Instandhaltungsmanagements angeben
und von klassisch funktionalen Ansétzen bis hin zu einer umfassenden, integrierten
Auspragung reichen. Die einzelnen Handlungsfelder des Instrumentenrahmens sol-
len im Folgenden kurz umrissen werden:

Das Zielsystem im Instandhaltungsmanagement lasst sich hinsichtlich Sach- und
Formalzielen bewerten, wobei die Ausprédgungsform bzw. der Erfillungsgrad von ei-
ner ungeniigenden Beschreibung des Zielsystems bis hin zu einer umfassenden
Zielbetrachtung unter Einbezug samtlicher Verlustbringer der Produktion reicht.'®

Die Handlungsalternativen der Instandhaltungsorganisation beziehen sich zum einen
auf die organisatorische Eingliederung der Instandhaltung in die Unternehmensorga-
nisation und zum zweiten auf die raum-zeitliche Strukturierung der Ablaufe und Pro-
zesse. Die Aufbauorganisation reicht dabei von der klassisch funktionalen organisa-
torischen Trennung hin bis zu teilautonomen Arbeitsgruppen und Anlagenteams.
Ablauforganisatorisch reicht die Bandbreite von einem nicht standardisierten Auf-
tragssystem hin bis zu einem Ablauf, der einem standigen Verbesserungsprozess
unterliegt, welcher auch organisationale Lernprozesse miteinschlieft."

Das Gestaltungsfeld Anlage umfasst die Teilbereiche Strategie, IH-Pravention sowie
die Ersatzteilbewirtschaftung. Die Strategie, unter der die objektbezogenen Maf3-
nahmenbiindel verstanden werden, korreliert wiederum stark mit dem Zielsystem im
Instandhaltungsmanagement. Hier reicht die Ausprédgung von einem klassisch aus-
fallsbezogenen Instandsetzen bis hin zu einer dynamisierten, inhaltlichen und zeitli-
chen Gestaltung der unterschiedlichen Instandhaltungsmafinahmen als Regelkreis.
Unter IH-Prévention werden alle Aktivitdten verstanden, das Instandhaltungsmana-
gement in den Anlagenlebenszyklus (Planung — Konstruktion — Anlauf — Nutzung —
Auflerdienststellung) zu integrieren. Das Spektrum reicht dabei von keiner Praventi-
on bis zu einer umfassenden Integration in allen Phasen des Lebenszyklus inkl. An-

16 Quelle: Eigene Darstellung.

” In Anlehnung an Biedermann (2008), S. 26.
i Vgl. Biedermann (2001), S.17.
1 Vgl. Biedermann (2001), S.17f.
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lagenweiterentwicklung und Verbesserung der bestehenden Standards. Die Ersatz-
teilbewirtschaftung ist in ihrer mangelhaftesten Auspréagung als eine am Erstbestand
verbrauchsorientierte Bewirtschaftungsstrategie zu sehen, deren Disposition sich rein
auf Vergangenheitsdaten orientiert. Ein hochentwickeltes Ersatzteiimanagement
meint Methoden zur dynamischen Bestandsbewirtschaftung, d.h. eine laufende An-
passung der Bestande an die Erfordernisse.?

Der Gestaltungsbereich Mitarbeiter versucht vor allem das Steuerungsinstrument der
Leistungsverausgabung abzubilden. Im Feld der Motivation/Entlohnung lasst sich der
Bogen vom reinen Zeitlohn bis hin zur Prémienentlohnung autonomer Anlagenteams
in Kombination mit Elementen der intrinsischen Motivation spannen. Der Bereich
Schulung und Training bildet den Erfillungsgrad hinsichtlich Aus- und Weiterbil-
dungsmafnahmen ab, der im klassischen Fall tber rein fachspezifische Manahmen
nicht hinausreicht, in der héchsten Auspréagung jedoch Fach-, Methoden- und Sozial-
kompetenz gleichermallen bericksichtigt. Individuelle Leistungsbereitschaft lasst
sich auch an Aktivitdten zur Anlagenverbesserungen messen.

Der Gestaltungsbereich KVP (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess) reicht hier von
nicht standardisierten Ablaufen und Aktivitdten, die maximal durch Einzelaktionen
zum Ausdruck kommen, bis hin zu einer flachendeckenden, bereichstbergreifenden
Einbindung samtlicher Mitarbeiter aller Ebenen nach standardisierten Abldufen und
einer auf Kennzahlen basierenden Weiterentwicklung.

Der letzte Baustein bildet die Auspragung bzw. den Erfiillungsgrad von Informations-
systemen ab. Ein Teilbereich, die IT-Struktur, reicht dabei in ihren Auspragungsfor-
men von keiner EDV-gestiitzten Datenverwaltung hin bis zu einer integrierten Ge-
samtlésung, die eine vollstédndige und redundanzfreie Datenaufzeichnung, Bearbei-
tung, Auswertung sicherstellt. Das kennzahlengestitzte Controllingsystem reicht in
seiner Bandbreite von in der Praxis h&aufig anzutreffenden Einzelelementen ohne ge-
schlossenen Controllingkreis bis hin zu einem geschlossen Zyklus, der im Sinne ei-
nes vollstédndigen Zielsystems alle 18 Verlustbringer integriert und meist in der Kapi-
talrendite als Spitzenkennzahl seine Verdichtung findet.?' In Tab. 1-3 sind die 11 Ko-
ordinationsinstrumente und deren Auspragungsstufen beschrieben.

2 Vgl. Biedermann (2001), S.18.
2 Vgl. Biedermann (2001), S. 18.
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Tab. 1-3: Instrumentenrahmen des Instandhaltungsmanagements®
Level 4 Level 3 Level 2 Level 1
»exzellent” Hfortschrittlich* »mangelhaft“ »sungeniigend

Alle produktionsbezoge-

Alle 6 anlagenbezogenen

Verantwortlichkeiten fir

Ohne Beschreibung

ZIELSYSTEM nen Verlustbringer werden | Verlustbringer werden einzelne Aufgabeninhalte (keine Sollwerte, kein
aufgezeichnet; es existie- gemessen und aufge- sind klar definiert. Verantwortlicher).
ren Zielvorgaben und zeichnet (OEE); es existie-

Verantwortlichkeiten. ren Zielvorgaben und
Verantwortlichkeiten.
Teilautonome Arbeits- Objektorientierung der IH; Funktionale Trennung; Funktional zentrale IH,
gruppen mit IH- Ansprechpartner in der ortliche Trennung teilweise | (6rtliche Trennung der
Tatigkeiten; Bei Bedarf Produktion. aufgehoben perma- IH, eigene organisatori-
auch Unterstiitzung einer nent/temporér; keine sche Einheit).
Aufbau- zentralen IH (kann auch objektorientierten An-
organisation | dezentrale Einheit sein); sprechpartner.
Optimale Arbeitsteilung
zwischen Produktion und
H.
Der Erfolg der Verbesse- Standardisiertes Auftrags- Standardisiertes Auftrags- Ohne Standards
rungen wird anhand von system; Standards werden | system; zum Teil vorhan-
ennzahlen (Anlageneffi- eingehalten und durc lene Standards werden
K hlen (Anl; ffi ingehalt d durch d Standard: d
(Z) zienz, Ressourceneffi- systematische Schwa- zum Teil eingehalten.
= zienz) Uberprift. Der chenanalyse weiterentwi-
< Ablauf- Ablauf unterliegt einem ckelt.
g organisation stéandigen Verbesserungs-
< prozess. Das so erworbe-
(L] ne Wissen wird auch an
no: andere Mitarbeiter weiter-
gegeben.
Die vorhergehende Stufe Es gibt anlagenbezogene Es gibt vereinzelte anla- Keine Aktivitaten zur
trifft auf die meisten MA Teams (es werden zumin- genbezogene Verbesse- systematischen Anla-
zu. Abléufe sind standar- dest anlagenbezogene rungen (keine Standards). genverbesserung.
disiert. Es existiert eine Themen behandelt IH + Es existieren kleine,
Gesamtkoordination und - Prod.), temporar oder problemorientierte, tempo-
KVP-P planung der Teams; permanent, in denen viele rére Teams (einige MA).
-rrozess Weiterentwicklung; Doku- (>50%) MA eingebunden
mentation; Kennzahlen; sind; tiw. sind Standards
Einbindung in das BVW. vorhanden (Berichte, Art
und Weise der Umsetzung
etc.).
Strategiemix (best strate- Tiw. bei Anlagen und Tiw. vorbeugende IH Vor allem ausfallsbezo-
gy); Begriindung (Wirt- deren Komponenten (typischerweise Teileaus- gene IH.
schaftlichkeit); permanen- zustandsorientierte IH wo tausch nach fixen Interval-
w te Verbesserung und sinnvoll mit systematischer | len, Wartung, z.T. Inspek-
g Anpassung der Strategie; Inspektion (Feststel- tion).
2' IH-Strategie Risikobetrachtung. lung/Beurteilung des IST-
< Zustandes), Ergebnisse
werden dokumentiert und
flieBen in die IH-Strategie
mit ein.
22

Quelle: Eigene Darstellung.
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Tab. 1-3 (Fortsetzung): Instrumentenrahmen des Instandhaltungsmanagements

Level 4
»exzellent”

Level 3
Hfortschrittlich*

Level 2
»mangelhaft“

Level 1
sungeniigend

Umfassende Anlagenwei-
terentwicklung, wobei

entsprechende Werkzeu-
ge (z.B. QFD) angewandt

Prozesskette ist vollstan-
dig geschlossen (Mitarbei-
ter der IH sind auch in den
Phasen der Installation

Die Verbindung zwischen
IH, Produktion und Kon-
struktion ist organisato-
risch sichergestellt (z.B.

Die Prozesskette ist

zwischen IH, Produktion
und Konstruktion unter-
brochen - keine Préaven-

Controlling

wesentlichen Verlustbrin-
gern der Produktion.

verwendeten Kennzahlen.

verwendeten Kennzahlen.

IH- werden; Verbesserung und des Anlaufs einge- Unterschrift); Vorschlage tion.
. ) von bestehenden Stan- bunden) und es liegen fiir gehen z.T. in die Spezifi-
Prévention dards: Aufwand/Nutzen- diesen Prozess auch kation ein; beschrénkt sich
Rechnung (Effizienziiber- Standards vor. Diese auf einige Anlagen.
prifung bei allen Anla- Vorgehensweise umfasst
EDJ gen). alle Anlagen.
5 Indirekte Lagerhaltungs- Optimierte Bewirtschaf- Bedarfsorientiert: Festle- Erstbestand und
E kosten (administrativ: tungsstrategie (Bedarfs- gen des Bedarfs tber die verbrauchsorientierte
Lagerentnahme, ...) und INVerbrauchsorientierung); Instandhaltungsstrategie. Materialbewirtschaftung:
gesamte Lagerkosten sind | Bezug Ersatzteile/ Anla- Disposition aufgrund der
optimiert bei optimalem gen; Reserveteile identifi- Verbrauchsdaten der
ET- Servicegrad; dynamische ziert; Klassifizierung ET; Vergangenheit
Management | Bestandsbewirtschaftung Gegeniiberstellung Be-
(laufende Anpassung der standskosten vs. Fehl-
Ersatzteilbestande an die mengenkosten; klar
Anlagenerfordernisse) definierte Bestandsver-
antwortlichkeit
Es werden bei allen Préamienlohn und Grup- Prémienlohn; es werden Zeitlohn; es werden
Mitarbeitern MaRnahmen penpréamien; es werden vereinzelte Aktivitdten der keine oder nur wenige
Mitarbeiter- zur Zufriedenheit und umfangreiche Manah- MA-Motivation gesetzt; Aktivitaten fur Zufrie-
L Motivation gesetzt; regel- men bei den meisten MA-Gespréache nicht in denheit und Motivation
14 motivation maéRige Analyse der Mitarbeitern gesetzt; MA- allen Ebenen. der MA gesetzt; keine
|'||_J Zufriedenheit und Ableiten | Gespréche nicht in allen MA-Gespréche.
i} von MaRnahmen. Ebenen.
[11]
o Auf Anforderungsanalysen | Objektbezogene tech- Technisch-fachliche Keine Schulungen.
5 basierende umfassende nisch-fachliche Schulun- Schulungen.
E Qualifizierung (fachlich, gen; tiw. soziale Schulun-
Schulung/ methodisch, sozial). gen; TPM-Basiswissen
Training und Methoden der syste-
matischen Problemlésung
im Rahmen von TPM.
EDV-Gesamtlésung Neben integrierten EDV- EDV-gestiitzte Datenver- EDV-gestiitzte Daten-
(integriertes System); Systemen werden noch waltung tlw. vorhanden; verwaltung (Aufnahme,
Vernetzung der Inseln; Insellésungen betrieben, tlw. handische Datener- Weitergabe, Zugriff,
Prozess ist durchgéngig Aufnahme meist maschi- fassung und Medienbrii- Bearbeitung, Verwen-
= und effizient; EDV- nell; Weitergabe und che. dung) in vielen Fallen
g IT-System Gesamtlosung wird tat- Zugriffe problematisch; nicht vorhanden oder
< sachlich genutzt und Nutzungsgrad des integ- méglich.
= weiterentwickelt; Daten rierten Systems z.Z. noch
no: sind vollstéandig und unvollstandig.
Lzl. redundanzfrei.
- Geschlossener Control- Geschlossener Control- Geschlossener Control- Kein geschlossener
Kennzahlen/ ling-Zyklus bei allen ling-Zyklus bei allen ling-Zyklus bei einzelnen Controlling-Zyklus.




10 Einleitung

Zielsystem

Kennzahlen/Controlling Aufbauorganisation

©

IT-System 0% g * .
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trategie

Ablauforganisation

Schulung/Training KVP

MA-Motivation

ET-Wirtschaft IH-Pravention

=== Prozessindustrie
=== Serienfertigung

Abb. 1-3: Praktische Situation des Instandhaltungsmanagements in Osterreich®

Das Ergebnis der Studie, als Reifegradnetz dargestellt (Abb. 1-3), verdeutlicht, dass
die Instrumentenkombination im Instandhaltungsmanagement kaum Gber die klassi-
schen Anséatze der Instandhaltung hinausreicht.

Das Ergebnisbild der Studie deckt sich dabei im Wesentlichen mit den in der Literatur
diskutierten Kritikpunkten von IH-Managementsystemen bzw. den Problemfeldern
des in der betrieblichen Praxis realisierten Instandhaltungsmanagements:?*

i Quelle: Eigene Darstellung.

2 Vgl. Biedermann (2008), S. 25; Rasch (2000), S. 179ff.
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Die Instandhaltung wird haufig noch als Hilfsfunktion der Produktion ange-
sehen, die sich in weiten Teilen des Betriebsgeschehens den Anforderun-
gen der Produktion unterordnen muss.

Das Bild der Instandhaltung als Kostentreiber ist in den meisten Unter-
nehmen noch vorherrschend. Des Weiteren ist das Kostenbewusstsein
zum Teil sehr unkritisch, zumal auf keine ausreichend genaue Ubersicht
der Instandhaltungskosten und deren Entwicklung zurlickgegriffen werden
kann.

Der hoher Anteil an SofortmalRnahmen fiihrt zum einen zu hohen Bereit-
schaftsleistungen und zum anderen verringert sich die Zeit fiir proaktive In-
standhaltungsaktivitaten. Stérungserfassung wie auch Schwachstellenana-
lyse und -behebung fehlen oftmals véllig.

Gleichzeitig bestehen Defizite im Bereich der praventiven Instandhaltung.
Durch die unzureichende Orientierung am Anlagenlebenszyklus liegen we-
sentliche Determinanten fiir die Anlagenleistung und die mit der Anlagen-
instandhaltung verbundenen Kosten aufierhalb des unmittelbaren Ein-
flussbereiches der Instandhaltung.

1.1.3 Problemstellung

Viele der oben genannten Potentiale lassen sich auf einen unzureichenden Einsatz

an Koordinationsinstrumenten im Instandhaltungsmanagement zuriickfiihren.®> Dazu
zahlen auf strategischer Ebene vor allem

e eine falsche bzw. fehlende Instandhaltungspolitik,
e eine unzureichende Planung,

e keine bzw. keine langfristigen Ziele,

e ein mangelhaftes Controlling, Méngel in der Transparenz von Kosten und

Leistung und deren verursachungsgerechter Zuordnung.

25

Biedermann et al. (2006), S. 63ff.

Zur Systematisierung der Gestaltungsfelder der Koordinationsinstrumente siehe Baumgartner,
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In Bezug auf den strukturbasierten Koordinationsaspekt sind etwa
e eine Dominanz hierarchisch funktionaler Strukturen,
e eine fehlende Selbstabstimmung,
e eine unzureichende Standardisierung und
e schwach ausgepréagte horizontale/laterale Beziehungen festzustellen.
Auf kultureller Ebene ist besonders
e das Fehlen von Leitlinien bzw. Leitbildern,
e unzureichende Entwicklungs- und Qualifizierungskonzepte bzw.
e das Fehlen von Anreizsystemen hervorzuheben.
In der Datenebene lasst sich vor allem
e das Fehlen umfassender und durchgéngiger Informationssysteme sowie
e eine unzureichende Dokumentation und Kommunikation feststellen.

Zusammenfassend kann man ableiten, dass die Bedeutung der Instandhaltung ins-
gesamt unterschatzt wird. Nur in Ausnahmeféllen existieren klare Zielvorgaben und
ein durchgéngiges, von der Produktionsstrategie abgeleitetes Zielsystem, gestutzt
durch einen geschlossenen Controllingzyklus.

Generell ist festzustellen, dass Konzepte zur langfristigen Entwicklung des Instand-
haltungsmanagements in der betrieblichen Praxis fehlen und selbst in wirtschaftlich
gut gefihrten Unternehmen durch erfolgsorientiertes Management eine Reihe von
Ansatzpunkten fir eine Erfolgssteigerung bzw. eine Kostenverringerung gegeben
sind.

Als wesentliche Problemstellung geht hervor, dass der Instandhaltung ein ganzheitli-
cher Orientierungsrahmen fehlt, welcher das Instandhaltungsmanagement umfas-
send abbildet und auch eine Bewertung dessen erméglicht. Die Bewertung hat dabei
bewusst Uber eine reine kostendominierte Effizienzorientierung hinauszugehen und
sich an einem langerfristig ausgerichteten Wertesystem zu orientieren.



Ausgangssituation 13

1.1.4 Stand der wissenschaftlichen Diskussion

Da im Rahmen dieser Arbeit der Anlageninstandhaltung, den damit verbundenen
Managementkonzepten sowie der Bewertung eine zentrale Bedeutung zukommt,
wird dazu der aktuelle Stand der Literatur dargestellt. Auf Basis dieser Recherchen
wird der wissenschaftliche Neuheitswert des Dissertationsfokus argumentiert und
schliellich davon der Forschungsbedarf abgeleitet. Im Zuge der Literaturrecherche
wurden die elektronischen Kataloge der Buchbestédnde der Osterreichischen Biblio-
theken (Aleph Gesamtkatalog) untersucht. Die meisten Arbeiten, die mit den
Schlagwoértern Anlagen- bzw. Instandhaltungsmanagement in Verbindung stehen,
beschaftigen sich mit Subthemen der Anlageninstandhaltung wie Organisationsfor-
men und Strategien, Modellen zur Leistungsbewertung und Kennzahlensystemen
sowie dem Informationsmanagement.

Um eine zeitliche Entwicklung dieses Themenbereiches darzustellen, wurde eine
Detailrecherche im elektronischen Katalog der deutschen Nationalbibliothek durchge-
fuhrt. Dieser Katalog bildet die deutsche Literatur am umfassendsten ab. Die Analyse
erfolgte mit den Suchwértern Instandhaltung, Instandhaltungsmanagement und Pro-
duktionsmanagement unter dem Suchfeld ,Schlagwort” fur die letzten 25 Jahre. Auf
diese Weise kann eine zeitliche Entwicklung von Bucherscheinungen im deutsch-
sprachigen Raum nachvollzogen werden (siehe Abb. 1-4). Das Ergebnis der Analyse
zeigt, dass bereits seit mehreren Jahrzehnten eine Vielzahl von Schriften zum The-
ma Instandhaltung veréffentlicht wurde und dieser Trend anhalt. Die Schwankungs-
breite der letzten 10 Jahre ist u.a. damit zu begriinden, dass ,Instandhaltung® als
Themengebiet im deutschsprachigen Raum zunehmend durch Begriffe wie Anla-
genmanagement oder Asset-Management substituiert wird. Das Ergebnis zeigt wei-
ter, dass die Managementlehre erst zu Beginn der 90er Jahre verstérkten Eingang in
das produktions- und anlagennahe Umfeld gefunden hat. Hier, und ganz besonders
im Produktionsmanagement, welches die Instandhaltung quasi als Supportprozess
impliziert, ist ein deutlicher Anstieg der wissenschaftlichen Diskussion zu erkennen.
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Abb. 1-4: Anzahl an Bucherscheinungen®

Um quantitative Aussagen uUber die internationale Entwicklung in diesem For-
schungsbereich ziehen zu kénnen, wurde die Datenbank ,scopus“?’ verwendet. Das
Ergebnis bestétigt den Trend. Auch international ist die Anzahl an Publikationen zum
Thema Instandhaltungsmanagement seit Beginn der 90er Jahre wieder stark gestie-
gen. Weiter lasst sich feststellen, dass der Begriff ,Total Productive Maintenance®,
eines der bedeutendsten produktions- bzw. anlagennahen Managementkonzepte, in
jingster Vergangenheit ebenfalls stark an Wichtigkeit gewonnen hat. Zurlickzufiihren
ist diese Entwicklung, beginnend mit der Veroffentlichung der MIT-Studie?® , The ma-
chine that changes the world®, auf den Siegeszug sog. ,Lean-Management* Konzep-
te, ndmlich die Organisation der Produktionsbereiche ,schlanker® (im Sinne von Ver-
meiden von Verschwendung) zu gestalten.

26
27

Quelle: Eigene Darstellung.
www.scopus.com: Suchfilter: Subject areas: Social Sciences and Physical Sciences; Seach in:
Article Title, Abstract, Keywords.

% Siehe dazu umfassend Womack, Jones et al. (1992).
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1-5: Anzahl an internationalen Publikationen®

Fir qualitative Aussagen wurde auch die Diskussion in Fachzeitschriften analysiert.
Ein Mix aus den wichtigsten internationalen Publikationsforen im Forschungsgebiet
Produktions- und Instandhaltungsmanagement soll dazu dienen, die im Zusammen-
hang mit der Themenstellung dieser Arbeit wesentlichsten Beitrdge, abzubilden. Der
Analysezeitraum reicht zehn Jahre zuriick, wobei die Zeitschriften JQME®, IJOPM®'
IJPE*, EJOR*® und JOM** als die wichtigsten internationalen Publikationsforen im
Bereich des Anlagen- und Instandhaltungsmanagements fiir diese Themenstellung
aufgearbeitet wurden. Das Ergebnis der durchgefiihrten Untersuchung ist in Tab. 1-4
dargestellt.

Die Analysemethodik basiert auf einem mehrstufigen Vorgehen. In einem ersten
Schritt wurden die Titel der einzelnen Artikel in den Datenbanken ,scopus® und
»science direct” vorgesichtet. In einem folgenden Schritt wurden Kurzfassung bzw.
der Inhalt selbst analysiert. AbschlieRend beurteilt der Autor nach seinem subjektiven
Empfinden, ob der jeweilige Artikel zum Themenkreis ,Bewertungsmodelle im In-
standhaltungsmanagement® zahlt oder nicht. Diese Recherche ist einerseits eine ge-
eignete Methode systematisch Literatur aufzufinden, andererseits kann auf diese
Weise die fachspezifische Diskussion ber einen bestimmten Zeitraum in quantitati-
ver Form dargestellt werden.

29
30
31
32
33
34

Quelle: Eigene Darstellung.

Journal of Quality in Maintenance Engineering

International Journal of Operations and Production Management
International Journal of Production Economics

European Journal of Operations Research

Journal of Operations Management
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Tab. 1-4: Ergebnis der Zeitschriftenanalyse®

Erschei-
nungsjahr JQME IJOPM IJPE

International Journals (Review)

EJOR

JOM

Hauptthemen relevanten Artikel fiir
diese Arbeit

2007

2+ (29*) 0 (59) 0(227)

0 (905)

Leistungsbewertung™®
Prozessorientierung®”

2006

5 (27) 1(62) 0 (246)

0 (740)

IH-Management: Review®
Strategiebewertung®
Leistungsbewertung®
Qualitatssteigerung durch TPM und
QFD"

2005

2 (24) 1(72) 0 (204)

0 (517)

TPM
Life-Cycle-Management®

2004

5 (26) 0(61) 0 (215)

1(519)

TPM*

IH-Management: Status Quo in UK*®
Integriertes IH-Managementsystem*®
Organisationsbewertung*’
Vibration-based-maintenance (VBM)*®

2003

1 (26) 0(71) 0 (194)

0 (229)

Wertschopfungsorientierung®

2002

2(22) 0 (68) 0(193)

0 (422)

Strategie™

2001

1 (21)* 2(82) 1(197)

0 (417)

Strategie und Performance®’
Leistungsbewertung®

TPM®

Change Management **
Lean-Managementkonzepte®

35

36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55

Quelle: Eigene Darstellung; Auf die wesentlichsten Autoren zu diesen Themenfeldern sei im

Folgenden verwiesen:
Parida/Chattopadhyay (2007).
Séderholm, Holmgren et al. (2007).
Garg/Deshmukh (2006).

Pintelon, Pinjala et al. (2006), Acur/Englyst (2006).

Alsyouf (2006), Parida/Kumar (2006).
Pramod, Devadasan et al. (2006).

Seth/Tripathi (2005), Shamsuddin (2005).

Schuman/Brent (2005).

Kwon/Lee (2004), Shamsuddin (2004).
Cholasuke/Jiju (2004).

Bamber, Sharp et al. (2004).
HajShirmohammadi/Wedley (2004).
Al-Najjar/Alsyouf (2003).
Liyanage/Kumar (2003).

Murthy, Atrens et al. (2002), Tsang (2002).

Swanson (2001).
Kutucuoglu (2001).

Ireland/Dale (2001), McKone, Schroeder et al. (2001).

McAdam/Bannister (2001).
Cua, McKone et al. (2001).
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Tab. 1-4 (Fortsetzung): Ergebnis der Zeitschriftenanalyse

International Journals (Review)
. Hauptthemen relevanten Artikel fiir
Erschei- . B
) diese Arbeit
nungsjahr
JQME IJOPM IJPE EJOR JOM

= IH-Management Modelle: Review®®
. loi 57

2000 2(21) 0 (75) 1(161) 0 (406) 0(30) Leistungsbewertung
= Reliability Centered Maintenance

(RCM)

= Strategiebewertung®®

1999 1(26) 1(67) 0 (185) 0 (404) 137) 9 9
= TPM
= Strategische Leistungsbewertung®’

1 12 1(77 122 4 44

998 ( 5) ( ) 0( ) O( 30) O( ) L] TF’N]-Kennzahlen62

= Kennzahlensysteme®

1997 2(25) 0(70) 0(178) 0 (544) 0(31) = |H-Management: Status quo in

Schweden®
Gesamt | 24(272) | 6(764) | 2(2122) | 1(5533) | 3(613)

* Anzahl an fur diese Arbeit relevanten Artikeln je Publikationsforum pro Jahr

** Gesamtanzahl an Artikeln je Publikationsforum pro Jahr

Im JQME, welches sich grundsatzlich als wesentlichstes Publikationsmedium zu die-
sem Forschungsgebiet hervortat, wurden insgesamt 24 von 272 Artikeln gefunden,

die im

weiteren Sinne Themen der Bewertung und Leistungsmessung im Instandhal-

tungsmanagement wissenschaftlich diskutieren. Die anderen Periodika kamen je-
weils auf eine Anzahl von 6 in 764 (IJOPM), 2 in 2122 (IJPE), 1 in 5533 (EJOR) bzw.
3 in 613 (JOM) wesentliche wissenschaftliche Abhandlungen zu diesem For-
schungsgebiet. Als ein weiteres Ergebnis konnte gezeigt werden, dass sich keine
Verdffentlichung im Betrachtungszeitraum mit einer dhnlichen Themenstellung wie in
dieser Arbeit auseinandersetzt.

56
57
58
59
60
61
62
63
64

Sherwin (2000).

Lofsten (2000).

Ben-Daya (2000).

Lofsten (1999).

Bamber, Sharp et al. (1999), McKone, Cua et al. (1999).
Tsang (1998).

Ljungberg (1998).

Pintelon/Puyvelde (1997).

Jonsson (1997).



18 Einleitung

1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen

Es liegen bereits Arbeiten vor, welche sich mit Erfolgsfaktoren der Instandhaltung
und Aspekten des Instandhaltungsmanagements beschaftigen.®® Allerdings sind die-
se bisher nicht zu einem ganzheitlichen Modell zusammengefihrt worden, welches
auch eine umfassende Bewertung des Instandhaltungsmanagements ermdglicht.

Des Weiteren soll die Arbeit auch dazu dienen, Forschungsergebnisse im Sinne von
Best-Practice Anséatzen im Instandhaltungsmanagement fir anlagenintensive Pro-
duktionsbetriebe zu nutzen. D.h. es ist mitunter auch Ziel des Autors, die Licke zwi-
schen Literatur und Praxis zu diesem Themengebiet zu schlieRen und entsprechend
Handlungsempfehlungen zur Verfligung zu stellen.

Das Forschungsgebiet der vorliegenden Dissertation ist die Entwick-
lung eines Modells zur umfassenden Bewertung eines ganzheitlichen
Instandhaltungsmanagements. Als Forschungsobjekte dienen Indust-
rieunternehmen, welche eine hohe Anlagenintensitét aufweisen.

Die wissenschaftliche Kernfrage lautet demnach:

1. Wie kann ein umfassendes Bewertungsmodell fiir ein ganzheitliches
Instandhaltungsmanagement modelliert werden?

Um das Forschungsgebiet strukturiert bearbeiten zu kénnen, es ist zuerst nétig, das
Instandhaltungsmanagement im Sinne einer integrierenden, umfassenden Sichtwei-
se zu verstehen. Aus dieser Kernfrage leiten sich daher detailliertere Forschungsfra-
gen ab:

2. Welche theoretischen Grundlagen sind geeignet zur Beantwortung der
wissenschaftlichen Kernfrage?

3. Welche Anforderungen werden an ein ganzheitliches Instandhaltungs-
management gestellt und durch welche Aspekte kann es beschrieben
werden?

4. Welche Ansétze in Bezug auf inhaltliche Vollsténdigkeit, Praktikabilitit
und Abbildungsglite verfolgen existierende Bewertungsmodelle im

6 Vgl. dazu stellvertretend Behrenbeck (1994); Rasch (2000).
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5. Instandhaltungsmanagement bzw. aus anderen Managementdiszipli-
nen und welche Erkenntnisse kénnen daraus flir diese Arbeit gewon-
nen werden?

6. Wie kann ein entsprechender inhaltlicher Bezugsrahmen®® fiir das Be-
wertungsmodell aussehen?

7. Praktisch-empirische Frage: Durch welche Bewertungsmethodik kann
die praktische Anwendung in den Forschungsobjekten sichergestellt

werden?
1.3 Forschungsmethodik und Vorgehen

Die Forschungsmethodik der vorliegenden Arbeit ist jene der anwendungsorientier-
ten Wissenschaften nach ULRICH (1982).°” Das Forschungsproblem der anwen-
dungsorientierten Wissenschaften entsteht in der Praxis. Die Problemstellung fir die
Forschungsarbeit wird von zahlireichen (&sterreichischen) Industrieunternehmen bes-
tatigt.®® Die Forschungstitigkeiten zielen auf die Losung dieses wahrgenommen
Problems ab. Es werden die Anwendbarkeit und der Nutzen von Modellen, Methoden
und Regeln tberpruift.®

Den Ausgangspunkt dieser Forschungsarbeit stellt der Instrumentenrahmen des In-
standhaltungsmanagements nach BIEDERMANN® bzw. die Studie zur praktischen
Situation im Instandhaltungsmanagement dar. Die Forschungsarbeit verfolgt das
Ziel, diesen Instrumentenrahmen zu einem Bewertungsmodell fiir ein ganzheitliches
Instandhaltungsmanagement weiterzuentwickeln. Vordergriindig sind dabei die in-
haltliche Ausgestaltung und die methodische Anwendung des Modells. Nicht zuletzt
hat auch eine Verifikation in der betrieblichen Praxis zu erfolgen. Die Ausgangslage
fuhrt daher zu einer zweigleisigen Forschungstétigkeit. Zum einen erfolgen eine sys-
tematische Analyse der Literatur im Zuge der theoriegeleiteten Exploration sowie ei-
ne systematische deduktive Ableitung von Anforderungen an ein ganzheitliches In-

& Unter Bezugsrahmen ist ein zugrundelegendes System, ein Ganzes von Beziehungen und

Uberzeugungen zu verstehen.

& Vgl. Ulrich (1982), S. 3f.

o8 Die Studie zur Analyse der Koordinationsinstrumente im Instandhaltungsmanagement, sowie
zahlreiche Projekte am Lehrstuhl Wirtschafts- und Betriebswissenschaften bestétigen diese
Aussage.

6 Vgl. Ulrich (1982), S. 3f.

o Siehe Biedermann (2001), S. 17ff; bzw. Biedermann (2008), S. 26ff.
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standhaltungsmanagement und an die Bewertungsmethodik. Zum anderen wird die
Methode im Rahmen von Forschungsprojekten am Lehrstuhl Wirtschafts- und Be-
triebswissenschaften in Zusammenarbeit mit dsterreichischen Industrieunternehmen
angewendet und verbessert.

Trotz des anfangs deduktiven Vorgehens ist die Arbeit insgesamt als explorativ zu
bezeichnen, da die Uberpriifung nicht wie in empirisch quantitativen Arbeiten unter
Verwendung von Null- und Alternativhypothesen mit statistischen Verfahren und
Auswertungen, sondern auf analytischem Wege unter Zuhilfenahme des aufgearbei-
teten Fallbeispiels erfolgt. Das Fallbeispiel verdeutlicht die theoretischen Aussagen
und soll Erkenntnisse zur Weiterentwicklung des theoretischen Modells liefern. Die
Ergebnisse aus der praktischen Anwendung dienen zur Verifikation der Methode.

Das forschungsmethodische Vorgehen wird in Abb. 1-6 illustriert.

| Input | | Vorgehen | | Ergebnis | | Verifikation
Instrumenten- Deduktive
rahnr::n des Ableitung von Erkennt-
| Anforderungen nisse aus Bewertungs- Verifikation
Managements "l anein ganz-
n Bewer- modell: des Modelles
nacl heitliches IH- tungs- Inhaltlicher B durch
BIEDER. nhaltlicher Be- urcl
Management ansatzen d d i
MANN zugsrahmen und praktische
¢ aus methodisches Anwendung
Literatur Vorgehen
Studie zur Deduktive und Praxis
praktischen Ableitung von
Situation im » Anforderungen
IH- an die Bewer-
Management tungsmethodik

Abb. 1-6: Forschungsmethodisches Vorgehen'

Eine umfangreiche Verifikation innerhalb eines Unternehmens, beispielsweise Uber
mehrere Jahre, wird vom Autor als ideale Verifizierung angesehen, kann jedoch im
Rahmen dieser Arbeit praktisch nicht vollstandig umgesetzt werden.

m Quelle: Eigene Darstellung.
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1.4 Aufbau der Arbeit

In Kapitel 1 werden die Ausgangslage und die Problemstellung formuliert. Darauf
aufbauend wird das Ziel fir diese Arbeit definiert und daraus die Forschungsfragen
abgeleitet. Die zur Beantwortung der Forschungsfragen angewandte Forschungsme-
thodik und das Vorgehen werden naher erlautert.

Kapitel 2 beschaftigt sich mit den Grundlagen der Anlagenwirtschaft und Instandhal-
tung. Ausgehend von den strategischen Erfolgsfaktoren fur Industrieunternehmen
wird versucht, den Einfluss der Instandhaltung auf diese abzuleiten. Nachfolgend
werden Ansatze zur Effizienz- und Effektivitatssteigerung fur das Instandhaltungs-
management kurz umrissen.

Die wissenschaftstheoretischen Grundlagen zur Beantwortung der Forschungsfragen
werden in Kapitel 3 dargelegt. Besonders der Systemtheorie und dem Management
komplexer Systeme kommt hier besondere Beachtung zu. Des Weiteren werden
auch die fur diese Arbeit wesentlichen Grundlagen zu Bewertung und Bewertungs-
modellen in Kapitel 3 diskutiert.

Kapitel 4 beschaftigt sich mit den fir diese Arbeit wesentlichen systemorientierten
Managementansétzen und deren Bezug zum Instandhaltungsmanagement. Auch
Aspekte des Change Management spielen fir das Modell dieser Arbeit eine nicht
unwesentliche Rolle.

In Kapitel 5 wird zu Beginn auf die Komplexitdtsproblematik der Instandhaltung ein-
gegangen, bevor in weiterer Folge, ausgehend vom Modell des Integrierten Mana-
gements, die Aspekte eines ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements umfas-
send diskutiert werden.

Die in Literatur und Praxis bestehenden Bewertungsmodelle im Instandhaltungsma-
nagements bzw. aus anderen Managementdisziplinen werden in Kapitel 6 diskutiert
und nach den Kriterien der inhaltlichen Vollstandigkeit, Praktikabilitdt und Abbil-
dungsgute gegenubergestellt.

In Kapitel 7 werden die bisher diskutierten Aspekte in einem Modell zusammenge-
fuhrt. Dabei ergibt sich zundchst der inhaltliche Bezugsrahmen des Bewertungsmo-
dells, bevor auf die Bewertungsmethodik néher eingegangen wird.

Die Validierung des Bewertungsmodells erfolgt in Kapitel 8 durch die praktische An-
wendung in einer Fallstudie.
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Einleitung

Kapitel 9 fasst die wesentlichsten Erkenntnisse dieser Arbeit nochmals zusammen
und gibt einen Ausblick auf den weiteren Forschungsbedarf.

EINLEITUNG
. Ausgangssituation und Problemstellung
. Zielsetzung und Forschungsfragen
. Forschungsmethodik und Vorgehen

GRUNDLAGNEN DER ANLAGENINSTANDHALTUNG
= Einflussfaktoren der Instandhaltung auf die strategischen Erfolgsfaktoren
. Ansétze zur Effizienz. und Effektivitatssteigerung

SYSTEMTHEORIE MODELLBILDUNG

. Grundlagen der Systemtheorie . Der Modellbegriff

- Grundlagen des Komplexitats- - Grundsatze zu Bewertung
managements und dem Mana- und Bewertungsmodellen
gement komplexer Systeme . Reifegradmodelle

SYSTEMORIENTIERTE MANAGEMENTANSATZE
. Integriertes Management
. Generic Management

. Chance Management

KRITISCHE WURDIGUNG BESTEHENDER
BEWERTUNGSMODELLE

BEWERTUNGSMODELL FUR EIN GANZHEITLICHES

INSTANDHALTUNGSMANAGEMENT

| Inhaltlicher Bezugsrahmen Methodisches Vorgehen

. 1-7: Aufbau der Arbeit




2 Grundlagen der Anlagenwirtschaft und Instandhaltung

Ausgehend von einer systemorientierten Denkweise sollen die fur diese Arbeit we-
sentlichen Begriffe der Anlagenwirtschaft und des damit verbundenen Teilprozesses
der Instandhaltung bzw. des Instandhaltungsmanagements aus der Makrostruktur
des betrieblichen Gesamtprozesses abgeleitet werden. Zum besseren Verstandnis
der Beziehungen und Handlungsfelder wird dabei zuerst das Aufgabenfeld der Anla-
genwirtschaft naher dargestellt.

2.1 Anlagenwirtschaft

Moderne, kapitalintensive Fertigungssysteme sind durch den Einsatz hoch techni-
sierter Produktionsanlagen gekennzeichnet, die durch ihre technische Abnutzung
sowie das daraus resultierende Ausfallverhalten als kausale Ausgangspunkte von
InstandhaltungsmalRnahmen angesehen werden konnen. Der Begriff Anlage be-
schreibt im weiteren Sinne alle langfristig investierten, dauerhaft dem Geschéftsbe-
trieb dienenden Vermogensgegenstande (bilanztheoretischer Anlagenbegriff2).”® Der
in dieser Arbeit eingeengte produktionstheoretische Anlagenbegriff umfasst nur ma-
terielle Vermdgensgegenstande (Sachanlagen). Darunter fallen all jene Sachgiiter,
die im Unternehmen auf Dauer zur betrieblichen Leistungserstellung eingesetzt wer-
den.”* Die hohe Bedeutung, die Anlagen im Rahmen des betrieblichen Leistungser-
stellungsprozesses zukommt, dufdert sich durch die zunehmende Etablierung der
stark sozio-technisch orientierten Disziplin der Anlagenwirtschaft.

Die Anlagenwirtschaft (Asset Management oder praziser und vor allem in Abgren-
zung zum finanzwirtschaftlichen Begriff: Plant Asset Management’®) ist als Disziplin
der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre zu sehen.”® Aus der Sicht der Makrostruktur
des Produktionsprozesses sind Anlagen Inputfaktoren, die dem Unternehmen zuge-
fuhrt werden, damit es seine Aufgabe erfiillen und seine Ziele erreichen kann.

2 Unter den bilanztheoretischen Anlagenbegriff fallen Anlagen materieller, immaterieller oder

finanzieller Art.
I Vgl. Mannel (1988), S. 2.
" Vgl. Steffen (1973) S. 21.
IR Vgl. Biedermann (2008b), S. 9.
7 Vgl. Nebl/Pri (2006), S. 2.
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Abb. 2-1: Einordnung der Anlagenwirtschaft in den betrieblichen Gesamtprozess77

Die Anlagenwirtschaft behandelt den besonderen Elementarfaktor’® Betriebsmittel,
der einer Bewirtschaftung bedarf und sich durch Langlebigkeit und Wertintensitéat
auszeichnet. Der Einfluss der Anlagenwirtschaft auf den Unternehmenserfolg ist im
Steigen begriffen und I&sst sich auf interne Ursachen (Kapitalintensitat, Langlebig-
keit, Verédnderung in der Kostenstruktur) und externe Faktoren (Produktdynamik,
Ressourcenverknappung, Technologieentwicklung und zunehmender Innovations-
druck) zurtickfuhren”. Diese Tendenzen und die damit verbundene Entwicklung, Ar-
beit durch Kapital in Form von Anlagen zu substituieren, steigert die Bedeutung der
Anlagen im Produktionsprozess und zwingt Unternehmen dazu, die Art und Weise
ihres Wirtschaftens mit den Anlagen zu tberdenken bzw. neu zu gestalten.®’ Der
Bedeutungsanstieg ist also auf externe (marktliche) und interne Ursachen zurtickzu-
fuhren.

77 Quelle: Siehe Nebl/PriR (2008), S. 4.

78 Nach Gutenberg (1983) bezeichnet man die Faktoren Menschliche Arbeitsleistung, Betriebs-
mittel und Werkstoffe als Elementarfaktoren, die entweder das Potenzial zu produzieren besit-
zen (Potenzialfaktoren) bzw. einmalig zu verwenden sind (Repetierfaktoren).

IS Vgl. Nebl/Prif (2006), S. 4ff.

g0 Vgl. Biedermann (2008a), S. 5.
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Nach NEBL sind aus der Sicht des Marktes folgende Faktoren fiir den Bedeutungs-
anstieg der Anlagenwirtschaft verantwortlich:®'

e Die zunehmende Kundenorientierung und die damit einhergehende Produkt-
und Produktionsdynamik verlangt von der Anlagenwirtschaft ein hohes Maf
an Flexibilitdt zur Anpassung der Produktionsprozesse

e Infolge der Konkurrenzsituation verstarkt sich der Kosten- und Innovations-
druck und zwingt zu Rationalisierung

o Ressourcenverknappung verlangt einerseits nach einem sparsameren Um-
gang mit Einsatzstoffen und andererseits nach neuen Technologien, welche
den sparsameren Umgang unterstitzen

Die internen Ursachen sind hauptséchlich auf die hohe Kapitalintensitat der Investiti-
onen und die damit einhergehende Langlebigkeit und Gebundenheit der Betriebsmit-
tel zurlickzufihren. Dazu kommt die veranderte Kostenstruktur in Richtung einer ab-
soluten und relativen Zunahme der Fixkosten.

All diese Gesichtspunkte zwingen Unternehmen dazu, die Art und Weise des Wirt-
schaftens mit Anlagen zu Uiberdenken und die Anlagenwirtschaft nicht nur unter dem
Gesichtspunkt der kurzfristigen Kosteneffizienz zu steuern. Fir eine nachhaltige
Steigerung des Unternehmenswertes ist auch die Anlagenwirtschaft gefordert sich
umfassend an ihren Anspruchsgruppen zu orientieren und diesen ausgeglichen ge-
recht zu werden. MANNEL pragte in diesem Zusammenhang den Begriff der integ-
rierten Anlagenwirtschaft, namlich alle Aktivitdten bezogen auf den Produktionsfaktor
Anlage zu bundeln, d.h. alle MaRnahmen zur Planung, Durchfiihrung und Kontrolle
entlang des Anlagenlebenszyklus auszurichten.!? Die Anlagenwirtschaft als unter-
nehmerischer Funktionsbereich (vgl. Abb. 2-1) hat das Sachanlagevermdgen (Anla-
gen/Betriebsmittel) zum Handlungsgegenstand.®® Sie beinhaltet den betrieblichen
Entscheidungs- und Aktionsbereich, der die Anforderungen des betrieblichen Leis-
tungsprozesses entsprechend Beschaffung, Bereitstellung, Erhaltung, Verwaltung
und AuRerdienststellung von Sachanlagen umfasst.*

& Vgl. Nebl/Praf (2006), S. 6f.

82 Vgl. Seicht (1994), S. 329.

83 Vgl. Nebl/Prif (2006), S. 35.

8 Federmann (1976), S.266; Biedermann (1990), S. 4.
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Abb. 2-2: Integrierte Anlagenwirtschaft als dreidimensionales Spannungsfeld®®

2.1.1 Anlagenmanagement

Zur Zielerreichung bedient sich die Anlagenwirtschaft des Anlagenmanagements, der
Leitung, Planung, Organisation und Kontrolle der Realisierung der am Anlagenle-
benszyklus orientierten Malnahmenkomplexe und Aktivitatsfelder. Als Unterstit-
zungsfunktion dienen Informations- und Hilfsmittel sowie Controllingwerkzeuge.®®

Das Anlagenmanagement gestaltet die im Rahmen der komplexen Anlagenwirtschaft
durchzufiihrenden dispositiven Prozesse unter Beriicksichtigung interner sowie ex-
terner Rahmenbedingungen vor allem fiir die Nutzungsdauer der Anlagen. Es sichert
dazu einen Gesamtprozess der Entscheidungsfindung und -durchsetzung.

2.1.2 Ziele der Anlagenwirtschaft

Die entscheidungsorientierte Betriebswirtschaftslehre geht grundsatzlich von einem
mehrdimensionalen Zielsystem aus, welches monetdre und nicht-monetére Ziele mi-
teinschlieRt.®” Abgeleitet von den Hauptzielen eines Unternehmens, insbesondere
dem der langfristigen Gewinnmaximierung, lassen sich anlagenwirtschaftliche Teil-
ziele formulieren, die einen wesentlichen Beitrag zur Erreichung eines positiven Un-

8 Quelle: In Anlehnung an Mannel (1988), S. 6.
86 Vgl. Nebl/Prif (2006), S. 35.
& Vgl. Heinen (1971), S. 429ff.
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ternehmensergebnisses und in weiterer Folge zur nachhaltigen Unternehmensent-
wicklung leisten (Wertziel). In Abfolge des Anlagenlebenszyklus (Bereitstellung, Er-
haltung, AulRerdienststellung) bedarf es eines abgestimmten anlagenwirtschaftlichen
Instrumentariums® (Sachziel), welches unter Beachtung der betrieblichen Humanan-
forderungen (Humanziel) sowie der Umweltanforderungen, denen die Anlagen ent-
sprechen mussen (Umweltziel), die im Rahmen anlagenwirtschaftlicher Aktivitaten zu
berticksichtigen sind, konzipiert werden muss.®® BIEDERMANN® definiert die Zieldi-
mensionen der Anlagenwirtschaft als, ,die Beschaffung, Bereitstellung, Erhaltung
und Ausmusterung von Sachanlagen (Sachziel) so zu gestalten und zu lenken, dass
das angestrebte wirtschaftliche Ergebnis der Unternehmung (Wertziel) unter Beach-
tung der betrieblichen Humananforderungen (Humanziel) und der sonstigen einen-
genden Bedingungen (Umweltziel) in méglichst hohem Male erreicht wird*.

2.1.3 Handlungsfelder

Der gezielte Einsatz anlagenwirtschaftlicher Aktivitdten muss durch entsprechende
Entscheidungs- und Fihrungsprozesse gesteuert werden. Die Handlungsfelder des
Anlagenmanagements umfassen dabei die Planung, Durchfiihrung, Kontrolle und
Verbesserung aller Téatigkeitskomplexe unter Zuhilfenahme verschiedener Informati-
ons- und Hilfsmittel. Zu diesen zahlen Dokumentation, Anlagenverwaltung und Anla-
gencontrolling inkl. zugehdriger Controllingwerkzeuge.

Eine ausfiihrliche Darstellung tUber die Handlungs- und Aktivitdtsfelder und den Ein-
satz der erforderlichen Managementinstrumente geben u.a. BIEDERMANN (2008),
NEBL (2006) sowie CAMPBELL (2001).°"

2.1.4 Anlagenlebenszyklus

Der Lebenszyklus einer Anlage charakterisiert die Verweilzeit der Anlage in einem
Unternehmen und gliedert sich &hnlich der eines Produktes im Sinne eines
Verbrauchsgutes in mehrere Phasen. Der Anlagenlebenszyklus beginnt mit der Be-
reitstellung der Anlage durch eine Investition und endet mit ihrer Aussonderung.

8 Nebl/Pruf (2006) definiert das anlagenwirtschaftliche Instrumentarium als Malnahmen, Tatig-

keiten, Aktivitdten und Funktionen, die sich auf den Produktionsfaktor Betriebsmittel beziehen.
8 Vgl. Nebl/Prii3 (2006), S. 28f; Biedermann (1990), S. 4f.
o0 Vgl. Biedermann (2008a), S. 5.
ot Siehe dazu: Biedermann (2008a); Nebl/PriR (2006); Campbell/Jardine (2001).
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Anlageninvestition

Die erste Phase im Anlagenlebenszyklus ist die der Investition. Ausgehend von In-
vestitionsbedarf und -entscheidung erfolgen Projektion, Beschaffung, Installation und
Inbetriebnahme des Investitionsobjektes. Im Rahmen einer Investition wird eine An-
lage bereitgestellt. Das Ziel der Bereitstellung ist entweder die Schaffung zusétzlicher
Produktionskapazitdten oder der Ersatz verschlissener bzw. veralteter Betriebsmittel.
Auch die Verfolgung von Rationalisierungszielen kann durch eine Anlageninvestition
realisiert werden.®?

Anlagennutzung und -instandhaltung

Die Anlagennutzung stellt das zentrale Aktivitatsfeld der Anlagenwirtschaft dar. Wah-
rend der Nutzungsdauer dient die Anlage der Leistungserstellung. Gleichzeitig nimmt
der bei der Nutzung der Anlage mitgegebene Nutzungsvorrat ab. Um diese Leis-
tungsbereitschaft zu erhalten, muss, meist parallel zur Anlagenutzung, die Funktion
der Anlagenerhaltung sichergestellt werden. Dabei dirfen sich die zur Anlagenerhal-
tung durchgefiihrten Manahmen nicht darauf beschrénken, den Sollzustand der An-
lage wiederherzustellen. Die im Rahmen der Erhaltung durchzufihrenden Aktivitaten
muissen auch gleichzeitig zum Teil VerbesserungsmaRnahmen am Nutzungsvorrat
beinhalten. Hierzu z&hlen etwa Erweiterungen, VergroRerungen, Modernisierungen
und Aktivitaten zur Erhéhung der Produktionsgeschwindigkeit.®® Dies kann wiederum
nur durch ein flexibel ausgerichtetes anlagenwirtschaftliches Managementinstrumen-
tarium sichergestellt werden. Alle MaBnahmen, die zur Bewahrung, Wiederherstel-
lung und Verbesserung des Nutzungsvorrates der Anlage dienen, fallen in den Be-
reich der Anlageninstandhaltung.

Anlagenaussonderung

Am Ende des Lebenszyklus steht die Deinvestition, d.h. die Anlage wird aus dem
Nutzungsprozess herausgeldst. Die Notwendigkeit dafir ergibt sich aber nicht nur
aus technischen (Verschleis der Anlage), sondern vielmehr aus ©6konomischen
Griinden (Bedarfsanderung, Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit, Finanzierung).*

92 Vgl. Nebl/Pri3 (2006), S. 144f.
93 Vgl. Seicht (1994), S. 402.
ot Vgl. Nebl/Prii (2006), S. 30f., Biedermann (2008), S. 6ff.
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In dieser Arbeit soll vor allem auf das Management der Potenzialfaktoren eingegan-
gen werden, welche in der Nutzungsphase der Anlagen (Erhaltung, Verbesserung)
den Beitrag zu den erwahnten anlagenwirtschaftlichen Zielsetzungen und in weiterer
Folge zur Steigerung des Unternehmensgesamtwertes sicherstellen. Deshalb wird im
folgenden Abschnitt die Anlageninstandhaltung ausfiihrlicher behandelt und disku-
tiert.

2.2 Instandhaltung von Anlagen

Die Instandhaltung ist in ihrer Funktion auf die Nutzungsdauer der Anlage gerichtet,
mit der Aufgabe, die Anlagenkapazitat zu erhalten und so zur Unternehmenszieler-
reichung beizutragen.

Das Aufgabenfeld der Anlagennutzung (vgl. Abb. 2-3) weist seinerseits wieder starke
Interdependenzen zum funktional definierten Bereich der Produktionswirtschaft und
deren Querschnittsfunktionen auf, wobei eine eindeutige und klare Aufgabentren-
nung zwischen diesen sich als schwierig gestaltet.*®

Alle MaBnahmen, die der Bewahrung, Wiederherstellung und Verbesserung der Leis-
tungsfahigkeit einer Anlage dienen, fallen unter den Bereich der Anlageninstandhal-
tung. Instandhaltung ist nach Norm DIN EN 13306:2001 definiert als: ,Kombination
aller technischen und administrativen Malnahmen sowie Mafihahmen des Manage-
ments wahrend des Lebenszyklus einer Betrachtungseinheit zur Erhaltung des funk-
tionsfahigen Zustandes oder der Rickfihrung in diesen, sodass sie die geforderte
Funktion erfiillen kann“.%

Dartber hinaus definiert BIEDERMANN die Verbesserung des Anlagensystems ent-
sprechend den Méglichkeiten technologischer Entwicklungen, die den Verbrauch des
Abnutzungsvorrates giinstiger gestalten sollten, als zusatzlichen Funktionsbereich.®”
Des Weiteren sieht NEBL die Aufgabe der Instandhaltung darin, auf verdnderte Pro-
duktionsbedingungen zu reagieren und den dynamischen Produktionsprozessen ge-
recht zu werden.%®

9 Vgl. Biedermann (2008a), S. 11.

9 Siehe DIN 13306 (2001), S. 8; DIN 31051 (2003), S. 3.

o Vgl. Biedermann (1990), S. 22; Biedermann (2008a), S. 19.
98 Vgl. Nebl/Prit (2006), S. 191.
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Abb. 2-3: Funktionsbereiche und Wechselbeziehungen im Anlagenlebenszyklus®

Die MaRRnahmen und Begriffsdefinitionen werden wie in Abb. 2-4 dargestellt geglie-
dert:

Wartung

Wartung umfasst alle MaBnahmen zur Bewahrung des Sollzustandes von techni-
schen Mitteln eines Systems und damit zur Sicherstellung des laufenden Betriebes
einer Anlage. Nach DIN EN 31051 ist Wartung definiert als ,Malknahmen zur Verzo-
gerung des Abbaus des vorhandenen Abnutzungsvorrates®.'® Wartungsmanahmen
haben schadensvorbeugenden Charakter und sollen stérungsbedingte Ausfalle ver-
hindern helfen, des Weiteren verlangern sie durch die Verringerung der Abnutzungs-
geschwindigkeit die Lebensdauer von Anlagen. '’

Inspektion

Die Inspektion umfasst alle Malnahmen zur Feststellung und Beurteilung des
Istzustandes von technischen Mitteln eines Systems.'®? Sie dient damit der Beschaf-

99 Quelle: In Anlehnung an Nebl/Prii3 (2006), S. 66.
100 Siehe DIN 31051 (2003), S. 3.

1o Vgl. Jacobi (1992a), S. 19.

102 Vgl. DIN 31051 (2003), S. 3.
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fung von aktuellen Informationen tGber den Zustand von Anlagenelementen und soll
zur rechtzeitigen Erkennung von Zustandsverschlechterungen und damit zur Ver-
meidung von Schaden fithren.'® Die Inspektion schafft die Grundlage fiir die Pla-
nung und Durchfihrung weiterer InstandhaltungsmaRnahmen zur Verbesserung des
Abnutzungsvorrates der Betrachtungseinheit, liefert Anregungen fur die Beseitigung
konstruktiver Schwachstellen und ermdglicht Rickschlisse auf die Wirksamkeit
durchgefiihrter Wartungsmafinahmen.'®

Instandhaltung

Geplante Instandhaltung Ungeplante
Instandhaltung
Wartung: Inspektion: Vorbeugende Schadensbedingte In-
MaRnahmen zur  |MaRnahmen zur Instandsetzung standsetzung

Verzégerung des [Feststellung und
Abbaus des vor-  |Beurteilung des Istzu-

Instandsetzung:
handenen Abnut- |standes einschlieBlich

MaRnahmen zur Ruckfuhrung einer Betrach-
zungsvorrates der Ursachenbestim-

mung der Abnutzung
und des Ableitens
daraus notwendiger
Konsequenzen

tungseinheit in den funktionsfahigen Zustand

Verbesserung:
Kombination aller technischen und administrativen MaRnahmen sowie MaRnahmen des
Managements zur Steigerung der Funktionssicherheit einer Betrachtungseinheit, ohne die
von ihr geforderte Funktion zu &ndern.

Abb. 2-4: Leistungsprozesse der Instandhaltungmf’

Nicht immer sind technisch mégliche InspektionsmaRnahmen auch nach 6konomi-
schen Mafistaben sinnvoll, da neben den technischen Restriktionen auch der mit der
Inspektion verbundene Aufwand zu bertcksichtigen ist. Zusétzlich zu den techni-
schen und wirtschaftlichen Kriterien sind hinsichtlich der ZweckmaRigkeit von Inspek-
tionsmaRnahmen gesetzliche Auflagen der Arbeitssicherheit und des Umweltschut-
zes sowie Mafinahmen zur Erhaltung des Versicherungsschutzes zu beachten.'®

108 Vgl. Seicht (1994), S. 401.

fo4 Vgl. Kielhauser (1989), S. 41.

105 Quelle: In Anlehnung an DIN 31051 (2003), S. 2ff.
106 Vgl. Jacobi (1992a), S. 20.
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Instandsetzung

Die Instandsetzung umfasst alle MalRnahmen zur Wiederherstellung des Sollzustan-
des von technischen Mitteln eines Systems.'"” In diesem Zusammenhang ist auch zu
fordern, dass sich der angestrebte Sollzustand nicht primdr an Vergangenheitswer-
ten orientiert, sondern vielmehr ein verbesserter Sollzustand mit neuen Anforderun-
gen vorzugeben und zu realisieren ist.'® Beztglich des Planungs- und Vorberei-
tungsgrades unterscheidet man zwischen einer vorbeugenden und schadensbeding-
ten Instandsetzung. Dabei wird der Zeitpunkt fir die Durchfiihrung der Instandset-
zungsmafnahme als entscheidendes Planungsmerkmal herangezogen.

Verbesserung

Die Verbesserung und stdndige Weiterentwicklung von Anlagen und Prozessen als
Aufgabenspektrum tritt vor allem in kapitalintensiven Industriebranchen immer starker
in den Vordergrund. Hierzu zdhlen etwa Erweiterungs-, VergréRerungs- und Moder-
nisierungsmallnahmen, aber auch Aktivitdten zur Erhéhung der Produktionsge-
schwindigkeit." Ziel der Verbesserungs- und Weiterentwicklungsaktivititen ist es,
eine hohere Leistungsfahigkeit der Anlage zu erreichen, beispielsweise eine Steige-
rung der Kapazitit oder eine Reduzierung der Lebenszykluskosten. '

Der Umfang des Instandhaltungsbegriffes wird in der Literatur in unterschiedlich wei-
ten Sichtweisen diskutiert. So schlieft HERZIG'"" die MaRnahmen zur Erweiterung
und Verbesserung von Anlagen bewusst aus. Andere Autoren hingegen stellen be-
sonders leistungssteigernde MalRnahmen in den Vordergrund.''? RASCH definiert
vor diesem Hintergrund den Begriff des Verbesserungsvorrates (als Analogie zum
Abnutzungsvorrat) und stellt diesen im Zusammenhang zum mdglichen Leistungspo-
tenzial dar.""®

Vor allem im Managementkonzept TPM sind MalRnahmen, die zu einer Verbesse-
rung der Anlage bzw. Erweiterung ihres Funktionsumfanges dienen, vordergriindig.
AL-RAHDI/HEUER verwenden dabei den Begriff einer ,verbessernden bzw. perfekti-

to7 Vgl. DIN 31051 (2003), S. 4.

108 Vgl. van Laak, S. 15.

109 Seicht (1994), S. 402.

o Vgl. Mannel (1988), S. 19, Seicht (1994), S. 403.

m Vgl. Herzig (1975), S. 34.

2 Siehe hierzu vor allem die Diskussion des Instandhaltungsbegriffes in Biedermann (1990).
s Siehe Rasch (2000), S. 23f.
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ven Instandhaltung“.'™ Eine noch umfassendere Sichtweise des Instandhaltungs-
begriffes geben BECKER/BLOSS. Sie definieren den Aufgabenkomplex der Instand-
haltung als ,MaRnahmen, die auf die Erkennung, Erhaltung und Erweiterung aller
technischen, wirtschaftlichen und ©kologischen Funktionsféhigkeiten von Anlagen
ausgerichtet sind“.""® Hier erfolgt eine explizite Ausdehnung des Instandhaltungsbeg-
riffes auf 6kologische Aspekte.

Grundsatzlich ist der Autor der Auffassung, dass nur eine sehr umfassende Sicht-
weise der Instandhaltung dazu beitragt, Uber die Verbesserung der Leistungsféahig-
keit der Wertschépfungsressource Anlage den Unternehmenserfolg nachhaltig zu
steigern. Daher sind Uber die 6konomische Dimension hinaus, auch soziale und 6ko-
logische Aspekte zu beriicksichtigen und zu verbessern.

Die normative Basis dafiir wird im Modell des Generic Management diskutiert (siehe
Abschnitt 4.2), wobei besonders in der Séule der Stakeholderorientierung diese um-
fassende Sichtweise zum Ausdruck kommt.

Instandhaltungserfolg

BIEDERMANN stellt grundsatzlich heraus, dass die Wirtschaftlichkeit der Instandhal-
tung nicht ohne weiteres zu bewerten ist. So kann der wirtschaftliche Erfolg des In-
standhaltungsmanagements als die erbrachte Leistung abziglich der anfallenden
Kosten definiert werden. Ist der Mitteleinsatz Gber eine Kosten- und Leistungsrech-
nung zu bewerten, entzieht sich die Leistungsseite der Instandhaltung einer direkten
okonomischen Messung. Dies liegt daran, dass der Output als Ergebnis der Instand-
haltungsleistungen zum einen zeitlich verzégert an der Anlage auftritt (Verfugbarkeit,
Werterhaltung) und zum anderen, dass das verringerte Abnutzungsverhalten, die
verlangerte Lebensdauer oder die erhdhte Anlagenzuverldssigkeit einer direkten
dkonomischen Bewertung nur sehr eingeschrankt zuganglich sind.""® In Anlehnung
daran tendieren auch andere Autoren dazu, den Erfolg der Instandhaltung Uber die
Maximierung von Leistungskennziffern (OEE, TEEP, NEE) bzw. die Minimierung von
KostengréRen zu deuten.'” Dartiber hinaus entwickelt BIEDERMANN ein Konzept,
in dem der Erfolg der Instandhaltung Giber Kenngré3en einer ganzheitlichen Wertori-
entierung bzw. Wertschopfung dargestellt wird (siehe Abschnitt 6.11.1).

e Vgl. Al-Radhi/Heuer (1995), S. 87.

s Siehe Becker/Blof (1996), S. 360.

e Vgl. Biedermann (2004), S.9.

" Siehe dazu stellvertretend Léfsten (2000), S. 47ff; Parida/Kumar (2006), S. 239ff.
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Eine umfassende Sichtweise des Instandhaltungserfolges, welche ber monetare
GréRen hinaus auch andere, nichtmonetére Zieldimensionen bericksichtigt und Wir-
kungszusammenhéange darstellt, ist bis jetzt jedoch nur sehr eingeschrankt erfolgt
(vgl. dazu die Diskussion der Bewertungsmodelle in Kapitel 1).

Der Begriff ,Instandhaltungserfolg® wird in dieser Arbeit definiert als: ,Grad, in dem in
okonomischer, 6kologischer und sozialer Hinsicht gesetzte Instandhaltungsziele
durch das Instandhaltungsmanagement erfillt werden.“ Die Ziele sind unterneh-
mensintern abzustimmen und auf die Anforderungen der Betrachtungseinheit des
Instandhaltungssystems auszurichten bzw. herunterzubrechen. Als Mafistab fur die
Erfullung der Anforderungen soll der Begriff der Qualitét herangezogen werden. Die-
ser ist definiert in Norm DIN ISO 9000:2005 als: ,Grad, in dem ein Satz inharenter

Merkmale Anforderungen erfallt*.'"®

Ressourcen — —»{ Ergebnissen
Prozesse 1

1
1
1
| 1
Strukturen * :
1
1
1

|
plant 1 T I !

ausgerichtet auf

1
\ A 4
Instandhaltungs- legt_" > Ziele _Mafsslab_’ Erfolg
management fest 1 far
! I
Beriick- 1

| ausgerichtet auf
1

sichtigt
MaRstab
Stakeholder — stellen 5 Anforderungen far

Qualitat L
1

Abb. 2-5: Abgrenzung der Begriffe Instandhaltungsziel und —erfolg119

Die Festlegung der Zielsetzungen fir das Instandhaltungsmanagement muss immer
einhergehen mit der situationsbezogenen Zielstellung des Unternehmens. Daher
kénnen nach Auffassung des Autors Ziele, wie die Maximierung der ,Overall Equip-
ment Efficiency” nur als suboptimal angesehen werden (Effizienzziel).

e Siehe DIN EN SO 9000 (2005), S. 18.
" Quelle: In Anlehnung an Aurich (2008), S. 24.
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2.3 Einfluss der Instandhaltung auf die strategischen Erfolgsfaktoren

Eine umfassende Untersuchung Uber die betriebswirtschaftliche Bedeutung der In-
standhaltung darf sich nicht alleine auf die Kostenseite konzentrieren. Es ist daher
notwendig vor allem in Anlehnung an obige Definition zum Instandhaltungserfolg,
Wirkungszusammenhénge zu anderen erfolgsrelevanten Dimensionen weiter zu ver-
tiefen. Im folgenden Abschnitt wird daher die Bedeutung der Instandhaltung in einem
breiteren Kontext diskutiert.

Die Diskussion nach den wesentlichen Griinden des Unternehmenserfolges wird seit
Beginn der achtziger Jahre unter dem Uberbegriff der Erfolgsfaktorenforschung, vor
allem in der betriebswirtschaftlichen Teildisziplin des strategischen Managements,
sehr breit gefiihrt.'® So ist es Aufgabe der strategischen Unternehmensplanung, fiir
das Unternehmen wesentliche Erfolgsquellen zu identifizieren und zu analysieren
und darauf aufbauend langfristig angelegte Konzepte zur nachhaltigen Unterneh-
menssicherung aufzustellen. Die Erfolgsfaktorenforschung geht davon aus, dass es
trotz der Mehrdimensionalitét und Multikausalitat nur eine geringe Anzahl von Merk-
malen gibt, die tber erfolgreiches Wirtschaften entscheiden.'?' Als strategische Er-
folgsfaktoren werden all jene Faktoren bezeichnet, durch deren gezielten Einsatz
Wettbewerbsvorteile gegentiber den Mitbewerbern errungen werden, die den Unter-
nehmenserfolg nachhaltig absichern.'?? Des Weiteren beschreiben MEFFERT/PATT
Erfolgsfaktoren als ,Situationen, Elemente, Strukturen oder Leistungsfaktoren, die
einen signifikanten Einfluss auf die Unternehmung ausiiben® und ihr dadurch Wett-
bewerbsvorteile verschaffen.'”® Diese Wettbewerbsvorteile miissen nach SIMON
eine im Vergleich zu den Mitbewerbern Uiberlegene Leistung darstellen, die drei Krite-
rien gentigen muss:'?*

e Sie muss ein fir den Kunden wichtiges Leistungsmerkmal darstellen.

e Die Wahrnehmung des Leistungsmerkmales durch den Kunden muss gege-
ben sein.

120 Als historischer Ausgangspunkt zur Erforschung strategischer Erfolgsfaktoren gilt ein Artikel

von DANIEL. Vgl. Daniel (1961), S. 110ff.
= Vgl. Hoffmann (1986), S. 832; Géttgens (1996), S. 29.
122 Klenter (1995), S. 17; Rehkugler (1989), S. 627.

123 Siehe Meffert/Patt (1987), S. 181.

124 Vgl. Simon (1989), S. 71ff.
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e Das Leistungsmerkmal muss eine gewisse zeitliche Dauerhaftigkeit gegen-
Uber den Mitbewerbern aufweisen.

PORTER unterscheidet in diesem Zusammenhang drei unterschiedliche generische
Wettbewerbsstrategien: umfassende Kostenfiihrerschaft, Differenzierung und Kon-
zentration auf Schwerpunkte.'?®

Welche strategischen Erfolgsfaktoren als Grundlage fir die Umsetzung der Wettbe-
werbsstrategie als besonders relevant anzusehen sind, soll im Folgenden naher eror-
tert werden.

Insbesondere zwei Studien zur Erfolgsfaktorenforschung besitzen fur diese Arbeit
Relevanz.'® Als wohl bekannteste ist das PIMS-Projekt (Profit Impact of Market Stra-
tegies) anzusehen, bei dem sich in einer umfassenden empirischen Untersuchung im
Bereich der strategischen Unternehmensfiihrung die GréRen relativer Marktanteil,
Produktqualitat sowie Kapitalintensitat als besonders erfolgsbestimmend herausstell-
ten.'”” Des Weiteren hat auch die Studie ,In Search of Excellence* von PE-
TERS/WATERMAN breite und kontroverse Diskussionen im Schrifttum ausgelést.'?®
Hier wurden Merkmale identifiziert, die fiir erfolgreiche Unternehmen kennzeichnend
waren.

Diese aufgeflihrten Merkmale sind grundsatzlich auch erstrebenswerte Eigenschaf-
ten im Hinblick auf die Gestaltung eines Instandhaltungsmanagements'?®, wenn-
gleich es sinnvoll erscheint, als strategische Erfolgsfaktoren GréRen zu definieren,
die einen eher Ubergreifenden und neutralen Charakter aufweisen. Es sind vor allem
die GroRen Kosten, Qualitat, Zeit und Flexibilitét, welche aus der Sicht des Autors fur
diese Arbeit als relevante strategische Erfolgsfaktoren fiir das Instandhaltungsmana-
gement einer ndheren Diskussion zugefiihrt werden sollten. In diesem Zusammen-
hang ist zu prifen, inwiefern die Instandhaltung durch Nutzen dieser strategischen

Erfolgsfaktoren zur Quelle von Wettbewerbsvorteilen werden kann.

125 Vgl. Porter (1996), S. 31ff.

126 Eine Ubersicht Uber bekannte Studien der Erfolgsfaktorenforschung gibt Behrenbeck (1994),
S. 144ff.

Zum PIMS-Programm siehe umfassend Buzzell/Gale (1989).

128 Siehe Peters/Waterman (1982).

129 Vgl. Rasch (2000), S. 39.

127
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2.3.1 Einfluss der Instandhaltung auf die Dimension Kosten

Die Instandhaltung beeinflusst den Erfolgsfaktor Kosten eines Unternehmens durch
die Hohe der Instandhaltungskosten. Die Analyse dieses Einflusses setzt jedoch zu-
nachst eine Abgrenzung und Systematisierung jener Kosten voraus, auf die die In-
standhaltung direkt oder indirekt Einfluss nimmt. HECK definiert sehr generell In-
standhaltungskosten als ,Kosten, die mit der Bewaltigung der Aufgaben zur Reduzie-
rung und Vermeidung des VerschleiBes von Betriebsmitteln sowie den daraus resul-
tierenden wirtschaftlichen Nachteilen verbunden sind“."*® Zum genaueren Verstand-
nis, welche einzelnen Kostenkomponenten in die Instandhaltungskosten eingehen,
findet man in der Literatur eine Reihe von Systematisierungsansatzen.'! Vielfach
wird zwischen Kosten fir schadensvorbeugende (Wartung, Inspektion) und scha-
densbehebende (Instandsetzung) InstandhaltungsmalRnahmen unterschieden. Diese
Unterscheidung bezieht sich priméar auf das Kriterium, ob ein mit einem wirtschaftli-
chen Schaden verbundener Riickgang der Funktionsféhigkeit eingetreten ist oder
nicht."? Dariiber hinaus sind auch jene wirtschaftlichen Nachteile zu beriicksichtigen
und monetér zu quantifizieren, die durch den Ausfall von Produktionsanlagen entste-
hen. Anlagenausfallkosten bewerten ,séamtliche auf Stérung oder Unterbrechung der
Funktionsféhigkeit von Betriebsmitteln zurlickzufihrende wirtschaftliche Nachtei-
le*."*® Leitgedanke der Anlagenausfallskosten ist die Tatsache, dass diese auf unzu-
reichend durchgefihrte Instandhaltungsmaflnahmen zurlickzufihren sind. Diese
Kosten werden auch als indirekte Instandhaltungskosten bezeichnet. Sowohl Still-
standskosten als auch entgangene Deckungsbeitrdge sind den indirekten Instandhal-
tungskosten zuzurechnen. Zu den Stillstandskosten zdhlen in einer umfassenden
Begriffsdefinition alle Kosten, die in der eigentlichen Stillstandszeit entstehen. Darun-
ter fallen insbesondere Personalkosten und ungedeckte Kapazitatskosten sowie all
jene Kosten, die mit der Stillsetzung und Wiederinbetriebnahme der Anlage verbun-
den sind. Als Stillstandskosten sind auch diejenigen Kosten anzusehen, die aufge-
bracht werden missen, um die vorgesehene Planbeschaftigung zu erfullen und Pro-
duktionsverluste aufzuholen. Darunter fallen Kosten fur Mehrarbeit des eigenen Per-

150 Siehe Heck (1992a), S. 683.

181 Siehe Biedermann (1992a), S. 699ff.
182 Vgl. Heck (1992a), S. 678f.

183 Vgl. Mannel (1989), S. 238.
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sonals und Kosten fir notwendige Auftragsvergabe an Dritte bzw. fir den Fremdbe-
zug von Zwischenprodukten.'®*

Bereitschafts-
bezogene Kosten

Direkte Instandhal-
tungskosten

| | Kosten fur préventive
MaRnahmen

Kosten fiir verbes-
| sernde MaRnahmen

- Personalkosten

- Material- und Ersatzteilkosten
- Hilfs- und Betriebsstoffkosten
- Energiekosten

- Betriebsmittelkosten

- Overheadkosten

- Potenzialleerkosten

Indirekte Instandhal- -
Durch die Instandhal- tungskosten Stillstandskosten - Ersatzbeschaffungskosten
tung beeinflussbare  —— ] - Kosten notwendiger
(Anlagen- Entgangene . 9
Kosten o Uberstunden
ausfallkosten) Deckungsbeitrédge i
- Nacharbeitskosten

Projektierungs- und - Unfallfolgekosten

[ | Bereitstellungskosten

_I Lebenszykluskosten I_% Nutzungskosten

Aussonderungs-
kosten

Abb. 2-6: Systematisierung von durch die Instandhaltung beeinflussbaren Kosten'*®

Entgangene Deckungsbeitrdge werden im Sinne eines entscheidungsorientierten
Kostenbegriffes als Opportunitatskosten bezeichnet.'*®

Die Gliederungsibersicht tGber die einzelnen Komponenten der Instandhaltungskos-
ten zeigt, dass der Erfolgsfaktor Kosten durch die Instandhaltung sehr viel umfas-
sender beeinflusst wird und eine Betrachtung Uber die direkten Komponenten hinaus
zu erfolgen hat. Zusatzlich zu den bereits diskutierten direkten und indirekten In-
standhaltungskosten spielen der Faktor der Anlagenlebensdauer und die damit ver-
bundenen Lebenszykluskosten eine entscheidende und durch die Instandhaltung

a4 Vgl. Behrenbeck (1994), S. 25.

Quelle: In Anlehnung an Behrenbeck (1994), S. 24.

136 Vgl. Mannel (1989), S. 238.
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beeinflussbare Rolle. Unter Lebenszykluskosten sind alle Aufwendungen und Nut-
zenbeitrage im Laufe des Lebenszyklus einer Betrachtungseinheit subsumiert.'>’

Zum einen lassen sich Lebenszykluskosten bereits in der Planungsphase von Anla-
gen durch entsprechende PréaventivmalBnahmen wesentlich mit beeinflussen, zum
anderen fuhrt ein rechtzeitiges Einleiten und Durchfihren von MaRnahmen wahrend
der Betriebsphase mitunter zu einer erheblichen Verlangerung der Anlagenlebens-
dauer. Speziell durch verbessernde Tatigkeiten kann es gelingen, die technische Ab-
nutzung zu verringern und die Lebensdauer zu verlangern. Damit verbunden ist nicht
nur eine Senkung der direkten Instandhaltungskosten und der Ausfallkosten, sondern
auch eine Verbesserung des Kapitalwertes der Anlage, da diese langer dem Produk-
tionsprozess zur Verfiigung stehen kann.'®® RASCH gibt in diesem Zusammenhang
zu bedenken, dass man durch die Ausdehnung der Lebensdauer den optimalen
Zeitpunkt zum Ubergang auf neue Technologien nicht verpassen darf."*® Praktische
Beispiele aus der Stahlindustrie zeigen jedoch, dass es der Instandhaltung haufig
gelingt, langfristig genutzte Produktionsanlagen durch kontinuierliche Verbesserung
gegeniiber dem technologischen Fortschritt wettbewerbsfahig zu halten.

Einen Uberblick von Schatzungen zur Héhe der Instandhaltungskosten findet sich in
BEHRENBECK.™"'

2.3.2 Einfluss der Instandhaltung auf die Dimension Qualitat

Die besondere Bedeutung von Qualitat als strategischer Erfolgsfaktor begriindet sich
insbesondere in der Studie des PIMS-Projektes. Aus dieser Untersuchung geht ganz
generell hervor, dass die relative Produktqualitdt von entscheidender Bedeutung fiir
den Gesamterfolg einer Unternehmung ist. Gleichwohl erscheint eine Beschréankung
der Betrachtung auf die Produktqualitat alleine als zu enge Sichtweise. Daher soll im
Sinne der Total Quality Management-Philosophie (TQM) eine Ausdehnung des Qua-
litatsbegriffes erfolgen. In Ergdnzung zur Produktqualitét ist auch die Fehlerfreiheit
des gesamten Leistungserstellungsprozesses (Prozessqualitat) sowie die des Len-
kungssystems (Potenzialqualitat) in den umfassenden Qualitdtsbegriff mit einzube-

et Vgl. Jardine (2001), S. 314f.

138 Vgl. Seicht (1994), S. 357ff.

189 Vgl. Rasch (2000), S. 55.

140 Vgl. Wolfbauer/Biedermann (1992), S. 744f.
“ Siehe Behrenbeck (1994), S. 28.
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ziehen, d.h. auch die Qualitadt des unternehmerischen Handelns als Weg zur Erstel-
lung der Ergebnisse zu bewerten.

Der Einfluss, den die Instandhaltung auf den strategischen Erfolgsfaktor Qualitat
auslbt, ist vor allem durch die Struktur der Produktionsprozesse und die zunehmen-
den Qualitdtsanforderungen durch den Markt zu begriinden. Eine hohe Produktquali-
tat wird besonders in der Prozessindustrie durch die Qualitdt der Produktionsprozes-
se sichergestellt. Die Einhaltung der Qualitatsanforderungen ist demnach vom Ab-
nutzungsgrad der am Fertigungsprozess beteiligten Anlagen abhangig. Der Einfluss
der Instandhaltung auf die Produktqualitét l1&sst sich exemplarisch anhand folgender
Wirkungskette verdeutlichen.

Vernachlassi- \\ Verschlechte- Abnutzungs- Qualitat des Ausschuss Zusatzliche Weniger Zeit
gung von rung des vorrat fallt Produktions- Produkt- und Nachar- \\ Fertigungs- fiir vorbeu-
vorbeugender Anlagenzu- unter zuldssi- prozesses qualitat beit erhéhen kapazitaten gende
Instand- standes ge Sollzu- nimmt ab nimmt ab sich sind not- Instandhal-
haltung standsbreite wendig tung

Abb. 2-7: Zusammenhang von Instandhaltungsleistung und Produktqualitat'*?

Eine Vernachlassigung der Wartung kann dazu fiihren, dass sich der Anlagenzu-
stand verschlechtert und dieser dann von der zuldssigen Sollzustandsbereite ab-
weicht. Dies hat die Konsequenz, dass die Qualitdt des Produktionsprozesses zu-
rickgeht und damit die geforderte Produktqualitdt nicht eingehalten werden kann.
Hier kénnen vor allem MaRnahmen der Prozessliberwachung, im Sinne einer indirek-
ten Inspektion, sicherstellen, dass der Abnutzungsvorrat nicht unter die zuldssige
Sollzustandsbereite fallt. Durch Instrumente wie die Prozessfahigkeitsuntersuchung
(Mittels Prozessfahigkeitskennwert ¢, und Prozesslagenkennwert c,«) oder die statis-
tische Prozessregelung (SPC) wiirde so die nétige Transparenz im Produktionspro-
zess geschaffen werden, die ein rechtzeitiges Eingreifen ermdglicht.

Aus den dargestellten Zusammenhangen ist ersichtlich, dass die Instandhaltung eine
Schlisselrolle zur Erlangung einer wettbewerbsfahigen Produktqualitat einnimmt.
Nur durch eine konsequente Einleitung und stédndige Verbesserung von Instandhal-
tungsmafinahmen kann die notige Prozess- und in weiterer Folge die Produktqualitat

1“2 Quelle: In Anlehnung an Kirstein (1992), S. 224.
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sichergestellt werden. Die Qualitat der Instandhaltungsleistungsprozesse ist jedoch
wiederum abhé&ngig von der Qualitdt des Instandhaltungssystems selbst und dessen
Einbettung in die Systemumwelt (Potenzialqualitat).

2.3.3 Einfluss der Instandhaltung auf die Dimension der Zeit

Besonders im Hinblick auf die Bedeutung kaufentscheidender Einflisse lasst sich fiir
zeitabhangige Faktoren eine hohe Prioritat nachweisen.*® KALUZA/KENTLER struk-
turieren Zeit als strategischen Erfolgsfaktor in eine produktionsbezogene Komponen-
te (Entwicklungszeit, Durchlaufzeit) und eine marktbezogene Komponente (Lieferzeit,
Servicezeit)."* Der Faktor Zeit ist vor allem vor dem Hintergrund der Lieferzeit und
Sicherheit der Lieferzeit erfolgsbestimmend.'® Die Produktion wiederum beeinflusst
die Lieferzeit bzw. die Sicherheit der Lieferzeit einerseits durch die geplante Produk-
tionszeit sowie durch ungeplante Produktionsverzdgerungen. Besonders durch Pro-
gramme zur Verkirzung von Durchlaufzeiten, wie etwa ,Just In Time* (JIT)”G, wer-
den Auswirkungen ungeplanter Produktionsverzégerungen immer direkter vom Kun-
den wahrgenommen.' Fir eine bestandsarme Fertigung sind daher zuverldssige
Anlagensysteme eine notwendige Voraussetzung.'*® Sowohl die Produktionszeit als
auch ungeplante Produktionsverzégerungen hangen in erheblichem MaRe von der
Leistungsfahigkeit der Instandhaltung ab.

Die geplante Anlagenverfugbarkeit hat wesentlichen Einfluss auf die geplante Durch-
laufzeit. Die Verfligbarkeit ist ihrerseits wiederum von der Anzahl und Dauer geplan-
ter Anlagenstillstdnde aufgrund geplanter InstandhaltungsmaRnahmen abhéngig. Auf
der anderen Seite hdngen die wahrend der Fertigung auftretenden ungeplanten Pro-
duktionsverzégerungen in hohem Mafie von der Anzahl und Dauer ungeplanter An-
lagenausfalle ab, die eine Durchlaufzeitverzégerung zur Folge haben. Eine hohe An-
lagenverfugbarkeit bzw. die Reduktion von Verfligbarkeitsverlusten Iasst sich unter
anderem im Rahmen umfassender, sich sténdig verbessernder Instandhaltungs-
maBnahmen erreichen. Die Anlagenverfiigbarkeit kann in der Effizienzkennziffer
,Overall Equipment Efficiency* (OEE) abgebildet und quantifiziert werden.'® Aus

143 Vgl. Eidenmiiller (1991), S. 23.

144 Vgl. Kaluza/Klenter (1993), S. 61ff.

s Vgl. Behrenbeck (1994), S. 29f.

146 Fir eine ausfiihrliche Diskussion des JIT-Prinzips siehe Nebl (2007), S. 719ff.
1 Vgl. Behrenbeck (1994), S. 30.

148 Vgl. Wildemann (1998), S. 53.

149 Vgl. hierzu stellvertretend Al-Radhi (1996).
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dieser Diskussion ist ersichtlich, dass die Instandhaltung wesentlichen Einfluss auf
den Erfolgsfaktor Zeit nimmt.

Erfolgsfaktor Zeit

Lieferzeit Sicherheit der Lieferzeit
' '
Geplante Ungeplante
Produktionszeit Produktionsverzégerung
| |
Geplante Ungeplante
Anlagenverfugbarkeit Verfligbarkeitsverluste
Haufigkeit von geplan- Dauer von geplanten Haufigkeit von

Dauer von ungeplanten
ungeplanten Anlagenausfallen

\ Anlagenausféllen /
—

Einfluss der Instandhaltung |

ten Anlagenstillstanden Anlagenstillstanden

Abb. 2-8: Einfluss der Instandhaltung auf den Erfolgsfaktor Zeit"™®

2.3.4 Einfluss der Instandhaltung auf die Dimension der Flexibilitét

Zu den bisherigen strategischen Erfolgsdimensionen Kosten, Zeit und Qualitét findet
erganzend die strategische Grée der Flexibilitdt vermehrt Einzug in das Schrift-
tum."®" Die reaktive Komponente des Terminus ,Flexibilitat* wird als ,Anpassungsfa-
higkeit an unterschiedliche, sich haufig dndernde Umweltbedingungen® definiert.
Proaktiv bedeutet Flexibilitat, die ,Beweglichkeit und Anderungsfahigkeit des Unter-
nehmens selbst“."®? Die produktionswirtschaftliche Flexibilitat ist vor allem fur anla-
genintensive Industrieunternehmen von besonderer Bedeutung. KALUZA unterteilt
diese Form von Flexibilitdt in einen realen und dispositiven Anteil. Die reale Flexibili-
tat umfasst die qualitative und quantitative Anpassungsfahigkeit in technologischen,
personellen sowie strukturellen Belangen. Unter dispositiver Flexibilitdt werden die
Fahigkeiten der Anpassung hinsichtlich Planungs- und Steuerungsmechanismen
verstanden.'s®

150 Quelle: In Anlehnung an Behrenbeck (1994), S. 31.

181 Siehe hierzu stellvertretend Kaluza (1995), S. 43ff, oder Schweitzer (1994b), S. 722ff.
152 Vgl. Kaluza (1996), S. 257.

153 Vgl. Kaluza (1995), S. 17ff.
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Die Sicherstellung einer hohen Flexibilitdt im Fertigungsbereich ist zumeist mit hohen
anlagenbezogenen Investitionsausgaben verbunden. Diese Zunahme der Kapitalin-
tensitat fuhrt zwangslaufig zu einer Erhéhung der Fixkostenanteile.™® Die Sicherung
der von den getétigten Investitionen erwarteten Rentabilitdt sowie der vom System
erwarteten Flexibilitdtsvorteile erreicht man wiederum nur durch eine dementspre-
chend hohe Anlagenverfligbarkeit. Die Leistungsféhigkeit von Betriebsmitteln und die
damit verbundene kapazitative Flexibilitdt wird zwar primar durch deren Konzeption
und Realisierung festgelegt'®®, praktisch spielt jedoch die Erhaltung und Erweiterung
von Nutzungsvorraten der Betriebsmittel eine wesentliche Rolle. So fihren vor allem
praventive und perfektive InstandhaltungsmaRnahmen dazu, das Flexibilitdtspotenzi-
al sicherzustellen.

Auf der anderen Seite besteht die Gefahr, dass durch geplante InstandhaltungsmafR-
nahmen das Flexibilitdtspotenzial der Produktion geschmalert wird. Vor allem kurz-
fristig quantitative Produktionsanpassungen stehen im Zielkonflikt mit produktions-
zeitschmalernden vorbeugenden Instandhaltungstatigkeiten. Hier ist mit entspre-
chender Erhéhung dispositiver Flexibilitdt entgegenzuwirken. Diese erreicht man
durch eine verbesserte Produktions- als auch Instandhaltungsplanung. Bestehend
bleibt jedoch die Tatsache, dass bestimmte InstandhaltungsmaRnahmen nur einge-
schrankt planbar sind, wodurch sich ein hohes Mal} an Unsicherheit bzgl. Zeitpunkt,
Art und Umfang ergibt. Das wiederum fiihrt zu einer Erhéhung der personellen Flexi-
bilitat in sachlicher, rdumlicher und zeitlicher Hinsicht. Vor allem ein hohes Mal} an
sachlicher Flexibilitat ist notwendig, da Instandhaltungsleistungen zumeist einen he-
terogenen und komplexen Charakter aufweisen. Daher ist Gber das Funktions- und
Strukturwissen hinaus insbesondere Methodenwissen notwendig, um im Sinne einer
ausgepragten Problemldsungskompetenz die Instandhaltung pradiktiv zu betreiben.
Das Streben nach einer verbesserten Unterstiitzung des Erfolgsfaktors Flexibilitat
sollte daher stets auch von MalRnahmen zur Steigerung der Flexibilitdt des Instand-
haltungspersonals begleitet sein.®

Die Instandhaltung hat neben den bisher gezeigten Auswirkungen auf die vier Di-
mensionen Kosten, Qualitat, Zeit und Flexibilitdt auch erhebliche Bedeutung fir an-
dere betriebliche Aufgabenbereiche, die fir ein ganzheitliches Instandhaltungsma-

o4 Vgl. Kaluza (1989), S. 113ff.
185 Vgl. Eidenmiiller (1991), S. 109.
156 Vgl. Rasch (2000), S. 61.
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nagement ebenfalls eine wesentliche Rolle spielen. Im Zusammenhang mit unserer
Definition des Instandhaltungserfolges spielt die Instandhaltung in den Gebieten der
Arbeits- und Anlagensicherheit sowie des Umweltschutzes eine immer entscheiden-
dere Rolle.

2.3.5 Einfluss auf die Arbeits- und Anlagensicherheit

Die Arbeitssicherheit beschéaftigt sich in erster Linie mit arbeitsplatzbezogenen Malf3-
nahmen zum Schutz vor Unfallen und Berufskrankheiten.' Zu den erheblichen per-
sonenbezogenen Auswirkungen ziehen Unfélle auch bedeutsame erfolgswirtschaftli-
che Konsequenzen nach sich, die sich etwa in Form von Sachschaden, Produktions-
prozessschaden sowie Umweltschaden &uRern konnen.'®® Anlagensicherheit geht
Uber die Arbeitssicherheit hinaus und umfasst alle Malnahmen, die dem Schutz von
Menschen und Sachen vor Unféllen, die im Versagen von Anlagen begriindet sind,
dienen.™® Fur diese Arbeit ist vor allem die Fragestellung relevant, wie das Instand-
haltungsmanagement zur Arbeits- und Anlagensicherheit beitragen kann.

Vor allem organisatorische Defizite, wie beispielsweise mangelnde Qualifikation,
mangelnde Unterweisung und Abstimmung oder fehlende Schutzkleidung, fihren zu
einer Missachtung, der fir bestimmte InstandhaltungsmalRnahmen notwendigen
Sorgfalt. Aber auch durch mangelnde Motivation oder fehlendes Risikobewusstsein
werden viele Gefahren unterschatzt. Eine wichtige Aufgabe des Instandhaltungsma-
nagements muss es sein, MalRnahmen zu treffen, die den genannten Gefahrenpo-
tenzialen entgegenwirken. Diese Malinahmen reichen von einer Steigerung der per-
s6nlichen Sicherheit (sicherheitsgerechtes Verhalten, personliche Schutzausriistung)
Uber MaRnahmen zur Erh6hung der technischen Sicherheit (sicherheitsgerechte An-
lagen, Werkzeuge und Hilfsmittel) bis hin zu strukturellen MaRnahmen, die eine Ein-
dammung méglicher Gefahren durch organisatorische Regelungen sicherstellen.®
Zusatzlich sollen eine Reihe an Gesetzen, Normen und Vorschriften die geforderte

Arbeits- und Anlagensicherheit gewéhrleisten.'®!

et Vgl. Kaluza (1994), S. 49.
158 Vgl. Becker (1986), S. 267.
189 Vgl. Kriiger (1995), S. 154.
160 Vgl. Becker (1986), S. 116ff.
61 Vgl. Kriiger (1995), S. 134f.
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2.3.6 Einfluss auf den Umweltschutz

Im Zusammenhang mit der Anlagensicherheit ist auch die Gefahrdung der Umwelt
durch die Sicherstellung funktionsféhiger Anlagen auf ein Minimum zu reduzieren.
Umweltschutz ist daher stark an die Anlagensicherheit gekoppelt und manifestiert

sich in drei Grundsatzen:'®?

e Minimierung des Rohstoffverbrauches (Energie- und Stoffeinsatz)

e Minimierung des nicht nutzbaren Outputs
(Abfélle, Abgase, Abwasser, Abwarme)

e Maximierung der Produkt-Kreislauffahigkeit (Recycling)

Die Instandhaltung tbt dabei mafigeblichen Einfluss auf die ersten beiden Grundsat-
ze aus. Die Minimierung des Rohstoffverbrauches sowie die Minimierung des nicht
nutzbaren Outputs kénnen nur dann erreicht werden, wenn sich das gesamte Anla-
genpotenzial im Sollzustand befindet, was wiederum Aufgabe der Instandhaltung ist.

Einen Beitrag zur Verminderung von Rohstoffverbrauchen leistet die Instandhaltung
etwa durch Mafinahmen, die der Vorbeugung von Energieverlusten z.B. in Leitungs-
systemen dienen. Auch im Bereich der Staub- und Larmemission als auch im Be-
reich der Abwasseraufbereitung kann die Instandhaltung durch entsprechende bauli-
che Malinahmen eine positive Wirkung auf die Umwelt erzielen.

Aber auch perfektive Malnahmen spielen im Bereich des Umweltschutzes eine gro-
Re Rolle. Hier ist die Instandhaltung gefordert, durch Verbesserungsvorschlage die
Umweltfreundlichkeit von Anlagen und Prozessen stdndig zu erhéhen, etwa durch
Substitution gesundheitsgefahrdender Betriebs- und Hilfsstoffe.

Der hohe Stellenwert, der der Instandhaltung im Rahmen von Umweltschutzmal3-
nahmen beizumessen ist, duBert sich nicht zuletzt darin, dass sich der Gesetzgeber
in vielen Umweltschutzgesetzen auf InstandhaltungsmaRRnahmen direkt oder indirekt
bezieht.

Als Ergebnis kann festgehalten werden, dass die Instandhaltung wesentliches Er-
folgspotenzial in sich birgt und zugleich als Quelle zur Nutzung von Wettbewerbsvor-
teilen fir anlagenintensive Industrieunternehmen anzusehen ist. Um diese Potenzia-

162 Vgl. Grieser, Schlich et al. (1991), S. 200; Behrenbeck (1994), S. 32.
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le heben zu kénnen, ist jedoch ein Wandel von Strukturen und Denkmustern, weg
von den klassischen Ansétzen des Instandhaltungsmanagements, hin zu einer ganz-
heitlichen Wertschépfungsorientierung erforderlich (siehe dazu weiterfiihrend Ab-
schnitt 4.1 und 4.2 bzw. Abschnitt 6.11.1).

2.4 Ansatze zur Effizienz- und Effektivitatssteigerung

Mégliche Ansatze dieser Entwicklung sollen daher nachfolgend kurz umrissen wer-
den. Die Diskussion Uiber deren Essenz und die Zusammenfiihrung in ein ganzheitli-
ches Instandhaltungsmanagement wird zu einem spateren Zeitpunkt in Kapitel 5
fortgesetzt.

2.4.1 Integrierte Anlagenwirtschaft

Der von MANNEL stammende Ansatz der integrierten Anlagenwirtschaft wird defi-
niert als der Wirkungsbereich, der allen MalRnahmen zur Bereitstellung, Erhaltung,
Verwaltung, Ausmusterung und Verwertung von Anlagen dient. Das Konzept orien-
tiert sich dabei an den Entscheidungs- und Aktivitdtsfeldern entlang des Anlagenle-
benszyklus, wobei besonders die Wechselbeziehungen aus der Sicht der Instandhal-
tung dargestellt sind.'®® Diese Betrachtung erleichtert vor allem die Strukturierung
und Systematisierung der teilweise sehr unterschiedlichen Managementfelder der
Anlagenwirtschaft.'®

Darauf aufbauend arbeitet PRUSS das Konzept der komplexen Anlagenwirtschaft

heraus, welches darauf ausgerichtet ist, der zunehmenden Komplexitat der Hand-

lungsfelder durch ein komplexes Planungs- und Steuerungsinstrument zu begeg-
165

nen.

2.4.2 Integration von Instandhaltungsleistungen in die Produktion

Bekanntester Vertreter dieser Denkrichtung ist NAKAJIMA. Er entwickelte das Kon-
zept Total Productive Maintenance (TPM), mit dem Ziel, Verschwendung durch un-
geplante Anlagenstillstdnde, verminderte Leistungsfahigkeit und erhéhten Ausschuss
bzw. Nacharbeit zu vermeiden und so die Effizienz der Anlagen zu steigern."®®

163 Siehe dazu umfassend Mannel (1988).

164 Vgl. Biedermann (2008a), S. 6.
165 Siehe dazu umfassend Pruf (2005).
166 Siehe dazu umfassend: Nakajima (1995).
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Fir den westlich-amerikanischen Raum hat sich HARTMANN mit einem &hnlichen
Konzept als Experte zu diesem Thema etabliert."® Im deutschsprachigen Raum ist
AL-RADHI als wesentlichster Autor von TPM zu nennen. Er ordnete in seinen Arbei-
ten das TPM-Konzept in das unternehmensweite Total Quality Management (TQM)

ein.168

2.4.3 Orientierung der InstandhaltungsmalSnahmen am Zustand der Anlagen

Durch eine zustandsorientierte Instandhaltung (Condition Based Maintenance bzw.
CBM) wird der Zustand bestimmter Anlagenkomponenten iberwacht, um so den je-
weiligen Abnutzungsvorrat maximal ausschopfen zu kénnen. Condition Monitoring ist
dabei als Instrument in ein ganzheitliches Strategiesystem der Instandhaltung einzu-
binden.'®® Die konsequente Anwendung von Diagnoseverfahren im Rahmen eines
ganzheitlichen Strategiesystems macht eine permanente Inspektion der Instandhal-
tungsobjekte erst in 6konomisch sinnvollen MafRen méglich. Mithilfe von Anlageni-
berwachungs- und -diagnosesystemen kénnen Abweichungen bzw. Fehler im Pro-
duktionsprozess oder an den Objekten selbst erkannt und mégliche Ursachen ermit-
telt werden.

Daraus leitet sich die Diskussion verschiedenster Diagnosetechniken und Méglich-
keiten der Zustandstberwachung ab. Klassische Themengebiete sind Schwingungs-
analysen bzw. die Messung von Temperaturen an mechanischen und elektronischen
Komponenten durch unterschiedlichste Methoden der Thermografie.'”® Ein Uberblick
an Verfahren und deren Anwendungsgebiete gibt KRUGER."""

2.4.4 Funktionsféhigkeitsbezogene Instandhaltung

Die Diskussion zur Funktionsfahigkeit als EinflussgroRe auf die Verfugbarkeit wird
vorwiegend unter dem Begriff der Reliability centred Maintenance (RCM) gefiihrt. Der
signifikante Unterschied von RCM zu anderen Instandhaltungsstrategien (siehe Ab-
schnitt 5.2.2) ist, dass man sich bei dieser Methodik mit dem Erhalt der gewlinschten
Funktionen einer Anlage auseinandersetzt, d.h. es wird ausgehend von den einzel-

1er Siehe Hartmann (2001); bzw. Hartmann (2007).

168 Siehe Al-Radhi/Heuer (1995); Al-Radhi (1996) sowie Al-Radhi (2002).

169 Vgl. Kuhnert (2007), S. 55.

170 Siehe dazu weiterfiihrend Sturm/Férster (1990); fiir die praktische Anwendung Kuhnert
(2007),S. 55ff.

m Siehe Kriiger (1995), S. 163ff.
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nen Funktionen einer Anlage der notwendige Leistungsbedarf bestimmt.'”? Daraus
lassen sich jedwede Funktionsstérungen ableiten und bewerten. Im Zentrum dieser
methodischen Vorgehensweise steht der Einsatz von Instrumenten wie etwa der
Fehler-Moglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA). Des Weiteren hat die methodische
Vorgehensweise Eingang in den Entwurf der internationalen Norm DIN IEC 60300-3-
11:2002 gefunden.'” Die praktische Anwendung der RCM-Methodik beschreiben
u.a. HOLTMANN bzw. WOBBE.""*

2.4.5 Instandhaltungsgerechte Konstruktion

Die Diskussion zur Instandhaltbarkeit als wesentliche EinflussgroRe auf die Verflug-
barkeit wird insbesondere unter dem Begriff der instandhaltungsgerechten Konstruk-
tion'”® bzw. der Instandhaltungspravention gefiihrt.'® Eine programmatische Vorge-
hensweise zur Realisierung optimaler Zuverlassigkeit und Instandhaltbarkeit findet
sich in LEWANDOWSKI. Hier wird u.a. auch der richtige Methoden- und Instrumen-
teneinsatz in den Phasen des Anlagenlebenszyklus zur Sicherstellung einer instand-
haltungsgerechten Konstruktion diskutiert."” Des Weiteren stellt PAHL et al. Prinzi-
pien zur instandhaltungsgerechten Gestaltung sowie Methoden der Kosten- und
Wertanalyse dar.'”®

2.4.6 Informationstechnologie

Im angloamerikanischen Raum wird diese Diskussion unter dem Begriff der Compu-
terized Maintenance Management Systems (CMMS) geflhrt. In der deutschsprachi-
gen Literatur hat sich hierfur der Begriff der Systeme zur Instandhaltungsplanung-,
-steuerung und -analyse (IPSA) durchgesetzt. Die Entwicklung von IPSA-Systemen
leitet sich vorwiegend aus den Systemen zur Produktionsplanung und -steuerung
(PPS) ab.'™®

72 Siehe zu RCM umfassend Moubray (1996).

178 Siehe DIN IEC 60300-3-11 (2002-04).

1 Siehe Holtmann (2008), S. 127ff; bzw. Wobbe (2008), S. 115ff.
s Siehe dazu umfassend Lewandowski (1985).

e Vgl. Uetz/Lewandowski (1992), S. 51ff.

1 Siehe Lewandowski (1985), S. 38ff.

8 Siehe Pahl, Beitz et al. (2004).

e Siehe Eversheim/Griinewald (1992), Luczak (1999).
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2.4.7 Outsourcing von Instandhaltungsleistungen

Outsourcingaktivitdten zielen darauf ab, bei Bedarf, Instandhaltungsleistungen kos-
tenguinstig und zum gewiinschten Zeitpunkt zur Verfigung zu haben. Auf der ande-
ren Seite soll durch Outsourcing eine Reduzierung der Personalfixkosten (Reduzie-
rung der Full-Time-Aquivalente) bei gleichzeitiger Konzentration auf die jeweiligen
Kernkompetenzen erreicht werden. MARTIN'® diskutiert im Detail die vielseitigen
Facetten von Outsourcing im Instandhaltungsmanagement. SIHN/MATYAS™" entwi-
ckelten ein Scoringverfahren, dem eine Sourcingentscheidung zugrunde gelegt wer-
den kann, die auch die Alternative des Re-Insourcing miteinschlieft, um so unter
kostenoptimalen Gesichtspunkten die richtige Kooperationsform fiir das jeweilige Un-
ternehmen zu finden.

2.4.8 Instandhaltungs-Controlling

HORVART und WEBER definieren Controlling als die zielgerichtete Abstimmung der
Fuhrungsaufgaben in ihrer Gesamtheit.'®? Alle Entscheidungen sind dabei, unter Be-
rcksichtigung ihrer Ziele untereinander, auf die Unternehmensziele auszurichten.
Das Instandhaltungs-Controlling ist als integraler Bestandteil des Unternehmens-
Controlling zu sehen und umfasst nach BIEDERMANN die Planung, Steuerung und
Kontrolle der Aktivitdten der Instandhaltung unter Beriicksichtigung der Instandhal-
tungsziele und Zielerreichungsméglichkeiten.'® Die Diskussion hierzu wird haufig in
Analogie zu dem eines technischen Regelkreises gefiihrt.'®* Beztglich der Umset-
zung ist besonders die Arbeit von BIEDERMANN hervorzuheben.'®® Er entwickelte
u.a. ein umfassendes Kennzahlensystem fir das Instandhaltungsmanagement.

2.4.9 Operational Research

Unter dem Begriff Operational Research (OR) werden betriebswirtschaftliche Ent-
scheidungsmodelle verstanden, wobei Problemstellungen in mathematische Modelle
transformiert und auf analytischem Weg gel6ést werden. Die Modelle werden bei-
spielsweise fiir eine Optimierung der zustandsorientierten Instandhaltung'® oder fur

180 Siehe Martin (1997), S. 81ff.

1 Siehe Sihn/Matyas (2007), S. 35ff.

162 Vgl. Horvath (1996), S .138ff; Weber (2004), 31ff.
188 Vgl. Biedermann (1992b), S. 771.

a4 Vgl. Stender (1992), S. 355.

188 Siehe Biedermann (1985).

186 Siehe Efendic (2006), S. 53 ff.
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die Terminplanung von InstandhaltungsmaBnahmen'® aufgestellt. Die deutschspra-
chige Instandhaltungsliteratur hat bezgl. Entscheidungsmodellen ihren Schwerpunkt
in betriebswirtschaftlichen Ansatzen.'®® So liegen Maglichkeiten zu alternativen
Handlungen in betrieblichen Realitdten immer vor, und sei es nur zwischen den bei-
den extremen Auspragungen ,Unterlassen® oder ,Durchfiihren® einer MaRRnahme
entscheiden zu missen, wobei Entscheidungen anhand von Wirtschaftlichkeitskrite-
rien gefallt werden."® Die Kriterien hangen eng mit den Wertzuordnungen zusam-
men, die sich ihrerseits im Zielsystem der Instandhaltung spiegeln. Da sich die In-
standhaltung als komplexes System mit differenziertem Zielsystem darstellt, sind die
Erfassungs- sowie Auswahl- und Entscheidungsvorgdnge als nichttrivial anzuneh-
men.

OR-Modelle sind fur den praktischen Einsatz im Instandhaltungsmanagement zu-
meist ungeeignet, da dem Aufwand zumeist kein addquater Nutzen gegentbersteht.

Zusammenfassend ergibt sich aus den diskutierten positiven Wirkungen des Erfolgs-
potenzials Instandhaltung die Forderung, dass im Rahmen eines ganzheitlichen In-
standhaltungsmanagements die dargestellten Entwicklungen und deren Wirkzusam-
menhange bertcksichtigt werden missen. Die einzelnen Aspekte eines ganzheitli-
chen leistungsféhigen Instandhaltungsmanagements werden in weiterer Folge in Ka-
pitel 5 dargestellt.

187 Siehe Sriskandarajah, Jardine et al. (1998).
188 Siehe stellvertretend Wolfbauer/Biedermann (1992), Beckmann/Marx (1994).
180 Vgl. Wolfbauer/Biedermann (1992), S. 741.



3 Wissenschaftstheoretische Grundlagen

Kapitel 3 und Kapitel 4 stellen die theoretischen Grundlagen fir die Beantwortung
der in Abschnitt 1.2 definierten Forschungsfragen dar. Die Grundlagen bilden die Ba-
sis fir die Herleitung des Modells und stiitzen dieses wissenschaftlich ab. Aus der
Wissenschaftstheorie (Kapitel 3) sowie aus den systemorientierten Managementan-
satzen (Kapitel 4) werden jeweils Anforderungen fiir den Bezugsrahmen des Modells
sowie fur die Bewertungsmethodik definiert.

v
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| Anforderungen an den Bezugsrahmen sowie an die Methodik des Bewertungsmodelles |

Abb. 3-1: Wissenschaftstheoretischer Bezugsrahmen der Arbeit'®°

3.1 Entscheidungsorientierte Betriebswirtschaftslehre

Die entscheidungsorientierte Betriebswirtschaftslehre (BWL) versucht, die Phanome-
ne und Tatbestande der betrieblichen Praxis anhand von Entscheidungen zu syste-
matisieren, zu erkldren und zu lenken. Der Entscheidungsbegriff wird hier sehr weit
gefasst und umfasst rationale und bewusste Entscheidungen genauso wie jene, die
aus Gewohnheit oder Zufall getroffen werden. Es ist demnach keine Tatigkeit denk-
bar, die nicht vorab bewusst oder unbewusst Gegenstand einer Entscheidung war.
Eine entscheidungsorientierte Betriebswirtschaftslehre betrachtet die Betriebswis-
senschaften als soziotechnische, interdisziplindre Systeme, in denen vielféltige Teil-
aufgaben und Beziehungen durch diverse sachliche Hilfsmittel unterstitzt werden.

190 Quelle: Eigene Darstellung.
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3.1.1 Grundlagen der Entscheidungstheorie

Die Basis dieser Betriebswirtschaftslehre bildet die Entscheidungstheorie. Hier unter-
scheidet man zwei Grundrichtungen.

Préskriptive Entscheidungstheorie

Die praskriptive Theorie zeigt, wie sich der Entscheidungstrager verhalten soll, um
dem Postulat des rationalen Verhaltens zu gentigen. Das Modell der praskriptiven
Entscheidungstheorie besteht aus zwei Teilen, dem Entscheidungsfeld und den Zie-
len des Entscheidungstragers. Das Entscheidungsfeld umfasst einen vom Entschei-
dungstrager beeinflussbaren Teil, den sogenannten Aktionsraum, und mit der Menge
aller méglichen Umweltzustdnde den nicht beinflussbaren Teil. Der Aktionsraum be-
steht aus allen dem Entscheidungstrager zur Verfiigung stehenden Aktionsalternati-
ven. Genau wie die Aktionen, missen sich auch die Umweltzustdnde gegenseitig
ausschlielen. Nur diejenigen Umweltmerkmale, die eine Auswirkung auf die Ergeb-
nisse der Aktion haben, sind im Entscheidungsfeld zu beriicksichtigen. Die Ergeb-
nismenge erhalt man aus jeder Kombination von Handlungsalternative und Umwelt-
zustand. Um eine Entscheidungsgrundlage zu erhalten, missen die Ergebniswerte
auf Basis der Ziele in Nutzwerte transformiert werden. Die Transformation ist vor al-
lem notwendig, wenn ein Zielsystem mit teilweise konkurrierenden Zielen vorliegt.'®’

Deskriptive Entscheidungstheorie

Ausgangspunkt der deskriptiven Theorie ist das menschliche Verhalten im Entschei-
dungsprozess. Hierbei wird der Prozess des individuellen Entscheidungsverhaltens
von Einzelpersonen in seine Elemente zerlegt und folgend auf mehrpersonale Ent-
scheidungsprozesse geschlossen. Die Struktur der Gruppe nimmt mit ihren Unter-
strukturen maRgeblichen Einfluss auf Ablauf oder Ergebnis des mehrpersonalen Ent-
scheidungsprozesses. Ein Team ist in erster Linie dadurch charakterisiert, dass alle
Mitglieder dieselben Zielvorstellungen und dieselbe Ordnung dieser Ziele besitzen.'®

Abb. 3-2 beschreibt das Phasenmodell des Entscheidungsprozesses als einen Vor-
gang der bewussten Informationssammlung, -verarbeitung und -Ubertragung. Als
Hauptphasen im Prozess lassen sich Willensbildung und Willensdurchsetzung

o Vgl. Heinen (1991), S. 26ff.
1e2 Vgl. Heinen (1991), S. 35ff.
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unterscheiden, wobei das Schema eine weitgehend idealtypische Konstruktion dar-
stellt, mit deren Hilfe die Erfassung und Erklarung des Entscheidungsprozesses er-
leichtert werden soll. Die betriebliche Praxis zeigt, dass Entscheidungen oft nicht
nach dem dargestellten Phasenmodell ablaufen. Einmalige Entscheidungen erfor-
dern ein detaillierteres Durchdenken als routineméRige Entscheidungen, bei denen
der Prozess oft ,verkurzt* ablauft.

EinflussgréRen Sozial-

system

A 4 Ki

Willensbildung Willensdurchsetzung
Phasen Planung
Vollzug Kontrolle
Anregung Suche Auswahl
Erkennen und Festlegen von Bestimmung Verwirk- Bestimmung
Klarstellen des Kriterien, der guinstigsten lichungsphase der Ziel-
Problems Suche nach Handlungswei- erreichung
Teilaufgaben Hand‘Iungs‘- se (Entschei-
maglichkeiten, dungsakt)
Beschreibung
und Bewertung
ihrer Folgen

N A A A

Ruckinformation fiir Revisionsentscheidung

Abb. 3-2: EinflussgréRen, Phasen und Teilaufgaben in Entscheidungsprozessen193

3.1.2 Forschungsansatz der entscheidungsorientierten BWL

Abb. 3-3 stellt den Forschungsansatz der entscheidungsorientierten Betriebswirt-
schaftslehre mit ihren Aktivitdtsbereichen und ihrer interdisziplindren Verbundenheit

dar. 194

Grundmodelle und interdisziplindrer Bezug

Uber die Grundmodelle im entscheidungsorientierten Ansatz werden die Erkenntnis-
se anderer Wissenschaftsbereiche fir die Betriebswirtschaftslehre nutzbar gemacht.
Diese Grundmodelle lassen sich auf die allgemeine Systemtheorie zurlckfiihren und

193 Quelle: Heinen (1991), S. 36.
1o Vgl. Heinen (1991), S. 12.
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bilden dabei fur die betriebswirtschaftlich relevanten Systeme ,Individuum®, ,,Gruppe®,
,Organisation“ bzw. ,Gesellschaft* das deskriptiv theoretische Fundament zur Erful-
lung der vier Teilaufgaben: Zielforschung, Systematisierung, Erkldrung und Gestal-
tung. Grundmodelle werden teilweise unter Rickgriff auf Nachbardisziplinen entwi-
ckelt, wodurch sich eine interdisziplindre Bereicherung der Betriebswirtschaftslehre
ergibt. Dieser Erkenntnisgewinn aus anderen wissenschaftlichen Disziplinen wird
durch die Uberschneidung der beiden groRen Rechtecke in Abb. 3-3 zum Ausdruck

195
gebracht.
Betriebswirtschaftslehre
Bewertung von alternativen Handlungsméglichkeiten
Zielforschung Systematisierungsaufgabe Erklérungsaufgabe Entscheidungsaufgabe

. . . '

Erforschung betriebswirt- Systematisierung Betriebswirtschaftiiche Betriebswirtschaftiiche
betriebswirtschaftlicher

schaftlicher Ziele und ! Erklérungsmodelle Entscheidungsmodelle
Zielbildungsprozesse Entscheldungstatbes.tande (z.B. Produktionsfunktion, (z.B. Programmplanung oder
(Gewinn-, Rentabilitats-, (Problemstellung im Preis-Absatzfunktion etc.) Investitionsmodelle etc.)

Produktions-, Absatz- oder
Finanzbereich)
A A A A
[ [ [ |

Umsatzstreben)

Grundmodelle
Betriebswirtschaftlich relevante Modelle der Men-
schen, sozialen Gruppe, der Organisation und der

Gesellschaft

Interdisziplindre Auffassung Nachbarwissenschaften
bzw. supradisziplindre (z.B. Volkswirtschaftslehre,

Konzepte Rechtswissenschaften,
(z.B. Entscheidungs-, Organi-
sations-, Systemtheorie)

Soziologie, Informatik,
Ingenieurwissenschaften)

Abb. 3-3: Forschungsansatz der entscheidungsorientierten BWL'%®

Das Individuum in der systemtheoretischen Betrachtungsweise

Die sozial- und verhaltenswissenschaftliche Modellkonzeption der entscheidungsori-
entierten Betriebswirtschaftslehre versucht durch die Annahme des beabsichtigt rati-

19 Vgl. Heinen (1971) S. 432f, Heinen (1991), S. 22.
1% Quelle: Heinen (1991), S. 13, Heinen (1971), S. 431.
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onal handelnden Menschen im Sinne der Wahrnehmung und Verarbeitung aller még-
lichen Informationen eine Annadherung an die Realitdt zu schaffen. Unsicherheiten
der Zukunft, aber auch physiologische, psychologische und machtbedingte Faktoren
setzten diesem Handeln jedoch die Grenze. Die ,Theorie des beschrénkten Ratio-
nalverhaltens” (Simon, 1961) ist Ausdruck dieser Denkweise und integriert in der ,/n-
formationsverarbeitungstheorie des Entscheidungsverhaltens” (Kirsch, 1970/71) Er-
gebnisse der Wahrnehmungs-, Lern- und Problemlésungspsychologie.'®”

Die soziale Gruppe in der systemtheoretischen Betrachtungsweise

Gruppen entwickeln gewisse ,Spielregeln des sozialen Verhaltens®, die wiederum
das Entscheidungsverhalten von Individuen wesentlich beeinflussen. Normen, Re-
geln, Verhaltenserwartungen und Ziele kénnen zu Konfliktsituationen fihren, wenn
sie mit der formalen Rollenerwartung nicht tbereinstimmen. Die allgemeine Interde-
pendenz der Entscheidungen erfordert besonders bei dezentraler Entscheidungsfin-
dung ein Systemmodell von Koordinationsregeln, welches Macht- und Kommunikati-
onsbeziehungen in und zwischen Gruppen steuert.'®®

Die Organisation in der systemtheoretischen Betrachtungsweise

In dem organisationstheoretischen Grundmodell des entscheidungsorientierten An-
satzes werden formale Mitgliederrollen definiert, die bei Ein- und Austrittsentschei-
dungen als Entscheidungspramisse in die Uberlegung des Individuums mit eingehen.
Des Weiteren spielen auch technische Subsysteme als Einflussgréf3en menschlicher
Verhaltensweisen eine wesentliche Rolle. Die Kommunikations- und Machtbeziehun-
gen zwischen Mitgliedern im selben organisationalen System, als auch gegenuber
grenziberschreitenden funktionalen Subsystemen spielen fiir die organisatorische
Zielbildung eine wesentliche Rolle. Die unterschiedlichen Machtpositionen sind aus-
schlaggebend dafiir, welche Zielsetzungen zu Entscheidungskriterien der Organisa-
tion werden."®®

Zielforschung

Der Aktivitatsbereich der Zielforschung beschéftigt sich mit der Ermittlung der in der
betriebswirtschaftlichen Praxis verfolgten Ziele und dem damit verbundenen Zielbil-

o7 Vgl. Heinen (1971), S. 433.
108 Vgl. Heinen (1971), S. 433f.
109 Vgl. Heinen (1971), S. 434f.
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dungsprozess. Unter einem Ziel versteht man einen angestrebten zukunftigen Zu-
stand, also den Endpunkt eines Prozesses einer menschlichen Handlung. Da in der
betrieblichen Praxis meist mehrere Ziele gleichzeitig verfolgt werden, besteht ein
komplexes Zielsystem, welches durch seine Dimensionen und Beziehungen eindeu-
tig bestimmt ist.2%°

Zielsystem
Zieldimensionen Zielbeziehungen

| Inhalt | | Ausmal | |zeit|icher Bezug | |komplementér| | konkurrierend | | indifferent |

| Oberzielel | Unterzielel |Hauptziele| | Nebenziele |

Abb. 3-4: Formale Struktur eines Zielsystems®”'

Systematisierung

Unter dem Aktivitatsbereich der Systematisierung versteht man die Erfassung und
Aufgliederung eines komplexen Objektbereiches in einzelne Elemente. Die Entschei-
dungstatbestdnde kénnen dabei grundsétzlich nach unterschiedlichen Kriterien ge-
ordnet werden. Die Aufgabe der entscheidungsorientierten Betriebswirtschaftslehre
besteht einerseits darin, in der Praxis anzutreffende Systematisierungsansétze zu
ermitteln und andererseits neue, zweckmafige Einteilungen zu finden. Das Problem
darf dabei nicht in unangemessener Weise ,simplifiziert* werden.2%2

Erkldrungsmodelle

Erkldrungsmodelle dienen dazu, den Zusammenhang zwischen den als Entschei-
dungstatbestédnden abgegrenzten betrieblichen Sachverhalten und den zu beriick-
sichtigenden Zielen zu erfassen und prézise darzustellen. Sie sollen die Folgen al-
ternativer Handlungsweisen hinsichtlich der Zielerreichung aufzeigen. Erklarungsmo-
delle kbnnen zum einen dartber informieren, wie betriebliche Entscheidungsprozes-

20 Vgl. Heinen (1991), S. 13f.
201 Quelle: Heinen (1991), S. 16.
202 Vgl. Heinen (1991), S.21
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se in ihren Zusammenhangen wahrgenommen werden, quasi im Interesse einer zu-
treffenden Beschreibung der betrieblichen Realitét. Sie dienen aber auch dazu, um
bislang vernachlassigte bzw. nicht zutreffende Zusammenhange aufzuzeigen und

neu zu beschreiben.?*

Entscheidungsmodelle

Aufgabe von Entscheidungsmodellen ist es, aus dem Konstrukt zielrelevanter Kon-
sequenzen von Handlungsmdglichkeiten die glnstigste Alternative auszuwahlen.
Dabei sind Entscheidungsvariable zu bestimmen und die Anspruchsniveaus fir Ziele
und Nebenbedingungen zu formulieren. Ergebnis sind deskriptive oder préskriptive
Modelle.

Aufgabe der Betriebswirtschaftslehre ist sowohl die Ermittlung bzw. Rekonstruktion
von in der Praxis gangigen Entscheidungsmodellen als auch deren Neukonstruktion
auf Basis einer wissenschaftlichen Sichtweise.?®*

Internationale Verdffentlichungen zu betriebswirtschaftlichen Entscheidungsmodellen
finden sich unter dem Begriff Operational Research (siehe Abschnitt 2.4.9 zu Opera-
tional Research). Kritik an dem Vorgehen der OR-Ansatze im Instandhaltungsmana-
gement besteht darin, dass aus Grinden der Komplexitdtsbeherrschung reduktio-
nistische Ansatze mathematischer Modelle vordergriindig auftreten, was dazu fihrt,
dass Losungsansatze zu allgemein formuliert sind und deshalb in vielen unterneh-
mensspezifischen Situationen nicht zur Anwendung gelangen kénnen. So zeigen die
Modelle vielmehr nur eine prinzipielle Machbarkeit der Problemlésung auf.2®® Darauf
kann auch die bisher geringe Anzahl an Veréffentlichungen tber betriebliche Anwen-
dungen zuriickgefiihrt werden.?%

3.1.3 Entscheidungsperspektiven im Industriebetrieb

Aufgrund der hohen Komplexitat industriellen Wirtschaftens reicht eine Theorie allei-
ne nicht aus, um alle Entscheidungsprobleme zu erfassen. Es gilt daher bestimmte
komplexitdtsreduzierende Theorien bzw. Modelle immer nur auf ganz bestimmte Re-
alitdtsausschnitte zu beschranken. Hierdurch treten gewisse Entscheidungsprobleme

203 Vgl. Heinen (1991), S. 21.
204 Vgl. Heinen (1991), S. 21f.
205 Vgl. Sherwin (2000), S. 141f.
206 Vgl. Aurich (2006), S. 32f.
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starker in den Vordergrund, wahrend andere aus dem Blickfeld verschwinden.?®” Im

Folgenden wird die wichtigste Perspektive zur Analyse von Industriebetrieben erldu-
tert, die fur die Beantwortung der Forschungsfragen dieser Arbeit als relevant erach-
tet wird, ndmlich die Instandhaltung aus der Perspektive eines soziotechnischen Sys-
tems zu betrachten.

3.1.4 Die Instandhaltung als soziotechnisches System

Ein Grofteil der Problemstellungen der Instandhaltung ist durch das Zusammenwir-
ken von Menschen, Maschinen und Technologien gepragt. Zahlreiche formelle und
informelle Wechselbeziehungen mit der Umwelt rechtfertigen es, das Instandhal-
tungssystem als offenes soziotechnisches System zu bezeichnen. Dieser Arbeit wird
die Definition der Instandhaltung in Anlehnung an TSCHIRKY & KORUNAZ2? zugrun-
de gelegt:

,Das Instandhaltungssystem ist ein soziotechnisches, produktives System,
welches im Prozessverbund (ber ein Human-, Management-, Wissens-,
Technologie,- Innovations, Beschaffungs-, Marketing-, Finanz- und Kooperati-
onspotenzial verfligt und in eine soziale, &kologische, technologische und
6konomische Umwelt eingebettet ist.”

Die Eigenschaften der Systemelemente und insbesondere die Gestaltung der Bezie-
hungen zwischen diesen Elementen sowie deren Verhaltnis zur Umwelt sind ent-
scheidend fir Zustédnde und Verhalten des Instandhaltungssystems. Der Grundge-
danke einer soziotechnischen Systemgestaltung besteht darin, dass die Gestaltung
von Arbeitssystemen nicht technikorientiert, sondern arbeitsorientiert erfolgen soll, im
Sinne ausgeglichener Prioritaten fir technische und soziale Teilsysteme.?%

Die Tatsache, dass das Grundproblem des Managements eines soziotechnischen
Systems in der Beherrschung von Komplexitat liegt, erfordert die Auseinanderset-
zung mit den Grundsétzen der Systemtheorie einerseits und den Grundsatzen des
Managements komplexer Systeme andererseits. Diese Konsequenz leitet Uber in
den Abschnitt 3.2.

207 Vgl. Heinen (1991), S. 44ff.
208 Vgl. Tschirky (1998), S. 216.
209 Vgl. Ulrich, 1992, S. 215f, in Tschirky (1998), S. 213.
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3.2 Der systemorientierte Ansatz der Betriebswirtschaftslehre

Der Systemansatz versucht die Instandhaltung mithilfe allgemeiner systemtheoreti-
scher und kybernetischer Vorstellungen zu beschreiben, wobei komplexe Erschei-
nungen in Form von Systemen dargestellt werden, um sie besser verstehen bzw.
gestalten zu kénnen.?°

Ihren Ursprung findet die Systemtheorie in den Erkenntnissen mehrerer Wissen-
schaftler verschiedenster Fachbereiche, die es trotz aller Unterschiedlichkeiten ihrer
Wissenschaftsdisziplinen mit gleichartigen Erscheinungen und Problemstellungen zu
tun hatten. ULRICH sieht den systemtheoretischen Ansatz nicht an bestimmte wis-
senschaftstheoretische Grundauffassungen gebunden, sondern mit verschiedenen
Konzeptionen vereinbar.?'' Er charakterisiert die systemorientierte Betriebswirt-
schaftslehre dadurch, dass Uber allgemeine Vorstellungen tber Aufbau und Verhal-
ten von Systemen versucht wird, interessierende Phdnomene und Problemstellungen
zu untersuchen und unter Zuhilfenahme systemtheoretischer Begriffe, Modelle abzu-
bilden.?'2. Nach DEANZER kann die Theorie als eine systemische Denkweise be-
zeichnet werden, die versucht komplexe Erscheinungen zu verstehen und zu gestal-
ten.2"® ASHBY beschreibt Unternehmen als komplexe Gebilde, in denen Komplexitit
als Systemeigenschaft auftritt, die man nur dann vollstandig verstehen kann, wenn
sie beherrscht wird.

Dass man den Erkenntnisgewinn auch anders erreicht, beschreiben die kyberneti-
schen Wissenschaften, in denen die vollstdndige Erfassung aller Wirkzusammen-
hange als gar nicht notwendig erachtet wird. Es wird vielmehr Wissen benétigt, um
auf Veranderung und Neugestaltung der Wirklichkeit gerichtetes Handeln rational zu
lenken. Demnach sollten weniger Erkldrungen Uber die bestehende Wirklichkeit als
Vorstellungen tber mégliche zukiinftige Handlungsmaximen vordergriindig sein.?™
Die Gestaltungs- und Lenkungsvorgange sollen also so beschaffen sein, dass zielge-
richtetes Systemverhalten unter wechselnden Bedingungen maglich ist.2'® Die we-
sentlichste Erkenntnis der Kybernetik besagt, dass Systeme mit einer gegebenen
Komplexitdt nur durch ein System mit mindestens der gleichen Komplexitdt be-

210 In Anlehnung an die Auffassung von Ulrich (1984), bzw. Ulrich (2001).
an Vgl. Ulrich (2001), S. 26.

2 Vgl. Ulrich (2001), S. 23.

23 Vgl. Daenzer (1976), S. 11.

214 Vgl. Ulrich (2001), S. 24.

28 Vagl. Ulrich (2001), S. 243f.
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herrscht werden kénnen. Nach den Worten des Begriinders der Kybernetik heif3t das
nur Varietét kann Varietat absorbieren.“*'®

3.2.1 Grundlagen zur allgemeinen Systemtheorie

Trotz der unterschiedlichen Betrachtungsweisen herrscht zwischen den verschiede-
nen Disziplinen ein Grundkonsens Uber die Basisaspekte des Systembegriffes. Die-
ser Grundkonsens soll folgend konkretisiert werden:

,Unter einem System soll die Gesamtheit von Elementen verstanden werden, die
miteinander durch Beziehungen verbunden sind.'” Abb. 3-5 stellt dieses abstrakte
Systemverstandnis in formaler Form graphisch dar.

Systemumwelt Umweltelement

element

Systemgrenze

Abb. 3-5: Formale Systemdarstellung?'®

Nach obiger Darstellung sollen die Grundbegriffe zur Beschreibung von Systemen
folgend definiert und charakterisiert werden.

Systemelement und Beziehung

Systemelemente sind die Bausteine des Systems, die ihrerseits Subsysteme darstel-
len kénnen. Verbunden sind die einzelnen Elemente Uber Beziehungen, die wieder-
um einseitig oder wechselseitig bestehen. Der Begriff Beziehung ist sehr allgemein
zu verstehen, wobei es sich um Informationsflussbeziehungen, Wirkzusammenhén-
ge, soziale Beziehungen etc. handeln kann, die dem System einen dynamischen

216 Vgl. Ashby (1970).
2 Zit. Daenzer (1976), S. 11.
28 Quelle: Daenzer/Huber (2002), S. 5.
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Charakter verleihen.?'"® Unter der Eigenschaft eines Systems versteht man Leistun-
gen, die den Systemelementen alleine nicht zukommen, sondern durch die gegensei-
tigen Wechselwirkungen entstehen, d.h. das System als Ganzes hat Fahigkeiten, die
seinen einzelnen Elementen nicht zukommen. Auch die Summe der Einzelfahigkei-
ten der Elemente ist nicht gleich den Fahigkeiten des Systems. Die Verschiedenheit
der Elemente und die Unterschiedlichkeit ihres Zusammenwirkens fiihren zu unter-
schiedlichen Leistungen. Die Eigenschaften der Elemente und die Gesetze ihres Zu-
sammenwirkens bedingen die Systemeigenschaften. Hinsichtlich der Wechselwir-
kung mit ihrer Umwelt unterscheidet man geschlossene und offene Systeme.??°

Systemgrenze und Systemumwelt

Die Systemgrenze beschreibt die mehr oder weniger willkirlich festgelegte Grenze
zwischen dem System und seiner Umgebung, immer unter Beriicksichtigung des Un-
tersuchungszweckes bzw. der Gestaltungsabsicht. Da wir es bei Industriebetrieben
im allgemeinen und bei Instandhaltungssystemen (wiederum als Teil des Produkti-
onssystems) im speziellen, mit offenen, sozio-technischen Systemen zu tun haben,
gibt es Elemente, die auRerhalb der Systemgrenze liegen, jedoch dennoch auf das
System Einfluss nehmen bzw. selbst vom System beeinflusst werden. Charakteris-
tisch ist, dass innerhalb der Systemgrenzen ein héheres Mal an Wechselwirkungen
herrscht, als zwischen System und Umwelt. %'

Systemstruktur

Das Gefiige aus Elementen und ihren Beziehungen nennt man Struktur des Sys-
tems, worin bestimmte Anordnungsmuster und Ordnungsprinzipien erkennbar sind.
Beispiele solcher Systemstrukturen sind z.B. hierarchische Strukturen, Netzwerk-
strukturen, Strukturen mit Feedback u.a.m.??? In Systemen ist also nicht alles im
Fluss. Es herrscht eine gewisse Ordnung, weshalb der Strukturbegriff zweckmanig
ist.

219 Vgl. Daenzer/Huber (2002), S. 5.
20 Vgl. Hassenstein (1972), S. 29ff.
21 Vgl. Daenzer/Huber (2002), S. 6.
222 Vgl. Daenzer/Huber (2002), S. 6.
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Systembhierarchie, Untersysteme/Subsysteme

Eine Untergliederung in mehrere hierarchische Stufen bildet eine Systemhierarchie.
Und diesem Zusammenhang lasst sich auch die Relativitdt der Begriffe System-
Untersystem-Element erkennen. Fasst man ein Element eines Systems selbst als
System auf, indem man Elemente auf tieferer Ebene bildet und diese durch Bezie-
hungen miteinander verbindet, dann spricht man von einem Unter- bzw. Subsystem.

Aspekte eines Systems

Jede Betrachtungsweise eines Systems kann unter verschiedenen Gesichtspunkten
(Filter) geschehen. Dadurch treten bestimmte Merkmale, Beziehungen oder Elemen-
te in den Vordergrund, andere werden, da fiir diese Betrachtungsweise irrrelevant,
vernachldssigt. Jede derartige Beschreibung wird als Aspekt eines Systems be-
zeichnet ?

3.2.2 Systemdenken

Der Zweck einer systemorientierten Denkweise ist es, komplexe Erscheinungen in
Systemen besser verstehen und gestalten zu kdnnen, indem Sachverhalte als Sys-
teme, d.h. aus Komponenten aufgebaute Ganzheiten dargestellt werden. Die innere
Ordnung und Struktur dieser Ganzheit zeigt ein bestimmtes auReres Verhalten ge-
geniiber einer noch gréReren, dartber liegenden Ganzheit. Ein wesentliches Prinzip
dabei ist die Veranschaulichung durch modellhafte Abbildung. Durch die Abstraktion
und Vereinfachung der Modellbildung kommt es zu Unscharfen in der Darstellung
bzw. es kdénnen nur Teilaspekte aufgezeigt werden. Hier ist die Frage nach der
ZweckmaRigkeit und Problemrelevanz vordergriindig, sodass bei allen Uberlegungen
der Modellbildung die Situation und die Problemstellung eine ausreichende Aussage-
fahigkeit besitzen.?**

Die Systemtheorie unterscheidet dabei verschieden Denkansatze bzw. Betrach-
tungsperspektiven:

Die umfeldorientierte Betrachtung stellt die Zusammenhange zwischen dem System
und der Systemumwelt in den Vordergrund. Speziell fir die Diskussion der Integrati-

223 Vgl. Haberfellner/Daenzer (2002), S. 9.
224 Vgl. Haberfellner/Daenzer (2002), S. 10.
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on des Instandhaltungssystems in das Produktionssystem bzw. das betriebliche Ge-
samtumfeld spielt diese Perspektive eine wesentliche Rolle (vgl. Abschnitt 4.1).

Die wirkungsorientierte Sichtweise betrachtet Input und Output, indem von der Frage
ausgegangen wird, welche EingangsgréRen zusammen mit den Verhaltensmustern
des Systems welche AusgangsgrofRen ergeben (vgl. Abschnitt 7.1.5). Die eigentli-
chen strukturellen Wirkungszusammenhénge und Verhaltensmdglichkeiten sind bei
dieser Betrachtungsweise nicht vordergriindig. Lassen sich die Zusammenhange von
Input und Output in einer mathematischen Funktion abbilden, so spricht man von ei-
ner Ubergangsfunktion: O=f(I). Jede Art von Produktivitdtskennziffer beruht auf die-
ser Uberlegung.??®

Bei der strukturorientierten Betrachtungsweise stehen die internen Wirkzusammen-
hénge im Vordergrund, d.h. die Frage nach dem ,Wie“. Wie der Output aus dem In-
put entsteht bzw. wie ein Input in einen gewiinschten Output umgewandelt werden
kann. Es werden vor allem systeminterne Elemente und Beziehungen definiert und
dargestellt, um so Aussagen Uber Prozessstrukturen oder Wirkmechanismen geben
zu kénnen (vgl. Abschnitt 7.1.6) zu Ermittlung von Wirkzusammenhangen und Identi-
fikation von Treibern.??

Systemorientierte Denkansatze sollen in erster Linie in der Analyse und Gestaltung
komplexer Systeme Anwendung finden. Die hier dargestellten Sichtweisen stellen
zum einen die Optik dar, unter denen Systeme betrachtet werden kénnen, anderer-
seits sind sie Basis fur die Darstellung von Systemmodellen.

So erhalten etwa integrierte anlagennahe Managementkonzepte durch die Verbin-
dung von Einzelbausteinen zu einem System eine neue Qualitét. Dabei missen alle
Systemdeterminanten, insbesondere Anlage, Mensch und Organisation, gleichzeitig
betrachtet werden. Organisationsbausteine sind so anzuwenden und aufeinander
abzustimmen, dass sie sich gegenseitig ergdnzen und verstarken.

Ein effizientes und vor allem effektives Instandhaltungsmanagementsystem ist dem-
nach nicht alleine durch die optimale Bereitstellung der materiellen Produktionsfakto-
ren (Anlage, Material, Energie) sichergestellt, dies ist nur eine notwendige aber keine
hinreichende Bedingung, sondern besteht vielmehr darin, die vorhandenen Ressour-

225 Vgl. Haberfellner/Daenzer (2002), S. 10f.
226 Vgl. Haberfellner/Daenzer (2002), S. 12.
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cen und immateriellen Kapitalformen optimal zu nutzen. So muss es gelingen, Struk-
turen, Mitarbeiter und Beziehungen aufzubauen bzw. weiterzuentwickeln, nur so sind
groRe Leistungsspriinge moglich.

3.3 Management komplexer Systeme

In Abschnitt 3.1.4 wurde die Instandhaltung als soziotechnisches System und folglich
als komplexes System charakterisiert. In diesem Abschnitt werden Management-
grundsatze fur komplexe Systeme dargelegt. Diese Grundsatze wurden hauptséch-
lich aus den Abhandlungen (ber die Strategie komplexer Systeme von FREDMUND
MALIK abgeleitet.??’

ULRICH und PROBST definieren Komplexitat allgemein als jene Eigenschaft eines
Systems, in einer gegebenen Zeitspanne eine groRe Anzahl von Zusténden einneh-
men zu kénnen.??® REISS und SCHULTE bezeichnen die unterschiedlichen Zustan-
de als Komplexitatstreiber und fiihren Beispiele fir den konkreten Fall eines Indust-
riebetriebes an:??°

e UnternehmensgrofRe (Beschaftigungszahl, Sortimentsbreite, Fertigungstiefe,
Standorte)
¢ Diversifikation in den Geschéftsbereichen (Pluralismus)

e Anzahl interner (Organisationseinheiten) und externer Schnittstellen (Lieferan-
ten, Kunden)

e Schnittstellendichte (Interdependenzgrad, Koordinationsbedarf)

e Sortimentsbreite und Erzeugniskomplexitdt (Komponentenvielzahl, Produkti-
onstiefe)

e Dynamik, Diskontinuitaten, Anderungswillen und -notwendigkeit
e Unsicherheit, Ambiguitat, Flexibilitdtspotenziale, Intransparenz
Die hier beschriebene Situation wird in der Literatur als generell komplex bezeichnet.

Die Komplexitatsproblematik stand in den letzten Jahrzehnten zunehmend im Mittel-
punkt wissenschaftlicher Diskussion.

21 Siehe dazu umfassend Malik (1996).

226 Vgl. Ulrich/Probst (1990), S. 58.
229 Vgl. Schwenk-Willi (2001), S. 27.
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Nachfolgend soll, auch aufgrund der Tatsache des undifferenzierten Gebrauchs des
Komplexitatsbegriffes, eine ndhere Bestimmung erfolgen. Eine weitere noch unzurei-
chend herausgearbeitete Eigenschaft von Systemen liegt in ihrer Erfassbarkeit bzw.
praktischen Beherrschbarkeit.?° Diese Dimension eines Systems wird als Kompli-
ziertheit bzw. Komplexitdt bezeichnet, die nach MILDENBERGER auf fehlendes ge-
sichertes Wissen von Ursache-Wirkungs-Zusammenhéngen von in Systemen statt-
findenden Interaktionen zurtickzufiihren ist.?*' BIEDERMANN fiihrt weiter aus, dass
das Hauptproblem von komplexen Systemen am unzureichenden Informationsstand
bzw. nicht vorhandenen Ziel-Mittel-Zusammenhéngen liegt.?*? Etwas weiter gefasst
definiert PRUSS den Komplexitatsbegriff als die Anzahl seiner Elemente, die Vielfalt
der Elemente, die Zahl der Beziehungen zwischen den Elementen, die Verschieden-
artigkeit der Beziehungen und die Ungewissheit tber die Verdnderungen dieser Gro-
Ren im Zeitablauf.?*

MALIK quantifiziert die Komplexitat mit Hilfe des Begriffs der Varietat als die Anzahl
der unterscheidbaren Zustande eines Systems, bzw. die Anzahl der unterscheidba-
ren Elemente einer Menge.***

3.3.1 Grundsétze des Komplexitdtsmanagements

Bei der Betrachtung eines Instandhaltungsmanagementsystems unterscheidet man
eine innere (System-) und eine dulere (Umwelt-) Komplexitat. Letztere gilt dabei als
objektiv und absolut und ist in jedem Fall héher als die des betrachteten Systems. Im
Produktionssystem ist die dulRere Komplexitét durch die Art und Weise der Einord-
nung in die Systemumwelt der Unternehmensgesamtorganisation bestimmt. Aus
Sicht des Instandhaltungsmanagements ist der Nachweis der duferen Komplexitat
einerseits durch die Dekomposition anlagenwirtschaftlicher Aufgaben und deren Zu-
ordnung zu betrieblichen Organisationseinheiten erbracht, (Anlageninstandsetzung,
Anlagenverbesserung) sowie andererseits durch die Vielfalt von Wechselbeziehun-
gen mit anderen Funktionsbereichen. Um die dufere Komplexitat zu bewaltigen, sind
interne Organisationsformen (autonome Instandhaltung, bereichs- und funktions-
Ubergreifende KVP-Teams) notwendig, die ihrerseits zu einem Anstieg der inneren

230 Vgl. Ulrich (1970), S. 115f.

21 Vgl. Mildenberger (1998), S. 72.

232 Vgl. Biedermann (2006a), S. 12.

233 Vgl. Pri (2005), S. 25, Mildenberger (1998).
234 Siehe Malik (1996), S. 186.
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Komplexitat fihren. D.h. das System begegnet der Umweltkomplexitat durch die Er-
héhung der Varietat.

Malik definiert firr das Komplexitatsmanagement folgende Grundsétze:>*

e Ausgeglichenheit der Varietaten
e Problemlésungsprozess als Versuchs-Irrtums-Prozess
e Definition der Malnahmen auf struktureller Ebene

e Problemlésen auf Metaebene

Die Grundsétze sollen nun im Einzelnen naher erlautert werden, wobei jeweils am
Ende die Relevanz des Grundsatzes fur diese Arbeit definiert wird.

3.3.2 Ausgleich der Varietéten

Das Kernproblem eines soziotechnischen Systems ist nach ASHBY die fir sein
Uberleben relevante Komplexitat unter Kontrolle zu bringen.?®® D.h., dass es seine
als Varietat ausgedriickte Komplexitat in Einklang bringen muss, mit der ebenfalls als
Varietdt ausgedriickten Komplexitdt der Umwelt. Fir die Entwicklung einer Bewer-
tungsmethode fir ein ganzheitliches Instandhaltungsmanagement muss demnach
gelten, dass die Lenkungsvarietdt der Methode mindestens so gro? sein muss wie
die Varietat des zu lenkenden Systems.

o :
N
System (1)
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=
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Abb. 3-6: Grundstruktur im Ausgleich der Varietaten®’

25 Vgl. Malik (1996), S. 169ff.
236 Vgl. Ashby (1970), S. 195ff.
=7 Quelle: In Anlehnung an Malik (1996), S. 192.
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Dieser Sachverhalt wird in Abb. 3-6 dargestellt. Die entscheidenden Komponenten
sind von 1-8 durchnummeriert. Folgende Anforderungen sind fir die Ausgeglichen-
heit der Varietat zwischen System und Modell notwendig:

1. Das System (1) und das Modell (2) missen bezogen auf ihre Varietaten aus-
geglichen sein.

2. Die Kommunikationskanale (3 und 4) missen Uber eine ausreichende Kapazi-
tat verfugen, die im System vorhandene Varietét zu Gbermitteln.

3. Die Transduktionselemente (5, 6, 7 und 8), welche die Kontaktstellen zwi-
schen Kommunikationskanal und System darstellen, missen Uber ausrei-
chende Durchlasskapazitaten verfigen.

Fur die Erarbeitung des Bewertungsmodells I&sst sich der systemische Ansatz wie
folgt darstellen:

5f|'\ 3

Komplexitat des N\
Produktionssystems l l 6
N
=P Innere Komple- | N
xitét des IH- Bewertungsmodell
> Managements l—— /-\
T T N

N
8W 4

Abb. 3-7: Ausgleich der Varietiten zwischen System und Bewertungsmodell 2%

Das Bewertungsmodell muss dieselben Anforderungen fir die Ausgeglichenheit der
Varietét erfillen und demnach folgenden Anforderungen entsprechen:

e Das Modell muss mindestens dieselbe Varietat aufweisen wie das zu bewer-
tende System. Das zu bewertende System besteht aus Instandhaltungsma-

8 Quelle: Eigene Darstellung.
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nagement (offenes System) und seinen Interaktionen und Wechselbeziehun-
gen zur Systemumwelt.

e Die Kommunikationskanéle (3 und 4) sowie die Kommunikationselemente (5,
6, 7 und 8) mussen Uber ausreichend Kapazitét verfigen. Das heif’t, es muss
gewahrleistet werden, dass relevante Informationen in das Bewertungsmodell
und direkt zuriick ins System flieBen. Es missen demnach genliigend und
adaquate Informationstrédger mit ausreichenden Ressourcen eingesetzt wer-
den.

Relevanz fiir die zu erarbeitende Bewertungsmethodik

Aufgrund der hohen Varietét des zu bewerteten Systems muss die Anwendung des
Bewertungsmodells eine dementsprechend hohe Varietéat aufweisen. Das Komplexi-
tédtsmanagement verlangt folglich eine ganzheitliche Sicht auf das Instandhaltungs-
management. Die Bewaltigung der herrschenden Komplexitatsproblematik kann da-
her nicht mit dem Ansatz der Komplexitatsreduktion geldst werden.

Der zielfuhrende Ansatz besteht darin, Komplexitat zu beherrschen, also Varietat zu
steigern. Die Beherrschung der Komplexitat vollzieht sich in drei Schritten:?*°

e Vollstédndige Erfassung
e Versténdnis der Wirkungsmechanismen und Interdependenzen

e Berlcksichtigung der bestehenden Wechselwirkungen

Wie zu zeigen sein wird, reicht die Systemgestaltung immer mehr ber traditionelle
Grenzen hinaus und tragt damit zur Beherrschung der Komplexitat bei.*

3.3.3 Evolutionérer Problemlésungsprozess

Die Entscheidungs- und Problemlésungsmethodik im Sinne eines methodischen
Vorgehens dient als wesentliches Mittel zur Komplexitdtsbeherrschung. Das Haupt-
problem im Einsatz von Managementinstrumenten, insbesondere von planerischen

239 Vgl. Pri (2005), S. 33.
240 Vgl. Picot/Freudenberg (1998), S. 70.
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Aktivitdten, besteht darin, dass man in komplexen Systemen von einem unzurei-
chenden Informationsstand auszugehen hat.?*’

Der Einsatz der Bewertungsmethode soll einen Prozess der Auseinandersetzung mit
Fragen bzgl. der Auspragungsform/des Reifegrades der wesentlichsten Koordinati-
onsinstrument im Instandhaltungsmanagement in Gang setzen bzw. halten und das
Instandhaltungsmanagementsystem stimulieren. Die Bewertungsmethodik ist dabei
in einen Probleml&sungsprozess integriert, welcher bestehende Starken und Poten-
ziale aufzeigt und einen Prozess der Auseinandersetzung und L&sungssuche zu vor-
handenen Schwachen anstof3en soll.

MALIK sieht das Problemlésen®? als wesentliches Instrument der Komplexitatsbe-
herrschung, wobei er grundsétzlich zwei Arten von Problemldsungsmethoden unter-
scheidet, deren Wurzeln in zwei véllig verschiedenen philosophischen und erkennt-
nistheoretischen Konzeptionen verankert sind.?*3

Die Anforderungen, die von der konstruktivistischen Methode an eine rationale Prob-
lemlésung gestellt werden, wiirden in der Tat zu einer besseren Entscheidung fih-
ren, als dies mit Hilfe der evolutiondren Methode mdglich ist, nur lassen sich die An-
forderungen und Bedingungen in der Realitét nicht erfullen.?** Die konstruktivistische
Methode verlangt somit Dinge, die zwar besser waren, faktisch jedoch unmdglich
sind.?*

Im Gegensatz dazu beschreibt der Versuchs-Irrtums-Prozess (oder synonym blinder
Variations- und selektiver Bewahrungsprozess) eine evolutionédre Problemlésungs-
methode. Grundzug dieser Methode, die gleichermallen eine Methode der Strategie-
gestaltung, wie auch eine allgemeine Managementmethode darstellt, ist es, sich an
die Besonderheiten des Untersuchungsgegenstandes anzupassen. Diese Besonder-
heiten aulern sich einerseits durch hohe Komplexitat und andererseits durch die

241 Vgl. Biedermann (2006a), S. 12.

242 Ein Problem entsteht immer aus der Differenz zwischen einem Momentan- oder Ist-Zustand
und dem angestrebten Soll-Zustand, wobei die Uberwindung der Differenz als Problemls-
sungsprozess definiert wird. Die Differenz wird jedoch erst dann zum Problem, wenn es diese
tatsachlich zu verringern gilt.

23 Vgl. Malik (1996), S. 248ff.

244 Der konstruktivistische Ansatz zeichnet sich u.a. durch eine definierte Abfolge von Schritten
aus. Es muss jeder Schritt vollstédndig durchlaufen werden, bevor zum néachsten Schritt tber-
gegangen werden kann.

245 Vgl. Malik (1996), S. 255.
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Ausbildung bestimmter Verhaltensweisen und Institutionen im Sinne von Ordnun-
246

gen.

So muss auch eine wesentliche Eigenschaft des Bewertungsmodelles darin beste-
hen, sich an die spezifischen Gegebenheiten des Unternehmens anzupassen, um
aufbauend am Bewertungsergebnis eine fir das Unternehmen optimale und sinnvol-
le Entwicklung des Instandhaltungsmanagements anzustol3en.

Die bisherige Beschreibung des Problemlésungszyklus kdnnte den irrefiihrenden
Eindruck erwecken, es handle sich um einen linearen Ablauf, der exakt in der darge-
stellten Schrittfolge abgewickelt werden misse. Eine wesentliche Eigenschaft des
evolutiondren Prozesses liegt darin, dass er nicht linear aufgebaut ist. ,Linear* ware
ein Prozess, wenn jeder Schritt abgeschlossen sein musste, damit der nachste be-
ginnen kann. Diese Vorgehensweise ist fir komplexe Problemstellungen unbrauch-
bar, da gerade wegen ihrer Komplexitat die einzelnen Schritte nicht in sich abge-
schlossen behandelt werden kénnen.?*

Die Schritte im Versuchs-Irrtums-Prozess sollen alle durchlaufen werden, die Schritt-
folge ist jedoch nicht geschlossen, sondern offen. Schon JOBSTL hat darauf hinge-
wiesen, dass die streng aufeinanderfolgende Reihenfolge der einzelnen Phasen im
Problemlésungsprozess nicht immer eingehalten werden kann und muss.?*® Zum
Beispiel, wenn eine vollstandig abgeschlossene Erfassung des Problems vorliegen
musste, bevor mit der Situationsanalyse begonnen werden darf. Diese Vorgehens-
weise ist unbrauchbar, da es beispielsweise aufgrund neuer Erkenntnisse durch
neue Informationen in der Phase der Situationsanalyse zu einer Anderung der Prob-
lemformulierung kommen kann. Dieser nichtlineare Ansatz deckt sich mit den Ansich-
ten von ZURST. Er besagt, dass Problemlésungszyklen in einem zyklischen Vorge-
hen stattfinden. Gedankliche Vorgriffe (auf folgende Prozessschritte) und Wiederho-
lungszyklen sind notwendig und erwiinscht.?*°

Es ist jedoch zwingend, alle Schritte im Problemlésungsprozess zu durchlaufen. So-
mit ist es wichtig, dass MaRnahmen zur Beseitigung von Problemen in der Realitat
vorgenommen werden, da komplexe Probleme nicht durch bloRes Nachdenken unter

246 Vgl. Malik (1996), S. 253.
247 Vgl. Malik (1996), S. 368.
248 Vgl. Jobstl (1999), S. 20.
249 Vgl. Ziist (2004), S. 49.
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Kontrolle gebracht werden kénnen.?®® Die Schrittfolge ist jedoch nicht vorgegeben,
der Problemldsungszyklus ist demnach nicht geschlossen, sondern offen. Folgend ist
der evolutiondre Prozess der Problemlésung dargestellt.

Problem-
formulierung

Bewertung und

X Situationsanalyse
Entscheidung

Analyse von

N Zielformulierung
Lésungen

Synthese von
Lésungen

Abb. 3-8: Problemlésungsprozess in komplexen Situationen®’

Relevanz fiir die zu erarbeitende Bewertungsmethodik

Die Bewertungsmethodik soll einen Problemlésungsprozess anstof3en (explizit nicht-
linear, also offen), welcher bestehende Starken und Schwéachen aufzeigt und einen
Prozess der Auseinandersetzung und Lésungssuche vorhandener Potenziale im In-
standhaltungsmanagement einleitet.

3.3.4 Malnahmendefinition auf struktureller Ebene

Die Fahigkeit eines Systems Komplexitdt zu beherrschen ist abhdngig von seinen
grundlegenden Strukturen. Das Verhalten bzw. in weiterer Folge der Output eines
Systems resultiert demgemaf aus der Struktur eines Systems, von den sein Verhal-
ten bestimmenden Regeln und insbesondere von den Interaktionsmustern der Sys-
temelemente und Subsysteme. Eine sinnvolle Problemlésung besteht demnach dar-
in, den Charakter oder die Struktur des zugrundeliegenden Systems zu verandern.
Als wenig wirkungsvoll erweist sich, an den problematischen Outputs anzusetzen, da
Systeme aufgrund ihrer inneren Struktur dazu neigen, immer wieder die problemati-

250 Vgl. Malik (1996), S. 374.
1 Quelle: In Anlehnung an Malik (1996), S. 370.
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schen Outputs zu produzieren.?®? Eine Verhaltensanderung einem Mitarbeiter per
verbaler Anweisung nahe zu legen ist demnach weniger effektiv, als die Struktur des
Systems und das Interaktionsmuster seiner Teile zu verandern.®

Relevanz fiir das zu erarbeitende Bewertungsmodell

Die MaRnahmen bzw. Aktivitaten, welche aus der Zielsuche (Situationsanalyse und
Zieldefinition) aus der Differenz zwischen Ist- und Sollzustand zur Zielerreichung
festgelegt werden, missen explizit auf die Veranderungen der Struktur (hier Enabler,
siehe Abschnitt 7.1) des Systems abzielen. Ein direkter Eingriff am Output des Sys-
tems ist gemaR obiger Ausfiihrung nicht nachhaltig. Der Begriff der Struktur des In-
standhaltungsmanagements wird in dieser Arbeit sehr weit gefasst und beinhaltet
Rahmenbedingungen sowie Ressourcen und Kapitalformen (siehe Abschnitt 7.1.2).
D.h. die MaRnahmendefinition muss aus der Bewertung der sogenannten Enabler im
Instandhaltungsmanagement abgeleitet werden.

3.3.5 Problemlésen auf Metaebene

Das Verhalten eines Systems wird durch sein Metasystem bzw. seine Struktur pro-
duziert, d.h. durch die ,Spielregeln“, welche die Interaktionsweise bestimmen.?®* Ein
erfolgsversprechender Umgang mit Komplexitat hat so auf metasystemischer Ebene
zu erfolgen. Ein Beispiel eines Metagesichtspunktes im Instandhaltungsmanagement
ist der Prozess der kontinuierlichen Verbesserung, z.B. nach Art seiner Institutionali-
sierung, Koordination, Standardisierung oder Dokumentation. Dass es sich dabei um
Metagesichtspunkte handelt, erkennt man daran, dass sie fur jeden KVP-Prozess
zutreffen, wahrend der Inhalt der Verbesserung selber véllig unterschiedlich ausse-
hen kann.

Relevanz fiir das zu erarbeitende Bewertungsmodell

Das Modell soll auf metasprachlicher Ebene das System analysieren. Diese Anforde-
rung bringt zusétzlich den Vorteil einer generischen Methode mit sich, d.h. die Me-
thode ist in ihrem Einsatzbereich nicht eingeschrankt. (z.B. bzgl. Branche, Unter-
nehmensgréle, etc.). Diese Anforderung wird mit Metaebene betitelt.

22 Vgl. Malik (1996), S. 377.
253 Vgl. Malik (1996), S. 131.
254 Vgl. Malik (1996), S. 355.
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3.4 Grundbegriffe der Modellbildung

Grundlegend fiir das Versténdnis dieser Ausarbeitung im Zusammenhang mit Bewer-
tungsmodellen sind die Definitionen von Begrifflichkeiten, die das Thema rund um die
Modellbildung betreffen. Daher sollen die wesentlichsten Begrifflichkeiten nachfol-
gend kurz erlautert werden.

3.4.1 Der Modellbegriff

Zur Verfolgung des pragmatischen Wissenschaftszieles?®® in der Industriebetriebs-

lehre wird eine Fllle von instrumentalen Aussagesystemen, sogenannte Entschei-
dungsmodelle, eingesetzt, die der Lésung anstehender Entscheidungsprobleme die-
nen (vgl. Abschnitt 3.1.2. zu Erklarungs- bzw. Entscheidungsmodelle). Industriebe-
triebliche Modelle sind demnach Entscheidungsmodelle, die méglichst alle wissen-
schaftlichen Erkenntnisse Uber das Wirtschaften in industriellen Unternehmungen
ausdricken sollen. So definiert Schweitzer den Modellbegriff aus Sicht der Industrie-
betriebslehre wie folgt:?%

»Ein Modell ist eine strukturgleiche (isomorphe) bzw. strukturéhnliche (homo-
morphe) Abbildung eines Teilzusammenhangs aus einem (realen) Betrach-
tungsgegenstand.”

Modelle Gbernehmen dabei die sehr weitreichende Aufgabenstellung, praktisch ver-
wertbare Aussagen zu liefern, indem Handlungs-, Gestaltungs- oder Entscheidungs-
informationen durch ihre Anwendung gewonnen werden.?®’

Referenzmodelle

Ein ,Referenzmodell* beschreibt ein allgemeines und idealtypisches Modell fir einen
bestimmten Anwendungsbereich. Referenzmodelle dienen als Grundlage fur die Mo-
dellbildung in spezifischen Anwendungsfallen, z.B. konkrete Modelle fir Operational
Excellence Konzepte im Produktionsmanagement.?®® Referenzmodelle besitzen die
Merkmale der Allgemeingiiltigkeit sowie des Empfehlungscharakters.?®® Die Eigen-

25 Siehe dazu Schweitzer (1994a), S. 40ff.

26 Zit. nach Schweitzer (1994a), S. 52.

7 Vgl. Schweitzer (1994a), S. 53.

256 Siehe dazu beispielhaft fir das Produktionsmanagement May (2007), S. 479ff.
29 Vgl. vom Brocke (2003).
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schaft des Empfehlungscharakters findet sich auch in Best-Practice-Modellen wieder,
die eng mit Referenzmodellen in Verbindung stehen.

Das S.E.l. beschreibt im Rahmen der CMMI Product Suite ein Referenzmodell wie
folgt:?%°

LA model that is used as a benchmark for measuring some attribute.”

Hier ist zusatzlich der Charakter des Leistungsvergleiches vordergriindig. Referenz-
modelle bilden des Weiteren die Grundlage fur Bewertungsvorhaben mithilfe von As-
sessments, indem bestimmte Realitdten eines Systems mit denen eines Referenz-
modelles verglichen werden. Diese Standortbestimmung ermdglicht es festzustellen,
an welcher Stelle im Referenzmodell man sich befindet und zeigt Potenziale fur Ver-
besserungen auf.

Vorgehensmodelle

Im Gegensatz zum Referenzmodell beschreibt ein Vorgehensmodell die Reihenfolge
der Vorgehensschritte in einem Problemlésungsprozess. Somit werden Phasen
strukturiert, die neben den Aktivitdten auch Verantwortlichkeiten und Methoden ent-
halten. Ein Vorgehensmodell besitzt demnach ein systematisches Vorgehen und
kann auf ein Referenzmodell Bezug nehmen.

Best Practice Modelle

Unter ,Best Practices” werden die zu einem Zeitpunkt als optimal angesehenen Ges-
taltungspraktiken bezeichnet. Best Practice Modelle sind je nach ihrer Aus-
gestaltung Referenz- oder Vorgehensmodelle.

3.4.2 Grundsétze zu Bewertung und Bewertungsmodellen

Unter einer Bewertung versteht man eine Einschdtzung nach Wert und Bedeu-
tung.®" Allgemein liegt einer Bewertung immer eine spezifische Fragestellung
zugrunde, die es unter bestimmten Bedingungen zu definieren und zu bewerten,
sprich dieser einen Wert zuzuweisen, gilt, d.h. einer Bewertung liegt immer ein Wert-
system zugrunde, welches aus unterschiedlichen Ebenen bestehen kann. Die Be-
wertung selbst erfolgt entweder Uber einen festgelegten Mafistab oder relativ zwi-

260 Vgl. S.E.I. (2007).
%1 Siehe Brockhaus (1987a), S. 253f.



Grundbegriffe der Modellbildung 75

schen zwei Bewertungsobjekten. Grundsatzlich stellt die Bewertung immer einen re-
lativen Prozess dar, da das zu bewertende Objekt einmal relativ zum Bewertungs-
malstab und einmal relativ zu einem zweiten Objekt betrachtet wird. Bewertung an
sich hat keinen Selbstzweck, vielmehr hilft die Bewertung einen momentanen Status
abzubilden, um daraus Handlungsempfehlungen ableiten zu kénnen.

Die Grundstruktur einer Bewertung besteht aus Realebene und Wertebene (vgl. Abb:
3-9). In der Realebene befinden sich Bewertungssubjekt (einzelnes Individuum oder
Gruppe) und Bewertungsobjekt (Sachgegensténde, Personen, Beziehungen, Kon-
zepte oder Vorstellungen) sowie die real existierenden Beziehungen (Abhangig von
der Starke der Betroffenheit) der beiden Elemente.

| Bewertungsobjekt |
I |

1

| Modellierung

Modell des_ - Bewertung -- Wertsystem
Bewertungsobjekts

Bewertungsergebnis

v v v
| Auswirkung auf das Bewertungsobjekt

| Bewertungssubjekt

Abb: 3-9: Verkniipfung von Real- und Wertebene bei einer Bewertung®®?

Die eigentliche Bewertung ist die Verbindung des Modells mit dem Wertsystem. Das
Ergebnis der Bewertung oder Bewertungsurteil ist eine Zuordnung des Modells des
Bewertungsobjektes zu einer oder mehrerer Klassen bzw. Kategorien oder Ebenen
des Wertsystems.

%2 Quelle: In Anlehnung an Stelzer (1997), S. 11.
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Durch die auftretende Vielfaltigkeit von Bewertungsobjekten werden vom Subjekt
nicht alle Informationen Uber die Charakteristik zur Durchfiihrung der Bewertung als
notwendig erachtet. Dies fuhrt zu einer Auswahl der fur die Modellbildung zu erfas-
senden Charakteristika durch das Bewertungssubjekt (Selektion), die fur das In-
standhaltungsmanagement als bewusst durchgefiihrt gilt. (kognitive Selektion). Die
Abbildung des realen Bewertungsobjektes in einem Modell hat eine Verringerung der
Komplexitat zur Folge (Komplexitatsverringerung). Die Trennung von Modellbildung
und Wertzuordnung macht es méglich, die beiden unabhangigen Komplexitaten, die-
jenigen der modellhaften Abbildung der realen Wirklichkeit und diejenigen der Bewer-
tung, unabhangig voneinander zu behandeln.?**

Bewertungsmodelle miissen bestimmten Anforderungen gentigen. Sie miissen eine
wissenschaftliche Basis besitzen und in der praktischen Anwendung einfach zu
handhaben sein. Allgemeine Kriterien zur Leistungsfahigkeit und Qualitéat von Bewer-

tungsmethoden werden von SIELER?** angegeben:

Vollsténdigkeit

Ein Bewertungsverfahren ist dann vollstandig, wenn es alle Aspekte und Wirkungen,
die das Bewertungsobjekt im Bezug auf die Zielwirksamkeit bzw. ZweckmaRigkeit
aufweist, berlicksichtigt. Der kontextabhangige Charakter eines ganzheitlichen In-
standhaltungsmanagements erfordert auch die Beriicksichtigung von Faktoren, die
Uber das klassische, funktional orientierte System der Instandhaltung hinausgehen.
Im Modell missen daher auch Schnittstellen, Beziehungen und Wechselwirkungen
(vor allem vor dem integrativen Hintergrund) zum Produktionssystem gezeigt werden.

Abbildungsglite

Modelle spielen in Bewertungsvorgéngen eine zentrale Bedeutung, indem sie Bezie-
hungen zur Realitat herstellen und diese durch Setzen von Abbildungsbeziehungen
zu beschreiben versuchen. Daher ist ein Qualitatskriterium fir Bewertungsverfahren
die Ubereinstimmung des Bewertungsergebnisses mit der Realitét, die sogenannte
Abbildungsgiite. Im Kontext der klassischen Testtheorie gelten Objektivitéat, Reliabili-
tat und Validitat als die zentralen Gutekriterien quantitativer Messungen. Diese Krite-

263 Vgl. Stelzer (1997), S. 7ff.
264 Siehe Sieler (1994), S. 73ff.
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rien kénnen in modifizierter Form auch fiir qualitative Bewertungsverfahren verwen-
det werden.?®®

o Objektivitat:

Die Objektivitat eines Bewertungsmodelles gibt an, in welchem Ausmal} die
Ergebnisse vom Anwender unabhangig sind.”®® Dieser Anspruch lasst sich
bei qualitativen Verfahren jedoch nicht vollstdndig halten, da individuelle
Werthaltungen eine Bewertung immer beeinflussen. Objektivitat meint in die-
ser Arbeit vielmehr den interpersonalen Konsens, d.h. unterschiedliche Ex-
perten missen bei der Bewertung desselben Sachverhaltes mit derselben
Methode zu einem vergleichbaren Ergebnis kommen.

o Validitat:

Die Validitat gilt als das wichtigste Gutekriterium. Bei der Validierung qualitati-
ver Daten spielen Vergleiche unterschiedlicher Teile desselben Materials
(z.B. widerspriichliche AuRerungen im Rahmen eines Interviews) eine we-
sentliche Rolle. In weiterer Folge ist deshalb die interpersonale Konsensbil-
dung von entscheidender Bedeutung. Kénnen sich mehrere Personen auf die
Glaubwirdigkeit und auf den Bedeutungsinhalt des Bewertungsergebnisses
einigen, gilt dies als Indiz fur seine Validitdt. Konsensbildung kann dabei
grundsatzlich zwischen verschiedenen Personengruppen stattfinden. Im Falle
eines Konsenses zwischen Forschern und Beforschten spricht man von einer
kommunikativen bzw. dialogischen Validierung.®”

Reliabilitat:

Die Reliabilitdt gibt die formale Préazision bzw. Genauigkeit eines Bewer-
tungsverfahrens, unabhéngig vom Bewertungsfall und Bewertungsobjekt, an.
Grundsatzlich liegt Reliabilitat vor, wenn bei identischen Bewertungsobjekten
die wiederholte Anwendung eines Verfahrens durch einen Beurteiler zu stabi-
len Ergebnissen fiihrt.?®® Dieses Giitekriterium ist gerade bei qualitativen Er-
hebungstechniken strittig, da hier der Grad der Einzigartigkeit und Individuali-

Vgl. Bortz/Déring (1995), S. 301.
Vgl. Bortz/Déring (1995), S. 180.
Vgl. Bortz/Déring (1995), S. 303f.
Vgl. Bortz/Déring (1995), S. 181f.
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tat von Situationen und ihrer kontextabhangigen Bedeutung besonders zu be-
tonen ist. Diesem Gutekriterium wird daher bei qualitativen Verfahren keine
zu Hohe Beachtung geschenkt.

Handelt es sich bei den Kriterien der Vollstandigkeit und der Abbildungsglte um me-
thodische Belange, die an das Bewertungsmodell gestellt werden, so stellt die Prak-
tikabilitat eher anwendungsbezogene Belange in den Vordergrund.?®®

Praktikabilitét

Dabei steht die praktische Anwendbarkeit des Bewertungssystems im Mittelpunkt.
Kriterien fur die Praktikabilitdt sind im Allgemeinen die Aggregation der Ergebnisse
sowie die Wirtschaftlichkeit des Verfahrens. Je vollstédndiger die Aggregation, desto
niedriger der Informationsgehalt des Ergebnisses. Im einfachsten Fall kénnen drei
Aggregationsniveaus unterschieden werden:?"

o Totalaggregation: Alle Teilkriterien werden zu einem Gesamtergebnis zusam-
mengefasst.

o Teilaggregation: Aus ausgewdahlten homogenen Teilbereichen wird ein Bewer-
tungsergebnis ermittelt.

o keine Aggregation: Jedes Kriterium wird fir sich beurteilt.

Das Kriterium der Wirtschaftlichkeit wird einerseits anhand der notwendigerweise
einzusetzenden Ressourcen und andererseits an der Verfahrensdauer beurteilt.
Wichtige Punkte sind die Beschaffung notwendiger Daten, die Einarbeitungszeit in
ein Bewertungsverfahren, der Personalbedarf fiir die Bewertung sowie die Mdglich-
keit einer EDV-Unterstiitzung im Bewertungsprozess.?”’

Zusammenfassung und Relevanz fiir die zu erarbeitende Methode

Der vorhergehende Abschnitt gibt einen Uberblick tiber Bewertungsgrundsétze und
geht dabei speziell auf die Kriterien der Leistungsfahigkeit und Qualitat von qualitati-
ven Bewertungsmodellen ein. Diese allgemeinen Kriterien werden in Abschnitt 6.2
noch einmal aufgegriffen, um fiir diese Arbeit spezifisch gliltige Bewertungskriterien

29 Vgl. Baumgartner (2004), S. 13.
270 Vgl. Sieler (1994), S. 86.
2 Vgl. Baumgartner (2004), S. 16.
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abzuleiten sowie diese an bestehenden Modellen und Ansatzen aus Literatur und
Praxis zu diskutieren.

Grundsatzlich soll auch das Modell dieser Arbeit den allgemeinen Anforderungen
entsprechen. Vor allem den Aspekten inhaltlicher Vollstandigkeit, Praktikabilitat, und
Abbildungsgite sei besondere Bedeutung beigemessen.

3.4.3 Reifegradmodelle als Bewertungsgrundlage

Reifegradmodelle folgen der Préamisse, dass die Qualitdt eines Systems in hohem
Grade beeinflusst wird, durch die Auspragungsform und das Zusammenspiel der
einzelnen Systemdeterminanten. Ein Reifegradmodell ist kein Vorgehensmodell und
kein Prozessmodell, sondern beschreibt die Auspragungsformen und Charakteristi-
ken der Systemdeterminanten auf Basis bewdahrter Praktiken (Best Practice). Dabei
wird zwischen inhaltlichen (z.B. Zielsystem, Strategie), prozessspezifischen (z.B.
Prozessablaufe) und generischen Praktiken (z.B. Kultur, Fihrung, Leitbilder) unter-
schieden.

Definition IST-
Zustand
A 4

[ Durchfthrung der | Definition SOLL-

Verbesserungsmafinahme J‘ Zustand

Abb: 3-10: Verénderungsprozess eines Reifegradmodelles272

Die Reife der einzelnen Determinanten wird in Stufen angegeben, wobei die unterste
Stufe eine unzureichende Reife darstellt und die oberste Stufe eine sehr hohe. Die
Levels werden nicht direkt vergeben, stattdessen werden Attribute, also Eigenschaf-
ten, bewertet und aus deren Bewertung der Reifegrad abgeleitet. Levels sind kumu-
lativ zu verstehen, d.h. ein Level n kann nur dann erreicht werden, wenn die Attribute
der darunterliegenden Levels n-1 vollstandig erfiillt sind. Das Ergebnis ist ein diffe-
renziertes Profil der Reife des betrachteten Systems. Die Reihenfolge der Verbesse-
rungsmafinahmen orientiert sich dabei an den Bedirfnissen und Zielvorstellungen
des bewerteten Systems.

a2 Quelle: Eigene Darstellung.
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Reifegradmodelle bieten grundsatzlich folgende Vorteile:
e Sie erlauben im Zuge von Veranderungsprozessen den aktuellen Reifegrad
festzustellen.

e Sie decken bestehende Schwachstellen, insbesondere an den Schnittstellen
der Prozesse und den am Prozess beteiligten Organisationseinheiten, auf.

e Sie helfen darauf aufbauend geeignete Verbesserungsmalnahmen abzulei-
ten.
Arten von Reifegradmodellen

Grundsatzlich kann in zwei unterschiedliche Typen von Reifegradmodellen unter-
schieden werden.?”

Reifegradnetze (Maturity Grids): haben typischerweise textuelle Beschreibungen je-
des Auspragungsgrades. Jede Aktivitat ist gleich gewichtet und wird unabhangig von
anderen Determinanten bewertet.

Reifegradmodelle (Capability Maturity Models): ergeben einen gesamthaften Reife-
grad fur ein vorher definiertes und abgegrenztes System. Reifegradmodelle kénnen
demnach als Benchmarking-Tool fiir den Vergleich von Organisationseinheiten he-
rangezogen werden.

Bewertungsverfahren nach Reifegradmodellen haben sich durchwegs in ihrer prakti-
schen Anwendung etabliert. In der Literatur findet man zahlreiche Auspragungsfor-
men fiir unterschiedliche Anwendungsgebiete der Managementlehre:27*

e Capability Maturity Model Integration (CMMI)?"®
e ISO/IEC 1550427
e Project Management Maturity Model (PMMM)?"”

e Product Development Management (PDM)?"®

s Vgl. Preiss (2006), S. 55.

Vgl. Burgin (2007), S. 47; siehe dazu weiterfiihrend:
25 S.E.l. (2007); Bush/Dunaway (2005);

276 Loon (2004); Coletta (2005);

2 P.M.1. (2003);

8 Stark (2005);
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e Product Lifecycle Management Reifegradmodell (PLM)?"®

Da sich viele der oben genannten, auf Reifegradnetzten basierenden Bewertungsan-
sdtze, aus dem CMMI-Modell ableiten, soll dieses nun stellvertretend néher erlautert
werden.

Capability Maturity Model Integration (CMMI)

Das Capability Maturity Model Integration (CMMI) ist ein aus dem Capability Maturity
Model fir Softwareentwicklung (CMM) stammender und weiterentwickelter Ansatz
zur Prozessverbesserung in Organisationen. Das Modell stellt dabei eine systema-
tisch aufbereitete Sammlung von bewahrten fachlichen Praktiken ("Best Practices")
bereit, die eine effektive und effiziente Entwicklungsorganisation auszeichnen. Zum
anderen beschreibt es die Schritte, die eine Organisation unternehmen muss, wenn
sie diese Best Practices umsetzen, also die entsprechenden Arbeitsweisen etablie-
ren will. Die stufenweise Reprasentation des CMMI beschreibt fiinf Reifegrade.

Tab: 3-1: Reifegradmodell nach CMMI?*

Reifegrad Auspragung
1 initial Organisationseinheiten verfiigen Uber keine strukturierte Prozesslandschaft. Prozesse laufen ad
(initial) hoc und chaotisch ab. Der Erfolg der Organisation ist abhéngig von Kompetenz, Einsatz und

Motivation einzelner Mitarbeiter und wird nicht Uber Prozesse gesteuert. Vielfach kommt es in
solchen Organisationen zu Budget- und Termintiberschreitungen.

2 | managed Prozesse sind beschrieben, weiters werden diese geplant, durchgefiihrt, gemessen und kontrol-
(gemanagt) liert.

3 | defined Prozesse sind detailliert beschrieben. Verfahrensanweisungen, Methoden und Werkzeuge
(definiert) erganzen die Prozessbeschreibungen. Der wesentliche Unterschied zu Reifegrad 2 ist die de-

taillierte Beschreibung der Prozesse.

4 | quantitativly Subprozesse zur Unterstiitzung der Hauptprozesse sind definiert. Subprozesse werden mittels

managed quantitativen Techniken tberwacht. Quantitative Ziele zur Messung und Bewertung der Pro-
(quantitativ zessleistung werden definiert. Der wesentliche Unterschied zu Reifegrad 3 ist die Prognose der
gemanagt) Prozessleistung

5 | optimizing Die Prozesse werden quantitativ analysiert und bewertet und unterliegen einem kontinuierlichen
(optimiert) Verbesserungsprozess. Die Verbesserungen sind inkrementeller oder radikaler Art.

279 Arnold, Dettmering et al. (2005).
20 Quelle: In Anlehnung an S.E.I. (2007), S. 26ff.
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Relevanz fiir diese Arbeit

Reifegradmodelle haben sich durch ihre einfache Anwendbarkeit in der industriellen
Praxis vor allem fur Verdnderungskonzepte etabliert. Mit den Reifegraden kann der
Entwicklungsstand von Instandhaltungsmanagementsystemen abgebildet werden
(Reifegrad 1: niedriger Entwicklungs- bzw. Informationsstand, Reifegrad 5: hoher
Entwicklungs- bzw. Informationsstand). Der Informationsstand erhoht sich mit jedem
Reifegrad. Dieser Ansatz deckt sich auch mit den Anforderungen des Komplexitéats-
managements, in welchem die die Bauelemente ordnende und organisierende Infor-
mation, die Fahigkeit eines Systems ausmacht. Malik schreibt (iber den Informations-
stand eines Systems:*®'

,Das ist es, was Kybernetik wichtig und was sie hochinteressant macht.
Eine ihrer bedeutendsten Einsichten ist es, dass Materie und Energie
flir den Charakter und die Féhigkeit eines Systems relativ bedeutungs-
los sind. Woraus ein System besteht, ist nicht besonders wichtig. We-
sentlich ist die die Grundelemente des Systems ordnende und organi-
sierende Information. Dadurch erst werden die Elemente (berhaupt zu
einem System.”

Zudem kann die Definition von IST- und SOLL-Zusténden als Ausgangspunkt eines
Veranderungsprozesses gesehen werden, es wird also ein Wandel impliziert. Aus
den genannten Griinden soll zur Situationsanalyse (IST-Profil) und Zielformulierung
(SOLL-Profil) in dem zu erarbeitenden Modell ein Reifegradnetz als konzeptionelle
Grundlage zur Anwendung kommen.

21 Siehe Malik (1998), S. 4; bzw. fur das Instandhaltungsmanagement Biedermann (2006a),

S. 12f.
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Im Zentrum dieser Arbeit steht das Instandhaltungsmanagement. Somit erscheint es
sinnvoll, an dieser Stelle den Begriff des Managements zu erldutern.

Aus systemtheoretischer Sicht kann der Prozess des Managements in die Funktio-
nen von Gestalten und Lenken getrennt werden.?? Die Instandhaltung kann dabei
als Subsystem des Produktionssystems gesehen werden, mit der Aufgabe, auf die
Anforderungen und in Abhé&ngigkeit der Beziehungen und Wechselwirkungen —
sprich der Komplexitat — auf dieses durch entsprechende interne Komplexitat zu rea-
gieren.?® Dabei hat sich die Instandhaltung umfassend an all ihren Anspruchsgrup-
pen zu orientieren. Als Grundorientierung fur das Instandhaltungsmanagement sollen
im Folgenden die fur diese Arbeit wesentlichen systemorientierten Managementan-
satze diskutiert werden.

4.1 Integriertes Management

Der Zuwachs an Komplexitat, dem sich ein Instandhaltungsmanagement in der Ge-
genwart gegeniber sieht, beschrénkt sich nicht nur auf zunehmend technologische
Wettbewerbsverhéltnisse. Hinzugetreten sind vor allem soziale, aber auch 6kologi-
sche Veranderungen, welche die Komplexitat der durch die Fihrung zu bewaltigen-
den Aufgaben erhéhen.?* Die Art und Weise, mit der bislang versucht wurde, mit
Komplexitat in einem sozio-technischen System umzugehen, beschréankte sich auf
MaRnahmen der Komplexitatsreduktion, die sich fir den Mitarbeiter in einer systema-
tischen Arbeitsteilung bzw. persénlich-professionellen Spezialisierung duBerten.?®

Eine ganzheitliche und integrierende Betrachtungsweise setzt ein umfassendes sys-
temisches Denken voraus, welches das Einordnen von Teilerkenntnissen in Gesamt-
konzepte sowie ein wechselseitiges Denken auf unterschiedlichen Abstraktionsebe-
nen erlaubt.?®® Bei der Anwendung der systemischen Betrachtung auf ein Manage-
mentkonzept erfolgt der Umgang mit Komplexitéat Gber die Gestaltung von Strukturen

262 Vgl. Strasser (1996), S. 99.

283 Vgl. Ashby (1970) in Baumgartner, Biedermann et al. (2006), S. 2.

284 Vgl. Bleicher (1996a), S. 30.

265 Vgl. zu Arbeitsteilung und Taylorismuskritik Hebeisen (1999), S. 119ff.
266 Vgl. Bleicher (1996a), S. 46.
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und das Problemldsungsverhalten, die sich beide letztlich in Aktivitaten ausdri-
cken.?®

Das Konzept des Integrierten Managements nach BLEICHER?® stellt einen Bezugs-

rahmen dar, welcher der wachsenden Komplexitat der Aufgabenteilung in systemati-
scher Weise Rechnung trégt. Das dabei bereitgestellte Denkmuster fir den Umgang
mit Systemen soll helfen, den Weg zu einer gednderten Managementphilosophie zu
finden und die vielfaltigen Gestaltungsprobleme bei deren Umsetzung zu meistern.
Der formale Ordnungsrahmen des Konzeptes des integrierten Managements setzt
sich aus drei Dimensionen zusammen. (siehe Abb. 4-1).

Managementphilosophie
Vorgaben

Normative Normatives
Strukturen | Normative Ebene | Verhalten
Unternehmens- Unternehmens-

Normative Ziele

vision, Unterneh- kultur

mensleitbild

Unternehmenspolitik

Strategische Strategisches

Strukturen Verhalten
| Strategische Ebene |

systeme Strategische Ziele

Operative Programme Operatives

Strukturen Verhalten

Operative Ebene |

Organisatorische Leistungs- und

Prozesse Kooperations-
Operative Ziele verhalten
| Strukturen Auftrage Verhalten |
wiw
> Entwicklung und Wandlung >

Abb. 4-1: Grundstruktur des St. Galler Managementkonzepts289

27 Vgl. Bleicher (1996a), S. 50.
266 Siehe Bleicher (1996a), S. 70ff.
%9 Quelle: Bleicher (1996a), S. 75.
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Um eine ganzheitliche Betrachtung zu erlangen, lassen sich nach ULRICH®? drei
horizontale Ebenen des Managements unterscheiden, welche die erste Dimension
reprasentieren. Es sind dies die normative, die strategische und die operationale
Ebene.

Normatives Management

Aus der Ubergeordneten Managementphilosophie, welche die Werte des Unterneh-
mens beschreibt, wird eine Vision abgeleitet, die als Leitbild aufgefasst werden kann.
Die Vision bzw. das Leitbild bestimmen allgemeine Ziele normativer Art. Solche Ziele
legen Rahmenbedingungen und grundlegende Konzepte fest. Nach BLEICHER wird
normatives Management folgendermafen definiert:

,Die Ebene des normativen Managements beschéftigt sich mit den generellen Zielen
der Unternehmung, mit Prinzipien, Normen und Spielregeln, die darauf ausgerichtet
sind, die Lebens- und Entwicklungsféhigkeit der Unternehmung zu erméglichen. ®!

In der Entwicklungsfahigkeit ist auch eine bewusste, qualifizierte Verdnderung in
Richtung eines positiven, sinnvollen Wandels inbegriffen. Um dies zu gewahrleisten,
ist das ,Prinzip der sinnvollen Gestaltung und Erfulllung der Unternehmensaufgaben
von grundlegender Bedeutung fir das normative Management.?%2

Entscheidungen in der normativen Ebene dienen als Leitbilder fir das strategische
Management und aulern sich in Form von Missionen. Diese kdnnen als erste Kon-
kretisierung der Vision verstanden werden.

Strategisches Management

Ausgehend von den normativen Vorgaben und deren Missionen bestimmt das stra-
tegische Management die auf langere Sicht ausgerichteten Aktivitatsfelder und Vor-
gehensweisen im Unternehmen. Dabei werden bestimmte ausgewéahlte Potenziale
bewusst aufgebaut und im Hinblick auf aussichtsreiche Umweltpotenziale aktiviert.
Bleicher definiert strategisches Management folgendermafen:

20 Siehe Ulrich (1984), S. 329.
291 Zit. Bleicher (1996a), S. 73.
292 Vgl. Tschirky (1998), S. 223.
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LStrategisches Management ist auf den Aufbau, die Pflege und die Ausbeutung von
Erfolgspotenzialen gerichtet, fiir die Ressourcen eingesetzt werden miissen. %

Neue Erfolgspotenziale zielen dabei auf die Entwicklung von Fahigkeiten ab, die zu-
kiinftig geeignet sind, entsprechende Vorteile gegentiber dem Wettbewerb zu erzie-
len. Im Mittelpunkt strategischer Zielsetzungen stehen neben Programmen die
grundsatzliche Auslegung von Strukturen und Systemen des Managements sowie
das Problemlésungsverhalten ihrer Trager. Wahrend das normative Management
Aktivitaten begriindet, ist es Aufgabe des strategischen Managements, ausrichtend
auf Aktivitaten einzuwirken.?%*

Operatives Management

Der Begriff ,operativ’ der von lateinischen ,opera“ abstammt, bedeutet soviel wie
(Hand-)Arbeit bzw. Mihe. Das operative Management stellt die Schnittstelle zwi-
schen Fihrung und Ausflhrung dar. Es nutzt die Erfolgspotenziale und steuert das
Handeln in Richtung der Unternehmensziele.?®® Um dies zu erreichen, benstigt man
organisatorische Prozesse, die zu einem konkreten Leistungs- und Kooperationsver-
halten fuhren.

,Die Funktion des operativen Managements besteht darin, die normativen und stra-
tegischen Vorgaben vollziehend in Operationen, die sich an Fahigkeiten und Res-
sourcen ausrichten, umzusetzen. 2%

Vertikale und horizontale Integration

Die zweite Dimension des St. Galler Managementkonzeptes wird durch drei S&ulen
gebildet, und zwar die der Strukturen, der Aktivitaten und des Verhaltens. Die Uber-
schneidung der beiden Dimensionen ergibt nun ein aus neun Feldern bestehendes
Modell. Die vertikale Integration beinhaltet dabei die konsequente Transformation
normativer in strategische und weiter in operative Inhalte.

e Integration durch Aktivitdten: Aus den Unternehmensleitbildern abgeleitete
Missionen werden durch Programme konkretisiert und kénnen ihrerseits an-
hand einzelner Auftrdge umgesetzt werden.

293 Zit. Bleicher (1996a), S. 74.

24 Siehe Bleicher (1996a), S. 75.

Vgl. Baumgartner, Biedermann et al. (2006), S. 55.
296 Zit. Bleicher (2004), S. 84.
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e Integration durch Strukturen: Die Unternehmensverfassung dient als Grundla-
ge zur Gestaltung der Organisationsstrukturen und von Managementsyste-
men. Diese driicken sich im Operativen in Form von Prozessen aus, die von
Dispositionssystemen gesteuert werden.

e Integration durch Verhalten: Die Unternehmenskultur bestimmt das Verhalten
der Mitarbeiter im strategischen und operativen Handeln. Handlungen im stra-
tegischen Management wirken dabei als Vorbildfunktion fiir das operative
Leistungs- und Kooperationsverhalten.?*”

ZINK beschreibt die horizontale Integration als strukturale und personale bzw. verhal-
tensbezogene Verankerung aller Methoden und Instrumente und der daraus resultie-
renden Aktivitdten. Damit ist die Verkettung innerhalb der horizontalen Ebenen ge-
meint, welche oben bereits beschrieben wurden.

Entwicklung und Wandlung

Die dritte Dimension beschreibt die Unternehmensentwicklung, welche als die dyna-
mische Komponente des Modells interpretiert werden kann.2%®

4.2 Generic Management

Generic Management ist als umfassende und ganzheitliche Managementphilosophie
zu sehen, welche vor allem auf die Entwicklung einer flexiblen und komplexitatsbe-
waltigenden Unternehmensfithrung abzielt.?*® Die Philosophie des Generic Manage-
ment spannt ein Dreieck mit den Eckpunkten Unternehmenswert, Stakeholder und
Flexibilitat auf. Jeder dieser Aspekte ist in einem ganzheitlichen Managementansatz
zu bericksichtigen.

297

Vgl. Bleicher (2004), S. 89ff.
Vgl. Baumgartner, Biedermann et al. (2006), S. 56.

299 Vgl. Baumgartner, Biedermann et al. (2006), S. 16.
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Unternehmenswert

Stakeholder Flexibilitat
(int./ext.)

Abb. 4-2: Generic-Management-Philosophie®®

Unternehmenswert

Der Gewinn als alleinige ZielgréRe ist in der entscheidungsorientierten Betriebswirt-
schaftslehre umstritten. Hier geht man von einem mehrdimensionalen Zielsystem
aus, welches auch nicht-monetére und intangible Ziele einschlieRt.**' Eine alleinige
Beschrankung auf kurzfristig gewinnorientierte Erfolgsgréen wirde die Entwicklung
mittel- und langfristiger VorsteuergréRen des strategischen Managements im Sinne
einer effektivitatsorientierten und nachhaltigen Entwicklung erschweren.®”> Modelle
aus unterschiedlichen Managementdisziplinen, wie beispielsweise das aus dem Qua-
litatswesen stammende EFQM-Modell fiir Excellence, oder die von KAPLAN/
NORTEN entwickelte Balanced Scorecard, wurden gerade aus dem Hintergrund
heraus entwickelt, die Fokussierung auf rein finanzwirtschaftlich orientierte Bezugs-
gréRen zu Gberwinden.

Stakeholder

Unter Stakeholder sind dabei jene Anspruchsgruppen zu verstehen, die Forderungen
und Anspriiche an das Unternehmen richten und auch in der Lage sind, diese teil-
weise oder zur Ganze durchzusetzen.®®® Das Management muss daher in der Lage
sein, die relevanten Stakeholder und deren Anforderungen zu identifizieren. Beson-
dere Beachtung ist dabei jenen Anspruchsgruppen zu schenken, welche einen

300 Quelle: Siehe Baumgartner, Biedermann et al. (2006), S. 17.
301 Vgl. Heinen (1971), S. 429ff.

s02 Vgl Baumgartner, Biedermann et al. (2006), S. 22.

303 Vgl. Freeman (1984), S. 46.
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direkten Einfluss auf die Unternehmensziele ausiiben.*** Besonders im Interesse der
Stakeholder liegen die Effizienz (als Verhéltnis von Input zu Output) und die Effektivi-
tat des Unternehmens (im Sinne einer langfristigen Wirkung der Unternehmenstétig-
keit auf andere Systeme).

Flexibilitat

Unter Flexibilitat wird in Anlehnung an ULRICH die zeitgerechte Aktions- und Reakti-
onsgeschwindigkeit des Unternehmens verstanden.®®® Flexibilitst soll es einer Orga-
nisation ermdglichen, mit der Komplexitdt und Dynamik des Umfeldes unter Beach-
tung der inneren Komplexitdt umzugehen, d.h. sie im kybernetischen Sinne nach
Ashby’s Gesetz der ausgeglichenen Varietat handhabbar zu machen (siehe Ab-
schnitt 3.3.2).3%

4.3 Relevanz systemorientierter Managementansitze

Die fur diese Arbeit wesentlichen Aspekte systemorientierter Managementansétze
sollen im Folgenden kurz zusammengefasst werden.

4.3.1 Relevanz des Integrierten Managements

Entscheidend fiir die weitere Diskussion ist das Konzept des Integrierten Manage-
ments. Das 3-Ebenen Modell dient dabei als Bezugsrahmen fir eine ganzheitliche
Darstellung des Instandhaltungsmanagements (siehe Abschnitt 5.2, Abb. 5-2). Diese
systemische und ganzheitliche Sicht deckt sich auch mit den Anforderungen aus
dem Komplexitatsmanagement. Der Systemansatz bietet hier den Vorteil, dass durch
die Definition von Subsystemen und Subsystemelementen die Komplexitat des In-
standhaltungsmanagementsystems reduziert wird, ohne das feinmaschige Bezie-
hungsgeflecht zwischen den einzelnen Systemelementen zu vernachlassigen. Zu-
satzlich ermdglicht der Systemansatz den Vorteil, dass Managementprobleme ad-
ressiert und isoliert behandelt werden kénnen.

304 Vgl. Baumgartner, Biedermann et al. (2006), S. 20.
305 Vgl. Ulrich (1978), S. 168.
306 Vgl. Ashby (1970).
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4.3.2 Relevanz des Generic-Management-Ansatzes

Letztlich dienen Managementaktivitdten der Wertgenerierung und Wertschépfung.3%7
In einem ganzheitlichen wertorientierten Instandhaltungsmanagement gilt es, im Sin-
ne einer Effektivitdtsorientierung die Sicherstellung des langfristigen Customer Value
zu generieren. Dabei ist eine produktionswirtschaftliche Globalstrategie im Sinne von
Null-Verschwendung auch fir die Instandhaltung wegweisend. Eine stédndige Weiter-
entwicklung der Anlagentechnologie, nachhaltige Stérungsbeseitigung, anlagenwert-
steigernde Instandhaltung durch Erhéhung der Lebensdauer und der Anlagenzuver-
|assigkeit und die damit verbundene Senkung der Anlagenlebenszykluskosten sind
die notwendige Konsequenz.308

Den Beitrag zur Unternehmenswertschépfung (ROI, ROCE) liefert die Instandhaltung
durch einen langfristigen Beitrag zum Kapitalumschlag.3? Eine reine Fokussierung
auf kurzfristig orientierte, vergangenheitsbezogene Rentabilitdtskennzahlen (Effizi-
enzorientierung) fuhrt jedoch mit einer eher geringen Wahrscheinlichkeit zu einem
langfristig positiven Beitrag der Gewinnmaximierung bzw. nachhaltigen Entwick-
lung.’10 Daher ist in dieser Arbeit der Wertebegriff auch fir das Instandhaltungsma-
nagement in eine breitere Perspektive zu bringen (im Vergleich zur relativ stringen-
ten, auf finanzwirtschaftliche Aspekte beschrankten Schule nach PORTER?3!1), indem
nicht-monetare sowie nicht-6konomische Zielsetzungen (etwa im Bereich Soziales
und Umwelt) in ein umfassendes, langfristig orientiertes Zielsystem integriert werden.

Eine Stakeholderorientierung im Instandhaltungsmanagement meint die Ausrichtung
der Ziel- und MalRnahmenbiindel auf jene Anspruchsgruppen, die am Wirken und an
den Ergebnissen der Anlagenwirtschaft interessiert sind. bzw. die Forderungen und
Anspriche an das Instandhaltungsmanagement richten. Man orientiert sich dabei
vorwiegend an unternehmensinterne Interessensgruppen, wie beispielsweise Fih-
rungskrafte und Mitarbeiter aus Produktion, Planung, Materialwirtschaft, Qualitatswe-
sen, usw. Gerade in anlagenintensiven Industrieunternehmen sind jedoch auch ex-
terne Anspruchsgruppen wie etwa Fremddienstleister, Interessensverbadnde oder die
Legislative verstarkt mit einzubeziehen.

so7 Vgl. Biedermann (2007), S. 10.

308 Vgl. Biedermann (2006a), S. 15.

309 Vgl. Biedermann (2006a), S. 13.

310 Vgl. Biedermann (2007), S. 12.

an Siehe dazu umfassend Porter (1986), S. 93ff.
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Diese Stakeholderorientierung findet sich in unterschiedlichen Managementansétzen
und -modellen wieder. Fur die Anlagenwirtschaft hat sich Total Productive Mainte-
nance (TPM) als ein wesentliches Managementkonzept etabliert, welches durch eine
integrierte Betrachtung unterschiedlicher Anspruchsgruppen entlang des Anlagenle-
benszyklus eine effektive Anlagenbewirtschaftung sicherstellt.

Ein Ansatz einer noch weiter gefassten Sichtweise der Anspruchsgruppen ist das
Konzept der nachhaltigen Entwicklung (,sustainable developement“)®'2. Die mit der
nachhaltigen Perspektive stark korrelierende ressourcenorientierte bzw. ressourcen-
schonende Sichtweise ist dabei auch fur das Instandhaltungsmanagement wesent-
lich. Diese Ansicht deckt sich auch mit den in Abschnitt 2.3 diskutierten strategischen
Erfolgsdimensionen sowie mit den von LIYANAGE definierten kritischen Erfolgsfakto-
ren fiir ein nachhaltiges Anlagenmanagement:®'®

e Berlicksichtigung aller Kosten Uber die gesamte Lebensdauer einer Anlage
(Life-Cycle-Kosten)

e Prozessstabilitat zur Sicherstellung der Produktionsqualitat
¢ Okonomische Ersatzteilwirtschaft
e Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit

e Umweltschutz und Abfallwirtschaft

Unter Flexibilitdt wird die Reaktionsgeschwindigkeit der Instandhaltung auf sich ver-
andernde Produktionsbedingungen (Anderung der Anlagen) verstanden. Eine flexible
Zuweisung von Ressourcen im Leistungserstellungsprozess zum Ausgleich von
Engpédssen bzw. eine rasche Reaktion auf Anlagenausfélle verstarkt auch fir das
Instandhaltungsmanagement den Komplexitatsgrad. Komplexitdt begrenzt daher zu-
nehmend die Anpassungsfahigkeit und Reaktionsgeschwindigkeit, zudem fihrt sie
zur Nichterkennung von Chancen. Die Folgen von Komplexitat duf3ern sich somit in
einer Intransparenz von Planungs- und Entscheidungsproblemen.®™ Die Beherr-
schung der Komplexitét erfolgt in der Instandhaltung einerseits durch ein Manage-
mentinstrumentarium, welches dieselbe Varietat aufweisen muss wie das System
selbst, und andererseits durch den Einsatz einer geeigneten Entscheidungs- und

12 Siehe dazu Robért, Schmidt-Bleek et al. (2002), S. 197ff.
313 Vgl. Liyanage (2007), S. 311.
e Vgl. Biedermann (2006a), S. 12.
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Problemldsungsmethodik im Sinne eines evolutiondren Vorgehens.®'® Eine Darstel-
lung von Methodeneinsatz und Problemlésungsorganisation zum Management hoch-
flexibler Fertigungsprozesse findet sich u.a. in SCHRODER®'® bzw. SCHRODER/
KNEIDINGER."".

Zusammenfassend lassen sich die Anforderungen an das Instandhaltungsmanage-
ment bzw. auf das zu entwickelnde Bewertungsmodell in Bezug auf systemorientierte
Managementansatze wie folgt darstellen:

e Fur eine ganzheitliche Sicht des Instandhaltungsmanagements sind nicht nur
die Resultate, sondern auch die Antriebsgrélen und deren Ursache-
Wirkungsbeziehungen in Bezug auf die Ergebnisse abzubilden.

e FUr eine nachhaltige Erfolgsbewertung muss fir ein Bewertungsmodell eine
Balance aus kurzfristigen Ergebnissen (Effizienzkriterium) und langfristigen
Zielgrofien (Effektivitatskriterium) gefunden werden.

e Sowohl tangible Indikatoren (KostengréfRen, Leistungsgrofien) als auch intan-
gible Indikatoren (Intellektuelles Kapital, Arbeitsmoral, MA-Zufriedenheit) mus-
sen in das Bewertungsmodell integriert sein.

4.4 Change Management

Die zielorientierte Anwendung der zu entwickelnden Bewertungsmethodik (siehe Ab-
schnitt 7.2) unterstitzt einen Verdnderungsprozess im Instandhaltungssystem. Es
sollen, durch die Festlegung eines Zielprofils, entsprechende Handlungsempfehlun-
gen zur systematischen und zielorientierten Entwicklung eines ganzheitlichen In-
standhaltungsmanagements abgeleitet werden. Entwicklung bedeutet Verénderung.
Deshalb wird innerhalb dieses Kontextes kurz auf die Voraussetzungen moderner
Veranderungskonzepte eingegangen, die auch in die Erarbeitung des Bewertungs-
modelles mit einflieRen sollen.

31 Siehe dazu weiterfiihrend Malik (1996), S. 248ff.
316 Siehe Schréder (2007a), S. 1ff.
e Siehe Schréder/Kneidinger (2006), S. 139ff.
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4.4.1 Voraussetzungen fiir erfolgreiche Verdnderungskonzepte

Viele Implementierungsvorhaben von Managementkonzepten scheitern schon in
sehr frihen Stadien an sehr unterschiedlichen Widerstanden. In der Regel handelt es

sich um folgende Griinde, welche der Verdnderung den Erfolg verwehren:

.318

Zu hohe Komplexitdat: Um Veranderungsvorhaben, die meist parallel zum Ta-
gesgeschéaft laufen, erfolgreich bewéltigen zu kénnen, ist eine klare Systema-
tik erforderlich. Diese umfasst eine entsprechend methodische und instrumen-
telle Unterstlitzung in der Vorgehensweise sowie die Schaffung von organisa-
torischen Rahmenbedingungen, in denen der Veranderungsprozess ablaufen
kann.

Keine klaren Zielvorgaben: Um den Erfolg bzw. Misserfolg von Veranderungs-
vorhaben messen zu kénnen, muss zu Beginn eines Wandlungsprozesses ei-
ne klare Zielfestlegung erfolgen.

Mangelnde Kommunikation des Verdnderungsvorhabens: Jedem Betroffenen
sollen die Vision und der Weg des Veradnderungsprozesses klar sein. Mit einer
effektiven Philosophie werden den Mitarbeitern Richtung und Sinn der Veréan-
derung transparent. Jedem Mitarbeiter muss die Philosophie vertraut sein. Da-
fur ist sie entsprechend zu kommunizieren. Fiihrungskrafte haben hier eine
Vorbildfunktion und entscheiden tber das Gelingen und Scheitern des Veran-
derungsvorhabens.

Keine ausreichende Mehrheit der Beflirworter der Verdnderung: Es missen in
allen Unternehmensebenen Beflirworter fir die Veranderung gewonnen wer-
den. Einer der gesichertsten Befunde der Wandlungstheorie Uberhaupt be-
sagt, dass ohne nachhaltige Unterstiitzung der Fihrungskrafte kein Wand-
lungsvorhaben erfolgen kann. Topmanager dirfen folglich den Wandel nicht
vollstdndig den Spezialisten oder externen Beratern Uberlassen, sondern
missen sich selbst zu Promotoren der Verdnderung ernennen. Als Nachstes
gilt es im mittleren Management aktive Promotoren (,Change Agents®) fur das
Wandlungsvorhaben zu gewinnen. Zuletzt gilt es die Basis der Unternehmung
fir den Veranderungsprozess zu mobilisieren. Denn nur wenn ein GroRteil al-
ler Mitarbeiter mit persénlicher Uberzeugung die sich aus dem Change-

318

Vgl. dazu u.a. Bullinger/Gommel (1996), S. 6, Preiss (2006), S. 24, Schréder (2007b), S. 144.
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Prozess ergebenden Aufgaben selbststdndig und eigenverantwortlich um-
setzt, ist eine erfolgreiche Implementierung neuer Managementkonzepte lang-
fristig erfolgreich.

Diese Punkte sind unabhéngig von allen Konzepten fir den Erfolg eines Wandlungs-
vorhabens entscheidend.

4.4.2 Dimensionen der Verédnderung

Fir eine erfolgreiche Gestaltung von Veranderungsprozessen ist es wichtig, das Sys-
tem und seine Umgebung umfassend abzubilden. Die Frage, was in einer Organisa-
tion verandert werden muss, um ihre Leistungsfahigkeit zu steigern, beschaftigt eine
Vielzahl von Autoren und steht in engem Zusammenhang mit der jeweiligen organi-
sationstheoretischen Schule, der die Autoren angehéren.

Laut einer Studie nach STOCK-HOMBURG®'® konzentrierte sich die Mehrzahl der
zwischen 1990 und 2006 erschienenen Arbeiten auf vier Kernbereiche von Unter-
nehmensveranderungen. Im Mittelpunkt stehen die Veranderungsfaktoren Strategie,
Struktur, Prozesse sowie die Kultur. Dartber hinaus spielen die Einstellungen und
Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder eine wesentliche Rolle. Ahnlich sehen
KRUGER bzw. KOSTKA die Dimensionen bzw. Faktoren, welche fiir die Wandlungs-
fahigkeit von Systemen ausschlaggebend sind. Es werden hier Strategie, Strukturen
und Prozesse, Systeme, Realisierungspotenzial, Philosophie und Kultur sowie deren
Trager als wesentlich genannt.>?°

Des Weiteren ist bei der Einfihrung neuer Managementkonzepte eine gewisse Ori-
entierung notwendig. Orientierung schafft man dadurch, dass man die wesentlichen
Entwicklungen und deren Konsequenzen erfasst und bewertet. Einen Uberblick, wel-
che Aspekte das unternehmerische Umfeld in Bezug auf die Entwicklung von Pro-
duktionssystemen gewandelt haben, wird in Anlehnung an SPATH in Tab. 4-1 dar-
gestellt.

319 Siehe Stock-Homburg (2006), S.
320 Vgl. Kriiger, Coray et al. (2006), S. 157f., bzw. Kostka/Mdnch (2006), S. 20.
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Tab. 4-1: Evolution verschiedener Dimensionen in Produktionssystemen®?'
zitystom | Coiatinge: | Aufbaserga | Abauforgani | Miarblter | Uereh | wottion
Unklare, Menschen- Integration: Eigenverant- Einigkeit Giber | Kultur: Motivie-
verdnderliche | und leistungs- Autarke Berei- | wortung: Notwendig- Priméares rende
Ziele: gerechte che, prozess- Substitution keit: Fihrungs- Situation:
Situations- Gestaltung gerechte von Formalis- Interessens- instrument Sinnvolle
gerechtes und Mengentei- men durch ausgleich und Aufgaben,
schnelles lung, Grup- Qualifikation Nutzen fir ungefilterter
Nutzen von penarbeit und Unter- jeden Marktdruck
Chancen nehmenskultur
Multiple Ziele: | Freirdume in Center und Handlungs- Vereinbarung | Unterneh- Pramien,
Produktivitét, genau festge- Inseln: rahmen: von Ergeb- menskultur: Lob und
Flexibilitdt und | legten Rah- Gemischte Art Formales nissen: Soll Motivati- Incentives:
Qualitat men, Pramien und Mengen- Aufgaben- Kontrolle der ons- und Motivation
und Incentives | teilung, Einzel- | Zielsystem, Zielerreichung Planungsli- von innen
und Gruppen- Interne Kun- cken schlieBen | heraus,
arbeit den- Aufgabe
Lieferantenbe- des Vorge-
ziehung setzten
Ein Ziel: Standardpro- Spezialisie- Anweis- Anweisung Soft Facts: Geld und
Produktivitat dukte und rung: ungen: von Spielen kaum Druck:
Verfahrensop- | Funktionale One Best Way, | Verhalten: eine Rolle Motivierung,
timierung, Arbeitsteilung, Formale Fest- Kontrolle von Aufgabe
Lohn nach Einzelarbeit legung der Handlungen des Vorge-
Leistung Prozesse, setzten
Dokumentation

4.4.3 Wesentliche Punkte aus dem Change Management fiir diese Arbeit

Insgesamt soll das Modell zur Bewertung eines ganzheitlichen Instandhaltungsma-
nagements vor allem methodische Faktoren moderner Verdnderungskonzepte be-
rlcksichtigen.

Aus den dargestellten Voraussetzungen erfolgreicher Verdnderungskonzepte gehen
zwei Punkte als wesentlich hervor. Zum einen bedarf es einer bereits diskutierten
umfassenden Systemdarstellung. Die dabei im Mittelpunkt stehenden Aspekte Stra-
tegie, Struktur, Prozesse und Kultur sollen auch im Bewertungsmodell fir ein ganz-
heitliches Instandhaltungsmanagement Beachtung finden. Zum anderen wird die

a1 Quelle: In Anlehnung an Spath (2003), S. 15ff.
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notwendige Orientierung durch die Reifegradstufen im Bewertungsmodell sicherge-
stellt.

Neben der Integration von Kennzahlen und Indikatoren soll auch die Idee der ,Betei-
ligung der Betroffenen” in die Bewertungsmethodik mit einflieRen, indem Mitarbeiter
moglichst frihzeitig und in angemessener Anzahl am Assessment beteiligt werden
und gemeinsam die angestrebte Entwicklung festlegen.

Des Weiteren ist an diese Stelle nochmals zu erwahnen, dass speziell der Einsatz
von Reifegradmodellen (vgl. Abschnitt 3.4.3) einen wesentlichen Aspekt fir ein er-
folgreiches Change Management darstellt. Vor allem, weil durch die Definition von
Ist- und Sollzustand ein Wandlungsprozess angestoen wird.**?

322 Vgl. Ruch (2006) in Biirgin (2007), S. 50.



5 Aspekte eines ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements

Unter dem Einfluss der ErschlieBung von Kostensenkungs- und Leistungssteige-
rungspotenzialen wird die Instandhaltung immer mehr zu einer wichtigen Manage-
mentaufgabe von anlagenintensiven Produktionsunternehmen.

Zur Gewabhrleistung des weit gespannten Aufgabenfeldes ist ein entsprechendes In-
standhaltungsmanagement nétig, welches unterstiitzt durch einen geeigneten Me-
thoden- und Instrumentenrahmen dieses interdisziplindre sozio-techno-6konomische
Spannungsfeld koordiniert, um die richtigen Entscheidungen bezilglich optimalem
Ressourcen- und Kapitaleinsatz treffen zu kénnen.>?

Die Definition der Instandhaltung (Abschnitt 2.2) beschrankt sich klar auf die Wirk-
samkeit der MaRnahmen bezlglich des funktionsfahigen Zustandes der jeweiligen
Betrachtungseinheit. Demgegeniber erweitert die Definition des Instandhaltungsma-
nagements die Zielstellung hinsichtlich technisch-wirtschaftlicher Gesichtspunkte.
Das Management ist somit auf die Effizienz und Effektivitdt der MaRnahmen ausge-
richtet und umfasst ein weites Spektrum der Planung, Durchfithrung und Kontrolle im
Rahmen der Anlageninstandhaltung.

Das Instandhaltungsmanagement ist nach Norm DIN EN 13306:2001 definiert als:
LAlle Tatigkeiten der Fuhrung, welche die Ziele, die Strategie und die Verantwortlich-
keiten der Instandhaltung bestimmen und sie durch Mittel der Planung, Steuerung,
Uberwachung und Verbesserung der Organisationsmethoden einschlieBlich wirt-
schaftlicher Gesichtspunkte verwirklichen.“*2*

Kritik an dieser Definition besteht insofern, als dass hier eine eingeschrénkte, auf die
Entwicklung der Organisationsstruktur begrenzte, Sichtweise der Aufgabenbereiche
im Instandhaltungsmanagement vorliegt.

BIEDERMANN erweitert diese Definition um Aspekte der Personalfiihrung und glie-
dert die Managementaufgaben der Instandhaltung nach dem Regelkreis Planung-
Durchfiihrung-Kontrolle in folgende Handlungsbereiche:*?°

323 Vgl. Biedermann (2008a), S. 21.
s24 Siehe DIN 13306 (2001), S. 9.
325 Vgl. Biedermann (2008a), S 27f.
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o Zielformulierung mit méglichst anlagenwirtschaftlichem Kontext
e Dynamische Gestaltung der Instandhaltungspolitik
e Wahl eines dynamischen Instandhaltungs-Strategiemix

e Planung der Instandhaltungsmanahmen unter Einsatz eines betriebsspezifi-
schen Planungsinstrumentariums

e Disposition von Personal, Stoffen und Ersatzteilen sowie maschinellen Einrich-
tungen des Instandhaltungsbetriebes

e Ablaufplanung und Terminsteuerung der Instandhaltungsmaflnahmen
e Betriebliche Kontrolle (Anlagenzustand, Ausfiihrung der MalRnahmen)

e Instandhaltungscontrolling als Bindeglied zwischen Fihrung und Ausfiihrung
(sowohl Langsschnitt- als auch Querschnittkoordination)

e Einsatz von zieladaquaten Organisationshilfsmitteln sowie Probleml&sungs-
techniken und -instrumenten zur Umsetzung der genannten Analyse-, Pla-
nungs- und Kontrollmalnahmen

Obwohl allgemein bekannt ist, dass zwischen den beschriebenen betrieblichen Ent-
scheidungsfeldern (siehe Abb. 2-3) teilweise sehr enge Wechselbeziehungen beste-
hen, werden diese Einzelfunktionen den Produktionsfaktor Anlage betreffend, im
Sinne der Arbeitsteilung, getrennt wahrgenommen.**® Eine umfassende Darstellung
der Aktivitatsfelder und deren gegenseitigen Interdependenzen hierzu findet sich in
MANNEL®?". Dem Vorteil der Spezialisierung als Folge dieser Arbeitsteilung (Taylo-
rismus) steht eine Vielzahl von Nachteilen gegeniiber, die sich vor allem in der funk-
tionsorientierten Verfolgung von Unterzielen auBert. Um diese Suboptima zu vermei-
den, ist speziell das Instandhaltungsmanagement gefordert, im Sinne einer integrier-
ten und prozessorientierten Sichtweise durch den Einsatz geeigneter Koordinations-
instrumente, eine auf die produktionswirtschaftlichen Gesamtziele gerichtete Zielver-
folgung zu gewahrleisten.

826 Vgl. Biedermann (2008a), S. 15.
Siehe dazu umfassend Méannel (1988).
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5.1 Gestaltung des komplexen Instandhaltungsmanagements

Auch Querschnittsfunktionen wie die Instandhaltung sind sténdig mit neuen Betrach-
tungsweisen von Fuhrung und Organisation konfrontiert, sodass es einer standigen
Anpassung interner Managementmodelle und Koordinationsinstrumente bedarf.**®
Die Instandhaltung kann nur dann ihren Beitrag zur Unternehmenszielerreichung
leisten, wenn es gelingt, ihre Komplexitat zu beherrschen und bewusst zu gestalten.

Die Folgen der hohen Komplexitdt haben auch nachhaltige Auswirkungen auf die
Ldsbarkeit praktischer Problemstellungen in der betrieblichen Instandhaltungsorgani-
sation. Reale Probleme sind selten wohlstrukturiert und weisen sog. Strukturdefekte
auf. Mit steigender Komplexitdt der Managementaufgaben (Planung, Entscheidung)
nehmen auch die Defekte der Problemstruktur zu. BERENS und DELFMANN unter-
scheiden nach dem Ausmaf der Defekte in:*?°

e Abgrenzungs-/Wirkungsdefekte: Anzahl der Variablen und Wirkzusammen-
hange ist nicht bekannt.

e Zielsetzungs-/ Bewertungsdefekte: Die Zielfunktion ist nicht operational und
eine Bewertung der Handlungsergebnisse ist nicht mdglich.

e Losungsdefekte: Das Losungsverfahren ist nicht effizient.

Die Beherrschung der Komplexitat erfordert darauf orientiert bewusste Handlungen,
in denen in einer vollstandigen Betrachtung versucht werden muss, die isolierte
Sichtweise auf einzelne MalRnahmenkomplexe zu Uberwinden, um so den gesamt-
haften Nutzen besser zu erkennen und auszuschépfen. Die Anforderungen an die
Umsetzung und Gestaltung eines komplexitatsorientierten Instandhaltungsmanage-
ments sind in folgender Abb. dargestellt.

326 Vgl. Biedermann (2006a), S. 9f.
329 Vgl. Berens/Delfmann (1995), S. 19ff.
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Aufbau eines Uibergreifenden Instandhaltungsmanagements
Einsatz des dispositiven Faktors zum Umgang mit Komplexitét

beziehungen
= Einbeziehung der duReren
Einflussfaktoren

dern

Uberwindung der organisatori-
schen Trennung von Ent-
scheidungskompetenzen

v v v
Vollstandigkeit der Uberwindung isolierter Erkennen und Nutzen innerer
Betrachtung Sichtweisen und des GesetzméRigkeiten
Ressortdenkens
v A 4 \ 4
= Berticksichtigung aller Aktivi- = Berticksichtigung von Zusam- = Ursache-Wirkungs-
tatsfelder und ihrer Wechsel- menhéangen und Aktivitatsfel- Zusammenhange

= Bewusste wertméaRige
Proportionierung der MaR-
nahmenkomplexe

Abb. 5-1: Anforderungen an das IH-Management im Umgang mit Komplexitat®*°

Diese in Abb. 5-1 dargestellten Anforderungen zum Umgang mit Komplexitdt sollen
im Modell dieser Arbeit zur Bewertung eines ganzheitlichen Instandhaltungsma-
nagements berlicksichtigt werden.

Nachfolgend wird auf die einzelnen Handlungsfelder des Instandhaltungsma-
nagements und deren Ausgestaltung im Detail eingegangen werden.

5.2 Ausgestaltung des Instandhaltungsmanagements

Bei der Ausgestaltung der unterschiedlichen Aufgaben des Instandhaltungsmana-
gements orientiert sich der Autor zundchst an den drei Ebenen des Managements
nach ULRICH®**' (vgl. Abschnitt 4.1).

330 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Nebl/Prii3 (2006), S. 70f.

31 Siehe Ulrich (1984), S. 329.
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Abb. 5-2: Aufbau und Aufgaben des Instandhaltungsmanagements®*

Ausgehend von obiger Darstellung werden Aufbau und Aufgaben des Instandhal-
tungsmanagements nun detailliert diskutiert.

5.2.1 Normative Rahmenbedingungen

Die normativen Vorgaben schaffen die Rahmenbedingungen und Handlungsspiel-
rdume, in denen das Instandhaltungsmanagement seine Berechtigung findet. Die
Grundorientierung einer Organisation zeigt einen determinierenden Einfluss auf de-
ren industrielle Produktions- und Anlagenumgebung. Am Beginn der festzulegenden
Rahmenbedingungen steht die globale Unternehmensstrategie. Die Unternehmens-
strategie und die sich daraus ergebenden Direktiven fir unterschiedliche Bereiche
des Unternehmens sowie deren konkrete Entscheidungen beeinflussen das Instand-
haltungsmanagement in hohem Male (siehe Abschnitt 4.1).

832 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Biedermann (1987a), S. 410.
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Unternehmensziel

Als oberstes Unternehmensziel steht die Vision. Der Vision kommt die Aufgabe der
Ausrichtung aller Anstrengungen zu. Die Aufgabe der Vision ist, vorausschauend
sinnvolle Ziele zu definieren und diese intern als auch extern zu kommunizieren. Die
Vision ist mit den Unternehmenszielen konsistent bzw. die Unternehmensziele sind
aus der Vision abgeleitet. Die Vision stellt dabei eine hohere Abstraktionsstufe dar
und ist langerfristig orientiert. Zur weiteren Detaillierung der Vision wird ein Unter-
nehmensleitbild erstellt. Darin werden in knappen Bildern die Werte, Ziele und Auf-
gaben fir Tatigkeiten der Unternehmung definiert und die Leitgedanken verankert. In
den Unternehmenszielen sind zusatzlich zum Unternehmenszweck auch Aussagen
Uber anzustrebende Verhaltensweisen gegeniiber den Interessensgruppen und der
naturlichen Umwelt festgelegt. Als Hauptziel aller mit dem Unternehmen verbunde-
nen Interessensgruppen wird haufig die Erhaltung und erfolgreiche Weiterentwick-
lung des Unternehmens genannt.®*® Bei marktwirtschaftlich orientierten Unternehmen
wird meist die langfristige Gewinnmaximierung als wesentlichste monetére Zielgréfe
angestrebt.®

Produktionsstrategie

Die Literatur zeigt unterschiedliche Anséatze, den Zugang zur richtigen Produktions-
strategie im Einklang mit der Unternehmensstrategie zu definieren. Eine Gruppe von
Autoren, stellvertretend etwa PORTER, stellt Zusammenh&nge zwischen Fertigungs-
technologien und dem Produktionsmanagement einerseits und der Unternehmens-
strategie andererseits her.>®® Eine Verkniipfung der Fertigungsstrategie mit der Wett-
bewerbsstrategie kann durch die ldentifikation der Wettbewerbsvorteile geleistet
werden, die die Fertigungsstrategie zu schaffen oder zu verstadrken versucht. Die
klassische Unterscheidung der Unternehmensstrategie zwischen Kostenfiihrerschaft
oder Differenzierung®® ist fiir diese Arbeit jedoch nur bedingt zu verwenden, da die-
se primér fur den Bereich der Wettbewerbsaktivitaten Giiltigkeit besitzt.>%

338 Vgl. Hahn (1996), S. 2ff.

334 Vgl. Schweitzer (1994a), S. 29; Heinen (1991), S. 16f.
335 Siehe Porter (1990); bzw. Wildemann (1997), S. 8ff.
336 Siehe Porter (1986), S. 93ff. und S. 164ff.

37 Vgl. Zielowski (2006), S. 129.
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In einem weiteren Ansatz schlagen HAYES/WHEELWRIGHT zwei wesentliche Krite-
rien zur Bewertung von Produktionsstrategien vor.>*® Das erste betrifft die Konsistenz
der Unternehmensgesamtstrategie und deren schliissige Verankerung in der Strate-
gie der Produktion und deren Querschnittsfunktionen (interne und externe Konsis-
tenz). Des Weiteren sehen sie den Grad, in dem die Produktionsstrategie zur Wett-
bewerbsfahigkeit des Unternehmens beitragt (Produktion als Wettbewerbsfaktor), als
wesentlich an.**® Darauf aufbauend wurde ein 4-Stufen-Modell zur Bewertung der
Strategieeffektivitdt in Produktionssystemen entwickelt. Die Charakteristiken der ein-
zelnen Auspragungen sind in Tab. 5-1 dargestellt.

Tab. 5-1: Stufenmodell zur Bewertung der Effektivitat von Produktionsstrategien®*

Stufe 1: Produktion als Notwendigkeit - ,,nach innen neutral“

Die Entscheidungsprozesse Uber Produktionsstrategien laufen ausschlieRlich tiber produktionsfremde Entscheidungstra-
ger. Interne Controllingsysteme dienen als reaktives Mittel zur Bewertung ihrer Effektivitat.

Stufe 2: Produktion als Mitlaufer im Wettbewerb - ,,nach auen neutral“

Der Planungshorizont fiir Investmententscheidungen wird ausgedehnt. Investitionen in neue Anlagen und Technologien
werden als die primaren Mittel angesehen, sich gegentiber den Mitbewerbern Wettbewerbsvorteile zu verschaffen. Zu-
meist erfolgt eine Reaktion auf etablierte Lésungen der industriellen Praxis.

Stufe 3: Produktion als unterstiitzender Faktor des Unternehmenserfolges - ,,nach innen
unterstiitzend*

Investitionsentscheidungen im Produktionsbereich werden mit der Unternehmensgesamtstrategie abgeglichen. Bei Ande-
rungen erfolgt eine entsprechende Anpassung. Programme zur systematischen Entwicklung der Produktion treten ver-
starkt in den Vordergrund.

Stufe 4: Produktion als entscheidender Wettbewerbsfaktor - ,nach aufRen unterstiitzend“

Man nutzt die Potenziale von neuen, zukunftstréchtigen Praktiken und Technologien und agiert als Vorreiter. Die Produkti-
on ist in ihrer Funktion in samtliche betriebliche Entscheidungsprozesse entlang des Produktlebenszyklus integriert. Pro-

gramme zur langfristigen Absicherung des Unternehmenserfolges stehen im Vordergrund.

Das Bewertungsmodell von HAYES/WHEELWRIGHT lasst sich auf das Bewer-
tungsmodell dieser Arbeit gut adaptieren, da jene strategischen Uberlegungen vor-
dergriindig sind, die eine signifikante und handlungsdeterminierende Wirkung auf
das operative Arbeitsumfeld mit sich bringen. So werden die Produktionsstrategien
zwischen einer reagierenden, passiven hin zu einer im Einklang mit einer fur die Si-
cherstellung der anlagenwirtschaftlichen Effektivitdt notwendigen agierenden, proak-
tiven Auspragung eingestuft.

336 Siehe Hayes/Wheelwright (1984), S. 24ff.
339 Vgl. Hayes/Wheelwright (1984) in Pintelon, Pinjala et al. (2006), S. 11f.
340 Quelle: In Anlehnung an Hayes/Wheelwright (1984) in Pintelon, Pinjala et al. (2006), S. 12.



104 Aspekte eines ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements

Instandhaltungsleitbild

Das Instandhaltungsleitbild bildet den Ausgangspunkt fir das strategische und ope-
rative Instandhaltungsmanagement und ist somit auch Basis fir die inhaltliche Aus-
gestaltung der Instandhaltungskernelemente. Nach auf3en unterstitzt das Leitbild die
Verdeutlichung des Stellenwertes der Instandhaltung als wesentliches Erfolgspoten-
zial eines Unternehmens (auch in Hinblick auf den unternehmenspolitischen Stellen-
wert in Bezug zur Produktion). Nach innen sollen vor allem instandhaltungseigene
Anspriiche zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen dargestellt werden.**' Das Leit-
bild dient daher als Grundlage fiir Entscheidungen und Handlungen des Instandhal-
tungsmanagements und leistet so einen wesentlichen Beitrag zur Sinnfindung, Moti-
vation und Koharenz der mit Instandhaltungsaufgaben betrauten Mitarbeiter.>*? Das
Instandhaltungsleitbild ist somit als Element eines sichtbar gelebten Wertesystems
des Instandhaltungsmanagements aufzufassen.>*?

Anknlpfungspunkt fir das Instandhaltungsleitbild soll eine unternehmensiibergrei-
fende Globalphilosophie im Sinne von ,Nullverluste®, d.h. Nullfehler und Nullstérung,
sein. Dieser Grundgedanke ist auch im TPM-Konzept verankert (siehe Abschnitt
5.3.3). Aus dem Kaizen-Gedanken ist der Anspruch an kontinuierliche Anlagen- und
Prozessverbesserung abzuleiten, d.h. die kontinuierliche Leistungssteigerung von
Anlagen und Prozessen als dauerhafte Aufgabe des Instandhaltungsmanagements
zu verstehen. Des Weiteren ist der Grundgedanke der Anlagenlebenszyklusorientie-
rung in das Instandhaltungsleitbild zu integrieren, um so die Beteiligung der Instand-
haltung bereits in frihen Phasen des Anlagenlebenszyklus sicherzustellen.

5.2.2 Strategisches Instandhaltungsmanagement

Unter das strategische Instandhaltungsmanagement fallt die auftragsunabhangige,
mittel- bis langfristige Gestaltung, Lenkung und Entwicklung der Instandhaltung.**
Dies beinhaltet vor allem die Ableitung der Instandhaltungsziele aus den Ubergeord-
neten Produktions- bzw. Unternehmenszielen, die Festlegung der Instandhaltungs-
strategien sowie die Weiterentwicklung der Instandhaltungsorganisation. Die Organi-
sation umfasst hierbei nicht nur die interne Aufbau- und Ablaufstruktur, sondern dar-
Uber hinaus auch die Wahl der optimalen Leistungstiefe im Zusammenhang mit der

ol Vgl. Rasch (2000), S. 225.
342 Vgl. Bleicher (1996b), S. 2ff.
343 Vgl. Rasch (2000), S. 228.
344 Vgl. Rasch (2000), S. 70.
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Fremdvergabe von Instandhaltungsaktivitaten sowie die Gestaltung der Schnittstellen
zu anderen Unternehmensbereichen. Auf strategischer Ebene werden jene Rah-
menbedingungen geschaffen, in denen sich das operative Instandhaltungsmanage-
ment vollzieht (siehe Abschnitt 4.1).

Ableiten der Instandhaltungsziele

Die Instandhaltung als Teilgebiet der Anlagenwirtschaft ist als Subsystem des Ge-
samtunternehmens einzustufen. Daraus ergibt sich auch die Notwendigkeit, den
Zielbildungsprozess der Instandhaltung in den des Gesamtunternehmens einzubet-
ten.®*® Ein Ziel wird grundsatzlich definiert als: ,Ein nach Inhalt, Ausmal} und zeitli-
chem Bezug angestrebtes Ereignis, das jemand als Sinn und Zweck seines Han-
delns zu erreichen sucht*.>*¢ Die Norm DIN 13306:2001 definiert Instandhaltungszie-
le als: ,Die der Fuhrung oder der Instandhaltungsabteilung zugewiesenen und von ihr
angenommenen Ziele* und fihrt in den Anmerkungen aus: ,Diese Ziele kénnen z.B.
Verfugbarkeit, Kostenminimierung, Produktqualitdt, Umweltschutz und Sicherheit
einschlieRen“.®*” Die Ziele lassen sich aus den an das Instandhaltungsmanagement
gestellten Anforderungen ableiten.

Besonders im Instandhaltungsmanagement ist aufgrund der komplexen Wirkungszu-
sammenhange sowie der unterschiedlichen am Zielbildungsprozess beteiligten Inter-
essensgruppen ein einziges Ziel alleine nicht ausreichend. Wie bereits in Abschnitt
4.2 angedeutet und im Konzept des Generic Management manifestiert, geht die ent-
scheidungsorientierte Betriebswirtschaftslehre von einem mehrdimensionalen Ziel-
system aus. In Abb. 5-3 werden die grundsétzlich inhaltlich unterschiedlichen Zieldi-
mensionen dargestellt.

345 Vgl. Rasch (2000), S. 72.
346 Siehe Brockhaus (1987b), S. 540.
47 Siehe Norm DIN EN 13306.
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Zieldimensionen im
Instandhaltungsmanagement

Sachziele Wertziele Sozialziele
(Leistungsziele) (Monetére Ziele) (Humanziele)

v v v
Angestrebte Angestrebte kunftige Angestrebte Verhal-
Tatigkeitsfelder Ergebnisse und deren tensweisen gegentber
(Leistungsprozesse der Komponenten. den unterschiedlichen
Instandhaltung): Interessensgruppen
= Wartung sowie der natirlichen
= Inspektion Umwelt.

= Instandsetzung
= Verbesserung/
Modernisierung

Abb. 5-3: Zieldimensionen der Instandhaltung®*®

In die 6konomische Perspektive fallen Sach- und Wertziele, die den Forderungen der
Kapitalgeber zu geniigen haben und meist monetar bewertet sind. Im Vordergrund
stehen dabei die Verflugbarkeit der Anlagen, Ausfallkosten oder Rentabilitat. Die Per-
spektive der Humanziele (Sozial- und Umweltziele) geht Gber das Kriterium der Wirt-
schaftlichkeit hinaus. Es kann sich dabei um individuelle, unternehmensspezifische
oder die ganze Gesellschaft betreffende Ziele von erstrebten intra- und interpersonel-
len Zustanden (Wunsche, Erwartungen und Forderungen) handeln.®*® Bei solchen
Zielen handelt es sich etwa um geforderte soziale Verhaltensweisen, welche zur Er-
leichterung der Aufgabenerfiillung beitragen, oder den generell von der Gesellschaft
geforderten, sparsamen Umgang mit Ressourcen.

Bei der Ableitung der Instandhaltungsziele aus den Unternehmensgesamtzielen ist
grundsatzlich darauf zu achten, dass ein méglichst hohes Maf} an Zielkomplementa-
ritdt besteht. Besonders zwischen Produktion und Instandhaltung bestehen oft Ziel-
konkurrenzen in der unternehmerischen Praxis. So geraten die kurzfristigen Produk-
tivitatsziele in Konflikt mit den langfristig orientierten anlagenverbessernden Leis-
tungszielen der Instandhaltung. BIEDERMANN definiert die Zieldimension der In-
standhaltung als die Leistungsprozesse (Sachziele) so zu gestalten und zu lenken,
dass das angestrebte wirtschaftliche Ergebnis der Unternehmung (Wertziel) unter

348 Quelle: In Anlehnung an Rasch (2000), S. 73 sowie die dort zitierte Literatur.

349 Vgl. Hahn/LaRmann (1989), S. 9ff.
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Beachtung der betrieblichen Humananforderungen (Humanziel) und der sonstigen
eingehenden Bedingungen (Umweltziel) in moglichst hohem Male erreicht wird.>>°

Fur die operativ tatigen Instandhaltungsbereiche mussen die strategischen Ziele in
komplementare Unterziele herunter gebrochen und konkrete Zielvorgaben formuliert
werden. Beispiele fir mdgliche Unterziele sind in nachfolgender Tab. 5-2 ohne An-
spruch auf Vollstéandigkeit angefiihrt.

Tab. 5-2: Beispiele fir Zielformulierungen im Instandhaltungsbereich®"

Zieldimension Zielformulierung
Kosten = Reduzierung der direkten Instandhaltungskosten
= Reduzierung der Anlagenausfallkosten (objektbezogen)
= Reduzierung der bereitschaftsbezogenen Kosten
= Reduzierung der Ersatzteilkosten (Verringerung der Besténde)
Qualitit = Reduzierung des Ausschussanteils (objektbezogen)
= Reduzierung des Nacharbeitsanteils (objektbezogen)
Zeit = Reduzierung der Anzahl ungeplanter Stillstdnde
= Verringerung der Gesamtstillstandsdauer (objektbezogen)
= Verkirzung der durchschnittlichen Anlagenstillstandsdauer (MTBF, MTTR)
Flexibilitit = VergroRerung des Arbeitsbereiches von Anlagen durch verbessernde und modernisie-

rende MaRnahmen

Verbesserung der Umristfahigkeit

Verringerung der Rustzeiten

Sozialorientierte Reduzierung der jahrliche Arbeitsunfalle/Beinaheunfélle

Ziele

Reduzierung der Anzahl an arbeitsunfallbedingten Krankheitstagen

Umweltorientierte Verringerung der Anzahl an Leckagen an Rohrleitungen

Ziele

Reduzierung des jahrlichen Ressourcenbedarfes (Hilfs- und Betriebsstoffe sowie Ener-
gieverbrauche)

Reduktion der Emissionen

Reduktion der Umweltkosten

Instandhaltungsstrategie

Zur Erreichung der Instandhaltungsziele ist es zwingend notwendig, Instandhal-
tungsstrategien festzulegen. Unter Instandhaltungsstrategien werden generelle Vor-
gehensweisen und Regeln verstanden, die objektbezogen festlegen, welche In-

350 Vgl. Biedermann (2008a), S. 5.
Quelle: Eigene Darstellung.
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standhaltungsmaflnahmen nach Inhalt, Methodik und Umfang in einer bestimmten
zeitliche Abfolge durchzufithren sind.** In der Literatur beschreibt eine Vielzahl an
Autoren die unterschiedlichen Strategieauspragungen fiir das Instandhaltungsmana-
gement. BATEMAN definiert drei Basisstrategien und spricht von reaktiver, praventi-
ver und prédiktiver Instandhaltung, wobei die beiden letzteren proaktiven Charakter
besitzen.>>® Darauf aufbauend diskutiert WEIL die Ansatze in Bezug auf das TPM-
Konzept und fugt in diesem Zusammenhang die Stufe der aggressiven Instandhal-
tungsstrategie hinzu.*** Diese Auspragungsformen haben sich im Wesentlichen in

der Literatur durchgesetz

Tab. 5-3: Basisstrategien im Instandhaltungsmanagement

t.355

356

Basisstrategie

Beschreibung

Reaktiv

Dieser Strategietyp wird in der deutschsprachigen Literatur als ausfallsdeterminierte Instandhal-
tungsstrategie bezeichnet, was soviel bedeutet, als dass InstandsetzungsmaRnahmen erst
bewusst nach dem Verlust der Funktionsfahigkeit der Anlage gesetzt werden. Den Vorteilen
dieser Strategie wie einer vollen Lebensdauernutzung aller Bauteile (minimaler Ersatzteilver-
brauch, aber nicht -bestand) sowie marginale Aufwendungen fir Planungs- und Informationssys-
teme stehen eine hohe Kapazitatsvorhaltung an Personal und Material sowie ein hoher Anteil an
kurzfristigen Instandsetzungen gegentiber. Eine Optimierung der Instandhaltungskosten ist
somit nicht gegeben.

Proaktiv

Préventiv

Bei der zeitlich determinierten Strategie werden Instandhaltungstatigkeiten in festgelegten zeit-
lich-periodischen Abstanden durchgefiihrt. Dieser Typ basiert auf der Wahrscheinlichkeit, dass
sich der Abnutzungsvorrat innerhalb des Intervalls verbraucht und das Bauteil ausgetauscht
wird, bevor die Schadensgrenze erreicht ist.

Préadiktiv

Préadiktive IH-Strategien werden oft als zustandsorientiert bzw. ,condition-based” bezeichnet.
Dabei handelt es sich um MaRnahmen, die vom aktuellen Anlagenzustand abhé&ngig sind. Die
Feststellung des Abnutzungsvorrates erfolgt dabei entweder in periodischer oder permanenter
Uberpriifung unter Zuhilfenahme diagnostischer Technologien.

Aggressiv

Eine aggressive Instandhaltungsstrategie geht iber die oben genannten Bestrebungen eines
,In-Stand-haltens” hinaus und hat die Maximierung der Gesamtanlageneffektivitat bei minimalem
Ressourceneinsatz zum Ziel. Das Globalziel ,Null-Verschwendung® orientiert sich dabei an
einem funktionsiibergreifenden kontinuierlichen Verbesserungsprozess und stellt die Kompeten-
zen und Fahigkeiten des Menschen in den Mittelpunkt.

352 Vgl. Biedermann (2008a), S. 52.

353 Vgl. Bateman (1995), S. 19ff.

34 Vgl. Weil (1998), S. 118ff.

3% Vgl. Swanson (2001), S. 237ff; Pintelon, Pinjala et al. (2006), S. 8f.

356 Quelle: In Anlehnung an Swanson (2001), S. 238f; bzw. Biedermann (2008a), S. 52ff.




Ausgestaltung des Instandhaltungsmanagements 109

Die jeweiligen Strategien stellen unterschiedliche Anforderungen an den Mitarbeiter
hinsichtlich seiner fachlichen, methodischen und sozialen Kompetenzen und haben
fundamentale Auswirkungen auf das industrielle Arbeitsumfeld. So erfordert eine
ausfallsorientierte Strategie eher geringes Systemverstandnis und verlangt kaum me-
thodische Kompetenzen. Proaktive Strategien hingegen erfordern einen hohen Pla-
nungsgrad und fuhren durch den praventiven Ansatz zu stabilen Arbeitsablaufen.3”
Eine aggressive Strategie, wie sie durch die TPM-Philosophie beschrieben wird, ver-
langt neben einem hohen Mal} an Systemversténdnis auch einen hohen Grad an
methodischen und sozialen Kompetenzen im Sinne von Problemlésungsorientierung
und Wandlungsbereitschaft.

Ein Ansatzpunkt zur Steigerung der Instandhaltungsleistung stellt die Dynamisierung
im Rahmen der Strategiewahl dar. So missen Instandhaltungsstrategien sténdig an
die sich dndernden Rahmenbedingungen angepasst werden.

Organisation der Instandhaltung

Unter Organisation wird die ,Gesamtheit der auf die Erreichung von Zwecken und
Zielen gerichteten MaRnahmen verstanden, durch die ein sozio-technisches System
strukturiert wird und die Aktivitdten der zum System gehérenden Menschen, der Ein-
satz von Mitteln und die Verarbeitung von Information geordnet werden“.**® Die Or-
ganisation der Instandhaltung ist daher als strukturbasiertes Koordinationsinstrument
zur Umsetzung der Instandhaltungsstrategien bzw. zur Erreichung der Instandhal-
tungsziele anzusehen.

Durch die Aufbauorganisation erfolgt die Zuweisung von Aufgabenkomplexen auf
organisatorische Einheiten sowie die Festlegung der Weisungs- und Kommunikati-
onsbeziehungen. Die Ablauforganisation beschaftigt sich mit der Ausgestaltung der
einzelnen Arbeitsprozesse und deren zeitlicher und raumlicher Abstimmung.®*®

Diese organisatorischen Aspekte sollen im Folgenden néher besprochen werden.

7 Vgl. Zielowski (2006), S. 135f.
356 Vgl. Hill, Fehlbaum et al. (1994).
359 Vgl. Frese (1996), S. 3.
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Aufbauorganisation

Malgeblich fir den Aufbau der internen Instandhaltungsorganisation ist die Wahl des
organisatorischen Strukturprinzips, die Festlegung der fiir die Struktur mafRgebliche
Strukturierungsoption sowie der Dezentralisierungsgrad. Beziglich der organisatori-
schen Struktur lassen sich fur die Instandhaltung zwei elementare Prinzipien unter-
scheiden:

Das Verrichtungsprinzip wird als klassische Organisationsform der Instandhaltung
angesehen. Dabei erfolgt eine organisatorische Zusammenfassung aller Aufgaben
und Entscheidungen, die sich auf gleiche oder dhnliche Aktivititen beziehen.*®® In
dieser funktionsorientierten Organisation ist auch die Spezialisierung der Mitarbeiter
stark ausgepragt, die sich in Form spezialisierter Werkstatten duert. Die zunehmen-
de Komplexitat von Produktionsanlagen erfordert jedoch, von einer rein funktionalen
Betrachtungsweise der Instandhaltung abzuriicken. Es ist vielmehr notwendig, alle
zur Sicherung der Gesamtfunktion der Produktionsanlagen notwendigen instandhal-
terischen Qualifikationen organisatorisch zu bindeln.

Das Objektprinzip steht daher fir die organisatorische Zusammenfassung ,ungleich-
artiger Verrichtungen® an gleichen Objekten, d.h. Instandhaltungsmitarbeiter werden
nach Objekten organisatorisch zusammengefasst.*®' Der Vorteil gegentiber dem Ver-
richtungsprinzip liegt generell im geringeren Koordinationsaufwand.’®? Gleichzeitig
wird ein hohes Mal} an objektspezifischem Know-how aufgebaut, welches gerade
bezuglich perfektiver InstandhaltungsmaRnahmen zur Verbesserung der Leistungs-
fahigkeit der Anlagen genutzt werden kann.

Zur Bestimmung des Weisungs- und Leitungsgefiiges innerhalb der auf Basis der
Strukturprinzipien gebildeten einzelnen organisatorischen Einheiten dienen unter-
schiedliche Strukturoptionen. Im Bereich der Instandhaltung lassen sich diese auf
zwei Basisvarianten zurtckfiihren.

Bei der Linienorganisation bildet die Variante der Einlinienorganisation die straffste
Form betrieblicher Aufbauorganisation. Dabei durchlaufen alle Anordnungen und In-
formationen den Weg Uber samtliche Instanzen. Es kommt zu klaren Uber- und Un-
terstellungsverhéltnissen. Im Gegensatz dazu ist die Variante der Mehrlinienorgani-

360 Vgl. Biedermann (1987b), S. 190.
361 Vgl. BloR (1995), S. 40.
362 Vgl. Biedermann (1988a), S. 70.



Ausgestaltung des Instandhaltungsmanagements 111

sation durch eine Mehrfachunterstellung von Stellen charakterisiert. Im Rahmen der
Einlinienorganisation ist hdufig eine Kombination aus Objekt- und Verrichtungsprinzip
vorzufinden, wobei auf den oberen Ebenen eine anlagenbezogene Differenzierung
nach dem Objektprinzip erfolgt und nachfolgende Ebenen haufig nach dem Verrich-
tungsprinzip ausgestaltet sind.*?

Eine spezielle Auspréagung der Linienorganisation ist die Einrichtung von Stabstellen
in der Linienorganisation (Stab-Linienorganisation). Stabstellen haben grundsétzlich
keine Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse, beraten und unterstiitzen die In-
stanzen jedoch bei der Erfillung von Leitungsfunktionen.®** Im Bereich der Instand-
haltung werden Stabstellen zumeist fir langfristige Planungs- sowie Koordinations-
aufgaben beztiglich der Linieninstanzen eingerichtet.*®®

Eine Uberlagerung von funktionsorientierter (Verrichtungsprinzip) und objektorientier-
ter Organisation wird als Matrixorganisation bezeichnet. Diese Organisationsform
wird dann angewendet, wenn aufgrund der Komplexitat der Anlagen einerseits eine
anlagenbezogene Personalvorhaltung sinnvoll ist, andererseits die fachliche Fiihrung
dieser Mitarbeiter durch eine zentral organisierte Instandhaltungsabteilung erforder-
lich erscheint. Ein wesentlicher Vorteil dieser Organisationsform ist die Entwicklung
eines hohen Problemlésungspotenzials, welches wieder der Beherrschung von
Komplexitat dient. Um beide Dimensionen der Matrix koordinieren zu kdnnen, ist
entweder die prazise Festlegung von Weisungsbefugnissen erforderlich, oder es
mussen differenzierte Mechanismen der Selbstkoordination eingefiihrt sein. %%

Nachfolgend sollen in Tab 5-4 und Tab. 5-5 die wesentlichsten Vor- und Nachteile
der diskutierten Organisationsformen gegeniibergestellt werden.

363 Vgl. Rasch (2000), S. 103.

364 Vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 136.
365 Vgl. Biedermann (1988a), S. 68.
366 Vgl. Biedermann (1988a), S. 73f.
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Tab. 5-4: Vorteile und Probleme von Linien- und Stablinienorganisa-)tion367

Linienorganisation

Stab-Linienorganisation

Vorteile

Probleme

Vorteile

Probleme

Kommunikation

= Eindeutige Kommuni-
kationswege

Geringe Reibungsver-
luste bzgl. der Kom-
munikation

Lange Kommunika-
tionswege

Unnétige Belastung
der Zwischeninstan-
zen

Informationsverlust
durch Zwischenin-
stanzen

Entlastung der
oberen Instanzen
durch den Stab

Eindeutige und
kurze Kommunikati-
onswege

Hoéhere Belastung
der Zwischenin-
stanzen

Gefahr der Informa-
tionsfilterung bzw.
des Informations-
verlustes durch
Zwischeninstanzen

Koordination

Klare Kompetenzab-
grenzung

Leichte Uberwa-
chungsmaglichkeiten

Keine direkte Koor-
dination zwischen

hierarchisch gleich-
rangigen Instanzen
(z.B. IH-Produktion)

Erhohte Koordinati-
onsfahigkeit

Komplexitat der
Zustandigkeitsab-
grenzung schafft
neue Koordinati-
onsprobleme

Entscheidungsfin-

Einheitliche Entschei-

Gefahr der Vernach-

Hohe Entschei-

Stabe beeinflussen

dung und dung durch Alleinent- lassigung einer sys- dungsqualitat auf- Entscheidungen,
-umsetzung scheid einer Instanz tematischen Ent- grund der Entschei- tragen aber keine
scheidungsvorberei- dungsvorbereitung Verantwortung fiir
tung durch Stabe Entscheidungswir-
= Starrheit der Ent- = Guter Ausgleich von kung
scheidungsfindung Spezialistendenken
= Geringe Entschei- (Stébe) und Ge-
dungsqualitit sa.m.tbetrachtung
(Linie).
Personeller = Qualifizierte Instan- = Hierarchisches = Quantitative Entlas- | = Betonung der
Aspekt zentrager kénnen als Denken unvereinbar tung der Instanzen vertikalen Bezie-
solche erkannt und mit den humanen durch Stéabe hungen und damit
gefordert werden Anforderungen der der Autoritat
. ’ Mitarbeiter .
= Einfache Kommunika- = Gefahr der Anglie-
tions- und Kompe- = Geringer Entfal- derungen von uber-
tenzstrukturen férdern tungsraum der unte- dimensionierten
das Sicherheitsgefihl ren Instanzen Staben
367

Quelle: In Anlehnung an Biedermann (1984), S. 88 bzw. Wincheringer (1992), S. 306ff.
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Tab. 5-5: Vorteile und Probleme der Matrixorganisation®®®

Matrixorganisation

Vorteile Probleme

Kommunikation Hoherer Informations- und Kommunikations-

bedarf

Kurze Kommunikationswege

Keine Belastung von Zwischeninstanzen

Koordination

Hohes Probleml&sungspotenzial Problematische Kompetenzabgrenzungen

erschweren Koordination

Koordination durch direkte Kommunikation

Entscheidungs- Hohe Entscheidungsqualitat durch Spezialisie- Entscheidungsfindung wird durch Kompe-
findung und rung tenzliberschneidung erschwert
-umsetzung

Hohe Qualitat der Entscheidungsfindung durch
fachliche Kompetenz

Personeller Entlastung der Leitung Unzureichende Abstimmung bzgl. Entschei-

Aspekt . o . dungsumsetzung fiihrt zu Demotivation
Steigerung der Motivation durch Delegation

von Entscheidung

Direkter Kontakt zur Fiihrung

Um die Nachteile der reinen Matrixorganisation, wie einen erhdhten Informations-,
Kommunikations- und Koordinationsbedarf, zu minimieren, bzw. von den Vorziigen
der Linienorganisation zu profitieren, ist auch ein kombiniertes Modell in Form einer
Stab-Linien-Matrixorganisation denkbar. Dabei beschrankt sich die Matrixorganisati-
on auf die operationellen Ebenen, mit dem Vorteil eines effizienten Personaleinsat-
zes mit hohen Dispositionsfreiheiten.*®® Die Starken liegen dabei vor allem in der ho-
hen Flexibilitdt sowie in der Moglichkeit, mit dieser Organisationsform eine breit an-
gelegte geplante Instandhaltung einzufiihren.”°

Ein weiterer wesentlicher Aspekt der internen Organisation ist der Dezentralisie-
rungsgrad. Grundsétzlich ist bzgl. der rdumlichen Anordnung der Tr&ger von In-
standhaltungsaktivitdten zwischen den beiden Extrema, lokaler Zentralisation und
Dezentralisation, zu unterscheiden. Dabei wird zwischen Zentralwerkstatten und de-
zentralen Stutzpunktwerkstatten, die anlagennah angeordnet sind, unterschieden.

368 Quelle: In Anlehnung an Wincheringer (1992), S. 311.
369 Vgl. Biedermann (1984), S. 89.
370 Vgl. Biedermann (1987a), S. 412.
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Des Weiteren besteht die Mdglichkeit Instandhaltungsmitarbeiter direkt an den Pro-
duktionsanlagen dauerhaft zu lokalisieren.>”

Eine Dezentralisierung bietet sich vor allem im Fall hoher Heterogenitat und Komple-
xitat der Instandhaltungsobjekte an. Hierdurch kénnen vor allem durch die anlagen-
bezogenen Spezialisierung der Mitarbeiter Lerneffekte realisiert werden.

Aktionstréager von Instandhaltungsaktivitédten

Als Aktionstrager sind jene Mitarbeiter verstanden, die mit der Durchfiihrung von In-
standhaltungsaktivitaten beschaftigt sind. Hinsichtlich der institutionalen Zugehérig-
keit der Aktionstrager kdnnen diese dem Instandhaltungs- oder dem Produktionsbe-
reich aufbauorganisatorisch zugeordnet werden.*2 Dartiber hinaus besteht die Még-
lichkeit Instandhaltungsaktivititen an Fremdpersonal auszulagern. Mafgeblich fur
die Wahl der Aktionstrager ist deren individuelle Eignung zur Wahrnehmung der In-
standhaltungsaktivitaten. Diese hangt sowohl von deren Leistungsbereitschaft als
auch von deren Leistungsfahigkeit ab, welche wieder mit der beruflichen Ausbildung
in Verbindung steht. Wie bereits im Abschnitt zu den IH-Strategien diskutiert, tbt die
Leistungsfahigkeit der Aktionstrager malfigeblichen Einfluss auf die Wahl der In-
standhaltungsbasisstrategie aus. Nur durch eine umfassende Entwicklung fachlicher,
methodischer und sozialer Kompetenzen sind Instandhaltungsstrategien proaktiv-
aggressiven Charakters umsetzbar (vgl. Tab. 5-3), was wiederum die Produktion als
entscheidenden Wettbewerbsfaktor ,nach auf3en® unterstitzt (vgl. Tab. 5-1).

Ablauforganisation

In der Ablauforganisation spielt vor allem die Effizienz der Durchfiihrung der Instand-
haltungsprozesse fir eine leistungsfahige Instandhaltung eine wesentliche Rolle. Er-
ganzend zu den Kernprozessen Wartung, Inspektion, Instandsetzung und Anlagen-
verbesserung sind auch die dispositiven Tatigkeiten zu den Kernprozessen zu rech-
nen, da diese maRgeblich die operativen Aktivitdten bestimmen. Wesentlich zur Be-
schleunigung der Leistungsprozesse tragen ein hoher Planungs- und Vorbereitungs-
grad, d.h. die Bereitstellung notwendiger Stammdaten sowie die Steuerung, Durch-
fuhrung und Kontrolle der Leistungsprozesse, bei. Die Ablauforganisation wird im

s Vgl. Behrenbeck (1994), S. 228.
372 Vgl. BloR (1995), S. 32f.
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operativen Instandhaltungsmanagement noch etwas differenzierter betrachtet. Dabei
wird speziell auf die Punkte der

e |H-Planung
e |H-Steuerung und Durchfiihrung

e sowie des Controlling
in den Abschnitten 5.2.3 und 5.2.4 detailliert eingegangen.
Outsourcing

Generell beschreibt man den Vorgang, Leistungen und Funktionen von auflerhalb
des eigenen Unternehmens zu beziehen als Outsourcing.®” In der Instandhaltung
bezieht sich Outsourcing auf den Fremdbezug bzw. die Fremdvergabe von Instand-
haltungsleistungen. Die Griinde fir die Fremdvergabe von Instandhaltungsaktivitéten
sind an zu erwartende Vorteile geknipft, die sich im Grunde entlang der strategi-
schen Erfolgsfaktoren orientieren.

Potenzielle Kostenvorteile, die fur ein Outsourcing sprechen, ergeben sich vor allem
bei der Gegenuberstellung einer Instandhaltungsleistungsstunde auf Vollkostenba-
sis.>”* BIEDERMANN merkt hierzu allerdings kritisch an, dass ein detaillierter Kos-
tenvergleich in der Praxis nicht immer einfach durchzufiihren ist. So gilt es tber eine
rein stundenbezogene Betrachtung hinaus, eine mdglichst prézise und entschei-
dungsorientierte Wirtschaftlichkeitsbetrachtung anzustreben, wobei interne Rationali-
sierungspotenziale nicht ohne weiteres den Outsourcingaktivitdten zugeschrieben
werden diirfen.*”® Qualitatsvorteile durch Outsourcingaktivititen lassen sich vor allem
erzielen, wenn instandhaltungsspezifisches Spezialwissen nur unter sehr hohem
Aufwand aufgebaut werden kann. Durch das Know-how spezialisierter Dienstleister
lassen sich so erhebliche Qualitats- und Leistungsvorteile erreichen. Zeitvorteile er-
geben sich vor allem dann, wenn der Fremdinstandhalter aufgrund héherer Qualifika-
tion in der Lage ist, Instandhaltungsleistungen schneller zu erbringen als der Eigen-
instandhalter. Punkto Flexibilitat lassen sich besonders Kapazitatsspitzen (Revisio-
nen, Grofireparaturen) mithilfe von Fremdpersonaleinsatz abfedern.

373 Vgl. Kalaitzis/Kneip (1997), S. 10.
ara Siehe Kempis (1989), S. 155.
378 Vgl. Biedermann (1991), S. 205f.
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Nur durch gezielte Fremdvergabe ist es mdglich, die Kapazitat des eigenen Instand-
haltungsbereiches nicht mehr an den Bedarfsspitzen zu orientieren, sondern auf eine
Grundlast auszurichten und damit insgesamt wirtschaftlicher zu dimensionieren.*”®
Bzgl. der Gestaltung von Outsourcingbeziehungen definierte BLOSS den Prozess
des Kooperationslebenszyklus, indem ausgehend von Zielbildung und Problemana-
lyse der Einsatz von Instandhaltungsfremdleistung dargestellt ist.>””

Trotz zahlreicher Vorziige, die sich durch Outsourcingaktivitdten ergeben, bestehen
eine Reihe von Restriktionen, die bei einer Fremdvergabe nicht auer Acht gelassen
werden dirfen. Vor allem in anlagenintensiven Industrien mit komplexen, verketteten
Anlagen und hoher Anlagenspezifitat, ist fir die Instandhaltung ein hohes MaR an
Spezialwissen erforderlich, tiber welches zumeist kein externer Anbieter verfiigt."®
Vielmehr bauen sich anlagenbezogene Kompetenzen erst durch Modifikationen bzw.
Erneuerungen von Altanlagen auf, welche nicht einmal beim Hersteller vorhanden
sind. Eine weitere wesentliche Einschrankung ist in diesem Zusammenhang der Ver-
lust von anlagenspezifischem Know-how durch kapazitive Ruckflihrung der eigenen
Instandhaltungsleistungen.®”® Hier sollte das Risiko der Abhangigkeit von Kooperati-

onspartnern mit kalkuliert werden.

Koordinationsprobleme stellen weitere wesentliche Restriktionen bei der organisato-
rischen Umsetzung von Outsourcing dar, die sich insbesondere in Licken im Infor-
mationsfluss duRern kénnen. Insbesondere der, fur die Sicherstellung einer praventi-
ver bzw. pradiktiver |H-Strategie (vgl. Abschnitt 5.2.2, Tab. 5-3), notwendige Aus-
tausch wichtiger Zustandsinformationen tber die Instandhaltungsobjekte kann sich
als problematisch herausstellen. Noch kritischer gestaltet sich die erfolgreiche Um-
setzung einer aggressiven Instandhaltungsstrategie (vgl. Abschnitt 5.2.2, Tab. 5-3),
im Sinne eines funktionstbergreifenden kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
am Nutzungsvorrat, unter Einbezug externer Dienstleister. Obwohl Reinigungs- und
Wartungsarbeiten in den meisten Fallen nicht zum Bereich der Kernkompetenzen zu
zahlen sind, unterstitzen diese Malnahmen sehr wohl eine aggressive Strategie und
sind deshalb auch nicht ohne Weiteres an betriebsfremdes Personal outzusourcen.

376 Vgl. Kaluza, Rosner et al. (1994), S. 27; Blof (1995), S. 136f.
s Vgl. BloR (1995), S. 195ff.

378 Vgl. BloR (1995), S. 142.

379 Vgl. Kaluza, Résner et al. (1994), S. 28.
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Des Weiteren sind auch Transaktionskosten in Form von Koordinations-, Kommuni-
kations- und Kontrollkosten bei Outsourcingaktivitaten mit zu beriicksichtigen.**°

Zusammenfassend gilt es ein verniinftiges MaR bzgl. Fremdvergabe von Instandhal-
tungsleistungen zu finden, das einerseits Kosten- und Leistungspotenziale zu heben
vermag, andererseits jedoch mdgliche Nachteile nicht aulRer Acht lasst. Speziell in
Industrieunternehmen mit komplexen Produktionsanlagen sollte den Aktionstréagern
von Instandhaltugsleistungen jener Stellenwert zugesprochen werden, um einen
Know-how Verlust im Bereich der Kernkompetenzen in jedem Fall zu verhindern. Ge-
rade vor dem Hintergrund, die Produktion als entscheidenden Wettbewerbsfaktor zu
unterstitzen, sollte man Potentiale von neuen, zukunftstrachtigen Praktiken und
Technologien selbst aufgreifen, weiterentwickeln und als Vorreiter agieren, anstatt
seine Kernkompetenzen mehr und mehr abflieRen zu lassen. Nicht kurzfristige
Kostensenkungs-, sondern langfristige Leistungssteigerungspotenziale sollen dabei
im Vordergrund stehen. Zur Entscheidungsunterstiitzung bei der Ermittlung der
Kernkompetenzen im Instandhaltungsmanagement schlagen SIHN/MATYAS etwa
den Einsatz der Methode KET (Kerneigenleistungstiefe) vor.*®"

Schnittstellen der Instandhaltung

Die Interdisziplinaritét der Instandhaltung birgt viele Schnittstellen im betrieblichen
Leistungserstellungsprozess. Diese gehen teilweise Uber Funktionen, welche mit der
Nutzungsdauer der Anlage verknipft sind, hinaus und umfassen neben der Produkti-
on und Materialwirtschaft auch die Anlagenplanung und -konstruktion. Im Folgenden
sollen diese Schnittstellen etwas naher betrachtet werden.

Schnittstelle zur Produktion

Das Management der Schnittstelle zwischen Instandhaltung und Produktion erweist
sich in der betrieblichen Praxis als besonders essenziell.*®? Vor allem Zieldivergen-
zen zwischen den beiden Bereichen fiihren oft zu Problemen in Entscheidungspro-
zessen bzgl. der Umsetzung von Instandhaltungsstrategien. Die hohen Entschei-
dungsinterdependenzen zwischen Produktion und Instandhaltung erfordern daher
einen entsprechend groen Koordinationsbedarf.*®® Einer entsprechenden Aufbau-

360 Vgl. BloR (1995), S. 65ff.

1 Siehe Sihn/Matyas (2007), S. 35ff.
362 Vgl. Rasch (2000), S. 124.

363 Vgl. BloR (1995), S. 159
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organisation sowie dem Management von Schnittstellen kommt dabei eine hohe Be-
deutung zu. Eine Méglichkeit der Schnittstellenreduktion wére die Verlagerung von
Instandhaltungsaktivitaten auf das Produktionspersonal. Mit Hilfe einer gezielten
Aufgabenintegration, namlich einfache Instandhaltungsaktivitdten auf die Produkti-
onsmitarbeiter zu Ubertragen, kdnnte man der Schnittstellenproblematik zumindest
teilweise begegnen.®®* Zudem fordert die Aufgabenintegration die Identifikation der
Produktionsmitarbeiter mit den Anlagen und fiihrt dartiber hinaus zu einer Vertiefung
der Anlagenkenntnisse und einem verbesserten Problemlésungsverhalten.

Besonders die Gestaltung der Schnittstelle zur Produktion lasst sich tber die An-
wendung integrativer Organisationskonzepte weitgehend I6sen. Auf diese Konzepte
soll im weiteren Verlauf der Arbeit noch speziell eingegangen werden (siehe Ab-
schnitt 5.3.4 zur Autonomen Instandhaltung).

Schnittstelle zur Materialwirtschaft (Ersatzteilmanagement)

Einen weiteren wesentlichen Faktor flr eine erfolgreiche Instandhaltung stellt die Zu-
sammenarbeit mit der Materialwirtschaft dar. In der Praxis dominiert noch haufig eine
vergangenheitsorientierte Ersatzteilbewirtschaftung, was vor allem auf eine unzurei-
chende Unterstiitzung der Instandhaltung durch die Logistik zuriickzufiihren ist.*®°
Der Ersatzteilwirtschaft kommt dabei die Aufgabe zu, die Klarung, Durchfiihrung und
Kontrolle aller ersatzteilwirtschaftlicher Teilfunktionen (Bereitstellung, Instandhaltung,
Bevorratung, Einsatz und Ausmusterung von Reserveteilen) erfolgsorientiert zu ko-
ordinieren und zu realisieren. Zentrales Thema ist dabei eindeutig die Problematik
der Bevorratung von Ersatzteilen.®®® Dabei bestehen besonders fiir hochautomati-
sierte, komplexe Produktionsanlagen hohe wirtschaftliche Nachteile, sollte nach ei-
nem Schadensfall die Verfugbarkeit der notwendigen Ersatzteile nicht gewahrleistet
sein. Die Ausfallfolgekosten aufgrund mangelnder oder falscher Ersatzteilbestdnde
belaufen sich dabei oft auf ein Vielfaches der Ersatzteilkosten.’®” Fir die Material-
wirtschaft ergibt sich daher das Dilemma, einerseits einen hohen Servicegrad zu er-
reichen, andererseits die hohen Kosten der Teilevorhaltung zu reduzieren. Vielfach
erfolgt die Absicherung gegen anlagenwirtschaftliche Risken primar durch eine Erho-
hung der Bestédnde und Kapazitaten und nicht durch eine Straffung der Prozesse und

364 Vgl. Luczak/Baum (1996), S. 157.
385 Vgl. Matyas (1999), S. 112.

366 Vgl. Biedermann (1993), S. 305.
367 Vgl. Biedermann (1995), S. 98f.
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Sicherung der Verfugbarkeit bei reduzierten Bestanden.*® Entsprechende Lagerhal-
tungsmodelle sollen hier helfen, unter Beriicksichtigung der unterschiedlichen In-
standhaltungsstrategien, die Sicherstellung des erforderlichen Servicegrades bei
méglichst geringen Kosten zu erreichen.®®

Grundsatzlich sind die unterschiedlichen Modelltypen an materialwirtschaftliche Dis-
positionsstrategien angelehnt und kénnen nur bedingt in ersatzteilwirtschaftlichen
Fragestellungen zum Einsatz gebracht werden. lhre wesentlichen Bestimmungspa-
rameter

e Bestelltermin, -zyklus (t)

e Bestellmenge (Q)

¢ Meldebestand (s), Bestellniveau, Bestellpunkt und

¢ Richtbestand, Bestellniveau (S)
werden in unterschiedlichen Modelltypen verschiedenartig betrachtet.** Die Aspekte
der den Bedarf bestimmenden Anlagen werden dabei nicht beriicksichtigt. Vor allem
der Umstand, dass die Zusammenhadnge zwischen einer praventiven Instandhal-
tungsstrategie und der Ersatzteilbewirtschaftung in keiner der Uberlegungen Beriick-

sichtigung finden - angesichts der steigenden Bedeutung einer proaktiven Instand-
haltung - wird als groRer Nachteil angesehen.®®’

Vielmehr sind Kenntnisse und Informationsinhalte der Instandhaltung sowie der Ma-
terialwirtschaft notwendig, um die Basis flr eine systemubergreifende Ersatzteilbe-
wirtschaftung zu schaffen. Nach BIEDERMANN sind fir die Wahl einer adaquaten
Bewirtschaftungsstrategie folgende, die Anlagen betreffende, Informationen von Be-
deutung:**?

e Anlagenstruktur und Produktionsfluss
o Verflgbarkeits- und Zuverlassigkeitsanforderungen

o Ausfallverhalten der Instandhaltungsobjekte

366 Vgl. Matyas (1999), S. 112.

389 Siehe hierzu weiterfiihrend Warnecke/Sihn (1996), Sp. 773f.

390 Vgl. Biedermann (2008c), S. 31. Zu den unterschiedlichen Modelltypen siehe Biedermann
(2008c), S. 32ff bzw. Matyas (2002), S. MW13ff.

Vgl. Biedermann (1993), S. 309.

392 Vgl. Biedermann (1993), S. 310.
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e Inspektionsmdglichkeiten und -technologie

¢ Instandsetzbarkeit und Instandhaltungsobjekte
e Einsatzbedingungen

e Anlagenalter

e Anzahl an Einbaustellen

e Ausfallkosten

Ausgehend von der Tatsache, dass zumeist von bestehenden Ersatzteilbestanden
auszugehen ist, arbeitet BIEDERMANN ein vierstufiges, iteratives Vorgehensmodell
zur logistischen Ersatzteilbewirtschaftung aus und stellt eine Entscheidungstabelle
zur Auswahl des geeigneten Dispositionsverfahrens in Abh&ngigkeit der teilebezoge-
nen Instandhaltungsstrategie sowie dem Abgangsverhalten und der Lieferzeit dar.3%

Auch fir den Bereich der Materialwirtschaft ist es moglich, gezielte Outsourcingaktivi-
taten durchzufihren. Hierbei dienen vor allem Rahmenvertrage mit Lieferanten, die
bedarfsortnahe Konsignationslager betreiben, zur Senkung von Kapitalbindungskos-
ten.’** Die Schnittstelle zur Materialwirtschaft hat des Weiteren hinsichtlich Analysen
von Ausfallursachen besondere Wichtigkeit. Speziell in Bezug auf fehlerhafte oder
ungeeignete Bauteile wéren gemeinsam entsprechende MalRnahmen zu treffen, die
auch eine Lieferantenbewertung miteinschlieen. Hinsichtlich einer Verbesserung
dieser Schnittstelle hat sich ahnlich zur Produktion eine organisatorische Integration
des Ersatzteilwesens in den Verantwortungsbereich der Instandhaltung als vielver-
sprechend herausgestellt.>*® Bereits eine starkere Einbeziehung der Instandhalter in
den Prozess der Lieferanten- und Teileauswahl fiihrt zur Optimierung des Trade-offs
zwischen Anschaffungskosten und der Lebensdauer des Bauteils.

Schnittstelle zur Anlagenplanung und -konstruktion

Eine wesentliche Forderung seitens der Instandhaltung ist die mdéglichst effiziente
Durchfihrung von Instandhaltungstatigkeiten an der Anlage selbst. Darunter fallen
Anlageneigenschaften wie Zuganglichkeit, Austauschbarkeit sowie die méglichst effi-

398 Vgl. Biedermann (1993), S. 311ff; Biedermann (2008c), S. 61ff. Fir eine umfassende Strate-
gieauswahl fiir Komponenten mit bekannten und unbekannten Ausfallverhalten siehe Bieder-
mann (1992c), S. 226ff.

so4 Vgl. Bahr (1993), S. 247.

39 Vgl. Heuer (1992), S. 453.
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ziente Durchflihrung von Wartungs- und Einstellungstatigkeiten, bezogen auf die
bauliche Anlagenbeschaffenheit.

Diese instandhaltungsbezogenen Anlageneigenschaften werden zum GroRteil be-
reits wahrend der Anlagenplanung und -konstruktion festgelegt. So sind bei der Pla-
nung von Anlagen nicht nur die einmaligen Investitionsaufwendungen zu bericksich-
tigen, sondern die Kosten Uber den gesamten Anlagenlebenszyklus zu betrachten.
Oftmals stehen in der Phase der Konzeption und Beschaffung von Neuanlagen die
Kosten bis zur Inbetriebnahme im Vordergrund. Kosten, die wahrend der Nutzungs-
phase auftreten (Instandhaltungskosten, Energiekosten), werden zumeist vernach-
I&ssigt.

Lebenszykluskosten

100% 4 [
-
- - -~
-
-
- ‘\
-~ Detailkonstruktion und Entwicklung
75% P
, \
, 4 Systemanalyse, Bewertung von Alternativen
/
/
50% 1
/
/
/ E Marktanalyse, Durchfiihrbarkeitsstudie,
/ Betriebsanforderungen, Instandhaltungskonzeptionen, ...
/
25% 1
1
1
1
1
0% » Lebenszyklusphasen
Planung und Herstellung,
konzeptioneller Vor- Detail- Inbetrieb- Nutzung
Entwurf konstruktion konstruktion nahme

Abb. 5-4: Zeitlicher Verlauf der AnIagenlebenszykluskostene'96

Untersuchungen zeigen, dass bereits 80 Prozent der Lebenszykluskosten einer An-
lage in den frilhen Phasen der Planung und Dimensionierung festgelegt werden.>”

39 Quelle: Vgl. Nakajima (1995), S.111.

397 Vgl. Nakajima (1995), S. 109ff.
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Unter Lebenszykluskosten werden samtliche Kosten verstanden, die von der Projek-
tierung, Uber die Herstellung, Installation, Inbetriebnahme, Nutzung bis hin zur Aus-
musterung und Verwertung einer Anlage reichen.®® Des Weiteren zeigen Studien,
dass ein Anteil von 75 Prozent der wahrend der Nutzungsphase an Anlagen identifi-
zierten Schwachstellen auf Fehler wahrend der Konstruktion zurtickzufuhren ist.®%®
Eine Schwachstellenbeseitigung nach der Inbetriebnahme ist insgesamt jedoch mit
héheren Aufwendungen (Anderungskosten) verbunden. Da die Instandhaltung wéh-
rend des Betriebes der Anlage einen Grofiteil ihrer Kosten nur im Rahmen von Effi-
zienzsteigerungen beeinflussen kann, ist generell zu fordern, Instandhaltungs- als
auch Produktionsbereiche bereits wahrend der Planungsphase verstérkt in Entschei-
dungsprozesse mit einzubinden. Nur so kann im Sinne einer Lebenszykluskostenop-
timierung eine langfriste Effektivitatssteigerung erreicht werden.

Eine programmatische Vorgehensweise zur Realisierung optimaler Zuverlassigkeit
und Instandhaltbarkeit findet sich in LEWANDOWSKI. Hier wird u.a. auch der richtige
Methoden- und Instrumenteneinsatz in den Phasen des Anlagenlebenszyklus zur
Sicherstellung einer instandhaltungsgerechten Konstruktion diskutiert.*®® Auch
BEECK schlagt hierzu ein interdisziplinares Vorgehensmodell vor, um die Erfahrun-
gen in die Planung und Konstruktion von Neuanlagen mit einflieRen zu lassen.*"!

Schnittstelle zum Qualitdtsmanagement

Der Einfluss, den die Instandhaltung auf den strategischen Erfolgsfaktor Qualitat
auslbt, wurde bereits in Abschnitt 2.3.2 diskutiert. Eine hohe Produktqualitat wird
durch die Qualitdt der Produktionsprozesse sichergestellt, die wiederum von der
Qualitét des Lenkungssystems abhangig ist und nur durch eine konsequente Einlei-
tung und standige Verbesserung von InstandhaltungsmalRnahmen sichergestellt
werden kann. Der gemeinsame Ansatzpunkt von Qualitdtsmanagement und Instand-
haltung ist also ein stabiler und effizienter Produktionsprozess.*®? Eine Qualitatsver-
besserung durch Beherrschung der Prozesse flihrt zu weniger Mangeln und in weite-

398 Vgl. Mannel (1988), S. 7ff.; Al-Radhi/Heuer (1995), S. 128ff.
399 Vgl. Mexis (1985), S. 33.

400 Siehe Lewandowski (1985), S. 38ff.

401 Vgl. Beeck (1987), S. 46ff.

402 Vgl. Matyas (1999), S. 70.
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rer Folge zu weniger Unterbrechungen im Produktionsablauf und somit zu einer hé-
heren Anlagenverfugbarkeit, bei gleichzeitig reduziertem Arbeitseinsatz.**

Eine gemeinsame Sichtweise von Instandhaltung und Qualitdtsmanagement lasst
sich besonders durch das TPM-Konzept erreichen. Die TPM-Globalphilosophie ,Null-
Verschwendung®, d.h. Null-Fehler und Null-Stérung, setzt vor allem den Einsatz
schadenvorbeugender, den Zustand der Produktionseinrichtungen permanent ver-
bessernder Maflnahmen voraus.

Die Hauptaufgabe eines effektiven Qualitdtsmanagements im Bereich der Instand-
haltung ist es, durch geeignete Methoden und koordinierende Instrumente eine kon-
tinuierliche Verbesserung der Ergebnis-, Prozess- und Potenzialqualitédt zu errei-
chen.*®* Vor allem durch die Nutzung gegenseitiger Informationen kénnen Verbesse-
rungspotenziale gehoben werden. Dafir ist allerdings eine Verknlpfung der Daten
aus bestehenden Uberwachungs- und Diagnosesystemen der Instandhaltung mit
produktmerkmalsbezogenen Qualitdtsiberwachungssystemen notwendige Voraus-
setzung. Infolgedessen ergibt sich auch aufbauorganisatorisch eine Anderung, weg
von der funktionalen Sichtweise hin zu einer integrierten, am Produktionsprozess
orientierten Betrachtungsweise des Instandhaltungs- und Qualitdtsmanagements.
Anstelle von Mengenverantwortung, Funktionstrennung und vieler Hierarchieebenen
tritt eine integrierte, prozessorientierte Sichtweise, welche die Ablaufe bestimmt. In-
standhaltung und Qualitdtsmanagement stehen quasi als Dienstleister fur den Pro-
duktionsprozess zur Verfiigung.*®

Restmierend ist festzuhalten, dass ein erfolgreiches Instandhaltungsmanagement
dadurch gekennzeichnet ist, sich nicht nur auf die Optimierung der eigenen internen
Abldufe zu beschranken (Effizienzsteigerung), sondern darliber hinaus nach Md&g-
lichkeiten zu suchen, um aktiv die Schnittstellen zu anderen relevanten Unterneh-
mensbereichen zu gestalten (Effektivitdtssteigerung).

403 Vgl. Matyas (1999), S. 69.
404 Vgl. Jobstl (1999), S. 203ff.
405 Vgl. Matyas (1999), S. 73f.
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Schnittstellen zu auBBerbetrieblichen Interessensverbénden

Wesentlich fir die strategische Weiterentwicklung des Instandhaltungsmanagements
sind auRerbetriebliche Schnittstellen zu Vereinen und Interessensverbéanden der In-
standhaltung. Dabei handelt es sich meist um von der Praxis getriebene Arbeits-
gruppen, welche praxisnahe Problemstellungen bearbeiten, Wissen weiterentwickeln
und in Form von Kongressen, Tagungen und Studien fir die Instandhaltungscommu-
nity verfigbar machen.

National und international sind verschiedene Organisationen zur Instandhaltung tatig.
Auf européischer Ebene ist die European Federation of National Maintenance Socie-
ties (EFNMS) als Dachverband zu nennen, welcher Mitglieder aus 20 europaischen
Staaten umfasst und auch enge Kontakte zum Japan Institute of Plant Maintenance
(JIPM) halt. Auf nationaler Ebene wurde 1989 die Osterreichische Technisch-
Wissenschatftliche Vereinigung fiir Instandhaltung und Anlagengenwirtschaft (OVIA)
gegriindet. Sie vertritt die Belange der Instandhaltung gegeniiber dem In- und Aus-
land und versucht durch Forschungsprojekte, Arbeitsgruppen, Kongresse und Wei-
terbildungsveranstaltungen die Licke zwischen Wissenschaft und Praxis zu schlie-
Ren und die anlagenwirtschaftliche Community besser zu vernetzen.

Vor allem zur Wissensgenerierung, zur L&sung spezifischer Problemstellungen, zum
Erfahrungsaustausch oder zum externen Benchmarking ist es fur das Instandhal-
tungsmanagement wichtig, sich Uber solche Interessensverbande aktiv mit der
Community zu vernetzen.

5.2.3 Operatives Instandhaltungsmanagement

Das operative Instandhaltungsmanagement beschaftigt sich mit der Umsetzung der
auf strategischer Ebene vorgegebenen Ziele. Es gilt daher durch Planung, Steue-
rung, Durchfihrung und Kontrolle samtlicher Mallnahmen und Ressourcen eine
moglichst hohe Anlagenverfiigbarkeit bei minimalen Kosten sicherzustellen.*®® Die
wesentlichsten Aufgaben auf operativer Ebene, die Instandhaltungsplanung,
-steuerung und -durchfiihrung, sollen im Folgenden naher behandelt werden.

406 Vgl. Kaluza, Résner et al. (1994), S. 29.
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Instandhaltungsplanung

Der hier verwendete Begriff der Instandhaltungsplanung beschrankt sich auf das
operative Instandhaltungsmanagement und umfasst sdmtliche Aktivitdten, die zur
Vorbereitung der Durchfiihrung von Instandhaltungsmafnahmen notwendig sind.*%

Im Bereich der operativen Planung ist auf Basis der gegebenen Ziele und Erfolgspo-
tentiale die Vorbereitung der Instandhaltungsleistungsprozesse Gegenstand der Pla-
nung. Sie beinhaltet nach BIEDERMANN, in Einschrénkung auf die hier getroffene
Begriffsdefinition, die Bereitstellungs- und Ablaufplanung. Erstere ist dabei flr die
rechtzeitige Bereitstellung von Personal, Material und Betriebsmittel sowie von Wis-
sen und Information in der benétigten Quantitat und Qualitat verantwortlich. Die Ab-
laufplanung, als Planung des zeitlichen Ablaufes, beinhaltet die Bearbeitungs-, Men-
gen- und Zeitplanung.*%®

Eine &hnliche Definition der operativen Planung findet sich in KALUZA. Er zahit zu
den wesentlichsten Aufgaben der Instandhaltungsplanung:*%°

e die Erarbeitung und Bereitstellung von Instandhaltungsstammdaten

e sowie die Planung der notwendigen Instandhaltungskapazitaten

Die Planung stellt die Grundlage fir eine wirtschaftliche Steuerung und Durchflihrung
von Instandhaltungsaktivitdten dar und wirkt sowohl auf die konkret an bestimmten
Instandhaltungsobjekten anzuwendende Instandhaltungsstrategie als auch auf die
Dimensionierung der Instandhaltungsorganisation.*!® Methoden der Arbeitsvorberei-
tung unterstiitzen dabei die Mafnahmen der Instandhaltungsplanung.*"’

Instandhaltungsstammdaten

Zur Umsetzung der InstandhaltungsmaBnahmen werden Stammdaten benétigt. Die-
se enthalten die notwendigen Informationen zur Abbildung der betriebsindividuellen

Eine umfassendere Sichtweise der Instandhaltungsplanung findet sich in Biedermann (1987b),
S. 173ff; wobei in die Ebenen der Zielplanung sowie der strategischen und operativen In-
standhaltungsplanung unterschieden wird.

408 Vgl. Biedermann (1987b), S. 182f.

409 Vgl. Kaluza, Résner et al. (1994), S. 29.

410 Vgl. Rasch (2000), S. 133.

4 Vgl. Hackstein/Sent (1992), S. 392ff.



126 Aspekte eines ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements

Anlagenstrukturen.*'? Stammdaten zeigen anhand von Arbeitsplanen auf, welche
Instandhaltungsleistungen an den jeweiligen Objekten durchzufiihren sind. Daneben
enthalten sie Angaben Uber die zur Verfiigung stehenden Werkstatten und Betriebs-
mittel sowie Uber die fir die Instandhaltungsleistungen zu verwendenden Materia-
lien 41

e Anlagenstammdaten: Sie bilden die Instandhaltungsobjekte nach technischen,
wirtschaftlichen und instandhaltungsspezifischen Kriterien ab.*'* Besondere
Bedeutung spielen Anlagenstammdaten im Rahmen von Schwachstellenana-
lysen. Sowohl die Ursprungsdaten als auch samtliche Modernisierungs- und
Verbesserungsmafinahmen sind dabei in einer Anlagenhistorie abzubilden.
Angesichts der Fille von Daten besteht hier die Forderung, zumindest Struk-
turdaten vom Anlagenhersteller zu erhalten.*'®

e Arbeitsplandaten: Diese beinhalten alle mit der Ablauforganisation der In-
standhaltungsleistung verbundenen Informationen inklusive der notwendigen
Qualifikationen und Betriebsmittel sowie der zu beachtenden Vorschriften.*'®
Vor allem in den planbaren Leistungsprozessen Wartung und Inspektion gilt
es, mdglichst vollstdndige Standardarbeitsplane zu erstellen und mit Planzei-
ten zu hinterlegen. Diese Arbeitspléne sind, ausgehend von Herstellerempfeh-
lungen, durch eigene Erfahrungswerte sténdig zu aktualisieren und weiterzu-
entwickeln.

o Betriebsmitteldaten: Zu den Betriebsmittelstammdaten zahlen Informationen
Uber die technische und kapazitive Ausstattung der Werkstétten und Be-
triebsmittel sowie organisatorischer Strukturen. Zusatzlich ist es sinnvoll, zu
Zwecken der Leistungsverrechnung, Informationen Uber verschiedene Stun-
denverrechnungssatze unterschiedlicher Berufs- und Qualifikationsgruppen zu
hinterlegen. 4"

12 Vgl. Behrenbeck (1994), S 250f.

413 Vgl. Stender (1992), S. 360f.

4 Siehe dazu Stender (1992), S. 361; Sihn (1992), S. 494,
48 Vgl. Rasch (2000), S. 134.

416 Vgl. Stender (1992), S. 365.

“r Vgl. Mannel (1991), S. 7.
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Materialstammdaten: Unter Materialstammdaten fallen Informationen tber Er-
satzteile und Hilfs- und Betriebsstoffe.*'® Wesentlich ist hierbei wieder die Auf-
nahme technischer, dispositiver und wirtschaftlicher Daten. Ahnlich wie bei
Anlagenstammdaten werden zur Verwaltung spezielle Schlisselsysteme ein-
gesetzt.

Kapazitdtsplanung

Die Planung der Instandhaltungskapazitaten stellt eine Schlisselaufgabe des opera-
tiven Instandhaltungsmanagements dar. KALUZA et al. unterscheidet bei der Kapazi-

tatsplanung in eine Betriebsmittel- und Personalplanung.

419

Die Betriebsmittelplanung legt die fir die Instandhaltungsaktivitdten notwendi-
gen Betriebsmittel nach Art und Umfang fest. Speziell im Bereich der unge-
planten MaRnahmen erweist sich die Bedarfsplanung als schwierig. Hier gilt
es ausreichend Flexibilitdt vorzuhalten, um entsprechend rasch reagieren zu
kénnen.

Ziel der Personalplanung ist die quantitative und qualitative Festlegung von
Personalkapazitdten. Anzahl und Dauer von Instandhaltungsmanahmen
bestimmen den quantitativen Bedarf, wahrend die Qualitat der Kapazitat aus
der Art der Tatigkeit resultiert.*?® Der stochastische Charakter von ungeplan-
ten MaRnahmen fihrt jedoch zu erheblichen Unsicherheiten im Planungshori-
zont, was Kapazitatsbedarfsspitzen zur Folge hat. Das Abdecken der Be-
darfsspitzen durch Fremdvergabe (siehe Abschnitt 5.2.2 zu Outsourcing) ist
dabei eine Méglichkeit, auf verdnderte Bedarfsanforderungen zu reagieren.
Von gréRerer Bedeutung in diesem Zusammenhang sind jedoch die richtige
Bemessung der Kapazitaten zentraler und dezentraler Instandhaltungsberei-
che sowie die Ubertragung von Instandhaltungstatigkeiten in die Produktion.
Durch eine Mehrfachqualifikation des Personals muss es gelingen, hohe per-
sonelle Flexibilitdt zum Ausgleich von Kapazitatsbedarfsschwankungen her-
zustellen. Vor allem fir die langfristige Personalentwicklung empfiehlt sich ei-
ne enge Kooperation mit der Personalabteilung, da nur so MaRnahmen der in-

418
419
420

Vgl. Reichwald/Dietel (1991), S. 491.
Vgl. Kaluza, Rosner et al. (1994), S. 30.
Vgl. Jacobi (1992b), S. 547.
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ternen wie externen Personalbeschaffung effektiv durchgefiuhrt werden kon-
nen.

Instandhaltungssteuerung und -durchfiihrung

Die Instandhaltungssteuerung umfasst alle Aktivitdten der Veranlassung, Durchfiih-
rung und Uberwachung sowie Riickmeldung samtlicher Instandhaltungsleistungspro-
zesse. RASCH untergliedert die Steuerung in die Aufgabengebiete der

e Auftragsveranlassung

e Auftragsdurchfiihrung und -Giberwachung sowie

e Auftragsriickmeldung und -dokumentation.**’
Auftragsveranlassung

Unter die Auftragsveranlassung fallen im Wesentlichen die Terminierung der In-
standhaltungsauftrage sowie die Abstimmung der dafiir notwendigen mit den tat-
sdchlich vorhandenen Kapazitdten. Des Weiteren gilt es terminierte und kapazitiv
abgestimmte Auftrage freizugeben.*??

Hierbei besteht vor allem ein Zielkonflikt zwischen den Forderungen der Instandhal-
tung bezlglich

o der termingerechten Durchfiihrung notwendiger Instandhaltungsmafinahmen

e der Sicherstellung einer hohen Anlagenverfiigbarkeit sowie

e der gleichmaRigen Auslastung der Ressourcen
Demgegeniber stehen Forderungen der Produktion beztglich

e der Erreichung kurzfristiger Produktivitatsziele sowie
e kurzfristigen Anderungen im Produktionsplan
Diese Situation zeigt deutlich, dass die Veranlassung der Auftrage in enger Abstim-

mung mit den betroffenen Produktionsbereichen erfolgen muss. Eine wesentliche
Schnittstelle besteht hier zur Produktionsplanung und -steuerung.

421 Vgl. Rasch (2000), S. 141.
422 Vgl. Kaluza, Résner et al. (1994), S. 31.
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Ubersteigt die Ressourcenbeanspruchung die zur Verfiigung stehenden Instandhal-
tungskapazitaten, muss mit Hilfe von Prioritdtsregeln die Auftragsreihenfolge be-
stimmt werden. Eine Mdglichkeit der Priorisierung ware nach Héhe der Ausfallfolge-
kosten.*?® Die praktische Umsetzung erweist sich jedoch in vielen Fallen als nicht
trivial. Eine weitere Mdéglichkeit ist, die Auftrdge anhand der Bedeutung der Produkti-
onsanlagen zu priorisieren. Hier Iasst sich unterscheiden in:***

e Anlagen ohne direkte Produktionsbeteiligung

e Anlagen mit direkter Produktionsbeteiligung ohne eigenes Leistungsvermégen
e Anlagen mit direkter Produktionsbeteiligung mit eigenem Leistungsvermdgen
e Anlagen die zusatzlich in einer Verkettung stehen

e Anlagen die Engpassaggregate darstellen

Nach der Auftragsfreigabe folgt die Phase der Auftragsdurchfiihrung und Uberwa-
chung.

Auftragsdurchfiihrung und Uberwachung

Die Durchfiihrung der Instandhaltungsleistungsprozesse erfolgt in Abhéngigkeit der
Qualifikation entweder von Instandhaltungskréften oder vom Bedienpersonal der An-
lage selbst. Fir eine allgemeine Diskussion der Leistungsprozesse sei an dieser
Stelle auf Abschnitt 2.2 verwiesen. Parallel zur Durchfiihrung dient die Auftragsiber-
wachung der Erfassung von Zustandsanderungen der Auftrage und der dafiir vorge-
haltenen Kapazitaten.*?® Bei Abweichungen von den geplanten Terminen kénne die
notwendigen Steuerungsmafinahmen rechtzeitig eingeleitet werden.

Auftragsriickmeldung und Koordination

In der letzten Phase der Instandhaltungssteuerung werden insbesondere anlagenzu-
standsabhangige Informationen sowie mégliche Stérungsursachen weitergeleitet und
dokumentiert.*?® Erst durch die Weitergabe und Dokumentation dieser Informationen
ist es moglich, verbessernde Mafnahmen im Sinne einer lernenden Organisation
einzuleiten. Des Weiteren werden die mit dem Auftrag verbundenen Aufwandsdaten

423 Vgl. Adam (1989), S. 154ff.

424 Vgl. Herzig (1975) in Rasch (2000), S. 145.
425 Vgl. Hackstein/Klein (1987), S. 244.

426 Vgl. BloR (1995), S. 28.
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(Material, Aufwandszeit, Ausfallszeit) fiir die Kostenkalkulation erfasst.*?” Hier sind
geeignete durchgéngige Systeme zu schaffen, die einerseits keine Medienbriiche
verursachen und andererseits einer Mehrfacherfassung von Daten vorbeugen. Des
Weiteren ist es wesentlich, die Notwendigkeit einer umfassenden Datendokumentati-
on stets bis zum Shop-Floor zu kommunizieren.

5.2.4 Instandhaltungscontrolling

Der Begriff des Controllings wird in der Literatur unterschiedlich dargestellt. Es exis-
tieren verschiedene Auffassungen bzgl. Zielen, Aufgabenkomplexen und Tragern
des Controllings. In der Definition von HORVATH werden besonders die Aspekte der
Koordination, Planung, Kontrolle und Informationsversorgung in den Mittelpunkt ge-
stellt.*?®

MANNEL definiert das Instandhaltungscontrolling als die Aufgabe der Koordination
und Steuerung der Instandhaltungsmaflinahmen sowie die Bereitstellung problemls-
sungsadaquater Informationen fiir Entscheidungsprozesse.**® Das Instandhaltungs-
controlling hat die notwendige Kosten- und Leistungstransparenz sowohl funktional
als auch objektorientiert herzustellen.**® Des Weiteren werden systematisch relevan-
te Abweichungen zwischen Soll- und Ist-Gréfen auf Basis von Instandhaltungskenn-
zahlen ermittelt. Kennzahlen und die darauf aufbauenden Kennzahlensysteme bilden
ein zentrales Informations- und Fihrungsinstrumentarium im Controlling. Sie dienen
mafgeblich zur Schaffung der notwendigen Kosten- und Leistungstransparenz.*®'

Instandhaltungsbudgetierung

Unter einem Budget wird allgemein ein ,formalzielorientierter, in wertmafRigen Gro-
Ren formulierter Plan, der einer Entscheidungseinheit fir eine bestimmte Zeitperiode
mit einer bestimmten Verbindlichkeit vorgegeben wird*, verstanden.**? Das Instand-
haltungsbudget ist demnach die kostenorientierte Begrenzung der fur die Instandhal-
tungsobjekte planmaRig festgelegten Leistungen.**® Zur Festlegung des Instandhal-

427 Vgl. BloR (1995), S. 29.

4268 Siehe. Horvath (1996), S. 74.

429 Vgl. Mannel (1991), S. 4.

430 Vgl. Biedermann (1988b), S. 306.
431 Vgl. Biedermann (1992b), S. 774.
432 Vgl. Horvath (1996), S. 222.

433 Vgl. Mannel (1988), S. 16.
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tungsbudgets wird in der Literatur eine Top-down-Bottom-up-Vorgehensweise (Ge-
genstromverfahren) vorgeschlagen.***

In der betrieblichen Praxis ist jedoch eine objektive, am konkreten Instandhaltungs-
bedarf orientierte Kostenplanung nicht immer mdglich. Zum einen ist dies mit dem
damit verbundenen Zeitaufwand begriindet, zum anderen stehen die benétigten Da-
ten und Informationen nicht in der nétigen Form zur Verfigung. Es haben sich daher
eine Reihe pragmatischer Methoden der Instandhaltungsbudgetierung durchgesetzt.

Tab. 5-6: Pragmatische Budgetierungsmethoden**

Methode Vorgehen Wesentliche Restriktionen und
Nachteile
Orientierung an Instandhaltungsbudget aus Fortschreibung = Nichtberiicksichtigung
Erfahrungswerten des Wertes vergangener Perioden struktureller und strategischer Ver-
anderungen

Orientierung an vergleichbaren Orientierung des Budgets an den Werten Berticksichtigung einer Vielzahl an

Objekten vergleichbarer Objekte unterschiedlichen Einflussfaktoren

Orientierung am Anlagenwert Budgetierung auf Grundlage des Anlagen- = Proportionalitat ist haufig nicht
wertes (Grundannahme ist eine Proportiona- erfullt (Hoher Anschaffungswert
litat zwischen Anlagenwert und IH-Kosten) kann auch auf eine IH-gerechte

Konstruktion zurlickzufiihren sein)

Orientierung an der Anlagenleistungsbezogene Budgetierung = Nicht alle IH-Kostenarten korrelie-
Anlagennutzung auf Basis von Betriebszeiten oder Produkti- ren mit der Inanspruchnahme der
onsvolumina Anlage

Kritisch anzumerken bleibt, dass bei den pragmatischen Anséatzen eine Kostenpla-
nung anhand der konkret fiir die Instandhaltungsobjekte einzuplanenden Leistungs-
volumina vernachldssigt wird. Grundsatzlich steigt die Genauigkeit der Budgetierung
mit dem Planungsgrad von Instandhaltungsmafinahmen. Dieser ist wiederum von
der Qualitat der Abschatzung des zu erwartenden AnlagenverschleiRes abhangig.

Instandhaltungsleistungsverrechnung

Unter der Leistungsverrechnung wird die verursachungsgerechte Zuordnung der In-
standhaltungskosten auf die jeweiligen leistungsbeziehenden Instandhaltungsobjekte

434 Siehe dazu Becker/BloB (1996), S. 361; Kaluza, Rosner et al. (1994), S. 51f.
Quelle: Eigene Darstellung: Fur eine ausfihrliche Diskussion siehe u.a. Heck (1992b),
S. 711ff.
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verstanden.**® Um diese Aufgabe zu erfiillen, sind mithilfe von Verrechnungssatzen
die erbrachten Leistungen zu bewerten und den leistungsempfangenden Bereichen
zuzuordnen. Eine vollstdndig auftragsgebundene Verrechnung der Kosten Uber die
Instandhaltungsobjekte ist in der betrieblichen Praxis nicht immer mdglich. Vor allem
auftragsunabhangige Fixkosten, die mit der Vorhaltung personeller und maschineller
Kapazitdten verbunden sind, lassen sich nicht direkt verrechnen. Ein mdglicher An-
satz ware hier die zum geplanten Instandhaltungsbedarf proportionale Aufteilung der
leistungsunabhéangigen Kosten auf die leistungsempfangenden Kostenstellen.

Die verursachungsgerechte Erfassung der Instandhaltungskosten und -leistungen
bildet eine wesentliche Grundlage im Instandhaltungscontrolling. Durch den konse-
quenten Abgleich von Soll- und Ist-GroRen und die Durchfiihrung einer Abwei-
chungsanalyse kann das Controlling maRgeblich bei der Erarbeitung von Verbesse-
rungsmafinahmen mitwirken.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass sich das Controlling auch an die jeweili-
gen Organisationsformen anpassen muss. Besonders die Umsetzung integrativer
Organisationsansétze ergibt den Bedarf einer stérkeren Dezentralisierung von Cont-
rolling-Instrumenten. Der Fokus liegt dabei stérker bei einer methodischen Unterstt-
zung anlagennaher Bereiche als bei deren Kontrolle. Selbststeuerung und Selbstkon-
trolle sollen im Mittelpunkt (bei Ausschépfung von Anlagenleistungspotenzialen) ste-
hen.437

Instandhaltungskennzahlensystem

Instandhaltungskennzahlen stellen ein wesentliches Instrument zur Unterstitzung
des Instandhaltungsmanagements dar. Kennzahlen werden zur Uberpriifung von
Effizienz- und Effektivitatskriterien eingesetzt und kénnen dabei wirtschaftliche, orga-
nisatorische oder technische, aber auch humanorientierte Sachverhalte abbilden. Fur
die unterschiedlichen Anwendungsbereiche der Instandhaltungskennzahlen sind vie-
le Einzelindikatoren entwickelt worden, die auch im Schrifttum ausfuhrlich diskutiert
sind.*%®

436 Vgl. Becker/Blof (1996), S. 361f.
Ein Beispiel der praktischen Umsetzung findet sich in Schréder/Kneidinger (2006), S. 139ff.
438 Siehe hierzu grundlegend Biedermann (1985), S. 36ff.
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Kostenkennzahlen dienen in erster Linie der Schaffung von Transparenz hinsichtlich
der Instandhaltungskosten. Es kénnen punktuelle Aufwands- und Nutzenbetrachtun-
gen bezlglich der durchgefiihrten Instandhaltungsleistungsprozesse vorgenommen
werden. Beispiele fir Kennzahlen aus dieser Gruppe waren etwa die Instandhal-
tungsintensitat oder die Instandhaltungskostenquote.

Kennzahlen zur Beurteilung der dispositiven Qualitdt ermdglichen Aussagen uber die
Organisationsqualitdt bzw. die Qualitat der Arbeitsvorbereitung und die Beurteilung
der Anlagenzuverldssigkeit. Des Weiteren lassen Indikatoren der Ersatzteilbewirt-
schaftung Rickschlusse auf Verfigbarkeiten und Bestandsentwicklungen zu.

Kennzahlen der Arbeitsbelastung geben Informationen lber die personelle Ausstat-
tung der Instandhaltungsbereiche. Neben Erkenntnissen Uber den Zentralisations-
grad der durchgefiihrten Instandhaltungsmalinahmen kénnen auch Rickschlisse
bzgl. Dringlichkeit der Stérungsbehebung gewonnen werden.

Kennzahlen der Produktivitdt in der Instandhaltung geben Auskunft Gber den wir-
kungsvollen Einsatz der Ressource Arbeitskraft. Dazu zahlen Indikatoren wie Zeit-
grad, Leistungsgrad, aber auch Ausfallgrad. Der Ausfallgrad gibt Auskunft Gber Zeit-
und Leistungsverluste, die z.B. aufgrund fehlender Unterlagen oder nicht verfigbarer
Ersatzteile entstehen. Wesentliche Effektivitdtssteigerungen kénnen durch Reduzie-
rung des Ausfallgrades aufgrund einer verbesserten Planung sowie aufgrund eines
verbesserten Methodeneinsatzes erreicht werden.**°

Strukturierungskennzahlen der Aufbauorganisation geben Aufschlisse Uber Struktur
und Umfang der Instandhaltungsaufbauorganisation. Als Indikator zu diesem Bereich
wird haufig die Anzahl an Instandhaltungsmitarbeitern zur gesamten Beschaftigungs-
zahl eines Unternehmens in der Literatur erwahnt.*4°

Allgemein sind bei der Bildung von Kennzahlen wesentliche Punkte zu beachten:**!

e Quantifizierbarkeit der durch die Kennzahlen reprasentierten Sachverhalte
¢ Aktualitadt der Datenbasis

e Akzeptanz der Kennzahlen durch die Mitarbeiter

439 Vgl. Biedermann (1985), S. 73.
440 Siehe dazu bspw. Biedermann (1985), S. 73f;, Matyas (1999), S. 50.
41 Vgl. Amon (1989), S. 298.
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e Wirtschaftlichkeit der Kennzahlenbildung im Verhéaltnis zum Aussagewert

Da unabhéngig von obigen Kriterien einzelne Kennzahlen fir sich nur eine be-
schrankte Aussage von betrieblichen Sachverhalten zulassen, gilt es Kennzahlen-
systeme zu generieren, mit dem Ziel einer ausgewogenen und konzentrierten Infor-
mation der Entscheidungstrager im Instandhaltungsmanagement. HORVATH defi-
niert ein Kennzahlensystem als ,eine geordnete Gesamtheit von Kennzahlen, die in
einer Beziehung zueinander stehen und so als Gesamtheit tber einen Sachverhalt
vollstandig informieren®.42

Vor allem im Instandhaltungsmanagement ist es nicht mdglich, sdmtliche Elemente
und Elementbeziehungen in einem Kennzahlensystem quantifizierbar darzustellen.
Bei jenen Erscheinungen, die in ihren Zusammenhangen relativ viele qualitative Ein-
flisse umfassen, jedoch fiir Entscheidungsprozesse von gro3er Bedeutung sind, gilt
es zumindest die sachlogische Struktur des Sachverhaltes abzubilden, d.h. eine
Ubersicht Uiber die Elemente, die den Sachverhalt ausmachen, und deren Interde-
pendenzen zu geben.

In Bezug auf die in dieser Arbeit diskutierten Bewertungsansatze (siehe Kapitel 1)
stltzt man sich haufig auf einen Pool an Indikatoren. Die meisten dieser Kennzahlen
(Performance Indikatoren bzw. PI‘s) stellen das Instandhaltungssystem beziglich
seiner Effizienz bzw. Produktivitdt dar und sind haufig auf 6konomisch orientierte In-
dikatoren fokussiert. Eine Leistungsbewertung im Sinne einer ganzheitlichen Sicht-
weise Uber die 6konomische Dimension hinaus fehlt jedoch in den meisten Bewer-
tungsmodellen. Es mangelt demnach an Handlungsanleitungen und Bezugsrahmen,
um das Instandhaltungsmanagement effektiv bzw. nachhaltig steuern zu kénnen.

Bezlglich ihrer Dimension sollen Kennzahlen nicht nur die bestehenden Kosten- und
Prozessstrukturen darstellen (Effizienzkennzahlen), sondern das Instandhaltungs-
management auch hinsichtlich einer langfristigen Wertorientierung im Sinne einer
nachhaltigen Entwicklung abbilden (Effektivitdtskennzahlen).

Unter Effizienz versteht man eine ,ressourcenorientierte Wirksamkeit” bzw. eine
,Form von Optimalitét, die keine Verschwendung zulasst*.**® Effizienz ist gegeben,
wenn das Sachziel, ein definierter ,Output®, mit geringstem Mitteleinsatz erreicht wird

442 Zit. nach Horvath (1996), S. 546.
443 Vgl. Dyckhoff/Ahn (2001), S. 115.
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(Minimumprinzip) bzw. bei gegebenem Mitteleinsatz eine maximale Ausbringung si-
chergestellt ist (Maximumprinzip). Effizienz stellt also einen MaRstab fur die Wirt-
schaftlichkeit bzw. fir den rationalen Umgang mit knappen Ressourcen dar.

Effektivitdt hingegen bedeutet, das Sachziel bzw. den Output unter Beriicksichtigung
der Wettbewerbsfahigkeit so festzulegen und zu realisieren, dass damit nachhaltig
gute Gewinne erzielt werden kénnen (Outcome).*** Dementsprechend kann die Ef-
fektivitat als ,zielorientierte Wirksamkeit® bezeichnet werden.

Input Throughput Output Outcome
(Faktoreinsatz) ) (IH-Prozesse) ’ (IH-Leistung) (Unternehmenserfolgsziel)
< > <

< » <

Effizienz
(,ressourcenorientierte Wirksamkeit*)

Effektivitat
(,zielorientierte Wirksamkeit®)

Ressourcenorientierte Wirkung (Effizienz) Zielorientierte Wirkung

(Effektivitat)

Kostenindikatoren Indikatoren der

Okonomische Wirkung

Arbeitsbelastung

= Instandhaltungsintensitat
= Instandhaltungskostenquote
= Materialkostenintensitét

= ROl ROCE

= EVALCC

= Produktivitat

=  Reklamationsrate

= Auslastung

= Zentralisationsgrad der
Storungsbehebung

= Sofortmanahmen

Indikatoren der dispositi-

ven Qualitat

= Kundenzufriedenheit

=  Servicegrad
=  Ersatzteilvorrat
= MTTR

Organisatorischen
Indikatoren

Soziale Wirkung

Anlagenbezogene
Indikatoren

= Anlagenverfiigbarkeit
= Nutzungsgrad

=  Leistungsgrad

= Qualitatsrate

= Zuverlassigkeit

Instandhaltungskostenanteil
Anlagenvermégensquote
Personalanteil

= MA-Zufriedenheit
= Arbeitssicherheit
= MA-Entwicklung

Okologische Wirkung

= Ressourcenbedarf
=  Energiebedarf

=  Emissionen

= Abfalle

= Abwasser

= OEE-Wert

Abb. 5-5: Effizienz- und Effektivitatsindikatoren im Instandhaltungsmanagement**®

Abb. 5-5 zeigt schematisch die Mdglichkeit der Untergliederung von Indikatoren in
die Dimensionen der ressourcenorientierten bzw. zielorientierten Wirksamkeit. Jede
Dimension ist dabei in unterschiedliche Perspektiven unterteilt, wobei fir jede Per-
spektive ein oder mehrere Indikatoren zu deren Messung vorgeschlagen werden.

aad Vgl. Gladen (2005), S. 196.
Quelle: Eigen Darstellung.
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Die Dimension der ressourcenorientierten Wirksamkeit bezieht sich dabei auf die Ef-
fizienz bzw. die optimale Durchfiihrung der Instandhaltungsleistungsprozesse. Die
zielorientierte Wirksamkeit ist langerfristig orientiert und bewertet die Dimension der
Effektivitat bzw. das Erreichen der strategischen Erfolgsfaktoren.

5.2.5 Instandhaltungsplanungs- und Steuerungssysteme

Die Komplexitat der Aufgaben des Instandhaltungsmanagements erfordert den Ein-
satz einer modernen, EDV-gestiitzten Datenverarbeitung. Dadurch werden insbe-
sondere die im Rahmen des operativen Instandhaltungsmanagements diskutierten
Aufgabenbereiche unterstitzt. Besonders folgende Aufgaben lassen sich durch den
Einsatz sogenannter Instandhaltungsplanungs-, -steuerungs- und -analyse-Systeme
(IPSA-Systeme**®) effizienter gestalten:*7

e Verbesserte Planung vorbeugender Instandhaltungsmaflnahmen

e Verbesserung der Auftragsdisposition durch Standardarbeitspléane und
-materialstiicklisten

e Verbesserte Schwachstellenanalyse durch prazisere Auftragsriickmeldungen
und Schnittstellen zum BDE-System

o Effizienteres Instandhaltungscontrolling durch ein detaillierteres Berichtswesen

Trotz der genannten Vorteile bleibt festzuhalten, dass empirischen Untersuchungen
zufolge lediglich erst 60 Prozent aller befragten Unternehmen in anlagenintensiven
Industriebranchen wie Bergbau, Energiewirtschaft, Chemie und Mineraldlverarbei-
tung, also vorwiegend Unternehmen aus der Prozessindustrie, Uber umfassende IP-
SA-Systeme verfiigen.*4®

Grundsitzlich lassen sich IPSA-Systeme in drei Hauptbereiche strukturieren:*4°

o Stammdatenverwaltung: Dieser Bereich beinhaltet die Verwaltung von Anla-
genstammdaten, Materialstammdaten, Arbeitspldnen und Sticklisten sowie
grundlegende Informationen Uber die unterschiedlichen Instandhaltungsstra-
tegien.

446 Siehe Kastner/Dankl (1992), S. 12.
447 Vgl. BloR (1995), S. 176f.

448 Vgl. Behrenbeck (1994), S. 63ff.
449 Vgl. BloR (1993a), S. 120ff.
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o Auftragsverwaltung: Durch die Auftragsverwaltung werden im Wesentlichen
die Aufgaben der Instandhaltungssteuerung und -durchfihrung abgedeckt.
Dazu z&hlen neben Bedarfserfassung und Arbeitsvorbereitung auch die
Uberwachung de Auftrage bis zur Riickmeldung und Abrechnung.

e Instandhaltungsmanagementsystem: Der dritte Bereich dient der Versorgung
mit Informationen, vor allem fiurr langfristige Entscheidungen. Hierzu gehért die
Festlegung der Instandhaltungsstrategien der einzelnen Objekte, die Dimensi-
onierung der Instandhaltungskapazitdten sowie die Planung und Budgetierung
der Kosten. Des Weiteren bildet das Instandhaltungsmanagementsystem die
Grundlage einer gezielten Schwachstellenanalyse.

IPSA-Systeme sind jedoch nicht als isolierte Werkzeuge der Instandhaltungsabtei-
lung anzusehen. Vielmehr handelt es sich dabei um ein umfassendes Unterstiit-
zungsinstrument, auch fur die Ubergeordnete Anlagenwirtschaft und dartiber hinaus.
Besondere Bedeutung kommt daher den Schnittstellen zu. Insbesondere sind fol-
gende Schnittstellen zu nennen:

Schnittstelle zur Materialwirtschaft/Ersatzteilwesen

Zur Vermeidung von Redundanzen innerhalb des IPSA-Systems empfiehlt es sich,
auf ein Ubergeordnetes Materialwirtschaftssystem zuzugreifen, d.h. dem Instandhal-
ter die Mdglichkeit zu bieten, jederzeit Bestands-, Bestell- und Preisinformationen
abzurufen. Insgesamt lasst sich durch eine optimale Gestaltung dieser Schnittstelle
eine schnellere und kostengiinstigere Beschaffung der benétigten Materialien erzie-
len, wodurch Einsparungen im Bereich der Personalkosten als auch der Bearbei-
tungszeiten erreicht werden kénnen.*%°

Schnittstelle zur Finanzbuchhaltung/Kostenrechnung

Die Instandhaltung ist einerseits auf Daten aus der Finanzbuchhaltung angewiesen.
Vor allem die Kenntnis interner Kalkulationssatze ist fiir viele Entscheidungsprozesse
notwendig. Umgekehrt sind aber auch kostenstellenrelevante Informationen der In-
standhaltung fir die Finanzbuchhaltung und Kostenrechnung relevant.*"

450 Vgl. BloR (1993b), S. 170.
451 Vgl. BloR (1993b), S. 171f.



138 Aspekte eines ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements

Schnittstelle zur Anlagenkonstruktion

Die Schnittstelle dient einerseits dazu, um wesentliche Teile, die bei der Anlagen-
konstruktion festgelegt werden, als Anlagenstammdaten im IPSA-System aufzuberei-
ten. Weiters kann gezielt auf im IPSA-System hinterlegte Schwachstelleninformatio-
nen zurlckgegriffen werden, um die Planung neuer Anlagensysteme sténdig zu

verbessern.*%?

Schnittstelle zum PPS-System

Eine Vernetzung mit dem Produktionsplanungs- und -steuerungssystem soll vor al-
lem Konflikte zwischen Instandhaltungs- und Produktionsauftrdgen verhindern. Um
die Anlagenverfiigbarkeit nicht zu beeintrachtigen, ist ein kapazitiver und terminlicher
Abgleich notwendig.*®®

Schnittstelle zur BDE/MDE

Die Schnittstelle zum Anlageniberwachungs- und Diagnosesystem ermdglicht eine
schnelle Reaktion auf sich verandernde Anlagenzustidnde. Uber die Betriebs- und
Maschinendatenerfassungssysteme kdnnen anlagenrelevante Informationen an das
IPSA-System weitergeleitet werden, wodurch Inspektionsaufwand verringert und der
Planungsgrad erhéht werden kann.*%

Empirische Untersuchungen zeigen, dass vor allem Funktionen zur Unterstitzung
und Kontrolle der Instandhaltung, wie etwa Schwachstellenanalysen, im IPSA-
System besonders schwach ausgeprégt sind und hier noch deutliche Leistungspo-
tenziale vorhanden sind.**®

IPSA-Systeme sind demnach mehr als reine Stammdatenverwaltungs- und Auftrags-
abwicklungssysteme. Sie kénnen erst dann als umfassend eingestuft werden, wenn
sie bei der Problemanalyse sowie der Anlagen- und Prozessverbesserung nachhaltig
unterstutzen.

Es wird des Weiteren offensichtlich, dass die Implementierung eines IPSA-Systems
weitreichende Konsequenzen fiir das Gesamtunternehmen hervorruft und nicht nur
fur die Instandhaltung alleine Relevanz besitzt. IPSA-Systeme sind daher nicht iso-

452 Vgl. BloR (1993a), S. 126.
453 Vgl. BloR (1993b), S. 170.
454 Vgl. Blo (1993b), S. 171f.
455 Vgl. Behrenbeck (1994), S. 70.
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liert zu betrachten, sondern es ist eine integrierte Sichtweise mit dem Blick auf das
gesamte Produktionssystem anzustreben.

5.2.6 Mitarbeiter

Die bisher diskutierten vielfaltigen Aufgaben, die im Rahmen der betrieblichen In-
standhaltung zu bewaéltigen sind, stellen dementsprechende Anforderungen an die
Mitarbeiter. Neben einem hohen Mal} an Funktionswissen ist Strukturwissen im Sin-
ne eines Verstandnisses Uber Aufbau und Zusammenspiel unterschiedlicher Anla-
genteile erforderlich.**® Uber diese fachlichen Qualifikationsanforderungen hinaus ist
auch ein entsprechendes Methodenwissen zu entwickeln. Vor allem eine Umsetzung
integrativer Organisationsanséatze, d.h. eine Ubertragung von Instandhaltungsaufga-
ben an Produktionsmitarbeiter erfordert Schulungs- und Trainingsmaflnahmen in
fachlichen, methodischen und sozialen Belangen.

Im Folgenden soll auf drei mitarbeiterorientierte Handlungsfelder speziell eingegan-
gen werden, deren aktive Gestaltung fiir ein ganzheitliches Instandhaltungsmana-
gement unerldsslich ist.

Schulung und Training

Der zunehmende Einsatz komplexer Anlagentechnologien erfordert erhebliche quali-
fikatorische Anforderungen an das Personal. Vor allem die Vermittlung fachiibergrei-
fender Grundkenntnisse zur Stérungsdiagnose und -behebung, um gezielt mechani-
sche bzw. elektrische und elektronische Stérungsursachen zu identifizieren, ist in
Hinblick auf integrative Organisationsansatze auch fir das Produktionspersonal un-
erlasslich. Darlber hinaus ist die teamorientierte, interdisziplindre Zusammenarbeit
zu verbessern, um ein hoheres Problemlésungsverstéandnis zu schaffen. RASCH
spricht in diesem Zusammenhang von sogenannten Hybrid-Teams, also einem
teamorientierten Ansatz von Mitarbeitern mit sich ergénzenden beruflichen Qualifika-
tionen.*>’

Des Weiteren sollte auch gezielt methodisches Wissen geschult und trainiert werden.
Vor allem Techniken zur systematischen Problemlésung, Kreativitatstechniken und
Instrumente zur kontinuierlichen Anlagenverbesserung sollen die Mitarbeiter beféhi-

456 Vgl. Kaluza, Résner et al. (1994), S. 47.
e Vgl. Rasch (2000), S. 261.
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gen, ihr fachspezifisches Wissen wirkungsvoll einzusetzen und effektiv fur die Ver-
besserung von Anlagen und Prozessen zu verwenden.

Durch die verstérkte Zusammenarbeit von Mitarbeitern unterschiedlicher Ausbil-
dungshintergriinde ergibt sich die Notwendigkeit, auch soziale Kompetenzen starker
auszupragen. Darunter fallen vor allem Schulungen und Trainings von Kommunikati-
ons- und Konfliktiésungstechniken.

Auch die Aus- und Weiterbildung unterliegt einem kontinuierlichen Prozess, der eine
stetige Uberarbeitung und Ergénzung der Inhalte fordert. Die Fachkenntnisse der
Mitarbeiter unterliegen dabei einem Lebenszyklus, der einerseits durch aufwendige
Lernprozesse und andererseits durch eine sich verkiirzende Anwendungsdauer auf-
grund beschleunigter Technologieentwicklung gepragt ist.**® Grundsatzlich, aber be-
sonders in Hinblick auf integrierte Organisationskonzepte, ist die Entwicklung umfas-
sender Weiterbildungsprogramme fir die mit Instandhaltungstétigkeiten betrauten
Mitarbeiter eine wesentliche Aufgabe im Instandhaltungsmanagement.

Entgeltgestaltung

Das zweite wesentliche mitarbeiterorientierte Handlungsfeld ist der Bereich der Ent-
geltgestaltung. Grundsatzlich sind fur die Entgeltgestaltung sowohl die Anforderun-
gen des Arbeitssystems an die Mitarbeiter als auch die vom Mitarbeiter beeinflussba-
ren Leistungsumfange zu berlicksichtigen und in ein Uberprifbares und gerechtes
Verhaltnis zu bringen.*®® Fir die Instandhaltung lassen sich drei Lohnformen unter-
scheiden: Zeit-, Akkord- und Pramienlohn.*°

Empirische Untersuchungen belegen, dass vor allem auf Grund geringerer Motivati-
on eine rein zeitlohnorientierte Entgeltgestaltung vor allem auf der Effizienzseite er-
hebliche Nachteile mit sich bringt.*®' Auch die Verwendung von Akkordlohnsystemen
gestaltet sich im Bereich der Instandhaltung als nicht immer einfach. Notwendig dafur
waren exakte Vorgabezeiten fiir wiederkehrende Tatigkeiten, die wiederum eine ex-
akte Determinierbarkeit von Arbeitsablauf und Arbeitsbedingungen voraussetzt. An-
dererseits darf die Leistungsféhigkeit nicht durch die Verfugbarkeit von Betriebsmit-
teln abhéngig sein, um die mengenmaRige Leistungsintensitat selbst steuern zu kdn-

458 Vgl. BloR (1995), S. 64.

459 Vgl. Ziilch (1996), S. 116ff.

460 Vgl. Ziilch (1996), S. 118ff.

461 Siehe Kriiger/Ding (1992), S. 74f.
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nen. Da diese Bedingungen bei der Mehrzahl von Instandhaltungstétigkeiten nicht
erfullt sind, ist der Einsatz von Akkordlohnsystemen grundsétzlich nicht sinnvoll.

Daher erscheint es sinnvoll, verstarkt Prémienlohnsysteme zur Steigerung der Leis-
tungsmotivation einzusetzen. Hierdurch erreicht man die beste Mdéglichkeit zur Har-
monisierung von Ziel- und Entgeltsystem, entweder durch Anbindung des Prémien-
systems an die Verlustquellen der Anlagenleistung oder durch Integration von Unter-
zielen in den Dimensionen Kosten, Qualitat, Zeit, Flexibilitat, Arbeitssicherheit sowie
Umweltschutz. Denkbar sind beispielsweise Prédmien in Anbindung an Quantitats-,
Qualitats-, Kostenersparnis- und LeistungssteigerungskenngréfRen. Des Weiteren
kénnte das Ausmafd der Anlagen- und Prozessverbesserung als weitere leistungsori-
entierte GroRRe in die Lohn- bzw. Gehaltsfindung mit einbezogen werden.

Betriebliches Vorschlagswesen

Das betriebliche Vorschlagswesen (BVW) stellt ein weiteres wichtiges mitarbeiterori-
entiertes Handlungsfeld im Instandhaltungsmanagement dar. Durch dieses Instru-
ment soll vor allem das Kreativitatspotenzial der Mitarbeiter zur Entfaltung gebracht
werden. Um die Mitarbeiter zur Erarbeitung von Verbesserungsvorschlagen von An-
lagen und Prozessen zu motivieren, ist meist eine angemessene Beteiligung an den
durch die Verbesserung zu erwartenden wirtschaftlichen Vorteilen vorgesehen. 462
Das BVW stellt somit eine wesentliche Erganzung eines leistungsorientierten Ent-
geltsystems dar.

Die Akzeptanz des BVW scheitert zumeist am System selbst. So wirkt eine zu hohe
Birokratisierung meist demotivierend und zielverfehlend. Der Zwang zur schriftlichen
Formulierung, umstandliche und langwierige Wege der Einreichung und Bewertung
sowie der fehlende Top-Down Informationsfluss sind Punkte, die zum Scheitern des
Systems fiihren kénnen. Um dem entgegenzuwirken, liegt die Losung in der Dezent-
ralisierung des Vorschlagswesens. Vor allem Vorschlage, die den unmittelbaren Ar-
beitsbereich betreffen, sind auf kurzem Wege, unter Mitwirkung der direkten Vorge-
setzten, zu prifen, zu bewerten und gegebenenfalls umzusetzen. Hier sollte auch
das mittlere bzw. untere Management mit der Kompetenz ausgestattet sein, Vor-
schlage bis zu einer bestimmten Hohe selbst zu pramieren.

462 Vgl. Assigal (1997), S. 67.
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Einen weiteren wichtigen Aspekt im BVW stellen Gruppenpramien dar. Zum einen
zeigt sich, dass im Team erarbeitete Verbesserungsvorschlage eine hdhere Umset-
zungswahrscheinlichkeit aufweisen, was daran liegt, dass die Sinnhaftigkeit und
Uberpriifung auf Machbarkeit bereits in der Diskussionsphase innerhalb eines breite-
ren Personenkreises durchgefiihrt wird. Zum anderen liegt ein wesentlicher Vorteil im
gegenseitigen problemorientierten Erfahrungsaustausch einer Gruppe, was wieder-
um zu Lerneffekten fihrt.

Zu fordern ist also, den Prozess der kontinuierlichen Verbesserung durch das BVW
zu institutionalisieren. Hierzu ist die Erarbeitung von Vorschlagen in die eigentliche
Arbeitsaufgabe der Mitarbeiter zu integrieren, sodass sich dies zu einer betrieblichen
Selbstverstandlichkeit entwickelt.

Zweifellos stellt die Entwicklung, Umsetzung und Férderung des BVW eine wichtige
Fuhrungsaufgabe dar. Im Folgenden soll daher das Fihrungsverstandnis im Rahmen
des Instandhaltungsmanagements naher betrachtet werden.

5.2.7 Fihrung

Aufgrund der Interdisziplinaritdt der Instandhaltungsleistungsprozesse, die ein prob-
lemlésungsorientiertes Zusammenwirken von Mitarbeitern unterschiedlicher Funkti-
onsbereiche erfordert und daher den Prozess der Willensbildung und Willensdurch-
setzung erschwert, kommt der Fihrung eine bedeutende Rolle innerhalb der In-
standhaltung zu. Unter Fihrung wird grundsatzlich der Prozess der zielbezogenen,
interpersonellen Verhaltensbeeinflussung verstanden.*®® Besonders im Zusammen-
hang mit der Entwicklung und Umsetzung des Instandhaltungsleitbildes, dem Zielbil-
dungs- und -kontrollprozess sowie der Umsetzung moderner Instandhaltungskonzep-
te spielen Fuhrungsaspekte eine entscheidende Rolle.*%*

Abb. 5-6 zeigt wesentliche FUhrungsaspekte, die als kritisch fur den Erfolg des In-
standhaltungsmanagements angesehen werden kdénnen. Vor allem die Forderung
nach einem veranderten Rollenverstandnis, besonders in der unteren Management-
ebene, ist zumeist mit einem schwierigen Wandlungsprozess verbunden. Die Meis-
terebene schllipft zunehmend in die Rolle des Managers, nach dem Prinzip, nicht
mehr das Fuhren von Einzelpersonen, sondern das Managen von Rahmen-

463 Vgl. Staehle (1991), S. 303.
464 Vgl. Rasch (2000), S. 266f.
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bedingungen in den Vordergrund zu stellen. Vor allem in Unternehmen mit stark tay-
loristisch gepragten Organisationsansétzen kann dem nur mit einem umfassenden
Wandlungsmanagement begegnet werden.

Vorbildfunktion der Fuhrungskrafte

Vorleben des Instandhaltungsleitbildes

Schaffen eines gemeinsamen Verstandnisses bzgl. der Leitbildinhalte
Einfordern der Beachtung der Leitbildinhalte durch die Mitarbeiter

Entwicklung und Umset-
zung des IH-Leitbildes

Gemeinsame Formulierung eines umfassenden Zielsystems
Akzeptanz bzgl. Instandhaltungszielen schaffen
Herunterbrechen der Ziele auf die operative Ebene
Kontrolle der Zielerreichung

Formulierung und
Kontrolle der IH-Ziele

Verandern des Fuhrungsverstandnisses (Vorgesetzter — Coach, Trainer)
Management von Rahmenbedingungen
Férderung unternehmerischen Denkens

Umsetzung moderner
IH-Konzepte

Abb. 5-6: Fuhrungsaspekte im Instandhaltungsmanagement465

Insgesamt ist bei sdmtlichen Fihrungskraften ein gedndertes Fuhrungsverstandnis
zu fordern. Nur durch die Férderung unternehmerischen Denkens und Handels sowie
das Aufzeigen moglicher Erfolgspotenziale im Instandhaltungsbereich lassen sich
Mitarbeiter zur Ausschdpfung der Leistungspotenziale motivieren.

Die Vielzahl an dargestellten Handlungsfeldern im Instandhaltungsmanagement und
deren Auswirkung auf die Leistungsféhigkeit des Instandhaltungssystems erfordern
es, sich mit modernen Instandhaltungskonzepten auseinander zu setzten. Im folgen-
den Abschnitt soll daher auf das in der Literatur am haufigsten diskutierte Konzept,
namlich Total Productive Maintenance (TPM) als umfassender Ansatz zur Leistungs-
steigerung fir anlagenintensive Produktionsbereiche, eingegangen werden.

5.3 Total Productive Maintenance

Ohne die Beriicksichtigung und Entwicklung eines proaktiven Instandhaltungssys-
tems kénnen durch Lean-Managementkonzepte, wie beispielsweise das Toyota Pro-
duktionssystem (TPS), keine Weltklasseorganisationen entstehen. Der generische
Begriff ,,Lean” erreichte vor allem durch das vom MIT initiierte International Motor Ve-

465 Quelle: In Anlehnung an Rasch (2000), S. 267.
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hicle Programm (IMVP)*®® seine heutige Popularitat. In dieser umfassenden Studie
wurden signifikante Leistungs- und Produktivitatsunterschiede zwischen der westli-
chen und japanischen Automobilindustrie aufgezeigt, wobei die westlichen Lander
als deutliche Verlierer ausgewiesen wurden. Aus der darauffolgenden Diskussion
japanischer Managementkonzepte rickte in den letzten zwei Jahrzehnten zuneh-
mend Total Productive Maintenance (TPM) als Konzept zur Steigerung der Anlagen-
produktivitat in den Vordergrund. Da die Erfolge von TPM, nicht nur fir die Automo-
bilindustrie, vielfach nachgewiesen sind*®’, kann von einem unabdingbaren Konzept
auf dem Weg zur Weltklasseorganisation im Bereich der Instandhaltung gesprochen
werden.

5.3.1 Geschichtliche Entwicklung von TPM

Wesentliche Grundgedanken zu TPM wurden durch die Firma Nippondenso Co.,
Ltd., einem Elektronikzulieferer der Toyota Group 1971 erstmals veréffentlicht. Zwi-
schen 1969 und 1971 wurde dort, ausgehend von einer zunehmenden Automatisati-
on der Produktionsbereiche und den damit verbundenen Problemen fir die Instand-
haltung, TPM als Lésungsansatz entwickelt und realisiert. Die fortschreitende Auto-
matisierung machte es notwendig, Instandhaltungstatigkeiten auf das Produktions-
personal zu Ubertragen. TPM stellt dabei im Wesentlichen eine Zusammenfiihrung
der Elemente einer vorbeugenden Instandhaltung mit der geforderten perfektiven
Instandhaltung dar.*®®

Mittlerweile haben sich in den USA sowie in Europa ad&dquate und weiterentwickelte
Formen von TPM durchgesetzt und sind verbreitet in Anwendung.*®® Nachfolgende
Tab. 5-7 zeigt einen Abriss an Artikeln aus den wesentlichsten Publikationsforen zu
TPM. Vor allem Themen zur Implementierung und die daraus hervorgehenden Er-
folgsfaktoren sowie Synergieeffekte mit anderen Lean-Konzepten wurden in den letz-
ten Jahren umfassend diskutiert. Die meisten empirischen Arbeiten zu TPM beziehen
sich auf einen Vergleich von Implementierungsmodellen und -strategien (bspw. IRE-
LAND/DALE, 2001) bzw. auf die Identifikation kritischer Erfolgsfaktoren (bspw.
TSANG, 2002).

466 Siehe dazu umfassend Womack/Jones (1996).

467 Siehe Matyas (1999), S. 153f.
466 Vgl. Al-Radhi/Heuer (1995), S. 6f.
469 Siehe Al-Radhi/Heuer (1995); Hartmann (2007); Schréder (2007b).
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Tab. 5-7: Abriss zu relevanten TPM-Artikeln

. International Journals (Review)
E;s::jzll?r- Hauptthemen relevanter Artikel
JQME IJQRM JOM TQMBE

2008 1 (33*) 0 (57) 0(52) 0 (86) Erfolgsfaktoren von TPM™°

2006 1(27) 0 (57) 0 (62) 0 (80) Integration von TPM und QFD*""
Implementierung von TQM und TPM*

2005 e 1(58) 02 0(2) Generisches TPM Modell*”®

2004 1(26) 0(57) 0 (74) 0(81) Implementierung von TPM in KMU's™"*

2003 0 (26) 1(60) 0 (53) 0(83) Implementierung von TQM, TPM und RCM”
Implementierung von TQM, JIT und TPM im
Kontext zur Produktionsperformance*”®

2001 Ten 064 2(54) 0(%8) Implementierung von TPM*"
Auswirkung von TPM- auf die U-Performance®®
RCM und TPM™®

2000 1(21) 2 (59) 0(30) 1(119) Barrieren der TPM-Implementierung®®, *'
TPM-Implementierung in China*®?
TPM - Literaturreview”

1999 2 (26) 0 (52) 1(37) 0 (105) TPM als mathematischer Modellierungsansatzm
Erfolgsfaktoren einer TPM-Implementierung*®®

1997 1 (25*%) 0 (60) 0(31) 0 (115) Ansatz zur TPM-Implementierung™

1996 0(22) 0(63) 022) 2 (53) TPM-Implementierung im TQM Kontext‘M38
TPM-Implementierung: Vergleichsstudie
Instandhaltung und Qualitat: der fehlende Link™

1995 22 0(68) 0 (44) 0(42) TPM-Implementierung mit CMMS**

Gesamt 11 (273) 4 (645) 3 (584) 3 (944)

*  Anzahl an fur diese Arbeit relevanten Artikeln je Publikationsforum pro Jahr
** Gesamtanzahl an Artikeln je Publikationsforum pro Jahr

470
471
472
473

475
476
477
478
479
480
481
482
483

485
486
487
488
489
490

Ahuja/Khamba (2008).

Pramod, Devadasan et al. (2006).
Seth/Tripathi (2005).

Ahmed, Hassan et al. (2005).
Shamsuddin A. (2004).
Hansson, Backlund et al. (2003).
Cua, McKone et al. (2001).
Ireland/Dale (2001).
McAdam/McGeough (2000).
Ben-Daya (2000).

Cooke (2000).
McAdam/McGeough (2000).
Albert (2000).

McKone, Cua et al. (1999).
Lawrence (1999).

Bamber, Sharp et al. (1999).
Blanchard (1997).
McAdam/Duffner (1996).
Carannante, Haigh et al. (1996).
Ben-Daya/Duffuaa (1995).
Bohoris, Vamvalis et al. (1995).
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5.3.2 Ziele von TPM

TPM hat die Maximierung der Gesamtanlageneffektivitdt zum Ziel. Um die Maximie-
rung des Outputs (Qualitat, Kosten, Lieferzeit) bei minimalem Mitteleinsatz (Personal,
Material, Maschine) sicherzustellen, gilt es Verschwendung zu vermeiden. TPM for-
dert in seiner Globalphilosophie ,Null-Verluste®, d.h. Null-Fehler und Null-Stérung
sowie Null-Unfille.*’ Um diese Ziele zu erreichen, muss TPM in der gesamten Un-
ternehmensstruktur angewendet werden und samtliche Mitarbeiter einbeziehen.*%?
Das Japan Institute of Plant Maintenance definiert TPM wie folgt:

»,TPM is designed to maximize equipment effectiveness (improving
overall efficiency) by establishing a comprehensive productive-
maintenance system covering the entire life of equipment, spanning all
equipment-related fields (planning, use, maintenance, ...) and, with the
participation of all employees from top management down to shop-floor
workers, to promote productive maintenance through motivation man-

agement or voluntary small-group activities. ™%

Einzeln aufgeschlisselt bezieht diese Definition folgende Punkte mit ein:

e Maximierung der Effektivitat der Produktionsanlagen

e Etablierung eines umfassenden Systems der produktiven Instandhaltung Gber
den gesamten Anlagenlebenszyklus

e Einbeziehung s@mtlicher funktionalen Unternehmensbereiche mit Bezug zur
Anlagenwirtschaft

e Einbeziehung aller hierarchischen Ebenen, vom Top-Management bis zum
Shop-Floor

e Besondere Herausstellung des Motivationsaspektes durch motivierendes Ma-
nagement autonomer Kleingruppen

491 Vgl. Biedermann (2008a); S. 154; Willmott (1994), S. 48.
492 Vgl. Nakajima (1995), S. 31.
493 Zit. nach Tsuchya (1992) in McKone, Cua et al. (1999), S. 124.
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5.3.3 Grundphilosophie von TPM

Diese Zielsetzungen erfordern die Identifikation von wesentlichen philosophischen
Grundgedanken, die sich hinter dem TPM-Konzept verbergen und fiir eine erfolgrei-
che Umsetzung auf keinen Fall aul3er Acht gelassen werden dirfen. Es handelt sich
dabei um das Null-Verluste-Denken, den kontinuierlichen Verbesserungsprozess
(KVP) sowie die Anlagenlebenszyklusorientierung.

Null-Verluste

Verluste zu vermeiden ist ein charakteristisches Merkmal vieler japanischer Produkti-
onsmanagementkonzepte*®* und Hauptbestandteil der Toyota-Philosophie. Dabei
handelt es sich im Wesentlichen um das aus dem Total Quality Management (TQM)
stammende Null-Fehler-Denken, d.h. die Beseitigung sémtlicher fur eine fehlerfreie
Produktion verantwortlichen Fehler im Sinne einer 100%tigen Produktqualitat. Fur
das TPM-Konzept bedeutet dass, alle Verluste zu identifizieren und zu beseitigen,
die einen storungsfreien Produktionsprozess im Sinne einer 100%igen Anlagenleis-
tung verhindern.*®® Null-Verluste im Sinne von Null-Fehler und Null-Stérung stellt da-

her einen wesentlichen Punkt der Globalphilosophie von TPM dar.*%®

Aus Sicht des Anlagen- und Instandhaltungsmanagements bedeutet das fiir Produk-
tionsanlagen,
e Verluste durch Ausfallzeiten,
- Anlagenausfall durch Stérungen
- Rdsten und Einstellen
e Geschwindigkeitsverluste der Anlagen
- Leerlauf und kleinere Stopps
- Verringerte Geschwindigkeit

o und durch Prozessfehler verursachte Qualitatsverluste zu vermeiden.*®

494 Vgl. Al-Radhi/Heuer (1995), S. 14f.
495 Vgl. Al-Radhi/Heuer (1995), S. 15.
496 Vgl. Biedermann (2008a), S. 154.
497 Vgl. Hartmann (2007), S. 64.
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KVP

Der Begriff Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) oder Continuous Improve-
ment (CIP) entstammt aus dem japanischen Kaizen, ein Ausdruck fiir die Basisphilo-
sophie japanischer Teamarbeit und die Grundlage fiir den Erfolg vieler japanischer
Produktionsunternehmen. Kai bedeutet soviel wie ,der Wandel“ oder ,die Verénde-
rung“ und Zen steht fur ,das Gute“. Frei Ubersetzt heil’t Kaizen also ,die Verdnde-
rung zum Besseren“.*®® KVP oder Kaizen stellen demnach ein konsequentes Streben
im Unternehmen nach permanenter Verbesserung dar. Im Gegensatz zu grof3en
Verbesserungsspriingen wie Innovationen ist eine stetige Verbesserung in kleinen
Schritten vordergriindig.*®® KVP geht dabei Gber das in unseren Kulturkreisen prakti-
zierte ,Betriebliche Vorschlagswesen® hinaus. Eine konsequente Umsetzung von
KPV ist daher auch zumeist mit einem Wandel in der Unternehmenskultur verknipft.
Alle Anstrengungen des Unternehmens auf allen Ebenen und in allen Funktionen
sind auf die standige Verbesserung der strategischen Erfolgsfaktoren ausgerichtet.

KVP als Grundgedanke von TPM beschreibt den Weg zu einer maximalen Anlagen-
leistung im Sinne des Null-Verluste-Denkens, d.h. die Vermeidung von Anlagenver-
lusten in kleinen, kontinuierlichen Schritten.

Anlagenlebenszyklusorientierung

Besonders die Orientierung am Anlagenlebenszyklus und die damit verbundene
Schaffung von instandhaltungsgerechten Anlagen stellt einen wesentlichen Grund-
gedanken von TPM dar. Dabei beschrankt sich TPM nicht nur auf ein Zusammenwir-
ken von Instandhaltung und Produktion, sondern schlief3t im Sinne eines umfassen-
den Systemansatzes bewusst auch die Anlagenplanung und -konstruktion sowie
Schnittstellen zur Materialwirtschaft und zum Qualitdtsmanagement mit ein (vgl. Ab-
schnitt 5.2.2). Durch PraventivmalRnahmen und die damit verbundene standige Ver-
besserung der Produktionsanlagen sowie der Prozesssicherheit kénnen Anlaufkur-
ven schneller durchlaufen werden und die Kosten der Anlageninstandhaltung mini-
miert werden.®® An bestehenden Anlagen gesammelte Erfahrungen sollen konse-
quent fiir die Neuplanung von Produktionsanlagen genutzt werden.

498 Zur Kaizen-Philosophie siehe umfassend: Imai (1992).

499 Vgl. Biedermann (1997), S. 12.
500 Vgl. Al-Radhi/Heuer (1995), S. 13, Kaluza (1989), S. 398ff.
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5.3.4 Grundelemente im TPM-Konzept

Die Mdglichkeiten einer verschwendungsfreien Gestaltung des Anlagenmanage-
ments wurden urspringlich von AL-RADHI/HEURER auf finf Grundelemente zu-
riickgefiihrt.°' Diese Elemente zur Beseitigung der Anlagenverluste sind in Abb. 5-7
dargestellt.

Kontinuierliche
Anlagen-
verbesserung

Autonome
Instandhaltung

Instandhaltungs-
Prévention

Geplante
Instandhaltung

Schulung und
Training

Abb. 5-7: Grundelemente im TPM-Konzept®*?

Kontinuierliche Anlagenverbesserung

Das Element der kontinuierlichen Anlagenverbesserung basiert auf Kaizen sowie
dem Null-Verluste-Denken. Durch den Einsatz bereichsibergreifender Verbesse-
rungsteams sowie einer systematischen Anwendung von Methoden und Instrumen-
ten sollen Schwerpunktprobleme rechtzeitig erkannt und geeignete MalRnahmen ein-
geleitet werden.?®® In Bezug auf den Einsatz von Verbesserungsteams ist besonders
auf die GruppengrofRe sowie deren interdisziplindre Zusammensetzung zu achten.
Dabei soll das Verbesserungsteam zwischen finf und sieben Personen umfassen
und sich aus Mitarbeitern der Bereiche Produktion, Instandhaltung, Qualitat sowie
der optionalen Bereiche zusammensetzen.>*

01 Vgl. Al-Radhi/Heuer (1995), S. 36.

S0z Quelle: In Anlehnung an Al-Radhi/Heuer (1995), S. 37.

503 Vgl. Al-Radhi/Heuer (1995), S. 39ff.

S04 Vgl. Al-Radhi/Heuer (1995), S. 41, Hartmann (2007), S. 119.
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Zu den Methoden und Instrumenten, die im Rahmen der kontinuierlichen Verbesse-
rung eingesetzt werden, zahlen etwa das Ursache-Wirkungs-Diagramm (Ishikawa-
Diagramm), die 5W-Methode sowie weitere Instrumente aus dem Qualitdtsmanage-
ment.%%

Wesentlich fur einen geschlossenen Verbesserungszyklus im Sinne von PDCA®®
sind ein Controlling der MaRnahmenwirksamkeit sowie die Dokumentation der ge-
wonnenen Erkenntnisse.

Autonome Instandhaltung

Der Grundgedanke einer autonomen Instandhaltung ist, Verantwortung fir Instand-
haltungsmalRnahmen auf Produktionsmitarbeiter zu Ubertragen. Denn gerade jene
Mitarbeiter der Produktionsbereiche, die mit den Anlagen- und Prozessbedingungen
eng vertraut sind, waren am besten geeignet, um Instandhaltungstétigkeiten bis zu
einem gewissen Grad selbststandig durchzufihren.®%” Vor allem auf sich im Vorfeld
abzeichnende Stérungen kann so rechtzeitig reagiert werden, um ungeplante Anla-
genstillstdnde zu vermeiden. D.h. autonome Instandhaltung bedeutet, dass routine-
maRige Instandhaltungsaufgaben sowie kleinere Instandsetzungstéatigkeiten eigen-
stdndig von einer Gruppe gut ausgebildeter Produktionsmitarbeiter durchgefuhrt
werden. %

Ein wesentlicher Baustein einer autonomen Instandhaltung ist die aus dem Japani-
schen stammende ,5S(5A)-Methode”, welche die grundlegenden Prinzipien des An-
lagenbedienungsmanagements umfasst:>*

e Seiri (Aussortieren)

e Seiton (Arbeitsplatz sdubern)

e Seiso (Arbeitsmittel ergonomisch anordnen)
e Seiketsu (Anordnung zu Regel machen)

e Shitsuke (Alle Punkte sténdig verbessern)

505 Siehe dazu weiterfiihrend Jébstl (1999).

506 Siehe zum PDCA-Zyklus z.B. Imai (1992) S. 32.
it Vgl. Nakazato (1994), S. 88.

S06 Vgl. Hartmann (2007), S. 89.

509 Vgl. Imai (1992), S.275f., Nakajima (1995), S. 88.
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Zu beachten ist jedoch, dass sich diese Methoden nicht ohne weiteres auf westliche
Kulturkreise adaptieren lassen. Aufklarung und Sensibilisierung gegenlber den Er-
fordernissen einer Aufgabenibertragung sind sowohl auf Produktions- als auch auf
Instandhaltungsseite notwendig.>"® Dariiber hinaus ist ein umfassendes Schulungs-
programm auf fachlicher, methodischer und sozialer Ebene notwendig, um einerseits
die erforderlichen Qualifikationen einer Aufgabenlibernahme zu schaffen und ande-
rerseits die Problemlésungskompetenz in autonomen Kleingruppen sicherzustellen.

Autonome Instandhaltung bedeutet keinesfalls, die Instandhaltung in gewissen Be-
reichen Uberflissig zu machen und sie quantitativ zu reduzieren. Vielmehr handelt es
sich um eine Neuverteilung der Aufgaben und die Schaffung von Freirdumen, zur
Konzentration auf Mallnahmen der Anlagenverbesserung und -modernisierung.

Geplante Instandhaltung

Ein weiteres Grundelement von TPM stellt das geplante Instandhaltungsprogramm
dar. Es handelt sich hierbei um Wartungs-, Inspektions- und InstandsetzungsmafR-
nahmen, die aufgrund ihrer speziellen Erfordernisse nur selten auf autonome Grup-
pen Ubertragbar sind und aus wirtschaftlichen Grinden dezentral vorgehalten wer-
den sollten.’"" Dazu kommen Aufgaben im Rahmen der Anlagenverbesserung, sowie
Aufgaben zur Verbesserung von Technologie und Methodik.

Grundlage dafir sind Standards, die eine effiziente Durchfiihrung der Instandhal-
tungsleistungsprozesse sicherstellen. Dazu zahlt u.a. die Erarbeitung umfassender
Instandhaltungspléne, die zu einer bedarfsgerechten Terminierung der Inspektion
beitragen. Im Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung gilt es diese Standards je-
doch sténdig zu hinterfragen und fortlaufend zu verbessern. Mégliche Ansatzpunkte
finden sich z.B. in den Bereichen der Instandhaltungsstrategien, des Ersatzteilmana-
gements bzw. des optimalen Einsatzes von IPSA-Systemen.®'?

Schulung und Training

Schulung und Training der Mitarbeiter gilt als wesentlich in der Umsetzung von TPM,
steht doch der Mensch im Mittelpunkt des TPM-Konzeptes und stellt die treibende

o1 Vgl. Hartmann (2007), S. 90f.
o Vgl. Al-Radhi/Heuer (1995), S. 79f.
o2 Vgl. Rasch (2000), S. 214.
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Kraft fur die Realisierung von VerbesserungsmaRnahmen dar.>"® Die Vermittlung der
dafir notwendigen Kenntnisse und Fertigkeiten muss daher von Beginn an fester
Bestandteil einer TPM-Implementierung sein. Dabei beziehen sich Schulungs- und
Trainingsmalnahmen nicht nur auf fachliche Aus- und Weiterbildung, sondern es
wird vielmehr versucht Kenntnisse und Fertigkeiten zu vermitteln, die sich an den
konkreten Bedingungen und Problemstellungen der jeweiligen Produktionsumgebung

orientieren.>™

Instandhaltungsprévention

Die Instandhaltungspravention integriert den Grundgedanken der Anlagenlebenszyk-
lusorientierung im TPM-Konzept. Wie in Abb. 5-4 dargestellt, wird ein GroRteil der
Lebenszykluskosten bereits in den frihen Phasen der Anlagenentstehung festgelegt.
Vor allem in der Phase der Anlagenkonstruktion ist durch Instandhaltungspravention
dafiir zu sorgen, dass durch eine méglichst hohe Prozesssicherheit und Zuverlassig-
keit sowie durch eine hohe bedienungs- und instandhaltungsgerechte Konstruktion
die Lebenszykluskosten minimiert werden.®'® Gleichzeitig gilt es das Flexibilitatspo-
tenzial der Anlagen bereits im Vorfeld so zu definieren, dass auf Produktionsschwan-
kungen sowie Anderungen im Produktspektrum kostenglinstig reagiert werden
kann.>'®

Unterstitzt wird die Instandhaltungspravention durch Methoden aus dem Qualitéts-
management. Durch eine Prozess-Fehlermdglichkeits- und Einflussanalyse (Pro-
zess-FMEA) kénnen mogliche Stérungsquellen bereits in der Planungs- Konstrukti-
onsphase identifiziert und deren Risiko bewertet werden.?" Aber auch wahrend der
Produktentwicklung kénnen durch die Methode des Quality Function Deployment
(QFD)°"® Anforderungen an Produkt- und Prozessdesign abgeleitet werden, um so
zum einen auf Kundenwiinsche einzugehen, zum anderen aber auch eine hohe Pro-
zesssicherheit zu gewahrleisten. Ein Modell der synergetischen Vereinigung von

o1 Vgl. Al-Radhi/Heuer (1995), S. 99.

o1 Vgl. Al-Radhi/Heuer (1995), S. 100f., Hartmann (2007), S. 91ff.
518 Vgl. Al-Radhi/Heuer (1995), S. 131.

o16 Vgl. Al-Radhi/Heuer (1995), S. 130f.

o Zu FMEA siehe auch Kersten (1994), S. 469ff.

518 Zu QFD siehe auch Pfeifer/Zenner (1996), S. 13ff.
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TPM und QFD zur Qualitatsverbesserung im Instandhaltungsmanagement findet sich
in PRAMOD et al.®"®

Gleichzeitig ist durch Praventivmalnahmen sichergestellt, dass Anlaufkurven rascher
durchlaufen werden kénnen, um das volle Leistungspotenzial der Anlage schneller
zur Verfugung zu haben. Dazu sind vor allem Feedback-Informationen aus vergan-
genen Anlagenprojekten nétig, die in neue Projekte einflieBen kénnen. SAGADIN
entwickelte hierzu das Konzept der lernenden Instandhaltungsorganisation.®®°

5.3.5 Implementierung von TPM

Das TPM-Konzept beinhaltet eine Reihe von Elementen, die zu einer erheblichen
Verbesserung des Instandhaltungsmanagements beitragen. Vor allem die Ausdeh-
nung des Handlungsspielraumes und die damit veranderte Rolle der Instandhaltung
helfen, die Erfolgspotenziale besser auszuschdpfen. Die Instandhaltung wird nicht
mehr primar als Kostenverursacher angesehen, sondern riickt als wichtiger Leis-
tungstrager zur Steigerung des Unternehmenserfolges in den Mittelpunkt.

Zu berlcksichtigen ist jedoch, dass eine vollstdndige Implementierung von TPM
mehrere Jahre in Anspruch nimmt und vor allem in westlichen Kulturkreisen eine
Reihe von Barrieren auftreten kénnen, sollte man versuchen die in Japan bewéhrten
Konzepte und Vorgehensweisen einfach zu kopieren.®?’

Tab. 5-8: TPM in unterschiedlichen Kulturkreisen®??

Japan Westen

TPM wird vom Top-Management initiiert. Top-Down Vorge-
hensweise und volles Commitment.

TPM Initiativen gehen fir gewshnlich vom mittleren, pro-
duktionsnahen Management aus.

In der fernéstlichen Mentalitat ist stets das ,Handeln fiir die
Gemeinschaft® (das Unternehmen) vordergriindig

Westliche Mentalitét stellt das ,Handeln im eigenen Inte-
resse” immer vor das ,Handeln fiir das Unternehmen*

TPM in der Unternehmensphilosophie verankert

TPM hat vorwiegend instrumentalen Charakter

Langfristige Planung der TPM-Programme

Mittel- bis kurzfristige Erwartungen an das TPM-Konzept

In der Literatur ist der Zugang zu TPM auf sehr unterschiedliche Weise beschrieben.
Viele Autoren stellen vor allem die ,japanische” Sichtweise der adaptierten ,westli-

519

w20 Siehe Pramod, Devadasan et al. (2006), S. 150ff.

Siehe hierzu umfassend Sagadin (2002).
Vgl. Hartmann (2007), S. 29.

522 Quelle: In Anlehnung an Matyas (2001), S. 194.
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chen® gegentiber.5?® Diese grundsatzlichen Unterschiede sind mitunter auch in Imp-
lementierungsmodellen zu beriicksichtigen.

Wie in der Literatur umfassend dargelegt, treten bei der Implementierung von TPM
zahlreiche Hindernisse auf, die es zu vermeiden gilt.** Diese Schwierigkeiten sind
vor allem durch die westlich ausgepragten Verhaltensweisen und Ansichten zu erkla-
ren.

e Fehlende Unterstiitzung des Top-Managements
e Fehlendes Verstandnis vom Top-Management
e Fehlendes Training und Versténdnis

e Zu hohe Erwartungshaltung

e Widerstande gegen kulturellen Wandel

e Fehlendes Konzept

Nur mit einem umfassenden und evolutiondren Ansatz lassen sich oben genannte
Punkte verhindern und die TPM-Philosophie erfolgreich implementieren sowie nach-
haltig in der Unternehmenskultur verankern. BAMBER nennt in diesem Zusammen-
hang Commitment, Struktur und Richtung als die wesentlichsten Parameter (neben
der Zeit und dem dementsprechenden Einsatz an Ressourcen) fir Implementie-
rungsvorhaben.®”® DAVIS und WILLMOTT sprechen von zwei signifikanten Aspekten
fiir eine erfolgreiche Implementierung von TPM:%2

e Eine Philosophie, welche alle Unternehmensebenen einschlief3t
e Ein strukturiertes Vorgehen, unterstiitzt durch ein abgestimmtes Methoden-

und Instrumentenset

SCHMIDT weist darauf hin, dass sich die Wirksamkeit von TPM erst aus dem Zu-
sammenspiel von Produktionsmethoden, Informationssystem, Null-Fehler-Produktion
und der Beriicksichtigung des JIT-Produktionssystems ergeben®?’.

528 Vgl. Bamber, Sharp et al. (1999), S. 163f, Carannante, Haigh et al. (1996), S. 605ff.
524 Vgl. Ahuja/Khamba (2008), S. 126, Bamber, Sharp et al. (1999), S. 168ff.

525 Vgl. Bamber, Sharp et al. (1999), S. 170.

526 Siehe dazu umfassend Davis/Willmott (1999).

o2 Vgl. Schmidt (1991), S. 57ff.
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WIREMAN nennt weiter Aufbauorganisation, Personalmanagement, Ersatzteilwesen
und die Einbindung in die Gesamtorganisation als wesentlich zu beachtende Para-
meter eines umfassenden Konzeptes.??®

Die Anwendung von TPM-Prinzipien stellt insgesamt einen bedeutenden Beitrag zur
Steigerung der Leistungsféhigkeit der Instandhaltung dar. In der Literatur werden
immer wieder Studien veroffentlicht, welche auf Basis empirischer Untersuchungen
Aussagen Uber die Erfolgsdimensionen von Total Productive Maintenance zulassen.
IRELAND/DALE sprechen von einer Reduktion der Reklamationsrate um 20% sowie
einer Steigerung des Produktionsvolumens auf 40% bei gleichbleibendem Beschafti-
gungsgrad, zurickzufilhren auf TPM.5° McKONE weist die Wirkung des TPM-
Konzeptes bezuglich der produktionswirtschaftlichen Zieldimensionen Qualitat, Kos-
ten und Liefertreue positiv nach.>*

D.h. fur die Bewertung eines ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements sind auch
bewusst die Erkenntnisse aus dem TPM-Konzept zu beriicksichtigen.

5.4 Zusammenfassung der Aspekte eines ganzheitlichen
Instandhaltungsmanagements

Bei der Diskussion der Aufgabenfelder rund um die industrielle Instandhaltung sind
wesentliche Aspekte vorgestellt worden, die fir ein ganzheitliches Instandhaltungs-
management grundsatzlich zu bertcksichtigen sind und auch in weiterer Folge in das
Bewertungsmodell einflieRen sollen.

Dem Anspruch der Ganzheitlichkeit wird in diesem Zusammenhang auf zwei Wegen
begegnet. Zum einen sind die einzelnen Elemente nicht isoliert zu betrachten, son-
dern in ein Ubergreifendes Instandhaltungsmanagementsystem zusammenzufiihren
(vgl. Abschnitt 5.2, insbesondere Abb. 5-2). Zum anderen wird ein ganzheitliches In-
standhaltungsmanagement erreicht, indem die Instandhaltung nicht funktional be-
trachtet wird, sondern bewusst integrative Konzepte im Vordergrund stehen.

Nach VESTER reicht bereits ein Satz von 20-40 Variablen (hier Aspekte), um ein
komplexes System zu analysieren. Auch die mathematische Gruppentheorie sowie
Arbeiten Uber Synergetik belegen, dass es mdglich ist, sehr komplexe Systeme grob,

528 Siehe Wireman (2004).
529 Siehe Ireland/Dale (2001), S. 183ff.
530 Vgl. McKone, Cua et al. (1999), S. 123ff.
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aber hinreichend zu beschreiben, sobald einerseits bestimmte Systemkriterien be-
ricksichtigt und andererseits die Beziehungen zwischen den Elementen erfasst wer-
den.

Daher sollen auch die Aspekte eines ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements
auf diese GroRenordnung reduziert werden, um in weiterer Folge auch die Praktika-
bilitdt des Bewertungsmodelles zu gewahrleisten. Im Folgenden werden die in Kapi-
tel 5 diskutierten Aspekte noch einmal zusammenfassend dargestellt. Es handelt sich
dabei um all jene Faktoren, die ein ganzheitliches Instandhaltungsmanagement
ausmachen und im Bewertungsmodell beriicksichtigt werden sollen. Zur besseren
Ubersichtlichkeit erfolgt eine Untergliederung in die Gruppen: Rahmenbedingungen,
Strukturelle Aspekte, Mitarbeiterorientierte Aspekte sowie Schnittstellen zur System-
umwelt.

Der Gruppe der Rahmenbedingungen sind Aspekte aus der normativen und strategi-
schen Dimension zugeordnet. Die hier sehr weit gefasste Gruppe der strukturellen
Aspekte umfasst alles, was eine effiziente und effektive Instandhaltung unterstitzt
und die Produktivitdt der Mitarbeiter férdert. Die mitarbeiterorientierten Aspekte sol-
len vor allem sicherstellen, dass das Humankapital optimal genutzt wird. Die Schnitt-
stellen zur Systemumwelt beschreiben die Vernetzung des Instandhaltungsmanage-
mentsystems mit dem Produktionssystem bzw. anderen Querschnittsfunktionen und
Teilsystemen.

In Tab. 5-9 sind alle Aspekte eines ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements zu-
sammenfassend aufgelistet und einer Reihe an Managementmodellen aus der In-
standhaltungsliteratur gegeniibergestellt, die z.T. auch eine Bewertungsmethodik
integrieren (eine kritische Wirdigung der verschiedenen Ansétze erfolgt in Kapitel 6).

Grundsatzlich kann vorweggenommen werden, dass kein Ansatz der fir diese Arbeit
definierten ,inhaltlichen Vollstandigkeit* bzw. ,Ganzheitlichkeit* gentgt.

31 Vgl. Vester (2007), S. 213f.
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Tab. 5-9: Aspekte eines ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements®*?
Aspekte eines ganz-
heitlichen Instandhal-| _AHY AUR SET SHA FIR BIE CAM NIE RAS
(2008)°* | (2006)°** | (2005)*° | (2005)°* | (2004)* | (2001)°* | (2001)°* | (2001)**° | (2000)**'
tungsmanagements

c Unternehmens- X

2 |philosophie

<

3

2  |Produktionsstrategie X

£

_g IH-Leitbild X X X

o

E Zielsystem x x x x x

]

(2 IH-Strategie X X X X
Aufbauorganisation X X X X X X X X X
Ablauforganisation X X X X
(Prozesse)

Geplante X X X X
Instandhaltung

]

= Budgetierung X X

%

3 Interne Leistungsver- X

(]

= rechnun

g 9

£ [KvpP x x x x

H

L Informationssystem X X X X X X
(IPSA-System)

Kennzahlensystem X X X X X X
Controllingsystem X X X X
Technologieeinsatz X X X X

532
533
534

536
537
538

540
541

Quelle: Eigene Darstellung.

Vgl. Ahuja/Khamba (2008), S. 136.
Vgl. Aurich (2006), S. 113.
Vgl. Seth/Tripathi (2005), S. 260ff.
Vgl. Shamsuddin (2005), S. 26f.

Vgl. Forschungsinstitut fir Rationalisierung (2004).
Vgl. Biedermann (2001), S. 17.

Vgl. Campbell/Jardine (2001), S. 22.

Vgl. Niessen (2001).
Vgl. Rasch (2000), S. 270.
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Tab. 5-9 (Fortsetzung): Aspekte eines ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements

Aspekte eines ganz-

heitlichen Instandhal- AHU AUR SET SHA FIR BIE CAM NIE RAS

(2008) | (2006) | (2005) | (2005) | (2004) | (2001) | (2001) | (2001) | (2000)

tungsmanagements
Motivation x X X X X X
§ Schulung und Training X X X X X X X X X
EE Entgeltgestaltung X X X
=i
o
5 & |Betriebliches Vor-
20
_g‘( schlagswesen
=
K Fiihrung X X X X
Wandlungsbereitschaft X X
Materialwirtschaft X X X X X
Anlagenorientiertes X X X X

Problemldsen

IH-Pravention X X X X
=
= -
S  |Outsourcing x x
2
-‘é Qualitatsverstandnis X X x
é und Methodeneinsatz

Umwelt- und Sicher- X X
heitsmanagement

Kontakte zu Interes-
sensverbanden




6 Kritische Wiirdigung bestehender Bewertungsmodelle

Da es ein wesentliches Ziel der Arbeit ist, ein Modell zu entwickeln, welches es er-
laubt, das Instandhaltungsmanagement umfassend zu bewerten, sollen in diesem
Kapitel bestehende Bewertungsmodelle und -methoden (Stand des Wissens) kritisch
diskutiert werden, welche das Ziel der Bewertung bzw. Performancemessung von
Instandhaltungssystemen zum Inhalt haben.

6.1 Allgemeines zum Performance-Measurement im IH-Management

In der Vergangenheit beschrankten sich Messung und Bewertung von Instandhal-
tungsleistungen vorwiegend auf Kostenaspekte, wobei MalRnahmen zur Einhaltung
des Instandhaltungsbudgets vordergriindig waren. Die oberste Zielfunktion des In-
standhaltungsmanagements bestand darin, dieses Budget einer Minimumfunktion
zuzufuhren.

In der Literatur sind unterschiedliche Modelle, Techniken und Verfahren der Perfor-
mancemessung in der Anlageninstandhaltung beschrieben. Einen Abriss Uber ver-
schiedene Systeme, Indikatoren sowie deren Anwendung in Fallstudien geben PIN-
TELON/PUYVELDE.**?

Die Notwendigkeit eines umfassenden Bewertungsmodells fiir ein integriertes In-
standhaltungsmanagement, welches Uber ein rein monetéres Budget-Reporting hi-
nausgeht, hat sich erst in den letzten Jahren sensibilisiert. Nicht zuletzt deswegen,
weil die Instandhaltung lange Zeit als untergeordnete Dienstleistungsfunktion der
Produktion betrachtet wurde und deren Essenz erst nach und nach, nicht zuletzt
durch den Triumphzug sogenannter ,schlanker Managementkonzepte* (Lean Mana-
gement)543, speziell fUr anlagenintensive Unternehmen immer stérker an Bedeutung

gewann.

Die Problematik, welche jedoch bei Bewertungsmodellen im Instandhaltungsmana-
gement besteht ist, dass sich die Leistungsseite der Instandhaltung einer direkten
6konomischen Bewertung entzieht. Zum einen treten die Ergebnisse von Instandhal-
tungsleistungen zeitlich verzogert auf (Verfugbarkeitserh6hung, Werterhaltung, etc.),

542 Siehe dazu umfassend Pintelon/Puyvelde (1997), S. 16ff.
543 Siehe dazu umfassend Bosenberg/Metzen (1993).
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zum anderen sind ein verringertes Abnutzungsverhalten, eine verldngerte Lebens-
dauer bzw. eine erhéhte Anlagenzuverlassigkeit nur eingeschrénkt ékonomisch be-
wertbar.®** In wieweit dieser Problematik bereits begegnet wird, soll die Diskussion in
diesem Abschnitt beantworten. Der Fokus dieses Kapitels liegt in der kritischen Wir-
digung bestehender Bewertungsmodelle bzw. -systeme hinsichtlich inhaltlicher Voll-
standigkeit, methodischem Vorgehen und ihrer Abbildungsgute.

6.2 Anforderungen an ein ganzheitliches Bewertungsmodell

Zunachst gilt es daher Anforderungen aus den vorangegangenen theoretischen Ka-
piteln nach den Kriterien der inhaltlichen Vollstandigkeit, der Praktikabilitdt und der
Abbildungsglite zu konsolidieren.

systematisch &
methodisch unterstiitzt

Praktikabilitat

hoch
Abbildungsgiite

gering
_—>
fokussiert/ Inhaltliche umfassend/
reduktionistisch ~ Vollstandigkeit ganzheitlich

Abb. 6-1: Einordnungskubus bestehender Bewertungsmodelle®*®

6.2.1 Inhaltliche Vollstdndigkeit

Ein wesentliches Kriterium fiir Modelle zur Bewertung eines ganzheitlichen Instand-
haltungsmanagements ist die inhaltliche Vollstédndigkeit (Integritat). Sie gilt als ent-
scheidend firr die Beherrschung der Komplexitét. Die vollstdndige Abbildung aller
Aspekte eines ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements (vgl. Tab.5-9) im Sinne
einer hohen Varietat spielt dabei eine groRe Rolle, im Gegensatz zu reduktionisti-
schen Ansétzen. Nach PRUSS lasst sich Vollstandigkeit dadurch gewahrleisten,

o4 Vgl. Biedermann (2004), S. 9.

Quelle: Eigene Darstellung.
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dass alle relevanten Aktivitatsfelder als Elemente sowie deren Wechselwirkungen als
Beziehungen berticksichtigt werden.3*¢

So sind etwa Bewertungsansatze, die sich ausschlieBlich auf die Kernaspekte von
Total Productive Maintenance beschréanken, gemessen an diesem Malstab, als in-
haltlich nicht vollstédndig zu bewerten. Die Ersatzteilwirtschaft etwa stellt einen we-
sentlichen Faktor der Effizienz und Leistungsfahigkeit im Instandhaltungsmanage-
ment dar, ist jedoch kein Element von TPM im klassischen Sinne.

Einen weiteren wesentlichen Punkt der inhaltlichen Vollstédndigkeit stellt die Durch-
gangigkeit der Bewertungsmethode dar. Manche Bewertungsansétze fokussieren auf
einzelne Aspekte der Instandhaltung, ohne die Systemgestaltung, im Sinne der In-
tegration in ein Gesamtsystem, zu bertcksichtigen. SCHMIDT®*” und WIREMAN®*
weisen auf die Wirksamkeit einer leistungsféhigen Instandhaltung erst durch die In-
tegration in ein Managementsystem und das Zusammenspiel von Philosophie und
Methodeneinsatz hin.

6.2.2 Praktikabilitat

Zu den Kriterien der Praktikabilitdt zdhlen eine systematisch abgestimmte Vorge-
hensweise sowie die Berlcksichtigung von Faktoren moderner Veradnderungskon-
zepte.

Das Fehlen einer abgestimmten Vorgehensweise ist eng mit der Problematik des
fehlenden umfassenden Uberblicks verkniipft. Ein generischer Rahmen wiirde das
Zusammenwirken aller Aktivitatsfelder deutlicher machen und so ein systematisches
Vorgehen erleichtern.

Des Weiteren soll ein praktikables Vorgehen die Umsetzbarkeit theoretischer Bewer-
tungsmodelle in der unternehmerischen Praxis sicherstellen. Dazu zahlt vor allem die
Berlcksichtigung von Faktoren moderner Veranderungskonzepte. Verstandlichkeit
und Anwendbarkeit der Bewertungsmethodik sowie Integration von Mitarbeitern sind
hier als wesentlich fir eine hohe Akzeptanz der Methodik zu nennen. Die Bewertung
soll dabei keinen Selbstzweck erflillen, sondern bewusst einen Prozess der Ausei-
nandersetzung mit Starken und Schwachen im Instandhaltungsmanagement in Gang

546 Vgl. Priig (2005), S. 51.
47 Vgl. Schmidt (1995), S. 44.
548 Siehe Wireman (2004).
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setzen, um gezielt Verbesserungspotenziale ableiten zu kdnnen. Das setzt wiederum
einen entsprechend hohen Informationsgehalt der Bewertungsergebnisse, gemessen
am Aggregationsniveau, voraus.

6.2.3 Abbildungsgiite

Die Kriterien zur Abbildungsgiite wurden bereits in Abschnitt 3.4.2 ausfiihrlich darge-
stellt und es soll an dieser Stelle noch einmal darauf verwiesen werden. In Tab. 6-1
sind fir diese Arbeit wesentliche Kriterien noch einmal zusammenfassend darge-
stellt.

Tab. 6-1: Konsolidierte Bewertungskriterien>*°

Kriterium Sub-Kriterium Beschreibung

Inhaltliche Vollstandigkeit Integritéat Vollstéandigkeit bzgl. der Anforderungen an ein ganz-
heitliches Instandhaltungsmanagement (Vollstandig-
keit im Sinne einer hohen Varietét entscheidend fiir
die Beherrschung der Komplexitat)

Durchgéngigkeit Integration im Sinne der Systemgestaltung

Praktikabilitat Systematik Systematische Vorgehensweise und methodische
Unterstiitzung

Berlicksichtigung von Hohe Akzeptanz durch gute Verstandlichkeit und

Faktoren moderner Integration von Mitarbeitern

Verénderungskonzepte Hoher Informationsgehalt der Ergebnisse
Abbildungsgiite Objektivitat Ausmal der Unabhéangigkeit vom Anwender

Validitat Interpersonaler Konsens zwischen Forscher und

Beforschtem im Sinne einer kommunikativen bzw.
dialogischen Validierung

Nachfolgend sollen nun die in Literatur und Praxis bestehenden Bewertungsmodelle
(Stand des Wissens) im Instandhaltungsmanagement nach diesen Kriterien kritisch
diskutiert und gewdurdigt werden.

59 Quelle: Eigene Darstellung.
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6.3 Maintenance Quality Audit (MQA)>*®

Das Ziel dieser Methode ist es, einen Uberblick Uber die Leistungsfahigkeit der In-
standhaltung von einem organisatorischen und operativen Blickwinkel zu erhalten.

Die Methode zur Instandhaltungsbewertung ist nach dem Audit-Prinzip aufgebaut
und integriert Indikatoren fir eine quantifizierbare Bewertung. Mithilfe strukturierter
Interviews werden in differenzierten hierarchischen Organisationsebenen umfassend
Methoden und Instrumente des Instandhaltungsmanagements auditiert und in finf
Kategorien qualitativ bewertet.

Tab. 6-2: Analysekategorien und Bewertungsinhalte nach dem MQA®®'!

Kategorie Auszug aus Bewertungsinhalt

Anlage Standardisierung, Instandhaltbarkeit und Sicherheit,
Sauberkeit, Ankntipfung an BDE-Systeme, ...

Organisation und Management Einbindung in Managementkonzepte, Strategie,
Organisationsstruktur, Prozesse, ...

Techn. Ressourcen Techn. Dokumentation, Messmittel, ...
Humanressourcen Qualifikation, Weiterbildung, Motivation
Soziales Umfeld Soziale Infrastruktur, Gewerkschaft

Nach der Festlegung eines Malinahmenplanes nach kurz-, mittel- und langfristiger
Zieldimension beschreibt der Autor die Méglichkeit einer Kosten-Nutzen-Analyse zur
Akzeptanzsteigerung der Verbesserungsprojekte. Die dabei zum Einsatz kommen-
den Kennzahlen werden in zwei Kategorien unterteilt. Die Dimension der ékonomi-
schen Kennziffern erlaubt eine Zielverfolgung, speziell auf der Kostenseite der Leis-
tungsverfolgung. Technische Kennzahlen beziehen sich vor allem auf Leistungsda-
ten von Maschinen und Anlagen, die in der Spitzenkennzahl Gesamtanlageneffektivi-
tat (OEE) zusammengefiihrt werden kénnen.

Das Maintenance Quality Audit umfasst folgende vier Schritte:

e Erhebung der aktuellen Situation im Instandhaltungsmanagement
¢ Informationsanalyse und Formulierung von Handlungsméglichkeiten

¢ MalRnahmenplanung und -priorisierung

550 Vgl. De Groote (1995), S. 4ff.
o1 Quelle: Vgl. De Groote (1995), S. 20f.
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e Kosten-Nutzenanalyse der abgeleiteten Malnahmen

Der Autor misst dabei der Informationserhebung in Phase 1 besondere Bedeutung
bei, wobei die Methode des MQA auf einem strukturierten Auditplan basiert. Die
nachfolgende Informationsanalyse soll erste Verbesserungspotenziale aufdecken
bzw. Ausgangspunkt weiterer tieferer Analysen sein, um deren Auswirkung auf Ziel-
gréfRen wie Produktivitdt, Qualitat, Sicherheit und Umwelt festzustellen. Das Ergebnis
des Assessments wird in den in Tab. 6-2 angegebenen Kategorien inkl. weiterfiih-
render Handlungsempfehlungen festgehalten.

Kritische Wiirdigung des MQA

Inhaltlich beschrankt sich das MQA auf die Instandhaltung als funktionale Organisa-
tionseinheit. Eine integrierte, lebenszyklusorientierte Sichtweise (wie sie etwa durch
das Modell der integrierten Anlagenwirtschaft bzw. die TPM-Philosophie zum Aus-
druck gebracht wird) beriicksichtigt das Modell nicht.

Die Methode entspricht zwar in der Art ihrer Durchfihrung der eines Audits®®?, e

werden jedoch keine Zielvorgaben im Sinne von Best Practice Lésungen fur das In-
standhaltungsmanagement definiert. Der Autor gibt hier lediglich einige Kennzahlen
fur die Moglichkeit eines Benchmarkings an. In weitere Folge ist somit eine systema-
tische Entwicklung in Richtung eines Excellence-Levels schwer mdglich. Die Metho-
de sieht zwar eine Erhebung des Ist-Zustandes unter Beriicksichtigung aller hierar-
chischen Ebenen vor, inwiefern die Datenqualitét sichergestellt ist, kann aus der Be-
schreibung nicht abgeleitet werden. Auch ob die Mitarbeiterintegration bei der MaR-
nahmendefinition eine Rolle spielt (im Sinne der Beriicksichtigung von Faktoren mo-
derner Veranderungskonzepte), bleibt der Autor schuldig.

S

6.4 QFD-basierte Bewertungsansitze

Quality Function Deployment (QFD) ist eine aus Japan stammende Methode der sys-
tematischen und préaventiven Qualitdtsplanung mit dem Ziel, bereits in den Phasen
der Produktentwicklung verstérkt auf Kundenwiinsche zu reagieren. Die analysierten
und strukturierten Kundenanforderungen werden dabei in messbare und qualitativ
beurteilbare Produkt- und Prozessparameter transferiert.>%®

552 Definition nach EN ISO 10011 Teil 1 (1994), S. 13f.
o53 Siehe dazu weiterfiihrend: Masing (2007), Tépfer (2003) bzw. Jobstl (1999).
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KUTUCUOGLU et al. adaptiert die Vorgehensmethodik des QFD bzw. die dahinter
liegende Bewertungsmatrix, das House of Quality (HoQ), fur das Instandhaltungs-
management mit dem Ziel, das HoQ als Modell zur umfassenden Leistungsbewer-
tung und -steuerung zu verwenden.Die Autoren beschreiben in ihrem Ansatz eine
dreistufige Vorgehensmethodik, die u.a. basierend auf den Dimensionen der BSC
(vgl. Abschnitt 6.6) eine ausgewogene Definition von Schllsselindikatoren vor-

sieh

.554
t.55

Stufe 1: In der ersten Stufe wird ausgehend von der Unternehmensvision ein
Zielsystem definiert. Die Einzelziele werden hinsichtlich ihres Beitrages zum
Unternehmensgesamterfolg gewichtet. Diese Gewichtung soll dem Instandhal-
tungsmanagement helfen, sich auf kritische Bereiche zu fokussieren. Dabei
sieht die Methode im Sinne eines dynamisch verédnderlichen Zielsystems eine
periodische Anpassung der Gewichtungen vor. Den Zielen werden in jeder
hierarchischen Ebene (strategisch, taktisch und operativ) Schlisselindikatoren
zugeordnet.

Stufe 2: Hier erfolgen die ldentifikation der kritischen Anlagen bzw. Ferti-
gungsbereiche und die Zuordnung individueller Indikatoren zu diesen Berei-
chen.

Stufe 3: In Stufe 3 wird zuerst die gegenseitige Beeinflussung der einzelnen
Indikatoren in der Korrelationsmatrix definiert. AnschlieRend erfolgt die Festle-
gung der Zielwerte fur die einzelnen Indikatoren. Nach der Messung und Eva-
luation der Ergebnisse wird fiir Abweichungen ein entsprechender MaRRnah-
menplan erstellt.

554

Vgl. Kutucuoglu (2001), S. 183 ff.
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Abb. 6-2: House of Quality Applikation fiir das IH-Management®®

Folgend verwenden auch andere Autoren die HoQ-Matrix fir das Instandhaltungs-
management. Die von AURICH®® beschriebene Vorgehensmethodik zum ECMM-
Modell (vgl. Abschnitt 6.5) basiert ebenfalls auf dem oben beschriebenen House of
Quality. Des Weiteren entwickelte PRAMOD et al. einen Ansatz, TPM und QFD in
einem geschlossenen Regelkreis zu kombinieren. Dabei werden die Kundenwiinsche
als Input im HoQ zu strategischen Steuerungsgréf3en transformiert, die ihrerseits ei-
ne gezielte Ansteuerung der TPM-Elemente ermdglichen, um so die gewilinschten
ProduktionszielgroRen zu erreichen. Die Erreichung der Zielwerte wird wiederum
vom Kunden bewertet, sodass ein geschlossener Regelkreis im Sinne eines Mana-
gementsystems entsteht. %

Kritische Wiirdigung von QFD-basierten Bewertungsansétzen

Inhaltlich ist kein Modell nach dem QFD-Ansatz als vollsténdig zu bewerten. Geht die
Methode nach KUTUCUOGLU et al. nicht Uber die Erfolgsfaktoren des funktional
orientierten Instandhaltungsmanagements hinaus, so versucht der Ansatz nach
PRAMOD zwar einen Zusammenhang zum TPM-Modell herzustellen, beschrénkt
sich schlussendlich jedoch auf rein 6konomische Faktoren.

995 Quelle: In Anlehnung an Kutucuoglu (2001), S. 184ff.
556 Siehe Aurich (2006), S. 115ff.
o5 Siehe Pramod, Devadasan et al. (2006), S. 155ff.
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Die Vorgehensmethodik nach KUTUCUOGLU et al. ist zwar generell als systema-
tisch zu bewerten, birgt jedoch in ihrer Komplexitdt (mehrere Matrizen auf unter-
schiedlichen organisatorischen Ebenen) bzgl. Anwenderfreundlichkeit einen wesent-
lichen Nachteil. Des Weiteren ist zu beachten, dass durch die Bildung eines Kenn-
zahlensystems mit gemeinsamen Zielindikatoren, bspw. fiir Produktion und Instand-
haltung als Anlagenteam (im Sinne eines integrierten Ansatzes), eine demgegentber
aufgeschlossene Unternehmenskultur bereits vorhanden sein sollte.

6.5 EFQM-Modell fiir Excellence

Das EFQM-Modell fur Excellence stellt einen Bezugsrahmen dar, der eine Hilfestel-
lung fur den Aufbau und die kontinuierliche Weiterentwicklung eines umfassenden
Managementsystems im Sinne der Total Quality Management Philosophie gibt. Das
Modell gliedert sich in neun Hauptkriterien, die zueinander prozentual gewichtet sind
und in sogenannte Befahiger und Ergebnisse unterschieden werden. Die Hauptkrite-
rien sind durch weitere Unterkriterien ausgefihrt, die wiederum durch mdgliche

Ansatzpunkte zur Erfillung dieser Kriterien konkretisiert werden. Da im Modell selbst
normative und strategische Managementaufgaben inhaltlich explizit angefiihrt sind,
geht der Bezugsrahmen Uber jenen eines reinen Prozessmodelles hinaus. Die Pro-
zessdimension stellt dennoch das wichtige Bindeglied zwischen Befahiger- und Er-
gebnisseite dar. Das EFQM-Modell ist auf der Ergebnisseite auf eine umfassende
Stakeholderorientierung (Kapitalgeber, Kunden, Mitarbeiter, Gesellschaft) ausgerich-
tet. In den Ergebnissen drickt sich letztendlich der Wert der integrativen Abstimmung
aller Enabler aus.®®

Im Mittelpunkt des Modells steht die sogenannte RADAR-Logik, welche eine syste-
matische Vorgehenslogik zur Umsetzung des Inhaltsmodells darstellt. Ausgegend
von den Ergebnissen (Results) die eine Organisation erreichen méchte, erfolgt die
Planung und Entwicklung (Approach) sowie die systematische Umsetzung (Deploy-
ment). Die Bewertung (Assessment) und Uberpriifung (Review) der erzielten Ergeb-
nisse schlief3t den Zyklus der RADAR-Logik.

558 Vgl. Bleicher (2004), S. 637.
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Fur den wissenschaftlichen Diskurs (ber das Modell stehen unter anderen KA-
MISKE®® oder auch ZINK®®. Des Weiteren weisen aktuelle Studien auf die Wirk-
samkeit des umfassenden Qualitatsmanagements hin.>®"’

EFQM basierte Applikationen im Instandhaltungsmanagement

Das von AURICH®®? entwickelte Bewertungsmodell fiir das Instandhaltungsmanage-
ment ist in seiner Struktur stark vom EFQM-Modell fir Excellence gepragt. Der Autor
unterscheidet zwischen Erfolgskriterien und Erfolgsindikatoren. Die Erfolgskriterien
sind eine Zusammenstellung der potenziellen Erfolgsfaktoren des Instandhaltungs-
managements und untergliedern sich in 4 Handlungsfelder, die ihrerseits wiederum
aus Teilkriterien bestehen. Der daraus entwickelte Rahmen wird vom Autor als
LECMM-Modell* bezeichnet, als Modell zum Instandhaltungsmanagement auf der
Grundlage des umfassenden Qualitdtsmanagements.

Erfolgskriterien > Erfolgsindikatoren >
— Sicherheit
Strategische Entwick- Fiihrung - - -
Betriebssicherheit
® Innovation und Programmplanung Arbeitssicherheit
° Lernen Umweltsicherheit °
g Aufbauorganisation Arbeitsvorbereitung §
c =
5 ©
o Fahrzeugbeschaffung Mitarbeiterfiihrung Leistung s
2 2
) Verfugbarkeit .E
g Qualitat £
a2 s Lebenszyklus =
2 Ressourcen Geschiftsprozesse K}
5}
o
_E Personalmanagement Ersatzteiimanagement °
] t
c Kosten o
3 Informationsmanagement Instandhaltungs-
€ prozessmanagement Material
> Infrastrukturmanagement Kundenmanagement Pe’SO!‘a'
Sonstige

Innovation und Lernen

Abb. 6-3: Excellence-centred Maintenance Management Modell*®®

559 Siehe Kamiske (2000).

560 Siehe Zink (2004).

561 Vgl. bspw. Buzzell/Gale (1989).

562 Vgl. dazu umfassend Aurich (2006).
568 Quelle: Aurich (2006), S.110
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Die strategische Entwicklung legt dabei die langfristigen Rahmenbedingungen fiir die
weiteren Handlungsfelder fest. Im Handlungsfeld der Fihrung werden die Ressour-
cen im Rahmen der gesetzlichen Bedingungen in Ubereinstimmung mit den Unter-
nehmenszielen eingesetzt. Die Ressourcen schaffen die Grundlagen fiir die Durch-
fihrung der Geschéftsprozesse, welche das Management der Ersatzteile, der In-
standhaltungsprozesse sowie der Kunden umfassen.’® Ein &hnliches Modell zur
Bewertung von Instandhaltungsleistungen formuliert WALD, ebenfalls auf Basis des
EFQM-Modells fir Excellence.®%®

Kritische Wiirdigung EFQM basierter Bewertungsmodelle

Allgemeine Kritik am EFQM-Modell richtet sich vorwiegend an seine Struktur. Ein
Nachteil ist, dass wesentliche Komponenten der Fihrung fehlen, wie etwa Aspekte
der Unternehmenskultur sowie jene eines umfassenden Zielsystems. Des Weiteren
trifft das EFQM-Modell bereits Aussagen Uber die Gewichtung der einzelnen Krite-
rien. Der Bezugsrahmen dieser Arbeit soll jedoch nicht bereits eine Aussage Uber die

Inhalte implizieren, sondern dazu dienen, die inhaltlichen Aspekte eines ganzheitli-
chen Instandhaltungsmanagements zu strukturieren.

Inhaltlich ist das ECMM-Modell nach AURICH als grundsatzlich zu fokussiert zu be-
werten. Die Orientierung am speziellen Anwendungsfall des Verkehrswesens aullert
sich vor allem in den Teilkriterien der Erfolgsfaktoren, was eine Allgemeingltigkeit
des Modells ausschlief3t.

Das Vorgehensmodell in der Arbeit von AURICH ist an die Vorgehensweise des
House of Quality angelehnt, welche einen durchwegs systematischen Ansatz dar-
stellt. So wird der Vorgehensansatz in eine Sieben-Schritte-Methodik gegliedert.>%®

564 Vgl. Aurich (2006), S. 109ff.
568 Siehe dazu umfassend Wald (2003).
566 Vgl. Aurich (2006), S. 155ff.
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6.6 Balanced Scorecard

Urspriinglich wurde die Balanced Scorecard (BSC) als Methode des Performance
Measurements entwickelt, mit dem Ziel, einen Bezugsrahmen zur Verfligung zu stel-
len, der Uber die Fokussierung auf rein finanzielle MessgrofRen hinausgeht und einen
ganzheitlichen Bewertungsansatz darstellt. Die einzelnen Kennzahlen werden dabei
in vier Dimensionen (oder Perspektiven) angeordnet, die auf den spezifischen Kon-
text eines Unternehmens angepasst werden kénnen. Die Perspektiven umfassen in
der Regel die Finanzperspektive, die Kundenperspektive, die interne Prozessper-
spektive sowie die Lern- und Entwicklungsperspektive. Eine Verwendung als Mana-
gementsystem wird dadurch erreicht, indem man die vier Perspektiven mit Aspekten
der Unternehmensstrategie und Systemgestaltung anreichert, wodurch die Messgré-
Ren der vier Dimensionen zu ausfithrenden Instrumenten werden.*®” Ob die BSC als
Methode der Leistungsbewertung in Form von Kennzahlen eingesetzt oder als voll-
stdndiges Managementkonzept ausgeformt wird, hangt von der jeweiligen konkreten
Ausgestaltung ab.*®®

Finanzperspektive

Wie sollen wir aus
Kapitalgebersicht da- |
stehen?

A4

A 4 A4

Kundenperspektive Prozessperspektive

Wie sollen wir gegen- In welchen Prozessen

iber unseren Kunden missen wir Hervorra-
auftreten? gendes leisten?

Fy -~

Lern- und Entwick-
lungsperspektive

Wie konnen wir flexibel
und verbesserungsfahig
bleiben?

Y

A

Abb. 6-4: Grundstruktur der Balanced Scorecard nach Kaplan/Norton®®®

567 Vgl. Baumgartner, Biedermann et al. (2006), S. 59.
o6 Vgl. Seghezzi (2003), S. 350f.
569 Quelle: Kaplan/Norton (1997), S. 9.
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Die Philosophie der BSC-Methodik impliziert einen hohen Gehalt an Mitarbeiterbetei-
ligung bei der Entscheidungsfindung (Betroffene zu Beteiligten machen). Wesentlich
ist, dass das Top-Management in einem Top-down-Ansatz initiativ wird und die Sco-
recard mit Vertretern aller Mitarbeiterstufen entwickelt. Fir die Umsetzung als strate-
gieorientiertes Management- und Steuerungssystem schlagen KAPLAN und
NORTON dafiir eine Vier-Schritte-Methodik vor.>"

Das BSC-Konzept wird unter verschiedenen Verwendungsaspekten, ob als Mess-,
Bewertungs- oder Vorgehensansatz, in unterschiedlichsten Unternehmensfunktionen
eingesetzt. MARTINSONS et al.*”" entwickelte eine BSC fiir Informationssysteme.
KOH/KIM®2 verwendet einen an die BSC angelehnten Orientierungsrahmen zur Be-
wertung der Aufwendungen im Bereich der Informationstechnologie.

Balanced Scorecard Applikationen im Instandhaltungsmanagement

Fur das Instandhaltungsmanagement entwickelte TSANG et al.’”® einen strategi-
schen Ansatz zur Leistungsbewertung, basierend auf den vier Dimensionen der Ba-
lanced Scorecard.

570 Vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 10ff.

s Siehe Martinsons, Davison et al. (1999), S. 71ff.
572 Siehe Koh/Kim (2004), S. 75ff.

o7 Vgl. Tsang (1998), S. 87ff.
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Abb. 6-5: Ursache- und Wirkungszusammenhznge von BSC-Applikationen®

Des Weiteren unternahmen LIYANAGE et al.5”® bzw. ALSYOUF®® den Versuch zur
Entwicklung eines Modells zur Bewertung der Effektivitdt im Produktions- und In-
standhaltungsmanagement in Form von Ursache-Wirkungs-Zusammen-héngen und
der Verbindung zur BSC.

Kritik an BSC Applikationen im Instandhaltungsmanagement

Aus der Reduktion auf wenige Dimensionen resultiert im Zusammenhang mit dem
Kriterium der Vollstédndigkeit eine gewisse Einschrankung, da hinter den besonders
herausgestellten Perspektiven im Allgemeinen weitere relevante Dimensionen und
Aspekte des Instandhaltungsmanagements stehen. Des Weiteren fokussieren die

o7 Quelle: In Anlehnung an Alsyouf (2006), S. 140ff.
575 Vgl. Liyanage/Kumar (2003), S. 333ff.
576 Vgl. Alsyouf (2006), S. 133ff.
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Ansétze auf eine Top-down-Vorgehensweise, welche zwar dem Kriterium der Durch-
gangigkeit genigt, diese jedoch nur auf eine Richtung beschrankt ist. Auf Faktoren
moderner Veranderungskonzepte, wie etwa gemeinsame Entwicklung von Kennzah-
len im Sinne einer Akzeptanzsteigerung und Mitarbeiterintegration, wird dabei zu
wenig eingegangen. Das Herausheben der Kundenperspektive ist ebenfalls zu kriti-
sieren. Gerade in Hinblick auf ein stark mitarbeiterorientiertes Instandhaltungskon-
zept, wie es die TPM-Philosophie ausdrtickt, darf nicht nur der ,externe Kunde* vor-
dergriindig betrachtet werden.

6.7 IH-Check

Der IH-Check ist ein vom Forschungsinstitut fir Rationalisierung (FIR) der RWTH
Aachen entwickeltes, IT-gestltztes Selbstbewertungsinstrumentarium fur die In-
standhaltungsorganisation. Das Tool wurde speziell fur kleinere und mittlere Unter-
nehmen der Serien- bzw. Massenfertigung konzipiert. Inhaltliche Grundlage der Me-
thodik stellt das sogenannte ,House of Maintenance” dar, ein Referenzmodell der
Instandhaltungsorganisation mit neun Gestaltungsfeldern.

| Kunde |

Informations- | IH-Organisation | | IH-Politik und -strategie | H-
und Wissens- .
Controlling
management " —
| IH-Objekt | | Materialwirtschaft | |Par1nerschaf1en|
IH-Mitarbeiter

Abb. 6-6: ,House of Maintenance*’”

Im ,House of Maintenance® sind die Instandhaltungsmitarbeiter als fundamentale Ak-
tionstrager der IH-Organisation dargestellt. Als Kunden werden Produktion bzw. An-
lagenbediener definiert, die ihrerseits Anforderungen hinsichtlich Qualitdt und Anla-
genverfugbarkeit an die Instandhaltung stellen.

s Quelle: Forschungsinstitut fur Rationalisierung (2004).
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Zur jeder Kategorie wurden Bewertungskriterien abgeleitet, die den jeweiligen Be-
trachtungsbereich beschreiben. Die Definition der Kriterien erfolgte aus praktischen
Untersuchungen und projektbegleitenden Arbeitskreisen.?”®

Kritische Wiirdigung IH-Check

Der IH-Check stellt zwar die Koordinationsinstrumente des Instandhaltungsmanage-
ments weitgehend dar, jedoch fehlen wesentliche Elemente wie z.B. ein umfassen-
des Zielsystem bzw. Aspekte der Unternehmenskultur und Fuhrung. Die Autoren ar-
gumentierten die eher grobe Strukturierung der Gestaltungsfelder mit dem zeitlichen
Mehraufwand des Bewertungsvorganges, den ein detailliertes Modell mit sich brin-
gen wurde. Ein weiterer Kritikpunkt ergibt sich aus der expliziten Trennung zwischen
der Instandhaltung als Lieferant und der Produktion als Kunde. Das Modell ist an der
funktionalen Sichtweise der Instandhaltung orientiert und somit fir die Bewertung
einer integrierten, lebenszyklusorientierten Sichtweise, wie sie etwa im Modell der
integrierten Anlagenwirtschaft bzw. in der TPM-Philosophie beschreibt wird, nur be-
dingt anzuwenden.

Beziiglich des methodischen Vorgehens ist der IH-Check als reines EDV-Tool konzi-
piert und dient dem Instandhaltungsmanagement in Form einer Selbstbewertung
Schwachstellen und Potenziale in einer funktional orientierten Instandhaltung zu fin-
den. Faktoren moderner Verdnderungskonzepte, wie die Integration von Mitarbeitern,
werden in der Systematik der Durchfiihrung nicht berlicksichtigt.

6.8 TPM Machbarkeitsstudie®”

Die nach HARTMANN entwickelte Machbarkeitsstudie dient der strukturierten Einfiih-
rung von TPM, speziell auf die Gegebenheiten in der US-amerikanischen Produkti-
onsindustrie eingehend. Inhaltlich konzentriert sich die Studie vor allem auf zwei
Schwerpunkte. Einerseits soll die gegenwartige Leistung sowie der Zustand der Be-
triebsanlagen in der Bewertung abgebildet werden, andererseits soll mithilfe einer
Fahigkeitsanalyse der Schulungsbedarf der Mitarbeiter aufgezeigt werden. Aufder-
dem soll der Ist-Stand der Instandhaltungsorganisation mit in die Bewertung einflie-
Ren. HARTMANN beschreibt dazu ein Sechs-Punkte-Programm fir den inhaltlichen
Umfang der Machbarkeitsstudie.

o7 Fur die praktische Anwendung siehe Lange/Schick (2005), S. 30f.
579 Vgl. Hartmann (2007), S. 133ff.
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1. Bewertung der Leistung und des Zustandes der Betriebsanlagen

In Schritt 1 sollen vor allem gezielte Zeitstudien an den Anlagen helfen, Effektivitdtskennziffern wie OEE-, NEE-
bzw. TEEP-Wert tiber einen bestimmten Betrachtungszeitraum (der Autor schlégt hier ein Zeitfenster von 4 bis max.
24h vor) zu berechnen, um daraus erste Schliisse bzgl. Verlustpotenziale der Anlagen treffen zu kénnen. Die Zu-
standsanalyse der Betriebsanlagen erfolgt tiber vordefinierte Formblatter.

2, Fahigkeitsanalyse und Besti 1g des Schult bedarfes

Hier soll in einer Art Qualifizierungsmatrix der Ist- und Soll-Stand séamtlicher benétigter Fahigkeiten erhoben und
daraus der Schulungsbedarf sowie Lernpotenziale in Bezug auf das Anlagenpersonal abgeleitet werden.

3. Bewertung von Leistung und Ergebnis der Instandhaltung

In diesem Schritt werden vor allem Aktionen rund um eine praventive Instandhaltungsstrategie bewertet. Vordefi-
nierte Checklisten dienen dazu, den Ist-Stand festzustellen.

4. Ermitteln des Standes der Haushaltsfiihrung

In Punkt 4 steht die Bewertung von Ordnung und Sauberkeit im Sinne einer erfolgreich umgesetzten 5A-Aktion im
Vordergrund.

5. Bewerten der Unternehmenskultur

Hier empfiehlt der Autor in einer vordefinierten Checkliste bestimmte Stichwérter abzufragen, die Aufschliisse tber
die vorherrschende Unternehmenskultur liefern Der Anteil an positiven Antworten soll dabei ein erster Indikator fiir
eine TPM-taugliche Unternehmenskultur sein.

6. Kosten-Nutzen-Analyse

In diesem letzten Schritt empfiehlt der Autor, eine TPM-Kosten-Nutzen-Analyse durchzufiihren.

Abb. 6-7: Umfang der TPM Machbarkeitsstudie nach HARTMANN

AbschlieBend sollen alle Daten der Machbarkeitsstudie in grafischer oder tabellari-
scher Form zusammengefiihrt werden und als Art Basislinie fur gezielte Verbesse-
rungsaktivitaten dienen.

Fir die Durchfiihrung der Machbarkeitsstudie empfiehlt HARTMANN zuerst die Bil-
dung einer geeigneten Projektorganisation in Form von Kleingruppen und in weiterer
Folge die Schulung der Gruppenmitglieder. Des Weiteren wird geraten den Betriebs-
rat frihzeitig in samtliche TPM-Aktivitdten einzubinden.

Kritische Wiirdigung der TPM-Machbarkeitsstudie

Inhaltlich konzentriert sich die TPM-Machbarkeitsstudie, wenn auch in etwas abge-
anderter Form, auf die Kernelemente von TPM. Positiv zu wirdigen ist, dass HART-
MANN bei seiner Machbarkeitsstudie auch der Unternehmenskultur entsprechende
Bedeutung schenkt und deren Bewertung in die Entwicklung eines TPM-
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Implementierungsvorhabens mit einbezieht. Fir die Bewertung eines ganzheitlichen
Instandhaltungsmanagements ist die Methode inhaltlich jedoch als nicht vollsténdig
anzusehen. Wesentliche Punkte, wie ein umfassendes Zielsystem sowie der IT- und
Technologieeinsatz als auch das ET-Management fehlen.

Die Praktikabilitat ist bei der Methode nach HARTMANN als hoch zu bewerten. Beim
vorgestellten Vorgehenskonzept werden die Faktoren moderner Veréanderungskon-
zepte, wie etwa die Bildung einer temporaren Projektorganisation nach dem Promo-
torenprinzip, berlicksichtigt.

6.9 TPM As®

Die vom Forschungsinstitut fir Rationalisierung (FIR) entwickelte, EDV-gestutzte Me-
thode dient zur Bewertung von Aktivitdten rund um den Einflihrungsprozess von
TPM.%Als inhaltliche Basis dient das Modell der klassischen TPM-Elemente im Sin-
ne von Total Productive Maintenance nach NAKAJIMA. %"

TPM As©-House

6 Verlustbringer

Autonome Instandhaltung

Geplante Instandhaltung

Schulung und Training

Begleitende MaRnahmen

Instandhaltungsprévention

Abb. 6-8: TPM As®-House

o6 Siehe dazu umfassend Niessen (2001).

o1 Siehe Nakajima (1995).
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Kritische Wiirdigung des TPM As®

Inhaltlich beschrankt sich die Methode, ahnlich wie bei HARTMANN, auf die klassi-
schen Elemente von TPM und ist im Bezug auf den MaRstab dieser Arbeit als nicht
vollstandig zu bewerten.

Zu Beginn der Vorgehensmethodik wird ein sogenanntes TPM-Profil nach der Me-
thode von MAGGARD®®? gebildet. Die Auspragung des Profils in Form eines Punkte-
systems trifft eine Aussage dartber, ob das Unternehmen sich grundsétzlich fur das
TPM-Konzept eignet. Die Eignung des TPM-Konzeptes und somit die Anwendung
der Methode TPM As® wird dabei von bestimmten Faktoren abhangig gemacht. Je
nach Auspragung und der daraus resultierenden Punktezahl ergibt sich dann fir das
jeweilige Unternehmen, ob es fiir TPM ,bestimmt® ist oder nicht.

Der Autor dieser Arbeit sieht diese Vorgehensweise als kritisch. Die Bewertung soll
vielmehr als Mittel zum Zweck verstanden werden, um den Weg zu TPM durch das
Aufzeigen von Schwéchen und Potenzialen Schritt fir Schritt schlieen zu kénnen,
jedoch nicht um eine ,Eignung fiir TPM" von vorneherein auszuschlieRen.

6.10 Instrumentenrahmen des IH-Managements

Der von BIEDERMANN®® entwickelte Bewertungsrahmen wurde schon eingangs
vorgestellt und dient quasi als Basis fur das zu entwickelnde Bewertungsmodell die-
ser Arbeit. Dabei handelt es sich um einen Instrumentenrahmen des Instandhal-
tungsmanagements, dessen 9 Teilbereiche teilweise interdependent sind, inhaltlich
aber mehrere Gestaltungsvarianten aufweisen. Zur Klassifikation bzw. Bewertung
sind pro Teilbereich vier qualitativ beschriebene Varianten/Ausprégungsstufen ange-
fuhrt, die den Erfillungs- bzw. Komplettheitsgrad des Instandhaltungsmanagements
angeben und von klassisch funktionalen Ansatzen bis hin zu einer umfassenden, in-
tegrierten Auspragung reichen.

o62 Siehe Maggard (1995).
563 Siehe Biedermann (2001), S. 16f.
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Instrumentenrahmen des Instandhaltungsmanagements
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Abb. 6-9: Instrumentenrahmen des Instandhaltungsmanagements

Kritische Wiirdigung des Instrumentenrahmens des IH-Managements

Der Instrumentenrahmen nach BIEDERMANN bildet das IH-Management umfassend
ab und impliziert auch wesentliche Aspekte des TPM-Konzeptes. Teilweise fehlt dem
Modell jedoch die Betrachtungstiefe, speziell was die Ablauforganisation (Prozesse)
und einzelne Schnittstellen anbelangt.

Im Bezug auf Praktikabilitdt und methodisches Vorgehen sind zu diesem Modell bis-
her noch keine Schriften verdffentlicht. Die Methodik stellt jedoch einen Teil dieser
Arbeit dar und es sei hier auf Abschnitt 7.2, Abb. 7-6 verwiesen.

6.11 Kennzahlenbasierte Bewertungsansatze

Bewertungssysteme stiitzen sich haufig auf einen Pool an Indikatoren. Die meisten
dieser Kennzahlen (Performance Indicators bzw. PI‘s) stellen das Instandhaltungs-
system bezlglich seiner Effizienz dar. Die Darstellung der in der Literatur diskutierten
Bewertungsansatze gliedert sich dabei zumeist lediglich in eine technisch-
anlagenbezogene und 8konomische Perspektive. Einen Uberblick iber mégliche
Darstellungsformen von Bewertungssystemen im Instandhaltungsmanagement findet
sich in Tab. 6-3:

584 Quelle: Vgl. Biedermann (2001), S. 17.
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Tab. 6-3: Ubersicht an Bewertungssystemen im Instandhaltungsmanagement®®®
System Beschreibung Vorteile Nachteile
Leistungsindikatoren
Globale Pls Ein komplexer Quotient aus einer unter- | Sehr kompakt und Kaum Transparenz im
schiedlichen Anzahl relevanter Faktoren | daher weit verbreitet Ergebnis
mit differenzierender Gewichtung
Set an Pls Eine bestimmte Anzahl von einander Komplettere Sicht- Vollstéandige Bewer-

unabhangiger Indikatoren bewerten
unterschiedliche Aspekte

weise, mehr Transpa-
renz

tung aufgrund des
fehlenden ganzheitli-
chen Rahmens nicht
immer méglich

Strukturierte Liste an Pls

Unterschiedliche Aspekte von Aktivita-

ten werden zur gleichen Zeit bewertet,

fur jeden Aspekt wird ein Set an Indika-
toren verwendet

Standardisiert

Transparenz nicht
immer gegeben

ellen industriellen Sparten) zu ganz
bestimmten Themenstellungen

lich Benchmarking

Benchmarkingmodelle
Checklisten Liste an Indikatoren mit einem vorgege- Erméglicht schnellen JIdealwerte” besitzen
benen ,ldealwert” Uberblick keine System-
Allgemeingtiltigkeit, nur
bedingte
Benchmarkingfahigkeit
Studien Ergebnis von Umfragen (in meist spezi- Erlauben grundsétz- Benchmarking einge-

schrénkt auf die Ziel-
gruppe der Umfrage,
vollstandige Bewertung
des Systems nicht
moglich

Graphische Darstellungen

Diagramme

Eine dem Einsatzzweck entsprechende
Kombination aus Struktur-, Balken-,
Séulen und Liniendiagrammen

Erkennen von Zu-
sammenhangen,
Erkennen von zeitli-
chen Trends, rasche
Gewinnung eines
Gesamteindruckes

Multi-Index-Profile, Netz-
diagramme

Mehrere Pls werden in einer Darstellung
zusammengefiihrt

Rasche Evaluation
des aktuellen Indika-
torwertes

Schwierigkeit beim
Ablesen und Bestim-
men exakter Werte,
wichtige Einzelwerte
verlieren an Bedeutung

585

Quelle: In Anlehnung an Pintelon/Puyvelde (1997), S. 7.
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Tab. 6-3 (Fortsetzung): Ubersicht an Bewertungssystemen im Instandhaltungsmanagement

System Beschreibung Vorteile Nachteile

Spezielle Darstellungsformen

Luck/Hibi (1977) Detaillierte Methode, welche ein inte- Globaler Ansatz mit Starres Indikatorsys-
griertes Effizienzverhaltnis (aus versch. hohem tem, zeitaufwendig
Indikatoren) berechnet und dieses tber Komplettheitsgrad

einen Zeithorizont misst und bewertet

Nachfolgend sollen rein auf Kennzahlen basierende Bewertungsansatze kritisch ge-
wirdigt werden. Zum einen handelt es sich dabei um strategische Indikatoren einer
ganzheitlichen Wertorientierung (ROI, EVA, ...), die auch fiir eine Performancebe-
wertung des Instandhaltungsmanagements einsetzbar sind. Zum anderen werden
zwei ausschlieBlich fur das IH-Management entwickelte Modelle zur Performance-
Messung diskutiert.

6.11.1 Monetére Methoden der strategischen Wertorientierung

Bei einer ganzheitlichen Wertorientierung dirfen nicht nur kurzfristig Ergebnisopti-
mierung und Gewinnmaximierung im Vordergrund stehen, sondern es gilt die Erwar-
tungshaltung aller relevanten Stakeholder unter Berlicksichtigung der wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen zu beriicksichtigen. Einen Beitrag zur Steigerung des Unter-
nehmensgesamtwertes erreicht das Instandhaltungsmanagement nur durch eine life-
cycle-orientierte Anlagenwirtschaftsstrategie, in der aus prozessualer Sicht Werte-
sowie Kostentreiber zu identifizieren und bewerten sind.*® Alle hier diskutierten An-
sdtze sind als Bewertungsinstrumentarium auf strategischer Ebene flr die Perfor-
mance des Instandhaltungsmanagements einsetzbar.

Return on Kapital Employed (ROCE, ROI)

Diese Kennzahl beschreibt, wie effektiv ein Unternehmen mit dem eingesetzten Kapi-
tal wirtschaftet. Berechnet wird der ROI als Quotient aus dem Net Operating Profit
After Taxes (NOPAT) und Anlagevermdgen plus Betriebskapital. Der ROCE ist
grundsatzlich mit dem ROI (Return on Investment) vergleichbar, wobei sich Ersterer
nur auf das eingesetzte und gebundene Kapital bezieht. Ein Konzept zur Anwendung

o686 Vgl. Biedermann (2006b), S. 9ff.
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dieser Kennzahlen fiir die strategische Ausrichtung und Wertorientierung der Anla-
genwirtschaft stellt BIEDERMANN dar.%*’

Economic Value Added (EVA)

Der Economic Value Added ist eine von Joel M. STEIN und G. Bennet STEWART
entwickeltes Konzept zur Messung der operativen Performance eines Unternehmens
bzw. Unternehmensbereiches.’® Die Kennziffer stellt nicht nur die Wertsteigerung
oder Wertschopfung dar, sondern bietet auch die nétige Transparenz der Erreichung
von Unternehmenszielen und macht Managemententscheidungen transparent. Der
EVA errechnet sich aus Nettogewinn nach Steuern abziiglich Kapitalkosten, d.h. der
EVA wird hauptsachlich von Betriebsertrag und eingesetztem Kapital bestimmt, wo-
mit die Uber den gesamten Anlagenlebenszyklus auftretenden Kosten immer starker
in den Vordergrund riicken.%°

6.11.2 Maintenance Productivity Index (MP1)°%

Das von LOFSTEN erstellte Modell des Maintenance Productivity Index berechnet
sich allgemein als Quotient aus Output zu Input:

Partial factor productivity = M

Singe input

Dabei wird der instandhaltungsspezifische Input als Kostenfunktion der praventiven
und korrektiven Instandhaltungsmalnahmen sowie des Anlagenstatus (Beschaffen-
heit der Anlage, Engpassanlage, Qualitat, usw.) bezogen auf eine Betrachtungsperi-
ode definiert.

T C4(PM;,CM,,S
input,, —Min 3, StEME M St)
t=1 (i)

Der Output wird als Funktion der Verfligbarkeit sowie des Wertes des Produktionser-
gebnisses dargestellt.

o7 Vgl. Biedermann (2006b), S. 12f.
588 Vgl. Stern, Shiely et al. (2002).
569 Siehe Ehrbar (1999), S. 25ff.

590 Vgl. Léfsten (2000), S. 47ff.
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T Ry(V.P.A
Output,, = ¥ t(n—ntn)
t21 (140

Dieser partielle Index richtet sich auf die Maximierung der Instandhaltungsproduktivi-
tat nach ausschlieBlich 6konomischen Gesichtspunkten (direkte und indirekte In-
standhaltungskosten), wobei der Autor hier selbst den Hinweis gibt, dass die Mini-
mierung der Instandhaltungskosten nur als Teilziel des Instandhaltungsmanage-
ments gesehen werden darf.

6.11.3 Multi-Criteria Performance Measurement (MPM)>!

Tab. 6-4: MPM-Framework™?

Hierarchical | Level 1 Level 2 Level 3
Level —
Multi Strategic/Top | Tactical/Middle | Functional/
Criteria | Management | Management Operational

Equipment/
Process
related

Cost/
Finance
related

<>

External

Effectiveness Maintenance

task related

Learning
growth
& innovation

Customer

<> | satisfaction
Internal related
Effectiveness

Health,
safety &
Security,
environment

Employee
satisfaction

o1 Vgl. Parida/Chattopadhyay (2007), S. 241ff.
592 Quelle: Parida/Chattopadhyay (2007), S. 254.
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Einen umfassenderen, auf Kennzahlen basierenden Performance Measurement An-
satz fur das Instandhaltungsmanagement entwickelten PARIDA/CHATTO-
PADHYAY.

In einer mehrdimensionalen Matrix werden dabei Indikatoren drei hierarchischen
Managementlevels zugeordnet. Die Dimensionen sind dabei ahnlich der BSC, nur fiir
das Instandhaltungsmanagement etwas ausdifferenzierter formuliert. Des Weiteren
verknipfen die Autoren die Matrix mit einer internen (Verflgbarkeit, Produktivitat, ...)
und externen (Kundenzufriedenheit, ...) Effektivitdt. Das Modell stellt jedoch lediglich
einen Orientierungsrahmen dar, da die vorgeschlagenen Dimensionen und Kennzah-
len nicht fir jedes System eine praktische Relevanz besitzen und auch keine Verifi-
zierung erfolgt ist.

Kritische Wiirdigung von kennzahlenbasierten Bewertungsansétzen

Rein kennzahlenorientierte Bewertungsansatze haben meist den Nachteil einer Teil-
bzw. Totalaggregation, d.h. der Informationsgehalt geht teilweise verloren. Dazu fo-
kussieren die Ansatze oft nur auf ErgebnisgrofRen (Wirkung), wobei auf die Proble-
matik der reinen Outputbewertung bereits hingewiesen wurde.** Die Praktikabilitat
ist in den diskutierten Ansatzen als unterschiedlich zu bewerten, wobei die Autoren
zumeist eine methodische Unterstitzung bzw. ein systematisches Vorgehen vermis-
sen lassen. Generell wird bei den Kennzahlenkonzepten auf Faktoren moderner
Veranderungskonzepte, wie etwa die Integration von Mitarbeitern in die Kennzahlen-
erstellung, was zur Akzeptanzsteigerung und besseren Verstandlichkeit beitragen
kann, nicht eingegangen.

6.12 Zusammenfassende Einordnung bestehender Ansitze

Vor dem Hintergrund der einleitend beschriebenen Problemstellung, namlich der
Entwicklung eines Bewertungsmodells fur ein ganzheitliches Instandhaltungsmana-
gement, stellt sich im Zuge dieser Arbeit die Frage, welche der verschiedenen An-
séatze fur das Forschungsobjekt den gréRten Erfolg versprechen. Die daraus abgelei-
teten Forderungen nach inhaltlicher Vollstandigkeit, Praktikabilitdt und Abbildungsgu-
te spannen dabei einen Anforderungskubus auf. Die vorgestellten und diskutierten
Ansétze aus Literatur und Praxis kdnnen in einem Kubus ordinal zueinander einge-
ordnet werden. Im Folgenden wird die Einordnung der bekannten Anséatze bezuglich

593 Vgl. Abschnitt 3.3.4.
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der drei Anforderungen zusammenfassend gegenibergestellt. Dartber hinaus wird
noch angegeben, um welche Art der Bewertung es sich bei den einzelnen Ansétzen
handelt (qualitative bzw. quantitative Bewertung oder Mischform) und ob sich die je-
weilige Methode auch als Managementmodell®** fur die Instandhaltung verwenden
lant.

so4 Unter Management wird hier der Prozess des Gestaltens und Lenkens bzw. der Planung,

Steuerung und Kontrolle verstanden (vgl. Kapitel 4).
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Zusammenfassende Einordnung bestehender Anséatze

Tab. 6-5: Zusammenfassende Einordnung der Bewertungsansztze®®

uaqebuy auiey Vo JINKS aSIoM|ia) WnLdIy ©
NINKS WOIU Wnay o MINKS PUSYOIRISNE WINLIdYLIY| e
Jinge Yeyjebuew wniapy 5] MInye BIPUBIS|IOA WnLBIY °
jJuswainsespy
(2002) epued ueu , e le) © @ouewlopad | o
ua)sjo ueu
(0002) uasjo I v e o [5) soueUBIUIE 6
eqly
__”mm_w .Mmu._wisﬂw__uczwmm o . . SluswaBeUEN-H| 5P
1Ya1u ajuuoy 3jj|dnbsiamiap I r v v () UsLIYEIUBIUBWINASY] 8
i491yad Muyosqy
‘mMzq ‘(100g) Uueuuspalg
(1002) usssaiN ueu ’ o ® e oSYNdL | 2
(£002) uuewye wu , SPMSSISWEAUOBN |
(1007) uuewpEH ) © e © WL
(¥00z) Burusisijeuoney uiou .
any nysuisbunyosioq : ’ © © © U HI s
noA [ uauoneyddy
(9002) JnoAsiy ef , © © L spaiseq 0Sg v
(9002) youny ef uauoneyddy ¢
(£002) PlEM : 7 © © © oVeISEd-WD 43
(9002) poweid of usuonexddy 2
(1002) niBononinyy j 4 © © © speISEq-04D
(VOW) waisAs upny
90019 &l
(S661) @10019 80 uieu r © © © Auenp soueusjueny |
l1epow
we »e
Ny 9pudjaIpaA|Rls | woabeue PoteI SPoUeI an Bipueis||o apoyja ?
usioiny op! i1y W WIOJYOSIN aAleyuenb aAne)ijenb Bsbunpliqqy ABIPUEISIIOA PO N
s|e
BunuBig apoyjawsBunyiamag 1ap Uy

Quelle: Eigene Darstellung.
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S CzEL

Kriterium
vollstandig erfullt
(systematisch und
methodisch
unterstitzt)

A

Praktikabilitat

Kriterium
vollstandig erfillt

Abbildungs-
Kriterium giite
nicht erfillt
(nicht praktikabel) |
8*
Kriterium nicht erfullt
Kriterium Kriterium (gering)
nicht erfillt vollstandig erfiillt

(fokussiert/ Inhaltliche Vollstandigkeit (umfassend/
reduktionistisch) ganzheitlich)
>

>

* Beim Instrumentenrahmen des |H-Managements nach BIEDERMANN (Nr. 8) lasst sich lediglich das Kriterium der
inhaltlichen Vollstandigkeit bewerten und einordnen.

Abb. 6-10: Einordnung bekannter Bewertungsanséitze596

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass kein Ansatz dem Anspruch der
inhaltlichen Vollstandigkeit, wie sie fir ein ganzheitliches Instandhaltungsmanage-
ment in dieser Arbeit definiert wurde, genligt. Entweder beschrénken sich einzelne
Anséatze auf Aspekte einer funktional orientierten Instandhaltung oder fokussieren
sich auf die Kernaspekte des TPM-Konzeptes. Ein umfassender Ansatz, welcher fur
das Instandhaltungsmanagement alle drei Dimensionen des Managements nach
BLEICHER®® abbildet und dessen Bewertung sicherstellt, fehlt in Literatur und Pra-
Xxis.

5% Quelle: Eigene Darstellung.

oo Siehe Abschnitt 4.1.
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Bezlglich der Praktikabilitdt lassen sich unterschiedliche Qualitdten in den unter-
suchten Modellen feststellen. Da die Bewertung nie einen Selbstzweck erfiillen soll,
sondern bewusst einen Prozess der Auseinandersetzung mit Starken und Potentia-
len im Instandhaltungsmanagement ansto3en muss, ist eine systematische und me-
thodisch gestitzte Vorgehensweise besonders wesentlich. Manche Ansétze versu-
chen darauf bewusst einzugehen und sehen auch eine umfassende Integration von
Mitarbeitern in der Bewertungsmethodik vor, andere Modelle lassen diese Vorge-
hensweise zur Ganze missen. Auch sind bezlglich des Aggregationsniveaus unter-
schiedliche Qualitaten festzustellen. Hier gilt vor allem, je héher der Informationsge-
halt des Bewertungsergebnisses, desto gezielter ist das Heben von Potentialen még-
lich.

Hinsichtlich der Abbildungsglte sind besonders die rein qualitativen Methoden als
kritisch zu betrachten, da zum einen die Objektivitat (durch zumeist subjektive Ein-
schatzungen) des Bewertungsverfahrens nicht gewahrleistet ist und zum zweiten die
Validitat (z.B. widerspriichliche Ansichten und AuRerungen im Rahmen eines Inter-
wies) bei keinem qualitativen Verfahren sichergestellt wird.

Ziel des zu entwickelnden Modells ist es, alle drei Kriterien méglichst vollstandig zu
erfillen. So ist der Anspruch an eine inhaltliche Vollstandigkeit, neben der Abbildung
aller drei Dimensionen des Instandhaltungsmanagements nach BLEICHER, auch
den integrierten, lebenszyklusorientierten Ansatz, mit zu berticksichtigen.>%®

Eine hohe Praktikabilitat ist durch ein systematisches und methodisch gestitztes
Vorgehen sicherzustellen, welches auch eine umfassende Mitarbeiterintegration vor-
sieht.5®® Auch beztiglich der Aggregation soll der Informationsgehalt des Bewer-
tungsergebnisses ein méglichst hoher sein.

Eine hohe Abbildungsgute soll vor allem durch die spezielle Interviewstruktur sowie
dem interpersonalen Konsens aus Fremdbild und Selbstbild zwischen Forscher und
Beforschtem sichergestellt werden.®®

5% Siehe Abschnitt 7.1.
599 Siehe Abschnitt 7.2.
600 Siehe Abschnitt 7.2.
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Instandhaltungsmanagement

Im folgenden Kapitel sollen die bisher diskutierten inhaltlichen als auch methodi-
schen Anforderungen in einem ganzheitlichen Bewertungsmodell zusammengefihrt
werden. Dabei wird zun&chst der inhaltliche Bezugsrahmen dargestellt, bevor in wei-
terer Folge auf die Bewertungsmethodik eingegangen wird. Die Bewertung der
Enabler effiillt dabei keinen Selbstzweck, sondern soll bewusst einen Prozess der
Auseinandersetzung mit Starken und Schwachen im Instandhaltungsmanagement in
Gang setzen, um so gezielt Verbesserungspotenziale ableiten zu kénnen. Durch die
Festlegung von Effizienz- und Effektivitatsindikatoren sowie die Ermittlung von Ursa-
che-Wirkungsbeziehungen wird ein strategischer Controllingprozess erméglicht, der
zu einer adaquaten Entwicklung des Instandhaltungsmanagements fiihrt. Der Be-
zugsrahmen erfilllt somit auch die Anforderungen an ein Managementmodell furr die
Instandhaltung.

7.1 Inhaltlicher Bezugsrahmen

Der Bezugsrahmen stellt ein Grundmodell dar, welches je nach Anforderung an das
Instandhaltungsmanagement individuell ausgestaltet werden kann. Im Folgenden
werden die einzelnen Elemente besprochen sowie die notwendigen Begriffsdefinitio-
nen festgelegt.

Der inhaltliche Bezugsrahmen des Bewertungsmodells ist ein kombiniertes Struktur-
und Prozessmodell, welches alle Aspekte eines ganzheitlichen Instandhaltungsma-
nagements inkl. des unternehmerischen Umfeldes darstellt.""' Das Grundmodell
(siehe Abb. 7-1) ist in Anlehnung an das Modell zur Wissensbilanzierung®®? konzi-
piert und besteht aus den Bereichen Rahmenbedingungen, Ressourcen und Kapital,
Leistungsprozesse (in deren Rahmen mit einem bestimmten Input ein messbarer
Output (Effizienzdimension) erzeugt wird) und einem langfristig orientierten Wir-
kungsbereich (Effektivitdtsdimension).

g0t Vgl. Biedermann (2004), S. 10.
602 Vgl. Graggober (2004), S. 104.
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Rahmen- Ressourcen/ Output Wirkung
bedingungen Kapital (Effizienz- (Effektivitats-

+ interne und = Humankapital IH-Leistungs- dimension) dimension)
externe = Strukturkapital prozesse Ressourcen- Strategische

Rahmen- = Beziehungs- orientierte Erfolgs-
bedingungen kapital Wirksamkeit dimensionen

Abb. 7-1: Grundmodell des inhaltlichen Bezugsrahmens®®

7.1.1 Rahmenbedingungen

Bei den Rahmenbedingungen kann zwischen internen und externen Aspekten unter-
schieden werden, die fir das Instandhaltungsmanagement eine wesentliche Rolle
spielen. Dazu z&hlen vor allem jene Punkte, die in Abschnitt 5.2.1 unter ,Normativen
Rahmenbedingungen® diskutiert wurden. Als ,extern® gelten dabei Faktoren, welche
die Systemumwelt, in der die Instandhaltung eingebettet ist, beschreiben.

Dazu gehoéren Unternehmensphilosophie und Unternehmensziele sowie die verfolgte
Produktionsstrategie®. Als interne Rahmenbedingungen bilden das daraus abgelei-
tete Leitbild®® und das anlagenwirtschaftliche Zielsystem®® sowie die anlagenwirt-
schaftlich-instandhalterische Strategie®” eine hervorragende Grundlage fiir die Er-
schlieRung des Erfolgspotenzials Instandhaltung.5%®

Sowohl externe als auch interne Rahmenbedingungen dirfen daher bei der Bewer-
tung eines ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements nicht fehlen, zumal fir eine
langfristige Erfolgsausrichtung immer eine Orientierung an Ubergeordneten Zielen zu
erfolgen hat.

Folgende Aspekte sollen als Rahmenbedingungen in das Bewertungsmodell einge-
hen:

c03 Quelle: In Anlehnung an Graggober (2004), S. 104, bzw. Biedermann (2004), S. 10.
co4 Siehe Abschnitt 5.2.1.

605 Siehe Abschnitt 5.2.1.

608 Siehe Abschnitt 5.2.2.

eor Siehe Abschnitt 5.2.2.

608 Vgl. Biedermann (2004), S. 12.
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e Unternehmensphilosophie (RB 1)
e Produktionsstrategie (RB 2)

e IH-Leitbild (RB 3)

e Zielsystem (RB 4)

e |H-Strategie (RB 5)

7.1.2 Ressourcen und Kapital

Das Instandhaltungsvermégen bzw. die vorhandenen Ressourcen (oder Kapital) bil-
den den Input fur die Leistungsprozesse. Allgemein beschreibt der Input all jene
Einsatzfaktoren, die einem System zur Verfiigung stehen, um einen gewissen Output
zu erzeugen. Bei immateriellen Inputs besteht Uberdies die Besonderheit, dass diese
im Zuge ihrer Verwendung nicht verbraucht werden. Vielmehr gilt es diese in eine
sinnvolle Richtung zu entwickeln, um Effizienz- und Effektivitatssteigerungen zu er-
reichen. Beispiele dafir sind etwa:®%®

e Mitarbeiter, die im Rahmen ihrer Tatigkeit lernen

e Strukturen und Prozesse, die durch permanentes Durchlaufen und gezieltes
Hinterfragen an die jeweilige Situation im Produktionssystem angepasst und
sténdig verbessert werden

e Beziehungen und Schnittstellen, die durch die Zusammenarbeit in den Pro-
zessen gestarkt werden oder erst dadurch zustande kommen

Humankapital

Humankapital wird definiert: ,Als gesamtes geistiges und physisches Kapital der Mit-
arbeiter einer Organisationseinheit.“*'" Diese Kapitalform subsumiert alle Fertigkei-
ten, Fahigkeiten und Erfahrungen sowohl der Mitarbeiter als auch der Fiihrungskraf-
te.®"" Dariiber hinaus integriert der Begriff auch die Dynamik einer intelligenten Or-
ganisation in einer sich verandernden Wettbewerbsumgebung im Sinne einer konti-
nuierlichen Weiterentwicklung von Fertigkeiten und Fahigkeiten. Die Organisation

609 Vgl. Graggober (2004), S. 106.
610 Zit. Edvinsson/Malone (1997), S. 34.
e Vgl. Edvinsson/Malone (1997), S. 34.
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kann demnach nur indirekt Gber ihr Humankapital verfugen, da es im Besitz ihrer ein-
zelnen Individuen steht.®'2

Fur die Instandhaltung beschreibt diese Kapitalform die Einstellungen, Kompetenzen,
intellektuellen Aktivitaten und Erfahrungen ihrer Mitarbeiter. Dabei sind all jene Per-
sonen Trager von Humankapital, die direkt oder indirekt mit den Leistungserstel-
lungsprozessen der Instandhaltung in Verbindung stehen. Dies kénnen Mitarbeiter
der eigentlichen Instandhaltungsabteilung sein, aber auch Produktions-, Qualitats-,
Logistik-, Einkaufs- oder Fremdpersonal, welches in die Instandhaltungsprozesse
eingebunden ist.

Ausschlaggebend fur das Humankapital ist neben einer fachlichen Kompetenz auch
eine ausgepragte methodische und soziale Komponente der Kompetenz.5'® Weiters
zahlen Faktoren wie Einstellungen und ,intellectual agility“ zum Humankapital. Diese
Form der geistigen Flexibilitat spielt vor allem in der Wandlungsbereitschaft®™* eine
wesentliche Rolle. So erfordert die Implementierung neuer Managementkonzepte wie
etwa TPM ein hohes Mall an Wandlungsbereitschaft, um sich von der klassischen
Sichtweise 16sen zu kénnen und neue Paradigmen zu verankern.

Motivation®'® und das Verhalten der Fithrung®'® sind weitere Faktoren, die eine posi-
tive Einstellung von Mitarbeitern entscheidend beeinflussen. Folgende Aspekte sol-
len als Humankapital in das Bewertungsmodell eingehen:®"’

e Motivation (HK 1)

e Schulung und Training (HK 2)

e Fihrung (HK 3)

¢ Wandlungsbereitschaft (HK 4)

Strukturkapital

Strukturkapital bezieht sich auf all das im Unternehmen, was die Produktivitat der
Mitarbeiter unterstitzt, aber in der Organisation bleibt, ,wenn diese nach Hause ge-

e12 Vgl. Edvinsson/Briinig (2000), S. 19ff.

o138 Siehe Abschnitt 5.2.6.

o1 Siehe Abschnitt 1.1.1, bzw. Abschnitt 5.3.5.
61 Siehe Abschnitt 5.2.6.

616 Siehe Abschnitt 5.2.7.

et Vgl. Tab. 5-9 in dieser Arbeit.
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hen“. Das Strukturkapital ist sozusagen im Besitz des Unternehmens und kann als
Instrument genutzt werden, um das Wissen der Mitarbeiter nutzbringend einzuset-

zen.®'® SAINT-ONGE zufolge ist Humankapital das, was Strukturkapital aufbaut, aber

je besser das Strukturkapital ist, desto besser wird auch das Humankapital sein.®'®

Das Strukturkapital der Instandhaltung umfasst in der hier sehr weit gefassten Be-
trachtung Organisationsstrukturen®®, Prozesse®®', Informationssysteme®??, verwen-
dete Technologien und alle weiteren Systeme zur organisatorischen Abwicklung®®®
der Instandhaltungsleistungen. Auch fiir den Bereich der Mitarbeitermotivation (HK 1)
durfen gewissen Strukturen, wie eine entsprechende Entgeltgestaltung®*, nicht ver-
gessen werden. Im Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung z&hlt auch die ada-
quate Gestaltung eines betrieblichen Vorschlagswesens®®, welches weitgehend de-
zentrale Gruppenvorschlage fordert, zum Strukturkapital.

Folgende Aspekte sollen als Strukturkapital in das Bewertungsmodell eingehen:®%

e Aufbauorganisation (SK 1)

¢ Instandhaltungsplanung (SK 2)

¢ Instandhaltungssteuerung und -durchfiihrung (SK 3)

e Kennzahlen und IH-Controllingsystem (SK 4)

e Budgetierung und interne Leistungsverrechnung (SK 5)
¢ Informationssystem (IPSA-System) (SK 6)

e Entgeltgestaltung (SK 7)

e Betriebliches Vorschlagswesen (SK 8)

e Technologieeinsatz (SK 9)

e Ersatzteilorganisation (SK 10)

o1 Vgl. Graggober (2004), S. 108.

619 Vgl. Saint-Onge zitiert nach Edvinsson/Briinig (2000), S. 29.

620 Vgl. Abschnitt 5.2.2.

621 Vgl. Abschnitt 5.2.3.

622 Vgl. Abschnitt 5.2.5.

623 Vgl. Abschnitt 5.2.4.

624 Siehe Abschnitt 5.2.6.

625 Siehe Abschnitt 5.3.3 und 5.3.4 zu KVP bzw. Abschnitt 5.2.6 zu BVW.
626 Vgl. Tab. 5-9 in dieser Arbeit.
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Beziehungskapital

Das Beziehungskapital stellt das Netzwerk zu allen Kunden, Lieferanten sowie inter-
nen und externen Interessensgruppen dar, mit denen das Instandhaltungsmanage-
ment konfrontiert ist. Hinsichtlich der immer starkeren Umfelddynamik und der damit
verbundenen Zunahme von Komplexitdt ist diese Kapitalform von steigender Bedeu-
tung. So sind vor allem Schnittstellen, die den Wissensaustausch und die Wissens-
vermehrung sowie den Zugang zu komplementdrem Wissen innerhalb und aufer-
halb der Instandhaltungsorganisation ermdglichen, im Sinne einer optimalen Prob-
lemldsung von hoher Bedeutung. Dazu z&hlt u.a. auch das Uberwinden der arbeits-
teilig determinierten Qualifikationsprofile innerhalb des anlagenwirtschaftlichen Sys-
tems. Hier sind entsprechende Kommunikationsprozesse zu institutionalisieren und
geeignete organisatorische MalRnahmen zu treffen, die durch entsprechende metho-
dische Unterstiitzung wissensfordernde Lernprozesse in Gang setzen.®?” Folgende
Aspekte sollen als Beziehungskapital in das Bewertungsmodell eingehen:

¢ Interdisziplindre Problemlésung — Schnittstelle zur Produktion (BK 1)
e |H-Pravention — Schnittstelle zur Anlagenplanung und -konstruktion (BK 2)

e Outsourcing — Schnittstelle zu externen Dienstleistern (BK 3)

e Qualitdtsverstdndnis und Methodeneinsatz — Schnittstelle zum Qualitats-
management (BK 4)

e Materialwirtschaft — Schnittstelle zur Ersatzteillogistik bzw. zur Ersatzteilbe-
schaffung (BK 5)

e Sicherheits- und Umweltmanagement — Schnittstelle zu anderen Manage-
mentdisziplinen (BK 6)

o Kontakte zu Interessensverbanden — AulRerbetriebliche Schnittstellen (BK 7)

Die Differenzierung in die Kapitalformen Human-, Struktur- und Beziehungskapital ist
notwendig, um das Instandhaltungsmanagement zielgerichtet, unter Berucksichti-
gung der Rahmenbedingungen, mithilfe von Managementmethoden, entwickeln und
steuern zu kénnen.%?® In weiterer Folge werden die Rahmenbedingungen und Kapi-
talformen unter dem Uberbegriff ,Befahiger* bzw. ,Enabler* subsumiert, die das In-

621 Vgl. Biedermann (2001), S. 16f.
628 Vgl. Roos, Roos et al. (1997), S. 31.
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standhaltungsmanagement beféhigen, eine hohe Effizienz und Effektivitdt zu errei-
chen.

7.1.3 [IH-Leistungsprozesse und Output

Eine effiziente Durchfiihrung der Instandhaltungsleistungsprozesse wird vor allem
auch durch die Rahmenbedingungen sowie die eingesetzten Ressourcen und Kapi-
talformen determiniert. Je exzellenter die Ausprégung dieser Aspekte (vgl. Abb. 7-8),
desto effizienter ist man in der Durchfiihrung der Instandhaltungsleistungen. Neben
den klassischen Aufgabenfeldern der Wartung, Inspektion und Instandsetzung ge-
winnen hier die Verbesserung und Modernisierung im Sinne einer nachhaltigen
Schwachstellenbeseitigung verstarkt an Bedeutung.

Die dargestellten Leistungsprozesse bilden hier keine Wertschdpfungskette, sondern
stellen vielmehr die Kerntatigkeiten der industriellen Instandhaltung dar. Diese Pro-
zessorientierung ermdglicht das Ermitteln von FlussgroRen und damit auch eine
Aussage uber die Effizienz der Inputverwendung. Das setzt natirlich die Messbarkeit
des Outputs im quantitativen Sinn voraus. Die Bewertung der Effizienz erfolgt durch
Leistungsindikatoren, welche immer auf leistungserbringende Inputfaktoren bezogen
sind. Die Effizienz (Output) ist demnach zumeist durch Relativkennzahlen zu mes-
sen, bzw. es muss zumindest ein Trendverhalten fiir einen Vergleich vorliegen.

7.1.4 Wirkung

Die Wirkungsdimension stellt den langfristigen Outcome der Instandhaltungsleis-
tungsprozesse im Kontext mit den vorgegebenen Rahmenbedingungen und gewahi-
ten Zielen dar. In dieser langfristigen, auf die Effektivitat der Enablerentwicklung ori-
entierten Wirkungsdimension wird eine umfassende Stakeholderbefriedigung ange-
strebt. Die 6konomische Wirkung bezieht sich dabei vorwiegend auf die strategi-
schen Erfolgsdimensionen Kosten, Qualitit, Zeit und Flexibilitat.** So fuhrt etwa
Nichtproduktion durch Anlagenausfélle infolge falscher Instandhaltungsstrategien zur
Verschlechterung der Liefertreue und in weiterer Folge zu méglichen Marktanteilsver-
lusten. Intern sind langere Anlagenstillstdnde immer mit Leerkosten des Produkti-
onspersonals verbunden. Hingegen ermdglichen MalRnahmen, die zur nachhaltigen
Verbesserung der Leistungsfahigkeit bzw. Verlangerung der Lebensdauer von Pro-

629 Die Bedeutung der Instandhaltung fiir die strategischen Erfolgsdimensionen wurde bereits in

Abschnitt 2.3 ausfuhrlich dargestellt.
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duktionsanlagen beitragen, die Realisierung héherer Gewinne bzw. Deckungsbeitra-
ge und sind entsprechend liquiditatswirksam bzw. ermdglichen eine Steigerung des
Return on Investment (ROI).%%°

Die 6konomische und soziale Wirkungsdimension beziehen sich vor allem auf Maf3-
nahmen zur Sicherstellung von Arbeits- und Umweltschutz.%' In Gesellschaft und
Umwelt kénnen Schaden an Personen und an der Umwelt neben juristischen Konse-
quenzen auch zu Imageverlusten fihren, die sich auf den Ruf des Unternehmens
und in weiterer Folge negativ auf Marktanteile auswirken kénnen.

Zusammenfassend lasst sich der Ausfluss bzw. das Ergebnis der Instandhaltungs-
leistungsprozesse in eine kurzfristig orientierte Effizienzdimension (Output) und in
eine langfristig orientierte Effektivitdtsdimension (Wirkung) gliedern. Nachfolgend sol-
len nun die Dimensionen Enabler, Prozesse und Ergebnisse in einem inhaltlichen
Gesamtmodell des Instandhaltungsmanagements zusammengefihrt werden.

7.1.5 Gesamtmodell des Instandhaltungsmanagements

Die einzelnen Dimensionen sind nicht isoliert voneinander zu betrachten, sondern
sind so gewahlt, dass sie in einem Gesamtzusammenhang zu sehen sind. Durch die
langfristige Abstimmung der Effektivitdtsdimension mit den Rahmenbedingungen
Iasst sich ein strategischer Controllingprozess in Gang setzen, der zu einer entspre-
chenden Entwicklung von Ressourcen und Kapital fiihrt. Die in dem Modell angege-
benen Effizienz- und Effektivitdtsindikatoren sind dabei nur beispielhaft zu verstehen.
Jedes Unternehmen hat vielmehr individuell zu entscheiden, welche Indikatoren fur
die Messung der einzelnen Dimensionen am geeignetsten erscheinen. Auf die Vor-
gehensmethodik zur Definition, Messung und Bewertung der Ergebnisindikatoren
wird in Abschnitt 7.2.2 eingegangen.

630 Vgl. Biedermann (2001), S. 18.
631 Vgl. Abschnitt 2.3.5 und 2.3.6.
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Abb. 7-2: Gesamtmodell des Instandhaltungsmanagements

Die sich aus dem Modell ergebenden Ursache-Wirkungsbeziehungen kénnen an-
hand folgenden Beispiels nachvollzogen werden. So beeinflussen besonders die
Leistungsfahigkeit und Motivation der Mitarbeiter (Humankapital) sowie die Partner
der Instandhaltung (Beziehungskapital) als auch die zur Verfigung stehenden struk-
turellen Mittel (Strukturkapital) die Qualitdt, Durchlaufzeit, Flexibilitdt und Kosten der
Instandhaltungsprozesse. Dies schafft der Produktion die gewlinschte Produktions-
zeit und erzeugt fur diese die Voraussetzung hervorragende Betriebsergebnisse zu
erbringen, die sich wiederum positiv auf das Unternehmensgesamtergebnis auswir-
ken und somit Einfluss auf mogliche Wettbewerbsvorteile des Unternehmens haben.
Nur durch das Verstandnis und die Visualisierung solcher Zusammenhéange wird fiir

62 Quelle: Eigene Darstellung.
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das Instandhaltungsmanagement ersichtlich, welche Einflisse die eingesetzten Kapi-
talformen auf die erzielten Ergebnisse haben.

Ressourcen/ N IH-Leistungs- N Produktion als N Unternehmen/
Kapital prozesse e interner Kunde Stakeholder
= Leistungsfahigkeit = Prozessqualitat = Verfugbarkeit der = ROI
= Motivation = Prozessdurchlauf- Produktions- « EVA
i anlagen
= Qualifikation > zeit 9 » . . Lce
- Wissen = Prozessflexibilitat * Produktionszeit
« Kommunikation = Prozesskosten = Produktqualitét

Abb. 7-3: Beispiel von Ursache-Wirkungszusammenhzngen®®

7.1.6 Identifikation von treibenden Enabler-Aspekten

Da der Bewertung der Enabler-Aspekte in dieser Arbeit eine besondere Bedeutung
zukommt (siehe Abschnitt 7.2.1), soll hier das Wirkungsgeflecht der Enabler unter-
sucht werden, um Aussagen bzgl. deren Aktivitdt bzw. Passivitat ableiten zu kénnen.

Das aus dem Forschungsbereich der Biokybernetik stammende Sensitivitdtsmodell
von VESTER ist ein Planungsinstrumentarium fiir komplexe Systeme und soll dabei
unterstitzen, die Wirkzusammenhdnge besser darzustellen und zu visualisieren.
Mithilfe der Sensitivitdtsanalyse kann ein System in seiner Gesamtheit abgebildet
und die Systemkybernetik erfasst werden.®**

Wesentlich ist, dass dabei auch weiche Aspekte, also qualitative EinflussgrofRen, er-
fasst und bewertet werden kénnen. Diese Tatsache kommt dem Modell dieser Arbeit
aufgrund der immateriellen Kapitalformen sehr entgegen.

Die in Abschnitt 7.1.1 und 7.1.2 unter ,Enabler eines ganzheitlichen Instandhal-
tungsmanagements“ dargestellten Aspekte werden in weiterer Folge mithilfe des
Sensitivitdtsmodells analysiert.

Als ersten Schritt der Sensitivitdtsanalyse gilt es, ein umfassendes Wirkungsnetz der
Enabler-Aspekte darzustellen. Die Wirkungszusammenhédnge ergeben sich dabei

633 Quelle: Eigene Darstellung.

634 Vgl. Vester (2008).
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vorwiegend aus der Diskussion der Aspekte eines ganzheitlichen Instandhaltungs-
managements in Kapitel 5. Daher stellen die Ergebnisse der Sensitivitdtsanalyse
nach Auffassung des Autors eine gewisse Allgemeinglltigkeit dar, kénnen jedoch in
Bezug auf die Bewertung spezieller Instandhaltungssysteme geringfiigigen Anderun-
gen unterliegen.

|
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Abb. 7-4: Wechselwirkung der Enabler-Aspekte®*®
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Quelle: Eigene Darstellung.
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Die Wechselwirkungen lassen sich mithilfe einfacher Pfeildarstellung in Gbersichtli-

cher Form illustrieren. Aufgrund der hohen Systemkomplexitdt kénnen auf diese

Weise jedoch nicht alle Wechselwirkungen vollstéandig abgebildet werden.

Zur Erfassung der Systemzusammenhénge in einer erweiterten Form dient ein Ab-

hangigkeitsdiagramm.

In dieser Wechselwirkungsmatrix wird der Einfluss aller

Enabler-Aspekte auf alle anderen gepruft und bewertet.

Tab. 7-1: Wechselwirkungsmatrix®*®
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Die Auswertung der Quersummen ergeben fur die einzelnen Elemente die soge-

nannten Passiv- bzw. Aktivsummen. Dadurch lassen sich aktive Systemelemente

von den passiven unterscheiden und in einem Portfolio darstellen.

Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 7-5: Portfolio in Anlehnung an die Analysesystematik nach VESTER®

Die Elemente aus Cluster 1 stellen die eher aktiven Enabler-Aspekte dar. Diese gilt
es bei der Ableitung von MalRnahmen (siehe Abschnitt 7.2.1) besonders zu beriick-
sichtigen, da deren Entwicklung auch teilweise unterstiitzend auf die Entwicklung der
eher passiven Elemente in Cluster 2 wirkt.

Vor allem Aspekte aus dem normativen und strategischen Instandhaltungsmanage-
ment (vgl. Abb. 5-2) kdnnen hier als ,treibende Enabler identifiziert werden. Die
Ausgestaltung der Rahmenbedingungen sowie von strategisch-organisationalen As-
pekten hat somit wesentlichen Einfluss auf das operative IH-Management. Aber auch
humanorientierte Aspekte, wie jener der Fihrung, haben hohen Einfluss auf die Mo-
tivation oder Wandlungsbereitschaft des operativen, mit Instandhaltungstétigkeiten
beauftragten, Personals.

7.2 Methodisches Vorgehen

Nach Beschaftigung mit der Ableitung des inhaltlichen Bezugsrahmens des Bewer-
tungsmodells soll in weiterer Folge auf die Bewertungsmethodik selbst und deren
einzelnen Schritte im Sinne eines methodischen Vorgehens eingegangen werden.
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Quelle: Eigene Darstellung.
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Des Weiteren wird versucht, die systemorientierten Anforderungen aus den Grundla-
genkapiteln sowohl in die Methodik als auch in das Reifegradmodell einflieBen zu
lassen.

Das methodische Vorgehen lasst sich in 3 Phasen untergliedern, die in nachfolgen-
der Abbildung dargestellt sind. Es soll nun im Anschluss auf die Phasen 1 und 2 im
Detail eingegangen werden.

Phase 1 Phase 2
Bewertung der Definition, Messung
TP Enabler-Aspekte: und Bewertung von B
»IH-Assessment“ Ergebnisindikatoren

r

! - !

! Kontinuierliche Verbesserung, H
"""""""" H Innovation und Lernen :‘

'

'

Abb. 7-6: Prinzipielle Schritte der Vorgehensmethodik®*®

7.2.1 Phase 1: Bewertung der Enabler — ,,IH-Assessment”

Der Schwerpunkt im methodischen Vorgehen des Modells dieser Arbeit liegt in der
Bewertung der Enabler, namlich der Rahmenbedingungen und Kapitalformen, deren
hohe Reife ein leistungsfahiges Instandhaltungsmanagement auszeichnet. Die in
Kapitel 1 vorgestellten Bewertungsmodelle aus Literatur und Praxis lassen vor allem
die vorgehensmethodische Tiefe vermissen. Diese Lucke soll durch das ,IH-
Assessment* geschlossen werden.

Die Phase der Bewertung der Enabler gliedert sich in sechs Schritte und ist in Abb.
7-7 schematisch dargestellt.

6%8 Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 7-7: Phase 1: Bewertung der Enabler®®

Schritt 1: Systemabgrenzung

Die Bewertung der Enabler beginnt mit der Abgrenzung des zu betrachtenden Sys-
tems. VESTER schlagt hierzu vor, die Systemabgrenzung mit einem Brainstorming,
unter Einbezug mdglichst aller Betroffenen zu beginnen. Dadurch wird ein anfangli-
cher Konsens iiber das Systembild hergestellt.®*° Der Schritt der Systemabgrenzung
hat deswegen eine hohe Bedeutung, da alle Beziehungen zwischen den Elementen
zu beachten sind. Darliber hinaus stehen offene Systeme in Beziehung zu ihrer Um-
welt. Auch diese Beziehungen dirfen nicht vernachléssigt werden. Des Weiteren de-
terminiert die Systemgrenze auch die Festlegung der Interviewstruktur, die zur exter-
nen Bewertung in Schritt 2 notwendig ist.

6% Quelle: Eigene Darstellung.

640 Vgl. Vester (2007), S. 175f.
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Idealerweise stimmen die Systemgrenzen mit den Organisationsgrenzen bzw. mit
denen einer Organisationseinheit tberein (Instandhaltung, Produktion, Qualitatswe-
sen, ...). Es besteht jedoch die Méglichkeit einer Einengung des Betrachtungsfeldes
als Basis der IST-Analyse. Dies ist dann notwendig, wenn in einem sehr komplexen
Produktionssystem mit unterschiedlichen Fertigungsstufen und -verfahren mehrere
Instandhaltungs- und Produktionssubsysteme bestehen und man die Analyse auf
bestimmte Schwerpunktbereiche begrenzen méchte. Die Systemabgrenzung auf re-
levante Pilotbereiche dient zugleich der Komplexitatsreduktion.

Im Anschluss an die Systemfestlegung erfolgt die Bewertung in einem externen und
internen Schritt.

Schritt 2: Externe Bewertung

Die externe Bewertung setzt eine umfassende Datenerhebung voraus. Dazu schlagt
der Autor ein zweistufiges Verfahren vor. In der ersten Stufe werden mittels Frage-
bogen die Grunddaten des zu betrachtenden Systems (Instandhaltungssystem) so-
wie die Daten der Schnittstellen zu relevanten Umfeldsystemen (Produktion, Quali-
tdtsmanagement, Materialwirtschaft, Anlagenplanung, ...) erhoben. Dadurch erhalt
der externe Auditor einen groben Uberblick Uiber die System- und Umfelddaten und
kann mitunter fur die zweite Stufe der Datenerhebung bereits Schwerpunkte bzgl. der
Informationsgewinnung setzen.

Die zweite Stufe der Datenerhebung erfolgt durch eine semistrukturierte Interview-
technik.

Theoretische Fundierung des Vorgehens bei semistrukturierten Interviews

Stammen im Rahmen von Analysen sowohl die abhéngigen als auch die unabhéngi-
gen Variablen aus der gleiche Datenquelle und handelt es sich dabei weiter um nicht
objektiv zu beurteilende Sachverhalte, sondern beispielsweise um Einschatzung der
Befragten, so besteht die Gefahr, dass die Einschatzungen der Befragten sich ge-
genseitig bedingen. Derartige Effekte, die darauf beruhen, dass sowohl abhéngige
als auch unabhangige Variablen von der gleiche Datenquelle gemessen werden, be-
zeichnet man als ,Common Method Bias“**'. Die Problematik kénnte durch die Er-
fassung dyadischer Daten gel6ést werden. Bei der Verwendung eines dyadischen In-

641 Vgl. dazu umfassend Podsakoff, MacKenzie et al. (2003).
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terviewdesigns ist jedoch die begrenzte Antwortbereitschaft von Mitarbeitern und
Flhrungskréften zu berlicksichtigen und mit geeigneten Malnahmen zu Uberbri-
cken.

Im Rahmen von Veranderungsprojekten ist eine erhdhte Wahrscheinlichkeit sozial
erwiinschter Daten anzunehmen. Die Bewertung der eigenen Leistung wird bei Mit-
arbeitern bzw. Fuhrungskréaften aufgrund erhdhter Angst vor negativen Konsequen-
zen in organisatorischen Wandlungsvorhaben eher begrenzt ausfallen.

Daher gilt es, zu Beginn eine geeignete Interviewstruktur festzulegen, wobei einige
Regeln zu beachten sind: %42

e Die grundsatzliche Durchfiihrung der Interviews erfolgt Bottom-up: Beginnend
bei den Mitarbeitern aus dem Shop-Floor kénnen so Erkenntnisse verdichtet
werden bzw. die néchsthéhere Hierarchieebene wird mit Aussagen ihrer un-
tergebenen Mitarbeiter direkt konfrontiert. Dadurch ergibt sich eine hohe Ob-
jektivitat der Aussagen, was die Erfiillung eines Teilkriteriums der Abbildungs-
glte sicherstellt.

e Die einzelnen Interviewgruppen sind hierarchiefrei festzulegen, die Aussagen
aus den Interviews werden anonym behandelt: Dadurch erreicht man einen
hohen Wahrheitsgehalt der Aussagen, was ebenfalls der Objektivitat dient.

e Die einzelnen Interwies werden auf gleichen hierarchischen Ebenen zum Teil
bereichsiibergreifend gefthrt: Dadurch erhélt man Erkenntnisse Uber etwaige
Spannungsverhdltnisse zwischen den einzelnen Funktionen. So kénnen etwa
Schnittstellenprobleme (Potenziale im Beziehungskapital) schneller erkannt
und erfasst werden.

Durch die so erhobenen Daten kann das Fremdbild im Assessment-Raster festgelegt
werden. Zusatzlich zur Einstufung erfolgt die Dokumentation der aus den Interviews
resultierenden Starken und Potenziale. Diese dienen erstens der logischen Herlei-
tung des Fremdbildes und in weiterer Folge der Festlegung von Handlungsempfeh-
lungen und Manahmen zur Erreichung des Zielprofils.

642 Vgl. Schroéder/Strohmeier (2007), Teil: TPM-Assessment-Auswertung, S. 8ff.
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Der Assessment-Raster ist dabei als funfstufiges Reifegradmodell aufgebaut und
bildet alle unter Abschnitt 7.1.1 und 7.1.2 festgelegten Rahmenbedingungen und Ka-
pitalformen eines ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements ab. Um ein Reife-
gradmodell zur Bewertung des Instandhaltungsmanagements auf Basis des in Ab-
schnitt 3.4.3 vorgestellten CMMI-Modells verwenden zu kénnen, ist es notwendig,
den aus dem Softwareengineering stammenden Ansatz in den korrekten Anwen-
dungszusammenhang zu tberfihren.

Um dem Anspruch der Praktikabilitdt gerecht zu werden, wurden fiir die entwickelten
Reifegradstufen leicht verstdndliche und im Bereich der Instandhaltung einfach
kommunizierbare Bezeichnungen gewahit.

Abb. 7-8 zeigt schematisch den Aufbau des Reifegradmodells. Zusatzlich zur Festle-
gung der Reifegrade werden Indikatoren angegeben, welche den Aspekt bis zu ei-
nem gewissen Grad quantitativ messbar machen.

Eine detailierte Beschreibung der einzelnen Enabler-Aspekte und ihrer Auspréagungs-
formen findet sich im Anhang.

Schritt 3: Interne Bewertung

Die interne Bewertung erfolgt ebenfalls auf Basis des Reifegradmodells. Dazu
schlagt der Autor zwei Vorgehensalternativen vor:

Die interne Bewertung erfolgt entweder im Zuge eines Workshops, mit allen fir das
Assessment relevanten Personen, mit dem Ziel eines einheitlichen internen Selbst-
bildes. Oder jede fur die interne Bewertung in Frage kommende Person gibt ein se-
parates Selbstbild, fur die flr sie relevanten Aspekte ab. Das fiihrt mitunter zu meh-
reren verschiedenen und unvollstandigen internen IST-Profilen, welche im Schritt 4
der Konsolidierung gemeinsam mit dem Fremdbild zu einem Konsensbild zusam-
mengefihrt werden missen. Der Zeitaufwand fir den Konsolidierungsworkshop im
Fall zwei ist erfahrungsgemaf ein groRerer.
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‘ Enabler Aspekt
‘ BESCHREIBUNG Hier wird der Enabler-Aspekt néher erlautert

REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung [1 [1 Diese Stufe beschreibt die htchste Auspragung der Enabler. Der Reife-
grad kann nur gehalten werden, wenn ein kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess bezogen auf den jeweiligen Aspekt etabliert ist. Hier mus-
sen einzelne Aspekte immer wieder kritisch durchdacht und gegebenen-
falls neu gestaltet werden.

4 Umsetzung [1 [1 Die festgelegten Regeln werden organisationsweit umgesetzt. Dieser
Reifegrad der Enabler-Aspekte wird nur von den wenigsten Unterneh-
men erreicht. Eine weitere Verbesserung ist nur noch in kleinen Schritten
und unter hohem Aufwand méglich.

3 Festlegung [1 [1 Es sind Regeln festgelegt worden. Die Einhaltung der Regeln erfolgt
jedoch nicht durchgéngig und automatisch.

2 Intuitive [1] [1] Die zweite Stufe ist dadurch charakterisiert, dass ein Bewusstsein fur die

Orientierung Bedeutung der betrieblichen Instandhaltung und deren Beitrag zur Un-
ternehmenswertschépfung besteht. Haufig ist die Entwicklung vom
Engagement einzelner Mitarbeiter abhangig.
1 Chaotische [1 [1 Die erste Stufe kennzeichnet einen chaotischen Zustand. Es werden
Improvisation keine handlungsverbessernden Malnahmen ergriffen. Es bestehen
unkoordinierte, nicht abgestimmte Aktivitdten zwischen den Interessens-
gruppen.

KENNZAHLEN Hier werden Kennzahlen aufgelistet, die diesen Enabler-Aspekt in einem quantitativen Sinn

messbar machen kénnen.

LITERATUR Hier werden Literaturquellen angegeben, die den empirischen Nachweis der Relevanz dieses

Aspektes wiedergeben, bzw. das Vorgehen zur Umsetzung dieses Aspektes darstellen.

Abb. 7-8: Schematische Darstellung des Reifegradmodells

Schritt 4 und 5: Konsolidierung und Ableitung des Zielprofils

Im Schritt 4 erfolgt, wie bereits erwdhnt, die Konsolidierung von Selbstbild und
Fremdbild im Zuge eines Workshops. Dabei werden mit allen am Assessment betei-
ligten Personen die festgestellten Starken und Potenziale der jeweiligen Enabler dis-
kutiert und ein konsolidiertes IST-Profil erstellt. Gleichzeitig erfolgt die Festlegung
eines Zielprofils.

Das Zielprofil ist dabei stets unter Berucksichtigung der Unternehmensvision sowie
den Unternehmensgesamtzielen und deren angestrebter Entwicklung festzulegen.
So ist vor allem die Festlegung des SOLL-Zustandes der externen Rahmenbedin-
gungen, also jene der Unternehmensgesamtpolitik und -strategie, von der oberen
Managementebene durchzufiihren. Das Instandhaltungsmanagement kann sich hier
lediglich daran orientieren und seine Ziele und Strategien dementsprechend daran
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ausrichten. Daher ist es notwendig, auch die Fihrungsebene des Unternehmens in
das IH-Assessment mit einzubinden, um eine ganzheitliche Sicht zu gewahrleisten.

Die Differenz zwischen IST- und SOLL-Profil determiniert den Handlungsbedarf. Wie
schon des Ofteren angesprochen, erfiillt die Bewertung dabei keinen Selbstzweck,
sondern soll bewusst einen Prozess der Auseinandersetzung mit Starken und
Schwéchen im Instandhaltungsmanagement in Gang setzen, um so gezielt Verbes-
serungspotenziale ableiten zu kénnen.

Speziell fur die Ableitung von MalRnahmen zur SchlieBung der Gaps zwischen IST-
und SOLL-Profil ist die Kenntnis Gber Wirkzusammenhange bzw. die Identifikation
von ,treibenden® Enabler-Aspekten von entscheidender Bedeutung (siehe Abschnitt
7.1.6).

Eine mdgliche Darstellungsform eines konsolidierten Gesamtprofils zeigt Abb. 7-9.
Darin ist zur besseren Orientierung auch die Héhe des Einflusses auf an andere
Enabler (y-Sekundarachse: Aktivsumme aus der Wechselwirkungsmatrix) angefihrt.

Aggregation der Ergebnisse

Zur Gewahrleistung einer verdichteten Darstellung der Ergebnisse wird eine Berech-
nungsformel verwendet, welche die Bewertungsergebnisse teilweise aggregiert und
fur Vergleiche (Benchmarking) tbersichtlicher gestaltet.

Die Basis dafiir stellt die Grundformel zur Berechnung der Wertigkeiten scharf erfass-
ter und gewichteter Kriterien nach BREIING dar.5** Durch die Formel ergibt sich zu-
satzlich die Moglichkeit, eine Gewichtung der einzelnen Aspekte innerhalb einer Ka-
pitalform vorzunehmen.

Es werden hier Indizes vorgestellt, welcher es ermdglichen, die Aspekte der jeweili-
gen Kapitalformen (Humankapital, Strukturkapital, Beziehungskapital) sowie der
Rahmenbedingungen zu aggregieren und auf eine Zielwert zu beziehen. Beim relati-
ven Zielindex handelt es sich dabei um den Bezug auf das in Schritt 5 abgeleitete
SOLL-Profil:

SKF =X/_49i (Ri =)

643 Vgl. Breiing/Ryszard (1997), S. 187.
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Abb. 7-9: Beispielhafte Darstellung des konsolidierten Gesamtprofils®*

Der absolute Zielindex bezieht sich auf die hochste Auspragungsstufe (Reifegrad 5)
im Assessment (Excellence Niveau):

SKF max = b 9 R max 1)

Beispielhaft lassen sich diese Formeln auf das in Abb. 7-9 dargestellte Ergebnisprofil
anwenden.

o4 Quelle: Eigene Darstellung.
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Der relative Humankapitalzielerreichungsindex (luk ziei, rel.) €rrechnet sich zu:

SHK, ist
S
HK, soll

/

K, Ziol, rel. = -100=40%  (Bezogen auf das Zielprofil)

Der absolute Humankapitalzielerreichungsindex (l1k ziel, abs.) ist demnach:

’HK,Zie/,ab s = 7SSHK"St 100 =12,5% (Bezogen auf das Excellence-Niveau)
HK, max
Skr Summe der Wertigkeiten der Kapitalformen (HK; SK, BK)/Rahmenbedingungen (RB)
Skrmax  Summe der Maximalwertigkeiten der Kapitalformen (HK, SK, BK)/Rahmenbedingungen (RB)
gi Gewichtung der Aspekte
R Reifegrad der Aspekte

Schritt 6: Ableitung von MalBnahmen

Der letzte Schritt der Phase 1: Bewertung der Enabler, ist die Ableitung von Malf3-
nahmen. Hier gilt es, in strukturierter Form, Malnahmen zur Erreichung des Zielprofi-
les abzuleiten. Der Autor schlagt hierzu vor allem Methoden und Instrumente aus
dem Qualitdtsmanagement als Unterstiitzung vor. Einen umfassenden Uberblick an
Methoden zur Anwendung in Problemlésungs- und Entscheidungsprozessen findet
sich u.a. in STABER.%*

Die Theorie des Change Management (siehe Abschnitt 1.1.1) empfiehlt dabei eine
zweigleisige Strategie zur Erreichung der angestrebten Veranderungen. Die Maf-
nahmen mussen erstens vom Management getragen und gestitzt werden (Top-
down-Impuls). Zweitens muss die operative Ebene fir die angestrebten Veranderun-
gen gewonnen werden (Bottom-up-Impuls). Dies kann durch Malnahmen unterstiitzt
werden, welche schnellen Erfolg versprechen.®*®

7.2.2 Phase 2: Definition, Messung und Bewertung von Ergebnisindikatoren

In Phase 2 der Bewertungsmethodik folgt die Definition, Messung und Bewertung
aussagefahiger Ergebnisindikatoren. Da es nicht Ziel dieser Arbeit ist, hier allge-
meinglltige Ergebnisindikatoren fiir samtliche Kategorien eines Instandhaltungssys-

645 Siehe Staber (2008), S. 158ff.
646 In der Literatur werden diese schnell erreichbaren Erfolgserlebnisse im Veréanderungsprozess

(b

als ,Low hangings fruits” oder ,Quick Win's* bezeichnet.
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tems abzuleiten, wird in diesem Abschnitt lediglich eine systematische Vorgehens-
weise zur Entwicklung aussageféhiger Effizienz- und Effektivitdtsindikatoren vorge-
stellt. Dabei geht der Autor speziell auf mogliche Instrumente zur Definition, Messung
und Bewertung von Ergebnisindikatoren ein. Aus der Vielzahl an méglichen Kenn-
zahlen sind diejenigen Indikatoren zu selektieren, die zur Bewertung der Ergebnisdi-
mensionen fir das jeweilige System am geeignetsten erscheinen.

Schritt 1
Definition

- Kennzahlen-
Eignungsmatrix

- Kennzahlen-
Zielkategorie-Matrix

v

Schritt 2:
Messung und
Bewertung

PHASE 2:
Definition, Messung und Bewertung der

Ergebnisindikatoren

- Bewertungskriterien fur
v Ergebnisindikatoren

Abb. 7-10: Phase 2: Definition, Messung und Bewertung der Ergebnisindikatoren®*’

Zur Minimierung des Kennzahlenumfanges wird zunachst fur einen ersten Analyse-
schritt die Kennzahlen-Eignungsmatrix bereitgestellt. Im Anschluss daran erfolgt im
zweiten Analyseschritt die Verkniipfung der Kennzahlen mit der jeweiligen Ergebnis-
dimension.

Der Autor schlagt vor, beide Matrizen im Team zu bearbeiten. Der fiir die Bearbei-
tung verantwortliche Personenkreis muss dafiir ausgepragte und detaillierte Kennt-
nisse Uber die betrachteten Bereiche bzw. Prozesse besitzen. Fir das Team kom-
men vor allem Fuhrungskrafte der Instandhaltung und Produktion, der Arbeitsvorbe-
reitung, dem Qualitdtswesen sowie ausgewahlte operativ tétige Mitarbeiter in Frage.

&7 Quelle: Eigene Darstellung.
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Kennzahlen-Eignungs-Matrix

Dieses Instrument ermittelt systematisch die Eignung einer Kennzahl als ,aussage-
kraftigen” Indikator fur die Bewertung der Ergebnisdimensionen. KRICK schlagt hier-
zu mehrere Uberpriifungsbereiche zur Bewertung einer Kennzahl vor, um eine diffe-
renzierte Betrachtung zu ermdglichen. In Anlehnung an diese Kriterien sind unter
Berlcksichtigung der Zielsetzung des Bewertungsmodelles dieser Arbeit vier Aspek-
te herausgearbeitet worden.

Tab. 7-2: Beurteilungskriterien zur Eignungspriifung von Ergebnisindikatoren648

Aussagekraft Ist die Kennzahl aussagekraftig und eindeutig zu interpretieren?

Verstéandlichkeit Ist der Informationsgehalt auch ohne weitere Erlauterungen verstand-
lich?

Messbarkeit Kann die Kennzahl ohne groRen Aufwand ermittelt werden und sind

die Daten durch den Anwender manipulierbar?

Beeinflussbarkeit Reagiert die Kennzahl auf geforderte Malnahmen und sind die Opti-
mierungsrichtungen ableitbar?

Tab. 7-3: Exemplarische Darstellung ,,Kennzahlen-Eignungsmatrix“649

Bewertung: Kriterium
3 - Sehr gute Eignung - -
- 5 ]
1 - Bedingte Eignung b < 5 =<
. £ |§ x| 3
0 - Keine Eignung [ H s A
@ c » S
» © » =
éa » 2 £
< & = 2 ——
Nr. Bezeichnung > m z
1 IH-Kostenquote - 1 1 3 3 8
q I_H Kosten (GE/Stk]
Erzeugnism enge (—anzahl)
2 Spontanitéts- Ungeplante Arbeitsstunden o %] 3 3 3 3 12
—ngeplante AbERssSIUnden A
grad Gesamtarbe itsstunden
3 Anlagen- 3 3 3 3 12
verfiigbarkeit

648 Quelle: Siehe dazu umfassend Krick (2002).
649 Quelle: In Anlehnung an Wald (2003), S. 81.
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Die Kennzahlen-Eignungsmatrix besteht aus den Elementen Kennzahlenbezeich-
nung, einer kurzen formalen Beschreibung und den Bewertungskategorien. Die Be-
wertung der Kennzahlen erfolgt durch Bildung der Zeilensummen, um préaferierte
Kennzahlen herauszuheben. Ein exakter Grenzwert bzgl. der Eignung kann nicht
pauschal angegeben werden, da er von der Bewertungssituation abhéngig ist.

Kennzahlen-Zielkategorie-Matrix

Die Kennzahlen-Zielkategorie-Matrix verknlpft die ausgewahlten Indikatoren mit den
Ergebnisdimensionen (kurzfristige Effizienzdimension sowie langfristige Effektivitats-
dimension) und unterstutzt die logische Zuordnung.

Tab. 7-4: Kennzahlen-Zielkategorie-Matrix®*°

Effektivitdtsorientierte
Effizienzorientierte Kennzahlen Kennzahlen
T )
. S . 5
[} [}
2 50 ° 2 2, s o
S osl.2.8|a88 |4F 2|88 |88 | 58 |§85
E ., 0| ¢ N y 2> \ T =8 s b}
WEr5|88ES (585 |HSaS5|25s |28 |eEs |BEe
£083 | @SxE|R8g,. |n8T%|sxns s¥8 |Sx8 |3%8
SENS|COET |ET 2R |ETL | PET X T o= T ZET
Ffshg|<ouc|cos=|WEC3|OWe |OWeE owe [OWME
1 | Verfugbarkeit X
2 | Materialkosten X
3 | OEE-Wert X
4 | Umweltkosten X X
Arbeitssicherheit X

Bewertung der Ergebnisindikatoren

AbschlieRend werden die wesentlichsten Kriterien fiir die Ergebnisbewertung im In-
standhaltungsmanagement beschrieben. In diesem Zusammenhang ist vor allem zu
bewerten, ob gute Ergebnisse anhaltend vorliegen bzw. positive Trends bei den Er-
gebnissen festzustellen sind. Dies setzt voraus, dass Ziele vorhanden, angemessen
und erreichbar sind. Ebenfalls einzuschatzen ist, ob die Ergebnisse auf die Beféhiger
riickfiihrbar und mit ihnen verkniipfbar sind. So lasst sich feststellen, inwieweit be-
stimmte Ergebnisse durch die gewahlten Vorgehensweisen (im Sinne der Entwick-

6%0 Quelle: Eigene Darstellung.
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lung der Befahiger) erreicht werden konnten bzw. welchen Einfluss diese auf die Er-
gebnisse haben. Zur Bestétigung der Ergebnisse ist weiterhin zu prifen, ob ein re-
gelméBiger Vergleich mit anderen Organisationen stattfindet (Benchmarking) und
dabei die Ergebnisse im Vergleich positiv ausfallen.

Tab. 7-5: Bewertungskriterien fur Ergebnisindikatoren®’

Vergleich mit anderen Instandhalt isationen .
findet statt

- Benchmarkingaktivitaten mit anderen Organisationen (intern/extern)

] Benchmark

finden statt
- Ergebnisse fallen im Vergleich positiv aus positiv
Riickfiihrbarkeit der Ergebnisse auf die Befahiger

erkennbar
- Ergebnisse sind erkennbar auf umgesetzte Befahiger - }
. . Riickfiihrbarkeit

zuriickzufiihren
- Beféhiger mit starkem Einfluss auf die Ergebnisse werden erkannt verknGipfbar
Ubereinstimmung mit den Instandhaltungszielen vorhanden
- Ziele sind vorhanden .

i ) ) Ziele angemessen

- Ziele sind angemessen und plausibel
- Ziele werden erreicht erreicht
Erkennung positiver Ergebnistrends positiv
- Ergebnisse zeigen einen positiven Trend Trend
- Positive Leistungen liegen anhaltend vor anhaltend

7.3 Uberpriifung der Anforderungserreichung

Zum Abschluss von Kapitel 7 werden die an das Bewertungsmodell gestellten Anfor-
derungen auf ihre Zielerreichung Uberprift. Dabei handelt es sich vor allem um die
Anforderungen aus den Grundsatzen des Komplexitatsmanagements nach MALIK®

sowie Anforderungen aus den Grundsétzen der Bewertung®®®.
7.3.1 Anforderungen aus dem Komplexitdtsmanagement

Bei den Anforderungen aus dem Komplexitdtsmanagements gilt als wesentlich,
durch das Modell die innere (System-) sowie die duftere (Umwelt-) Komplexitat ab-
zubilden.

o1 Quelle: In Anlehnung an Wald (2003), S. 104.
652 Siehe Abschnitt 3.3.
658 Siehe Abschnitt 3.4.2.
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Ausgleich der Varietéten

Die Anforderung der hohen Varietdt an das Bewertungsmodell wird durch die ganz-
heitliche Sicht auf das Instandhaltungsmanagement erfiillt. So bildet das Modell ne-
ben dem Instandhaltungssystem selbst, auch Aspekte der duReren Rahmenbedin-
gungen sowie Schnittstellen zur Systemumwelt ab. Die Varietaten zwischen Bewer-
tungsmodell und zu bewertendem System sind demnach ausgeglichen.

Evolutiondrer Problemlésungsprozess

Der evolutionare (offene) Problemlésungsprozess wird insofern beriicksichtigt, indem
die Bewertungsmethode einen Prozess der Auseinandersetzung mit Fragen bzgl. der
Auspragungsform des Instandhaltungsmanagements und dessen wesentliche Koor-
dinationsinstrumente in Gang setzt bzw. das Instandhaltungssystem stimuliert.

Die Situationsanalyse im Problemlésungsprozess ist durch die Phase des IH-
Assessments sichergestellt. Sie umfasst das systematische Durchleuchten der Situa-
tion des Instandhaltungssystems bzgl. dessen Merkmalsauspragungen. Das Resultat
der Situationsanalyse (IST-Profil) stellt die Grundlage der Zielformulierung (SOLL-
Profil) bzw. der Lésungssuche dar.

Die Zielformulierung baut auf den Ergebnissen der Situationsanalyse auf. Durch das
Aufstellen von Zielen und Randbedingungen erhalt das Suchen von Lésungen eine
bestimmte Richtung. Durch die Definition eines SOLL-Zustandes im Assessment
werden Ziele definiert. Die mit den Randbedingungen (hier: duflere Rahmenbedin-
gungen) abgestimmten Ziele leiten die Konzeptsynthese ein.

Die Konzeptsynthese und -analyse bauen auf den Ergebnissen der Resultate der
Situationsanalyse und der Zielformulierung auf. Es werden Losungsvarianten entwi-
ckelt und auf ihre Realisierbarkeit Giberpruft.

Der letzte Schritt im Problemlésungsprozess ist die Beurteilung der Lésungsvarian-
ten. Die Lésungsvarianten werden aufgrund der Zielformulierung und Kriterien aus
Konzeptsynthese und -analyse beurteilt. Es wird beriicksichtigt, dass Eingriffe in ein
System bzw. Lésungsvarianten struktureller Art sind (hier: Eingriffe auf die Befahi-
gerkriterien).



216 Bewertungsmodell fur ein ganzheitliches Instandhaltungsmanagement

Malnahmendefinition auf struktureller Ebene

Die MaRRnahmendefinition aus Phase 1 der Vorgehensmethodik bezieht sich explizit
auf Veranderungen der Struktur des Systems. Unter der Struktur des Instandhal-
tungssystems werden in dieser Arbeit alle Enabler-Aspekte (Rahmenbedingungen,
Ressourcen und Kapitalformen) subsumiert.

Problemlésen auf Metaebene

Das Modell analysiert das Instandhaltungsmanagement auf metasprachlicher Ebene.
Die Formulierung der Aspekte im Reifegradmodell ist dabei so gestaltet, dass die
Anwendbarkeit des Bewertungsmodells fir samtliche anlagenintensive Industrieun-
ternehmen gegeben ist (Unabhangigkeit von Branche, Groflie, usw.).

7.3.2 Anforderungen aus den Bewertungsgrundlagen

Die Anforderungen aus den Bewertungsgrundlagen wurden aus der theoretischen
Literatur abgeleitet und den bestehenden Bewertungsansatzen aus Literatur und
Praxis gegenubergestellt. Es war hier mitunter Ziel dieser Arbeit, die Liicke zwischen
Theorie und Praxis zu schlief3en.

Inhaltliche Vollstandigkeit

Ein Teilkriterium der inhaltlichen Vollstédndigkeit, die Integritat, deckt sich dabei mit
der Anforderung zum Ausgleich der Varietdten. Das Modell bildet alle Aspekte eines
ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements umfassend ab.

Die Durchgéngigkeit, als zweites Teilkriterium der inhaltlichen Vollstandigkeit, ist Gber
die integrative Betrachtung des Instandhaltungssystems in seine Systemumwelt si-
chergestellt.

Praktikabilitat

Die Anforderungen an die Praktikabilitdt werden zum einen durch die systematische
Vorgehensmethodik sichergestellt. Zum zweiten sind auch wesentliche Punkte aus
dem Change Management berilicksichtigt worden. Durch den Einsatz eines Rei-
fegradmodelles und der Bewertung des IST- sowie die Festlegung des SOLL-
Zustandes wird im Instandhaltungssystem ein Change-Prozess angestof3en. Darliber
hinaus erfolgt, durch die interdisziplindre Mitarbeiterintegration in die Bewertungsme-
thodik, eine besserer Verstandlichkeit und schnellere Identifikation der angestrebten
Ziele.
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Abbildungsgiite

Die Objektivitat der Bewertung wird sowohl durch die spezielle Interviewstruktur si-
chergestellt, als auch durch den Konsens aus Fremdbild und Selbstbild gewahrleis-
tet.

Die Validierung erfolgt im Bewertungsmodell dieser Arbeit durch den interpersonalen
Konsens zwischen Forschern und Beforschten im Sinne einer dialogischen Validie-
rung.



8 Prototypische Umsetzung anhand einer Fallstudie

Die prototypische Anwendung des in dieser Arbeit vorgestellten Bewertungsmodells
erfolgte in einem Unternehmen der Grundstoffindustrie. Neben den Charakteristiken
des Gesamtprojektes soll in diesem Kapitel vor allem die erfolgreiche praktische An-
wendung der Bewertungsmethodik und dessen Integration in ein gesamtes Vorge-
henskonzept dargestellt werden.

8.1 Charakteristik der Fallstudie

Das Unternehmen steht vor der Herausforderung, speziell im Bereich der betriebli-
chen Instandhaltung, mdégliche Leistungssteigerungs- bzw. Kosteneinsparungspo-
tenziale erschlieRen zu missen, da es durch die sich verandernde Marktsituation
besonders fir einen Produktionsbereich des Unternehmens zukinftig notwendig sein
wird, aufgrund der zu erwartenden hoéheren Anlagenauslastung, entsprechend MafR-
nahmen hinsichtlich einer Verbesserung von Zuverlassigkeit und Verfligbarkeit der
Anlagen zu treffen.

Nennenswerte Potenzialspriinge lassen sich hier grundséatzlich nur durch einen
Wandel des Instandhaltungssystems, weg von dem klassisch funktionalen Ansatz,
hin zu einer integrierten Systembetrachtung, erreichen.

Das zur Reorganisation der Instandhaltung in Richtung eines integrierten Instandhal-
tungssystems (nach der Total Productive Maintenance Philosophie) gestartete Pro-
jekt hat folgende Zielsetzungen:

e Erhdhung der Anlagenzuverlassigkeit

e Steigerung der Prozessqualitat

e Erhéhung der Instandhaltungseffizienz- und Effektivitat

e Erzielen von Kosteneinsparungen
Da eine erfolgreiche Durchfihrung von Reorganisationsprojekten neben einer struk-
turierten Vorgehensweise auch immer die Unterstitzung eines Change Manage-

ments bedarf, wird in diesem Projekt nach dem in Abb. 8-1 dargestellten 4-Phasen
Vorgehensmodell vorgegangen.
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Durch den Einsatz der Bewertungsmethodik in Phase 1 erhalt man den momentanen
Reifegrad des Instandhaltungssystems (IST-Profil). Nun kann darauf aufbauend ein,
an die Besonderheiten des Unternehmens angepasstes, SOLL-Profil abgeleitet wer-
den. Des Weiteren ergeben sich aus der Bewertung des betrachteten Systems Star-
ken und Potenziale zu den einzelnen Enabler-Aspekten, welche dabei unterstitzen,
gezielte MaBnahmen zur Erreichung des Zielzustandes zu definieren.

In Phase 2 gilt es, den Weg in Richtung Zielzustand festzulegen. Eine Priorisierung
von Schwerpunkten unter Beriicksichtigung bereits begonnener Teilprojekte sowie
die Fokussierung auf schnell umsetzbare Mafinahmen, welche erste rasche Erfolge
versprechen, stehen dabei im Vordergrund. Instrumente der Moderations- Entschei-
dungs- sowie Bewertungsunterstiitzung kommen in dieser Phase hauptsachlich zu
Anwendung.

Phase1

- Beabsichtigte
Ergebnisse festlegen
(IH-Assessment)

Phase 2
- Problemursachen
feststellen
- Priorisieren von
Schwerpunkten
- Planen von Manahmen

Phase 4 Phase 3
- Bewertung von - Umsetzung und
Vorgehen und Steuerung

Umsetzung
(Projektcontrolling)

- Aufbau eines
umfassenden
Kennzahlensystems

Abb. 8-1: 4-Phasen Vorgehenskonzept654

Phase 3 beinhaltet die Umsetzung und Steuerung der zuvor festgelegten Maf3nah-
men nach einem strukturierten Projektplan. Komplexe Probleme werden dabei in
Uberschaubare, kleine Arbeitspakte zerlegt und kénnen so konsequenter abgearbei-
tet werden. Des Weiteren gilt es, ein situativ angepasstes, durchgéngiges Kennzah-

654 Quelle: Schréder (2007b), S. 147.
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lensystem zu entwickeln. Das Kennzahlensystem ist dabei so zu gestalten, dass ne-
ben Indikatoren der Effizienzorientierung auch, nicht nur auf 6konomische Gesichts-
punkte fokussierte, Effektivitdtsindikatoren Berlicksichtigung finden. Dies stellt die
Basis fur die Bewertung der Ergebnisgréen nach Abschnitt 7.2.2 dar.

Phase 4 sieht die Uberpriifung und Beurteilung der Resultate vor. Fortschritte wer-
den ausgewertet und zu Standards erhoben, sodass initiierte Programme in einem
kontinuierlichen Verbesserungsprozess in tagliche Routinearbeit tibergehen.

Unterstitzt wird das Vorgehen durch ein entsprechendes Wandlungsmanagements.
Speziell eine adaquate Projektorganisation sowie umfassende Kommunikations- und
Informationsmalinahmen haben dafiir zu sorgen, dass das Wandlungsvorhaben ge-
lingt.

Nach der Darstellung des Vorgehenskonzeptes in dieser Fallstudie soll in weiterer
Folge speziell auf die Anwendung des in dieser Arbeit entwickelten Bewertungsmo-
dells eingegangen werden.

8.2 Praktische Anwendung des Bewertungsmodells

Die Praktische Anwendung der Bewertungsmethodik folgt im Wesentlichen der in
Abschnitt 7.2 dargelegten Schrittfolge. Eine Systemabgrenzung erfolgte insofern,
da nur ein Produktionsbereich des Unternehmens in die Analyse und Bewertung mit
einbezogen wurde.

Die externe Bewertung erfolgte zweistufig, mittels strukturiertem Fragebogen und
semistrukturierter Interviews in s&mtlichen hierarchischen Stufen und relevanten
funktionalen Bereichen des Unternehmens. Um dem Anspruch der Objektivitat zu
geniigen, wurden die Regeln zum Vorgehen semistrukturierter Interviews (vgl. Ab-
schnitt ) beachtet.

Das interne Profil wurde im Projektteam in einem gemeinsamen Workshop erstellt
und mit der externen Einstufung konsolidiert. Das anschlieRend definierte SOLL-
Profil stellt ein Zweijahresziel dar und ist gemeinsame mit dem oberen Management
als Vision ,2010" festgelegt worden.
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8.2.1 Ergebnisse aus der Fallstudie

Die Ergebnisse sind folgend als Profil bzw. als Reifegradnetz (Maturity Grid) visuali-
siert.

Rahmenbedingungen Humankapital Strukturkapital eziehungskapital
RB 1|RB 2|RB 3|RB 4|RB 5| HK 1|HK 2| HK 3| HK 4| SK 1| SK 2| SK 3| SK 4| SK 5| SK 6| SK 7| SK 8| SK 9/|SK10| BK 1{|BK 2| BK 3| BK 4| BK 5| BK 6(BK 7|

Unternehmensphilosophie
Produktionsstrategie
Zielsystem
IH-Strategie
Motivation
Schulung/Training
Wandlungsbereitschaft
Interne Aufbauorganisation
Instandhaltungsplanung
IH-Steuerung/-Durchfiihrung
IH-Controlling und Kennzahlen
Informationssystem (IPSA)
Entgeltgestaltung
Technologieeinsatz
ET-Organisation
Interdisz. ProblemIésung
-Prévention
Outsourcing
Qualitatsversténdnis
Sicherheits-/Umweltmanagement
Kontakte zu Verbénden

I

Fo| [oFotota] |ofotofofotofq oQ Q
o ke o0’ Rea
== IST-Profil

== SOLL-Profil "2010"

4l .

tol o

&
d

Abb. 8-2: Ergebnisse der Fallstudie als Profildarstellung

GIST-Profil
BK7 RB2 OSOLL-Profil

BK 4 RB 5
BK 3 HK1
BK 2 HK 2
BK 1 HK 3
SK 10 HK 4
S| SK 1

SK 5

Abb. 8-3: Ergebnisse der Fallstudie als Reifegradnetz
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8.2.2 Aggregierte Ergebnisse

Nachfolgend werden die einzelnen Kapitalindizes nach den in Abschnitt 7.2.1 ange-
gebenen Berechnungsformeln ermittelt.

Tab. 8-1: Berechnung der Rahmenkapitalzielindizes

IST- | SOLL | Excel- [ Gewich-
Profil | -Profil | lence | tung | Rt | Rt | R Wi Wimax Wisol
RB 1 2 3 5 20,00% 1 2 4 0,2 0,8 0,4
RB 2 2 3 5 20,00% 1 2 4 0,2 0,8 04
RB 3 1 4 5 20,00% 0 3 4 0 0,8 0,6
RB 3 2 4 5 20,00% 1 3 4 0,2 0,8 0,6
RB 5 2 4 5 20,00% 1 3 4 0,2 0,8 0,6
100,00% Sijst Simax Sisoll
0,8 4 2,6
IrB Ziel, abs. 20,00%
Ire Ziel, ret. 30,77%
Tab. 8-2: Berechnung der Humankapitalzielindizes
IST- | SOLL | Excel- [ Gewich-
Profil | -Profil | lence | tung | et | Rert | Rmac Wit Wiynen Wiaat
HK 1 2 4 5 25,00% 1 3 4 0,25 1,0 0,75
HK 2 2 3 5 25,00% 1 2 4 0,25 1,0 0,5
HK3 1 3 5 25,00% 0 2 4 0 1,0 0,5
HK 3 2 4 5 25,00% 1 3 4 0,25 1,0 0,075
100,00% Sijst Si,max Sisoll
0,75 4 25
luk Ziel, abs. 18,75%
I ziel, ret. 30,00%
Tab. 8-3: Berechnung der Strukturkapitalzielindizes
IST- | SOLL | Excel- [ Gewich-
Profil | -Profil | lence tung Reet | Reobt | R Wist Wimen Wieal
SK 1 2 3 5 10,00% 1 2 4 0,1 0,4 0,2
SK 2 2 4 5 10,00% 1 3 4 0,1 04 0,3
SK3 2 4 5 10,00% 1 3 4 0,1 0,4 0,3
SK 4 2 4 5 10,00% 1 3 4 0,1 04 0,3
SK5 2 3 5 10,00% 1 2 4 0,1 0,4 0,2
SK 6 2 3 5 10,00% 1 2 4 0,1 04 0,2
SK7 1 3 5 10,00% 0 2 4 0 0,4 0,2
SK8 1 4 5 10,00% 0 3 4 0 0,4 0,3
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Tab. 8-3 (Fortsetzung): Berechnung der Strukturkapitalzielindizes

ISTT SOLI._ Excel- | Gewich- Rewr | Regis Romes Wit Wi Wieon
Profil | -Profil | lence tung ' ' '
SK9 2 3 5 10,00% 1 2 4 0,1 0,4 0,2
SK 10 2 3 5 10,00% 1 2 4 0,1 0,4 0,2
100,00% Sijst Simax Sisoll
0,8 4 24
IrB Ziel, abs. 20,00%
IRB,ZieI. rel. 30,33%
Tab. 8-4: Berechnung der Beziehungskapitalzielindizes
pron | Pro | enco | tung | Ko | Rt | Rew | e
BK 1 1 3 5 14,29% 0 2 4 0 0,57142857 0,28571429
BK2 1 3 5 14,29% 0 2 4 0 0,57142857 0,28571429
BK 3 2 3 5 14,29% 1 2 4 0,142857143 0,57142857 0,28571429
BK 4 1 3 5 14,29% 0 2 4 0 0,57142857 0,28571429
BK5 1 3 5 14,29% 0 2 4 0 0,57142857 0,28571429
BK 6 2 3 5 14,29% 1 2 4 0,142857143 0,57142857 0,28571429
BK7 1 3 5 14,29% 0 2 4 0 0,57142857 0,28571429
100,00% Sijist Si;max Sisoll
0,285714286 4 2
Irs ziel, abs. 7,14%
Ire Ziel, rel. 14,29%

Zusammenfassend sind die einzelnen Indizes nochmals tabellarisch aufgelistet:

Tab. 8-5: Zusammenfassende Darstellung der Ergebnisse

Indizes Ergebnisse
IRK,Ziel, abs. 20,00%
Aggregierte Bewertung der
Rahmenbedingungen
IRK, Ziel,rel. 30,77%
) g o,
Aggregierte Bewertung des HK.Zielabs. 18,75%
Humankapitals
g IHK, Ziel rel. 30,00%
IsK,zi 20,009
Aggregierte Bewertung des SK.Ziel,abs. 100%
Strukturkapital
: Isk ziel,rel. 33,33%
IBK zi 7,149
Aggregierte Bewertung des BK,Ziel,abs. 14%
Beziehungskapitals
gskap IBK Ziel,rel. 14,29%

Absolut bedeutet jeweils in Bezug zum
Excellence Niveau

Relativ bedeutet jeweils in Bezug zum
SOLL-Profil ,2010*
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8.2.3 Interpretation der Ergebnisse

Das bewertete Unternehmen zeigt durchwegs eine sehr niedrige Ausprégung der
einzelnen Aspekte eines ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements. Der niedrige
Reifegrad der Rahmenbedingungen lasst generell auf einen untergeordneten Stel-
lenwert der Instandhaltung im Gesamtunternehmen schlielen (die Instandhaltung in
der Rolle einer kostenverursachenden Notwendigkeit). Des Weiteren sind die niedri-
gen Werte der einzelnen Kapitalformen ein Indikator einer sehr funktional orientierten
Instandhaltungsorganisation, deren Entwicklung stark verabsaumt wurde.

Bei diesem Entwicklungsstand ist besonders bei der Einfilhrung von Total Productive
Maintenance (TPM) Vorsicht geboten, da bei einer Implementierung auf Anhieb kei-
ne messbaren Ergebnisse zu erwarten waren.

Vielmehr gilt es in diesem Fall, punktuelle Malinahmen fir ausgewahlte Teilberei-
chen zu setzen, um so die Mitarbeiter, durch das Erzielen rascher Zwischenergeb-
nisse, zu motivieren. Das SOLL-Profil ,2010“ wurde daher bewusst so gewahlt, dass
vielerorts zundchst einmal Standards festzuschreiben (Reifegrad 3) sind, bevor mit
der Umsetzung und Steuerung (Reifegrad 4) begonnen werden kann.

8.2.4 Ableitung von MalBnahmen

Dieser Schritt wurde mit einem Brainstorming im Projektteam begonnen, um, ausge-
hend von der konsolidierten Profildarstellung, Maflnahmen zu definieren, welche die
Licke zwischen IST- und SOLL-Profil schlieBen sollen. Dabei wurden, wie bereits
erwahnt, Schwerpunkte bezgl. der einzelnen Enaber-Aspekte gesetzt, welche in die-
ser Anfangsphase der Entwicklung den grof3ten Erfolg versprechen.

Dies geschah auch unter Beriicksichtigung der in der Sensitivitdtsanalyse identifizier-
ten ,treibenden” Enabler-Aspekten (vgl. Abb. 7-5), denn besonders auf diese Fakto-
ren gilt es, sich besonders zu fokussieren, um schnelle Erfolge erzielen zu kénnen.

Die identifizierten MaBnahmen wurden in einen Umsetzungsplan eingearbeitet und
mit entsprechenden Parametern hinterlegt. Nachfolgende Darstellungen zeigen Aus-
zlge aus dem MaRnahmenplan.
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Tab. 8-6: Auszug aus Mallnahmenplan

Thema MaRnahmen Bemerkung V* MV** Start Dauer Ergebnis
Informations- Einfuihrung Implementiertes IPSA-
system IPSA-System Softwaresystem
(IPSA-System)

ET-Organisation | Analyse ET- Unabhéngig Bereinigter ET-Bestand
Bestand vom IPSA- (Lagerplatz der verwen-
System deten Teile dokumen-
tiert)
Material Warenannah- Prozess der Neu definierter Prozess
wirtschaft me/Wareneinga | Warenannahme einer Warenannahme
ngskontrolle neu gestallten und Eingangskontrolle
ET-Organisation | ET- In Anschluss an Alle ET klassifiziert,
Klassifizierung ET-Analyse und Mindest- und Sollbe-
Einfuhrung IT- stande definiert
System
|H-Strategie IH-Strategie fir Besserer Ab- Neue |H-Strategie unter
Schlammpres- stimmung Einbindung der Produk-
sen neu bewer- Produktion - IH tion
ten
|H-Strategie Schmierertétigke Inspektionsplan fur
iten auf neue gesamte Anlagen unter
Anlagen anpas- Einbindung der Produk-
sen PP + (FP) tion
IH-Pravention Definition Be- Interne Neue Arbeitsanweisung
schaffungspro- Abnahme fur Beschaffung

zess mit inter-
nen Abnahme-

kriterien

IH-Pravention Produktkatalog Ausfluss aus Aktualisierter Produkt-
Uberarbeiten neuer Lager- katalog (mit Benennung
(Ausfiihrungs- software der gewiinschten Pro-
bestimmung) dukte und nicht nur der

Hersteller)

Schulung/ Erstellen der Qualifikationsmatrix

Training Qualifikations-
matrix fir alle
Produktionsab-
teilungen

Zielsystem Gemeinsames OEE- Neu festgelegtes Ziel-
Zielsystem fur IH | Berechnung und system
und Produktion weitere Kenn-
schaffen zahlen

..Verantwortung

**MV...Mitverantwortung
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8.2.5 Weitere Vorgehensweise im Projekt

Die weitere Vorgehensweise im Projekt sieht nun den Aufbau eines umfassenden
Kennzahlensystems vor, um die einzelnen Effizienz- und Effektivitdtsdimensionen
entsprechend abbilden zu kénnen. Eine Bewertung der Ergebnisindikatoren nach
dem in Abschnitt 7.2.2 vorgestellten Méglichkeit, wurde in dieser Fallstudie nicht an-
gewandt. Hierzu waren generell zu wenige aussagekréftige Indikatoren definiert, um
alle Dimensionen entsprechend abbilden zu kénnen. Der Handlungsbedarf in diesem
Unternehmen ist diesbezuglich ein grundsatzlicher und liegt zun&chst in einer umfas-
senden Definition von Ergebnisindikatoren, bevor eine Bewertung dieser erfolgen
kann.

Des Weiteren erfolgt ein Umsetzungscontrolling, bei dem in regelmaBigen Zeitab-
stdnden der Umsetzungsvorschritt der MalRnahmen vorgestellt und diskutiert werden
soll. Die Einbindung des oberen Managements in diesen Controllingprozess soll den
Wandel unterstitzen und die Mitarbeiter auf ihnrem Weg weiter motivieren.

8.2.6 Schlussfolgerung

Der Autor ist sich bewusst, dass durch dieses Fallbeispiel keine vollstandige Verifika-
tion des Bewertungsmodells erreicht werden kann. Eine Bewertung der Ergebnisindi-
katoren kann erst erfolgen, wenn diese definiert und Uber einen hinreichend langen
Zeitraum in praktischer Anwendung sind, um auch Trendverhalten messen und be-
werten zu kénnen.

Grundsatzlich ist das Bewertungsmodell sicher nur bedingt fir ein Uberbetriebliches
Benchmarking geeignet, da organisationsspezifische Gewichtungen (auf der
Enabler-Seite) und Indikatoren (auf der Ergebnisseite) individuell gewahit werden
kénnen und sollen. Vielmehr eignet sich das Modell als internes strategisches Cont-
rollinginstrument, um das Instandhaltungsmanagement ganzheitlich zu entwickeln.

Dazu sind in weiterer Folge auch Langsschnittstudien notwendig, um Aussagen Uber
das Lern und Innovationsverhalten des Instandhaltungssystems zuzulassen und die
auftretenden Ursache-Wirkungs-Beziehungen, zwischen der Entwicklung der Ena-
ber-Aspekte und deren Auswirkung auf die Ergebnisindikatoren, zu analysieren. Hier
sieht der Autor noch zukiinftigen Forschungsbedarf.



9 Zusammenfassung und Ausblick

Das abschlieflende Kapitel gliedert sich in eine Zusammenfassung der vorliegenden
Arbeit, in eine kritische Wiirdigung, in der die Beantwortung der Eingangs gestellten
Forschungsfragen beleuchtet wird und die origindren Teile der Arbeit herausgehoben
werden und schlie3lich in einen Ausblick, in dem Empfehlungen tber mdgliche zu-
kunftige Forschungsfelder gegeben werden.

9.1 Zusammenfassung

Im einleitenden Kapitel wird dargestellt, dass die betriebliche Instandhaltung vor al-
lem in kapitalintensiven, produzierenden Unternehmen immer stérker an Bedeutung
gewinnt, da der Unternehmenserfolg auch in starkem Male von der bedarfsgerech-
ten Nutzung des Produktionsfaktors Anlage abhangt. Untersuchungen zeigen jedoch,
dass gerade im Bereich der Anlageninstandhaltung noch hohe Kostensenkungs-
bzw. Leistungssteigerungspotenziale vorhanden sind, die sich vor allem durch ein
ganzheitliches Instandhaltungsmanagementsystem erschlielen lieRen. Des Weiteren
weisen eigene Studien darauf hin, dass gerade die Koordinationsinstrumente im In-
standhaltungsmanagement in vielen Industrieunternehmen unterschiedlicher Bran-
chen sehr schwach ausgepragt sind und die Bedeutung der Instandhaltung insge-
samt noch unterschétzt wird.

Es wird daher zunédchst diskutiert, welchen Einfluss die Instandhaltung auf die strate-
gischen Faktoren des Unternehmenserfolges ausiibt und welche Ansatze zur Effi-
zienz- und Effektivitatssteigerung in Literatur und Praxis bestehen. Folgend werden
Managementansatze dargestellt, die einem ganzheitlichen Instandhaltungsmanage-
ment einen generischen Rahmen geben, bevor auf dessen Ausgestaltung selbst ein-
gegangen wird.

Fir das Ziel dieser Arbeit, der Entwicklung eines Bewertungsmodells, werden zu-
nachst die Anforderungen an das Modell selbst definiert, sowie bestehende Ansatze
aus Literatur und Praxis nach den Kriterien der Vollstandigkeit, Praktikabilitdt und
Abbildungsgute kritisch gewdirdigt. Die diskutierten inhaltlichen als auch methodi-
schen Anforderungen werden zu einem ganzheitlichen Bewertungsmodell zusam-
mengefihrt, bestehend aus inhaltlichem Bezugsrahmen und der Vorgehensmetho-
dik. Der inhaltliche Bezugsrahmen als kombiniertes Struktur- und Prozessmodell,
stellt alle Aspekte eines ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements inkl. des un-
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ternehmerischen Umfeldes dar. Die Bewertung dieser ,Befdhiger-Aspekte nach ei-
nem mehrstufigen Reifegradmodell erfiillt generell keinen Selbstzweck, sondern soll
bewusst einen Prozess der Auseinandersetzung mit Starken und Schwéchen im In-
standhaltungsmanagement in Gang setzen, um so gezielt Verbesserungspotenziale
ableiten zu kdnnen. Durch die Festlegung und Bewertung von Ergebniskriterien (Effi-
zienz- und Effektivitatsindikatoren) wird in weiterer Folge ein strategischer Control-
lingprozess ermdglicht, der zu einer adaquaten Entwicklung des Instandhaltungsma-
nagement fihrt.

AbschlieRend erfolgt die praktische Anwendung des Modells in einem G&sterreichi-
schen Unternehmen der Grundstoffindustrie.

9.2 Kritische Wiirdigung

Die vorliegende Arbeit liefert einen Beitrag zur Lésung eines in der betrieblichen Pra-
xis vorherrschend Problems, namlich eine Bewertung des Instandhaltungsmanage-
ments zu ermdglichen, um darauf aufbauend gezielt Verbesserungspotentiale fur
eine adaquate Entwicklung ableiten zu kdnnen. Die Bewertung geht dabei bewusst
Uber eine rein kostendominierte Effizienzorientierung hinaus und orientiert sich an
einem langerfristig ausgerichteten Wertesystem, welches auch nichtmonetére Aspek-
te miteinschlieft.

Des Weiteren werden durch diese Arbeit Best-Practice-Lésungen im Instandhal-
tungsmanagement fir anlagenintensive Produktionsbetriebe nutzbar gemacht und
Handlungsempfehlungen fir die betriebliche Praxis zur Verfligung gestellt.

Auf die Beantwortung der Hauptforschungsfrage wird in der gesamten Arbeit hinge-
fuhrt. Konkretisiert wird diese in Kapitel 7 mit dem inhaltlichen Bezugsrahmen sowie
dem methodischen Vorgehensmodell.

Die Beantwortung der Nebenforschungsfragen erfolgte fur:

o Welche theoretischen Grundlagen sind geeignet zur Beantwortung der
wissenschaftlichen Kernfrage?*, in Kapitel 3.

o ,Welche Anforderungen werden an ein ganzheitliches Instandhal-
tungsmanagement gestellt und durch welche Aspekte kann es be-
schrieben werden?”, in den Kapiteln 4 und 5.
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o ,Welche Ansétze in Bezug auf inhaltliche Vollstandigkeit, Praktikabilitét
und Abbildungsgiite verfolgen existierende Bewertungsmodelle im In-
standhaltungsmanagement bzw. aus anderen Managementdisziplinen
und welche Erkenntnisse kénnen daraus fiir diese Arbeit gewonnen
werden?” in Kapitel 6.

o ,Wie kann ein entsprechender inhaltlicher Bezugsrahmen fiir das Be-
wertungsmodell aussehen?”, in Abschnitt 7.1.

o Praktisch-empirische Frage: ,Durch welche Bewertungsmethodik kann
die praktische Anwendung in den Forschungsobjekten sichergestellt
werden?” in Abschnitt 7.2 bzw. Kapitel 8.

9.3 Ausblick

Weiteren Forschungsbedarf sieht der Autor vor allem in der vollstdndigen Verifizie-
rung des Modells. Vor allem durch eine umfassende Bewertung der Ergebnisseite
lasst sich das Modell in Folge als strategisches Controllinginstrument verwenden.
Dann kénnen auch Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen Enablern und Ergeb-
nissen genauer erforscht werden.

Des Weiteren soll das Bewertungsmodell durch eine Softwareapplikation abgebildet
werden. Dadurch lasst sich die Praktikabilitdt weiter verbessern und eine breitere
Anwendung wird moglich.

Die Arbeit soll nicht nur Wissenschaftlern, sondern vor allem Praktikern dienen, die
Komplexitat des Instandhaltungsmanagements besser zu verstehen und zu beherr-
schen sowie Handlungsempfehlungen fiir eine adaquate Entwicklung der betriebli-
chen Instandhaltung abzuleiten.
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Anhang

RB 1: UNTERNEHMENSPHILOSOPHIE

BESCHREIBUNG

Als oberstes Unternehmensziel steht die Vision. Der Vision kommt die Aufgabe der Ausrichtung
aller Anstrengungen zu. Die Aufgabe der Vision ist es, vorausschauend sinnvolle Ziele zu definie-
ren und diese zu beschreiben. Aus der Vision werden Unternehmensziele abgeleitet. Die Vision
stellt dabei eine hohere Abstraktionsstufe dar und ist l&angerfristig orientiert. Die Instandhaltung ist
gefordert, sich an den Unternehmenszielen zu orientieren und zur Erreichung der Unternehmens-
gesamtziele beizutragen.

REIFEGRAD IST SOLL | Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung [1 [1 Jeder Mitarbeiter lebt die Leitgedanken des Unternehmens. Die Unterneh-
mensziele werden regelmaRig und systematisch tberarbeitet und es erfolgt
eine entsprechende Anpassung von IH-Leitbild und IH-Zielen.

4 Umsetzung/ [1 [1 Alle Instandhaltungstétigkeiten sind auf die Erreichung der Unternehmensziele

Steuerung ausgerichtet. Jeder Mitarbeiter kennt die Unternehmensziele und ist sich
bewusst, wie die Instandhaltung zur Erreichung der Vision bzw. der Unter-
nehmensziele beitragen kann.

3 Festlegung [1 [1 Aus der Vision und den Unternehmenszielen werden Instandhaltungsleitbild
und Instandhaltungsziele festgelegt. Die Instandhaltung orientiert sich an
einem Ubergeordneten Wertesystem. Jedoch nur wenige Mitarbeiter kennen
und handeln nach diesen Leitgedanken.

2 Intuitive [1 [1 Unternehmensvision und Unternehmensziele existieren. Es besteht jedoch

Orientierung keine direkte bzw. nachvollziehbare Verbindung zu den Zielen der Instandhal-
tung. Die Instandhaltungspolitik ist nicht an einem tbergeordneten Wertesys-
tem ausgerichtet. Die Orientierung passiert lediglich intuitiv.

1 Chaotische [1 [1 Keine Festschreibung von Unternehmenszielen und Unternehmensvision.

Improvisation Keine Orientierung der Instandhaltung an tbergeordnetem Wertesystem
(Unternehmensziele, Vision, Leitbild).
LITERATUR Ahuja/Khamba (2008), S. 126f.
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RB 2: PRODUKTIONSSTRATEGIE

BESCHREIBUNG Grundsaétzlich sind zwei Kriterien zur Bewertung der PRODUKTIONSSTRATEGIE wesentlich: Das
erste betrifft die Konsistenz der Unternehmensgesamtstrategie und deren schliissige Verankerung
in der Strategie der Produktion und deren Querschnittsfunktionen (interne und externe Konsis-
tenz). Des Weiteren ist der Grad, in dem die Produktionsstrategie zur Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens beitragt (Produktion als Wettbewerbsfaktor), wesentlich.

REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung [1 [1 Produktion als entscheidender Wettbewerbsfaktor -
nach auRen unterstiitzend"

Man nutzt die Potenziale von neuen, zukunftstrachtigen Praktiken und
Technologien und agiert als Vorreiter. Die Produktion inkl. der Quer-
schnittsfunktionen (IH, QM, ...) sind in ihrer Funktion in samtliche betriebli-
che Entscheidungsprozesse entlang des Produktlebenszyklus integriert.
Programme zur langfristigen Absicherung des Unternehmenserfolges sind
etabliert und werden erfolgreich umgesetzt.

4 Umsetzung/ [1 [1 Produktion als unterstiitzender Faktor des Unternehmenserfolges -
Steuerung nach Innen unterstiitzend*

Investitionsentscheidungen im Produktionsbereich werden mit den Unter-
nehmensgesamtzielen abgeglichen. Bei Anderungen erfolgt eine entspre-
chende Anpassung. Programme (z.B. Lean Production oder Excellence
Modelle) treten zur Steuerung der Produktionsbereiche verstarkt in den
Vordergrund.

3 Festlegung [1 [1 Produktion als Mitlaufer im Wettbewerb - ,nach auRen neutral”

Der Planungshorizont fiir Investmententscheidungen wird ausgedehnt.
Investitionen in neue Anlagen und Technologien werden als die priméren
Mittel angesehen, sich gegentiber den Mitbewerbern Wettbewerbsvorteile
zu verschaffen. Zumeist erfolgt eine Reaktion auf etablierte Lésungen der
industriellen Praxis.

2 Intuitive [] [] Produktion als Erfordernis - ,nach innen neutral®

Orientierung Die Entscheidungsprozesse tiber Produktionsstrategien laufen ausschlie-
lich Gber produktionsfremde Entscheidungstrager. Produktivitat ist die domi-
nanteste ZielgréRe. Interne Controllingsysteme dienen als reaktive Mittel zur
Effizienzbewertung.

1 Chaotische [1 [1 Produktion als Notwendigkeit
Improvisation Keine Konsistenz zwischen den Unternehmensgesamtzielen (sofern vor-
handen) und deren schlissiger Verankerung in der Produktionsstrategie
erkennbar. Keine Orientierung an den strategischen Erfolgsfaktoren zur
Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit. Im Vordergrund stehen Manahmen

einer kurzfristig improvisierten Effizienzoptimierung an Standardprodukten.

LITERATUR Hayes/Wheelwright (1984), S. 396ff; Spath (2003), S. 15ff.
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RB 3: IH-LEITBILD

BESCHREIBUNG

Das INSTANDHALTUNGSLEITBILD bildet den Ausgangspunkt fiir die inhaltliche Ausgestaltung
der Kernelemente eines ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements. Das IH-Leitbild verdeutlicht
nach auRen den Stellenwert der Instandhaltung und kommuniziert nach innen, welchen Anspruch
die Instandhaltung an sich selbst stellt. D.h. es bietet allen Bereichen, die sich mit Instandhal-
tungsaktivitdten beschéftigen, einen Orientierungsrahmen.

REIFEGRAD

IST

SOLL

Beschreibung der Reifegradstufe

5

Optimierung

[1

[1

Das IH-LEITBILD dient als wichtigste Orientierungsgrundlage fur sémtliche
Entscheidungen und Handlungen des IH-Managements. Der Stellenwert der
Instandhaltung als unternehmerisches Erfolgspotenzial ist vollsténdig akzep-
tiert. Wesentliche Grundgedanken wie ,Null-Verluste-Denken“ oder ,Le-
benszyklusorientierung” sind Elemente eines sichtbar gelebten Wertesys-
tems. Das IH-Leitbild wir in einem dynamischen Prozess standig in Frage
gestellt und angepasst.

Umsetzung/
Steuerung

Das Leitbild ist durchgangig bekannt und samtliche Aktivitaten sind nach
diesem Wertesystem ausgerichtet. Die IH wird durchgéngig als unternehme-
risches Erfolgspotenzial akzeptiert. Der Stellenwert der IH kann tber samtli-
che strategische Erfolgsfaktoren transparent gemacht werden.

Festlegung

Leitlinien fur das Instandhaltungsmanagement sind festgelegt. Das Leitbild
ist jedoch nicht durchgéngig bekannt und wird nur teilweise gelebt. Der
Stellenwert der Instandhaltung als unternehmerisches Erfolgspotenzial ist
nur teilweise akzeptiert.

Intuitive
Orientierung

Es existieren keine expliziten Leitlinien fur das Instandhaltungsmanagement.
Man versucht sich intuitiv an den Leitgedanken des (ibergeordneten Mana-
gementsystems zu orientieren. Der Stellenwert der Instandhaltung ist der
einer reinen Kostenverursachungsfunktion (Hilfsfunktion der Produktion).

Chaotische
Improvisation

Es existieren keine Leitlinien fur das Instandhaltungsmanagementsystem.
Der Stellenwert der Instandhaltung ist der einer reinen Kostenverursa-
chungsfunktion.

KENNZAHLEN

Intervall der Leitbildaktualisierung

LITERATUR

Bleicher (1996b), S. 2-51; Kronast/Kirch (1989), S. 198ff.
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Anhang

RB 4: ZIELSYSTEM

BESCHREIBUNG

Bei der Ableitung der Instandhaltungsziele aus den Unternehmensgesamtzielen ist grundsatzlich
darauf zu achten, dass ein méglichst hohes MaR an Zielkomplementaritat besteht. Besonders
zwischen Produktion und Instandhaltung bestehen oft Zielkonkurrenzen in der unternehmerischen
Praxis. Unter den ZIELDIMENSIONEN der Instandhaltung versteht man die Leistungsprozesse
(Sachziele) so zu gestalten und zu lenken, dass das angestrebte wirtschaftliche Ergebnis der
Unternehmung (Wertziel) unter Beachtung der betrieblichen Humananforderungen (Humanziel)
und der sonstigen eingehenden Bedingungen (Umweltziel) in méglichst hohem Male erreicht wird.

REIFEGRAD

IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung

[1 [1 Es existiert ein umfassendes, hierarchisch durchgéangiges Zielsystem fiir die
Instandhaltung. Ausgehend vom unternehmerischen Gesamtzielsystem
flieRen 6konomischen Ziele stets unter Beachtung der betrieblichen Human-
anforderungen sowie sonstiger 6kologischer Ziele in einen dynamischen
Regelkreis der Zieldefinition, -steuerung und -kontrolle ein.

4 Umsetzung/
Steuerung

[1 [1 Das Zielsystem der Instandhaltung ist nach den Verlustbringern der Produk-
tion (Gesamtanlageneffizienz bzw. OEE-Wert) festgelegt. Zielvorgaben und
Verantwortlichkeiten sind fur sémtliche Ebenen definiert. Der Regelkreis von
Zieldefinition, -steuerung und -kontrolle ist weitestgehend geschlossen.
Umwelt- und humanorientierte Ziele spielen eine eher untergeordnete Rolle.

3 Festlegung

[1 [1 Das Zielsystem der Instandhaltung ist nach den Verlustbringern der Produk-
tion (Gesamtanlageneffizienz bzw. OEE-Wert) festgelegt. Zielvorgaben und
Verantwortlichkeiten sind zwar formal definiert, es erfolgt jedoch kein Soll-Ist
Abgleich sowie die Ableitung entsprechender Malnahmen bei Nichterrei-
chung.

2 Intuitive
Orientierung

[] [] Die Ziele der Instandhaltung sind nach der traditionellen Sichtweise aus-
schlieBlich kostenorientiert. Es existiert kein durchgéngiges Zielsystem
(Zielvorgaben, Verantwortlichkeiten). Zielkonkurrenzen mit der Produktion
sind unvermeidbar.

1 Chaotische
Improvisation

[1 [1 Es existiert kein Zielsystem fur die Instandhaltung.

KENNZAHLEN it Zi i
Zielversinbarungsgrad = AnzahlMA mit Zielvereinbarungen 100[%]
GesamtzahIMA
LITERATUR Schroder/Baumgartner (2009), S. 15ff; Liyanage (2007), S. 304ff; Rasch (2000), S. 73.
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RB 5: INSTANDHALTUNGSSTRATEGIE

BESCHREIBUNG Unter INSTANDHALTUNGSSTRATEGIE werden generelle Vorgehensweisen und Regeln ver-
standen, die objektbezogen festlegen, welche InstandhaltungsmalRnahmen nach Inhalt, Methodik
und Umfang in einer bestimmten zeitlichen Abfolge festzulegen sind.

REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung [1 [1 Die Instandhaltungsstrategien werden in einem laufenden dynamischen
Prozess dem jeweiligen Betriebsgeschehen angepasst. Wirtschaftlichkeits-
analysen und Risikobetrachtungen unterstitzen die Strategieanpassung.

4 Umsetzung/ [1 [1 Fur alle Anlagen ist die jeweilig optimale IH-Strategie festgelegt und wird
Steuerung umgesetzt. Wo wirtschaftlich sinnvoll, werden zustandsorientierte Technolo-
gie und Methoden eingesetzt. Der Grad der Umsetzung wird gemessen.

3 Festlegung [1 [1 Fur samtliche Anlagen sind Instandhaltungsstrategien festgelegt. Typischer-
weise erfolgt eine vorbeugende Instandhaltung nach fixen Intervallen. Die
Umsetzung erfolgt jedoch nicht durchgangig. und gerat immer wieder mit
Produktionszielen in Konflikt.

2 Intuitive [1 [1 Vorbeugende Instandhaltungstétigkeiten erfolgen max. im Zuge von Revisi-
Orientierung onsarbeiten an Schlusselaggregaten. Einzelne MaRnahmen einer vorbeu-
genden Instandhaltung werden lediglich aus Erfahrungswerten einzelner
Mitarbeiter abgeleitet. Es existieren keine festgelegten Standards.

1 Chaotische [1 [1 Es bestehen keinerlei Uberlegungen bzgl. einer proaktiven Festlegung von
Improvisation IH-Strategien. InstandhaltungsmaRnahmen werden erst nach dem Verlust
der Funktionsfahigkeit der Anlage gesetzt.

KENNZAHLEN Intervall der Strategiemodifikation

LITERATUR Pintelon, Pinjala et al. (2006), S. 7ff; Swanson (2001), S. 237ff.
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Anhang

HK 1: MA-MOTIVATION

BESCHREIBUNG

Das kreative Potenzial und das Engagement firr gute Arbeitsleistung, Problemlésung und kontinu-
ierliche Verbesserung werden durch Motivation aktiviert. Dabei gilt es, neben interpersonellen
Aspekten und duBeren Rahmenbedingungen vor allem Aspekte, die den Arbeitsinhalt selbst
betreffen, zu beriicksichtigen. In der Industrie implementierte Motivationselemente sind z.B. zeitli-
che Freirdume, definierte Incentives, Selbstabstimmung und -verantwortung, Beteiligungsmodelle
oder Méglichkeiten zur Weiterbildung sowie Karrierechancen.

REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe
5 Optimierung [1 [1 Die Motivationselemente werden fur alle Mitarbeiterebenen kontinuierlich
verifiziert und verbessert. Vor allem intrinsische Motivationselemente, wel-
che den Arbeitsinhalt selbst betreffen (Motivatoren wie Verantwortung,
Arbeitsinhalte, Anerkennung fur Leistung und Erfolg), sind fur die Motivation
der Mitarbeiter ausschlaggebend.
4 Umsetzung/ [1 [1 Das Instandhaltungsmanagement versteht es, durch motivationsférdernde
Steuerung MaRnahmen die latent vorhandenen Potenziale der Mitarbeiter zu heben.
Das Motivationspotenzial wird in regelméRigen Abstanden furr samtliche
Mitarbeiter gemessen (MA-Befragung, MA-Gesprache). Als motivationsfor-
dernde MaBnahmen stehen jedoch extrinsische Elemente im Vordergrund.
3 Festlegung [1 [] Motivationselemente werden geprift und erarbeitet, sind aber noch nicht
vollstandig umgesetzt. Malnahmen fehlen vor allem auf der operativen
Mitarbeiterebene.
2 Intuitive [1 [1 Der positive Einfluss von Motivationselementen wird grundsétzlich verstan-
Orientierung den. Es werden jedoch, wenn tberhaupt, nur vereinzelt und unsystematisch
extrinsische Anreizsysteme zur Motivationsférderung eingesetzt.
1 Chaotische [1 [ Es werden keine motivationsférdernden MaRnahmen fur die mit Instandhal-
Improvisation tungstatigkeiten beauftragte Mitarbeiter gesetzt.

KENNZAHLEN

Mitarbeiterzufriedenheit (Festzustellen etwa mit semantischen Analysen)

LITERATUR

Gundling/Porras (2000), S. 94.
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HK 2: SCHULUNG und TRAINING

BESCHREIBUNG

Die Aus- und Weiterbildung unterliegt einem kontinuierlichen Prozess, der eine stetige Uberarbei-
tung und Ergénzung der Inhalte fordert. Die Fachkenntnisse der Mitarbeiter unterliegen dabei
einem Lebenszyklus, der einerseits durch aufwendige Lernprozesse und andererseits durch eine
sich verkiirzende Anwendungsdauer aufgrund beschleunigter Technologieentwicklung gepragt ist.
Grundsatzlich, aber besonders in Hinblick auf integrierte Organisationskonzepte, ist die Entwick-
lung umfassender Weiterbildungsprogramme fiir die mit Instandhaltungstatigkeiten betrauten
Mitarbeiter eine wesentliche Aufgabe im Instandhaltungsmanagement.

REIFEGRAD

IST

SOLL

Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung

[1

[1

Kontinuierliche Weiterbildung gilt als wesentlicher interner Erfolgsfaktor. Es
finden umfassende Qualifizierungsmafnahmen auf fachlicher, methodischer
und sozialer Ebene statt, die immer aus der Umfeldentwicklung (Organisati-
on, Technologie) abgeleitet sind. Anforderungsanalysen werden gemeinsam
mit den Mitarbeitern erarbeitet und unterstiitzen auch die individuelle Karrie-
replanung.

4 Umsetzung/
Steuerung

Weiterbildungsaktivitaten finden in der Budgetplanung einen fixen Platz,
wobei man sich nicht an vergangenen, sondern zukiinftigen Bedarfen orien-
tiert. Neben objektbezogenen technischen Schulungen gewinnen soziale
und methodische Schulungen immer mehr an Bedeutung. Vor allem Wissen
zur systematischen Problemlésung wird in allen Ebenen aufgebaut.

3 Festlegung

Weiterbildungsaktivitaten werden in der Budgetplanung berticksichtigt, aber
nicht in diesem AusmaR umgesetzt. Es sind Ansatze der Bedarfsermittiung
(z.B. Qualifizierungsmatrix) vorhanden. Neben objektorientierten technisch-
fachlichen Schulungen finden teilweise auch Schulungen in sozialen und
methodischen Bereichen statt, jedoch nicht vollstandig bis zur operativen
Ebene.

2 Intuitive
Orientierung

Schulungs- und Weiterbildungsaktivitaten finden unsystematisch und vor-
wiegend auf technisch-fachlicher Ebene statt. Es erfolgt keine systemati-

sche Ermittlung der Bedarfe sowie eine daraus abgeleitete Schulungspla-
nung.

1 Chaotische
Improvisation

[]

[]

Es werden keine Manahmen zur Entwicklung und Weiterentwicklung von
Fahigkeiten und Fertigkeiten gesetzt.

KENNZAHLEN Anzahl Weiterbildungstage pro Abteilung und Mitarbeiter pro Jahr
Anzahl der Weiterbildungstage pro Manager pro Jahr
LITERATUR Gerhards (1993), S. 128ff.
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HK 3: FUHRUNG

BESCHREIBUNG Unter Futhrung wird grundsétzlich der Prozess der zielbezogenen, interpersonellen Verhaltensbe-
einflussung verstanden. Besonders im Zusammenhang mit der Entwicklung und Umsetzung des

Instandhaltungsleitbildes, des Zielbildungs- und -kontrollprozesses sowie der Umsetzung moder-

ner Organisationskonzepte spielen Fiihrungsaspekte eine entscheidende Rolle.

REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung [1 [1 Fuihren wird durchgéngig als das Managen von Rahmenbedingungen ver-
standen. Misserfolge und Fehler fiihren zu positiven Diskussionen und sind
Anlass um daraus zu lernen und sich zu verbessern.

4 Umsetzung/ [1 [1 Fuhren wird zum GroRteil als das Managen von Rahmenbedingungen ver-
Steuerung standen. Verhaltensnormen, welche die Leitbildgedanken férdern, sind im
Unternehmen verankert. Flihrungskréfte leben die Leitbildinhalte vor und
fordern deren Beachtung durch die Mitarbeiter standig ein.

3 Festlegung [1 [1 Die Rolle des Vorgesetzten ist nach einem gednderten Rollenverstéandnis
als Manager, Entwickler und Trainer festgelegt. Die Akzeptanz fir dieses
geanderte Rollenversténdnis ist noch nicht durchgehend vorhanden. Prak-
tisch steht das Fuihren von Einzelpersonen im Vordergrund.

2 Intuitive [1 [1] Als Fuhren wird das Austben der sich auf einen Befehlsgeber stiitzenden
Orientierung Positionsmacht verstanden. Fiihren bedeutet Kontrolle von Einzelpersonen
durch reines Einfordern von Zielen. Es gibt keine aktive Untersttitzung zur
Zielerreichung.

1 Chaotische [1 [1 Als Fuhren wird das Austiben der sich auf einen Befehlsgeber stiitzenden
Improvisation Positionsmacht verstanden. Es besteht kein transparenter Zielbildungs- und
-kontrollprozess sowie keine Transparenz in der Beurteilung der Arbeitsleis-
tung.

LITERATUR Kotter/Mantscheff (1989), S 15ff.
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HK 4: WANDLUNGSBEREITSCHAFT/CHANGE READINESS

BESCHREIBUNG

Widerstéande gegen neue Managementkonzepte sind vielfach Widerstdnde gegen Veranderung
und somit auch als kultureller Aspekt zu verstehen. Diese Widerstande kénnen in verschiedenen
Formen auftreten. Dabei wird die destruktive Kritik von der konstruktiven Kritik unterschieden. Die
destruktive Kritik halt sich bedeckt, sie arbeitet auf den Projektabbruch hin und will den Wandel
komplett verhindern. Auf jeden Fall strebt sie eine Verzégerung des Wandels an. Konstruktive
Kritik wird offen geduRert, mit dem Ziel, das geplante Wandlungsergebnis zu modifizieren und zu
verbessern. Konstruktive Kritiker sind niitzliche Gegner. Wesentlich bei Veranderungsvorhaben
sind das Commitment des Managements sowie eine entsprechend systematische methodische
und instrumentelle Unterstiitzung.

REIFEGRAD

IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung

[1 [1 Wandlungsvorhaben werden sowohl Top-Down als auch Bottom-Up initiiert.
Der Umgang mit Widerstanden wird kontinuierlich verbessert. Wandlungs-
vorhaben sind fir gewodhnlich erfolgreich und deren Erfolg lasst sich zu
einem gewissen Grad quantifizieren.

4 Umsetzung/
Steuerung

[1 [] Das gesamte Management steht hinter dem Wandlungsvorhaben. MaR-
nahmen (z.B. der Einsatz von Promotoren, eine temporare Projektorganisa-
tion und die aktive Gestaltung von Kooperationen) werden zur Uberwindung
von Widerstanden umgesetzt. Die Widerstande sind gréRtenteils konstrukti-
ver Art. Bedenken werden offen geduBert und diskutiert. Wandlungsvorha-
ben sind in den meisten Fallen erfolgreich.

3 Festlegung

[1] [] Der Wunsch nach Veranderungen geht vor allem vom mittleren Manage-
ment aus. Malnahmen (z.B. der Einsatz von Promotoren, eine temporare
Projektorganisation und die aktive Gestaltung von Kooperationen) werden
zur Uberwindung von Widerstanden festgelegt, jedoch nicht systematisch
umgesetzt. Durch die Inkonsequenz des Wandlungsmanagements schlagen
Change-Vorhaben immer wieder fehl.

2 Intuitive
Orientierung

[1 [] Der Wunsch nach Veranderung sowie Manahmen zur Uberwindung von
Widerstanden gehen von Einzelpersonen aus. Es besteht kein systemati-
sches Wandlungsmanagement. Destruktive Kritik fuhrt die Wandlungsvor-
haben in den meisten Féllen zum Scheitern.

1 Chaotische
Improvisation

[1 [1 Es besteht grundsétzlich hohes Misstrauen gegentiber neuen Wandlungs-
vorhaben. Es werden keine MaRnahmen zur Uberwindung von Widerstén-
den gesetzt. Change-Initiativen schlagen fir gewohnlich fehl.

KENNZAHLEN i & i
Veranderungsrate = Anzahlerfolgreicher V?randerungspIrOJekte 100[%]
Gesamtanzahl an Veranderungsprojekten
LITERATUR Stock-Homburg (2006), S. 796ff.
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SK 1: AUFBAUORGANISATION

EINLEITUNG MaRgeblich fiir den Aufbau der internen Instandhaltungsorganisation ist die Wahl des organisato-
rischen Strukturprinzips, die Festlegung der fiir die Struktur maRgeblichen Strukturierungsoption
sowie der Dezentralisierungsgrad.

REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung [1 [1 Es besteht eine vollstandige Integration von Instandhaltungsaktivitaten in
interdisziplindren Teams (teilautonome Arbeitsgruppen), die gesamtheitlich
fur Anlagenbetrieb und Instandhaltung verantwortlich sind. Bei Bedarf wer-
den die interdisziplindren Teams von Instandhaltungsspezialisten aus einer
zentralen oder dezentralen Einheit unterstiitzt. Die Gestaltung der internen
Aufbauorganisation wird standig mit den Umfeldanforderungen abgeglichen
und in einem dynamischen Prozess sténdig verbessert.

4 Umsetzung/ [1 [1 Die Organisation der Instandhaltung ist weitgehend tber das Objektprinzip
Steuerung gesteuert. Die Ubernahme von Instandhaltungstétigkeiten durch die Produk-
tion (autonome Instandhaltung) ist etabliert und weitestgehend von den
Mitarbeitern akzeptiert.

3 Festlegung [1 [1 Objektorientierte Ansprechpartner fir die Produktion sind formal festgelegt.
Die Ubernahme von einfachen Instandhaltungstatigkeiten durch die Produk-
tion ist festgelegt. Die Umsetzung weist jedoch Liicken auf. Die Akzeptanz
bei den Mitarbeitern ist noch gering.

2 Intuitive [1 [1 Die Organisation der Instandhaltung folgt weitgehend dem Verrichtungsprin-
Orientierung zip (funktionale Instandhaltung). Die 6rtliche Trennung ist teilweise aufgeho-
ben (permanent/temporér). Es gibt keine formal benannten objektorientier-
ten Ansprechpartner.

1 Chaotische [1 [1] Die Organisation der Instandhaltung folgt dem Verrichtungsprinzip. Es
Improvisation besteht eine funktional-zentrale Instandhaltung als eigene Einheit mit ortli-
cher Trennung. Es existieren keine objektorientierten Ansprechpartner.

KENNZAHLEN . Anteil an dezentral durchgefiihrten IH - Tatigkeiten
Dezentralisierungsgrad = — -
Gesamtanzahlan IH - Tatigkeiten

-100[%)

LITERATUR BloR (1995), S. 93ff.
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SK 2: IH-PLANUNG

BESCHREIBUNG

Unter der Instandhaltungsplanung werden samtliche Aktivitaten zusammengefasst, die zur Vorbe-

reitung und Durchfiihrung von Instandhaltungsmanahmen notwendig sind. Zu den wesentlichsten
Aufgaben zahlen dabei die Erarbeitung und Bereitstellung von Instandhaltungsstammdaten sowie

die Planung der notwendigen Instandhaltungskapazitaten.

REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung [1 [1 Die Instandhaltungsstammdaten sind umfassend vorhanden (Anlagen-
stamm-, Arbeitsplan-, Werkstatt- und Betriebsmittel- sowie Materialstammda-
ten). Die Daten werden sténdig aktualisiert und dienen der umfassenden
Schwachstellenanalyse und standigen Verbesserung. Die Bedarfsermittlung
der Instandhaltungskapazitaten kann aufgrund der hohen Datenqualitat
Uberwiegend deterministisch erfolgen.

4 Umsetzung/ [1 [1 Die Instandhaltungsstammdaten sind zum GroRteil vorhanden (Anlagen-

Steuerung stamm-, Arbeitsplan-, Werkstatt- und Betriebsmittel- sowie Materialstammda-
ten). Die Daten sind zumindest fur Schlusselaggregate aktuell und es werden
Schwachstellenanalysen durchgefiihrt. Die Planung der Kapazitaten hat
zumindest fur Schlisselaggregate deterministischen Charakter.

3 Festlegung [1 [1 Der Umfang an Instandhaltungsstammdaten ist festgelegt, es bestehen
jedoch Luicken bzw. die Datenqualitét ist veraltet. Die Kapazitdtsplanung
erfolgt nur in wenigen Féllen deterministisch.

2 Intuitive [1 [1 Instandhaltungsstammdaten fehlen zum Grofteil bzw. sind Iickenhaft. Es

Orientierung erfolgt keine Betriebsmittelplanung. Der Kapazitétseinsatz erfolgt zum gro-
Ren Teil stochastisch.
1 Chaotische [1 [1 Es sind keine Instandhaltungsstammdaten vorhanden. Es erfolgt keine Pla-
Improvisation nung der notwendigen Instandhaltungskapazitaten (Personal, Betriebsmittel).

KENNZAHLEN i
Spontanitatsgrad = Ungeplante Ari?eltsstunden 100 [%]
Gesamtarbeitsstunden
Vorbereitungsgrad = Geplante Arbéltsstunden 100 [%]
Gesamtarbeitsstunden
LITERATUR Kaluza, Résner et al. (1994).
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SK 3: IH-STEUERUNG UND -DURCHFUHRUNG

BESCHREIBUNG Aufgabe der INSTANDHALTUNGSSTEUERUNG ist es, MaRnahmen zu treffen, die zur Ausfiih-
rung der in der Instandhaltungsplanung vorgegebenen Pléne notwendig sind. Die Instandhal-
tungssteuerung umfasst somit samtliche Aktivitaten zur Veranlassung, Durchfiihrung und Uberwa-
chung sowie Riickmeldung und Dokumentation aller durchgefiihrten Instandhaltungsleistungspro-
zesse.

REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung [1 [1 Die Veranlassung, Durchfiihrung und Uberwachung sowie Riickmeldung
und Dokumentation der Instandhaltungstatigkeiten tber ein standardisiertes
Auftragssystem ist fiir samtliche Mitarbeiter sichergestellt. Der Ablauf unter-
liegt einem sténdigen Verbesserungsprozess.

4 Umsetzung/ [1 [1 Die Veranlassung, Durchfiihrung und Uberwachung sowie Riickmeldung

Steuerung und Dokumentation der Instandhaltungstéatigkeiten werden tber ein stan-
dardisiertes Auftragssystem gesteuert. Die Standards werden zum Grofteil
eingehalten sowie vom IH-Management kontrolliert. Bei Nichteinhaltung
werden MaRnahmen gesetzt.

3 Festlegung [1 [1 Ein standardisiertes Auftragssystem ist festgelegt. Standards fur Veranlas-
sung, Durchfiihrung und Uberwachung sowie Riickmeldung und Dokumen-
tation werden nur zum Teil eingehalten. Die Einhaltung unterliegt keiner
Kontrolle.

2 Intuitive [1 [1 Es existiert keine standardisiertes Auftragssystem. Die Veranlassung,

Orientierung Durchfiihrung und Uberwachung sowie Riickmeldung und Dokumentation
erfolgt in sehr unterschiedlichen Qualitaten.

1 Chaotische [1 [1 Es existieren keine Standards fir die Steuerung und Durchfiihrung der

Improvisation Instandhaltungsleistungsprozesse.

KENNZAHLEN i 3

Erfassungsgrad = Istzeit der erfasst?n AL.lftrage 100 [%]
Anwesenheitszeit
LITERATUR Kaluza, Rosner et al. (1994), S. 31.
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SK 4: IH-KENNZAHLEN und IH-CONTROLLING

BESCHREIBUNG

Das INSTANDHALTUNGSCONTROLLING hat die Aufgabe der Koordination und Steuerung der
InstandhaltungsmaRnahmen sowie die Bereitstellung problemlésungsadéquater Informationen fur
Entscheidungsprozesse. Das Instandhaltungscontrolling hat die notwendige Kosten- und Leis-
tungstransparenz sowohl funktional als auch objektorientiert herzustellen. Des Weiteren werden
systematisch relevante Abweichungen zwischen Soll- und Ist-GréRen auf Basis von INSTAND-
HALTUNGSKENNZAHLEN ermittelt. Kennzahlen und das darauf aufbauende Kennzahlensystem
bilden ein zentrales Informations- und Fiihrungsinstrumentarium im Controlling.

REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung [1 [1 Es besteht ein vollstédndig geschlossener Controllingzyklus. Ursache-
Wirkungsbeziehungen zwischen Enabler-Aspekten sowie Effizienz- und
Effektivitdtskennzahlen sind vollstandig transparent (z.B. Einfluss von OEE-
Wert auf Kapitalrendite) und werden standig verbessert. Man orientiert sich
dabei umfassend an den strategischen Erfolgsdimensionen.

4 Umsetzung/ [] [1] Der Controllingzyklus ist fur alle verwendeten Kennzahlen weitestgehend

Steuerung geschlossen. Es werden alle wesentlichen anlagenbezogenen Verlustquel-
len gemessen. Die Ursache-Wirkungsbeziehungen zur Effektivitatsdimensi-
on sind nicht vollstandig transparent.

3 Festlegung [1 [1 Ein Controllingzyklus fir die verwendeten Kennzahlen ist festgelegt. Soll-Ist-
Vergleiche und eine entsprechende Ableitung von MaRnahmen werden
jedoch nur teilweise durchgefiihrt. Man orientiert sich neben Kostenkenn-
zahlen auch teilweise an den anlagenbezogenen Verlustquellen (OEE-
Wert).

2 Intuitive [1 [1 Die verwendeten Kennzahlen sind vorwiegend kostenorientiert. Es besteht

Orientierung kein geschlossener Controllingzyklus.
1 Chaotische [1 [1 Es werden keine Kennzahlen im Instandhaltungsmanagement verwendet.
Improvisation Es existiert kein Instandhaltungscontrolling.

LITERATUR

Biedermann (1988b), S. 305ff.
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Anhang

SK 5: BUDGETIERUNG und INTERNE LEISTUNGSVERRECHNUNG

BESCHREIBUNG

Das INSTANDHALTUNGSBUDGET ist die kostenorientierte Begrenzung der fiir die Instandhal-
tungsobjekte planméaRig festgelegten Leistungen. Grundsétzlich steigt die Genauigkeit der Budge-
tierung mit dem Planungsgrad von InstandhaltungsmaRnahmen. Dieser ist wiederum von der
Qualitat der Abschatzung des zu erwartenden Anlagenverschleiles abhangig. Unter der LEIS-
TUNGSVERRECHNUNG wird die verursachungsgerechte Zuordnung der Instandhaltungskosten
auf die jeweiligen leistungsbeziehenden Instandhaltungsobjekte verstanden. Um diese Aufgabe zu
erfullen, sind mithilfe von Verrechnungssétzen die erbrachten Leistungen zu bewerten und den
leistungsempfangenden Bereichen zuzuordnen.

REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung [1 [1] Der Budgetierungsprozess erfolgt zukunftsorientiert und kann aufgrund der
hohen Datenqualitét fast vollstandig determiniert werden. Es besteht eine
vollstandig transparente auftragsgebundene Verrechnung der Kosten ber
die Instandhaltungsobjekte. Es erfolgt ein Kostencontrolling und MaRnahmen
werden bei Abweichungen im Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung
eingeleitet.

4 Umsetzung/ [1 [1 Der Budgetierungsprozess wird methodisch gesteuert (z.B. Gegenstromver-

Steuerung fahren). Ein GroRteil der IH-Kosten wird objektspezifisch verrechnet.

3 Festlegung [1 [1 Das Instandhaltungsbudget ist (vorwiegend auf Basis von Revisionsplanen)
festgelegt. Durch den geringen Vorbeugungsgrad wird das Budget in den
meisten Fallen Gberschritten. Teile der IH-Kosten kénnen objektspezifisch
verrechnet werden.

2 Intuitive [1] [1 Das Instandhaltungsbudget orientiert sich an Vergangenheitswerten, ohne

Orientierung die zukiinftigen Entwicklungen zu beriicksichtigen. Budgetiiberschreitungen
der Instandhaltung sind vorprogrammiert. Die Kosten sind teilweise bekannt,
werden aber nicht objektspezifisch zugeordnet.

1 Chaotische [1 [1 Keine Budgetierung. Keine interne Leistungsverrechnung.

Improvisation

KENNZAHLEN - - -

Budgetabwe ichungsgrad = Ist-Budget - Soll-Budget 100 [%)]
Soll - Budget
LITERATUR Mannel (1988), S. 17; BloR (1995), S. 165ff.
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SK 6: INFORMATIONSSYSTEM (IPSA-SYSTEM)

BESCHREIBUNG Die Komplexitat der Aufgaben des Instandhaltungsmanagements erfordert den Einsatz einer
modernen, EDV-gestitzten Datenverarbeitung. Dadurch werden insbesondere die im Rahmen
des operativen Instandhaltungsmanagements diskutierten Aufgabenbereiche unterstutzt. IPSA-
Systeme sind jedoch nicht als isolierte Werkzeuge der Instandhaltungsabteilung anzusehen.
Vielmehr handelt es sich dabei um ein umfassendes Unterstitzungsinstrument, auch fir die
Uibergeordnete Anlagenwirtschaft und dartiber hinaus.

REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung [1 [1 Es besteht eine EDV-Gesamtlosung (integriertes IPSA-System) sowie die
Vernetzung der Inseln. Der Prozess ist durchgéangig und effizient. Die
IPSA-Gesamtlésung wird vollstandig genutzt und weiterentwickelt. Die
Daten sind vollstandig und redundanzfrei.

4 Umsetzung/ [1 [1 EDV-System wird als Instandhaltungsplanungs-, steuerungs- und -
Steuerung analysesystem (IPSA-System) genutzt. Die Schnittstellen zu den wesent-
lichsten Funktionen sind vorhanden. Der Nutzungsgrad des Systems ist
weitgehend vollstandig.

3 Festlegung [1 [1 Neben einem EDV-System werden noch Insellésungen betrieben (Abteilun-
gen, Bereiche). Eine Integration ist geplant. Aufnahmen erfolgen meist
maschinell. Die Weitergabe von und die Zugriffe auf Daten ist problema-
tisch. Der Nutzungsgrad des integrierten Systems ist noch unvollstandig.

2 Intuitive [1] [] Eine EDV-gestiitzte Datenverwaltung ist teilweise vorhanden. Teilweise
Orientierung erfolgt eine handische Datenerfassung. Es existieren Medienbriiche.

1 Chaotische [1 [1 Eine EDV-gestiitzte Datenverwaltung (Aufnahme, Weitergabe, Zugriff,
Improvisation Bearbeitung, Verwendung) ist nicht vorhanden.

LITERATUR Behrenbeck (1994).
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SK 7: ENTGELTGESTALTUNG

BESCHREIBUNG

Grundsatzlich sind fir die Entgeltgestaltung sowohl die Anforderungen des Arbeitssystems an
die Mitarbeiter, als auch die vom Mitarbeiter beeinflussbaren Leistungsumfénge zu berticksich-
tigen und in ein Uberprifbares und gerechtes Verhaltnis zu bringen. Vor allem erscheint es
sinnvoll, verstarkt Pramienlohnsysteme zur Steigerung der Leistungsmotivation einzusetzen.
Hierdurch erreicht man die beste Méglichkeit zur Harmonisierung von Ziel- und Entgeltsystem,
entweder durch Anbindung des Préamiensystems an die Verlustquellen der Anlagenleistung
oder durch Integration von Unterzielen in den Dimensionen Kosten, Qualitét, Zeit, Flexibilitat,
Arbeitssicherheit sowie Umweltschutz.

REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe
5 Optimierung [1 [1] Ziel- und Entgeltsystem sind vollstandig harmonisiert. Das Entgeltsystem
setzt sich aus den Anteilen Zeitlohn, Individualprémie und interdisziplina-
rer Gruppenpramie zusammen. Der Zusammenhang zwischen Leis-
tungskenngréRen und Pramienhéhe ist vollstandig transparent und bei
allen Mitarbeitern akzeptiert.
4 Umsetzung/ [1 [1 Der Zusammenhang zwischen Leistungskenngréfen und Pramienhche
Steuerung ist weitgehend transparent und bei einem GroRteil der Mitarbeiter akzep-
tiert. Individualpréamien werden verstérkt durch Gruppenpramien ersetzt.
3 Festlegung [1 [] Neben dem Zeitlohn gibt es auch eine prémienorientierte Entlohnung. Ein
Pramienmodell wurde festgelegt, der richtige Zusammenhang zwischen
LeistungskenngréRen und Pramienhdhe ist noch nicht gefunden. Die
Akzeptanz bei den Mitarbeitern ist aufgrund der Intransparenz noch nicht
gegeben.
2 Intuitive [1 [1 Neben dem reinen Zeitlohn gibt es unsystematisch intransparente Pra-
Orientierung mien flir gewissen Sonderleistungen
1 Chaotische [1 [1 Reiner Zeitlohn. Keine Form der leistungsorientierten Entlohnung.
Improvisation
KENNZAHLEN Anteil der Mitarbeiterintegration in das Pramienlohnsystem
Anteil des Leistungsanteils am Gesamtiohn
LITERATUR Kriiger/Ding (1992), S. 74f.
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SK 8: BETRIEBLICHES VORSCHLAGSWESEN

BESCHREIBUNG

Das BETRIEBLICHE VORSCHLAGSWESEN (BVW) stellt ein weiteres wichtiges mitarbeiterorien-
tiertes Handlungsfeld im Instandhaltungsmanagement dar. Durch dieses Instrument soll vor allem
das Kreativitatspotenzial der Mitarbeiter zur Entfaltung gebracht werden. Um die Mitarbeiter zur
Erarbeitung von Verbesserungsvorschlagen von Anlagen und Prozessen zu motivieren, ist meist
eine angemessene Beteiligung an den durch die Verbesserung zu erwartenden wirtschaftlichen
Vorteilen vorgesehen. Das BVW stellt somit eine wesentliche Ergénzung eines leistungsorientier-
ten Entgeltsystems dar.

REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung [1 [1 Das BVW ist gréRteils dezentralisiert organisiert. Verbesserungsvorschlage
werden zum tberwiegenden Teil Uber Gruppen bzw. Teams eingebracht.
Die Art und Hohe der Préamierung ist vollsténdig transparent und bei allen
Mitarbeitern akzeptiert. Ein sehr hoher Anteil an eingereichten Verbesse-
rungsvorschlégen wird auch umgesetzt.

4 Umsetzung/ [1 [] Das BVW ist tiber weite Bereiche dezentral gesteuert. Die Akzeptanz zum

Steuerung BVW ist zum Uberwiegenden Teil gegeben. Viele Verbesserungsvorschlage
werden umgesetzt.

3 Festlegung [1 [1 Das betriebliche Vorschlagswesen ist formal festgelegt. Aufgrund der hohen
Burokratisierung (schriftliche Formulierung der Vorschlage, umstandliche
und langwierige Wege zur Einreichung, fehlende Information der Mitarbeiter)
wird es jedoch nicht akzeptiert. Nur wenige Verbesserungsvorschléage wer-
den umgesetzt.

2 Intuitive [1 [] Es besteht kein formaler Prozess des BVW. Verbesserungsvorschlage

Orientierung werden informell iber Beziehungsebenen gesteuert. Die Art und Héhe der
Pramierung ist vollkommen intransparent. Das BVW als Institution ist nicht
vorhanden.

1 Chaotische [1 [1 Es besteht kein betriebliches Vorschlagswesen (BVW).

Improvisation
KENNZAHLEN Anzahlumgesetzter Verbessemungsvorschage
Umsetzungsate = - 9 - 9 "g -100[%]
Anzahleingereichter Verbessemungsvorschage
Gruppenvor schlagsrat e = Anzahl an Gruppenvor schlagen _ 100 [%]
Gesamtanza hl an Verbesser ungsvorsch lagen
LITERATUR Assigal (1997), S. 67.
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SK 9: TECHNOLOGIEEINSATZ

BESCHREIBUNG

Ein konsequenter EINSATZ VON TECHNOLOGIEN und Verfahren im Rahmen moderner Syste-
me zur Anlageniiberwachung und -diagnose macht eine permanente Inspektion der Instandhal-
tungsobjekte tiberhaupt erst in konomisch sinnvollen Mafen méglich. Dieser Aspekt ist daftir
verantwortlich, dass sich der Stellenwert der zustandsorientierten Instandhaltung in den letzten
Jahren deutlich erhoht hat. Mithilfe von Anlageniiberwachungs- und Diagnosesystemen ist es
moglich, Abweichungen bzw. Fehler im Produktionsprozess oder an Instandhaltungsobjekten zu
erkennen und mégliche Ursachen zu ermitteln.

REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung [1 [1 Die Qualitat und Quantitat der Technologieressourcen werden regelméafig
Uberpruft und dem Stand der Technik angepasst sowie Manahmen zur
Kompetenzentwicklung eingeleitet.

4 Umsetzung/ [1 [1 Die eingesetzten Technologieressourcen sind den Anforderungen der Stra-

Steuerung tegie bzw. des Zielsystems gerecht. Die technologischen Ressourcen ent-
sprechen weitestgehend dem Stand der Technik.

3 Festlegung [1 [1 Der Einsatz von technologischen Ressourcen wird geplant. Die Umsetzung
erfolgt jedoch aus verschiedenen Griinden (Budget, Qualifizierung, Zeit) nur
teilweise.

2 Intuitive [1 [1 Der Einsatz von technologischen Ressourcen erfolgt lediglich punktuell und

Orientierung unstrukturiert. Die vorhandenen Méglichkeiten entsprechen nicht dem Stand
der Technik.

1 Chaotische [1 [1 Es werden keinerlei technologische Ressourcen zur Unterstiitzung der

Improvisation Instandhaltungsleistungsprozesse eingesetzt.

LITERATUR

Kriiger (1995), S. 163ff.
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SK 10: ERSATZTEILORGANISATION

BESCHREIBUNG

Unter der ET-Organisation wird die Gesamtheit aller generellen expliziten Regelungen zur Gestal-
tung der Aufbau- und Ablaufstrukturen des ET-Wesens verstanden.

REIFEGRAD

IST

SOLL

Beschreibung der Reifegradstufe

5

Optimierung

[]

[]

Hoch integriertes System mit Verbindung zu allen notwendigen Funktionsbe-
reichen (IPSA, Einkauf/Beschaffung, Controlling, QM, ...). Ortliche Bereit-
stellung von Ersatzteilen wird standig optimiert. Wo sinnvoll, Vor-Ort Lager
direkt an der Anlage vorhanden. Die prozessorientierte Ausrichtung der ET-
Logistik zur optimalen Unterstiitzung der Teilprozesse wird standig optimiert.

Umsetzung/
Steuerung

Computergestiitztes Lagerhaltungssystem mit Verbindung zum IPSA bzw.
zur Beschaffung. Automatische Bestellvorgénge sowie statistische Analysen
Uber die ET-Verbrauche werden tber das System generiert. Zugangsbe-
rechtigung fiir samtliche MA mit Instandhaltungsaufgaben (IH, teilw. Prod.)
zum ET-Lager sichergestellt. Prozessorientierter Ansatz von Warenannah-
me, ET-Lager und Instandhaltung.

Festlegung

Computergestiitztes Lagerhaltungssystem (Bestandsaufnahme) mit event.
Verlinkung zum Beschaffungssystem. Keine Verbindung zu einem IPSA-
System. Zugangsberechtigungen zum ET-Lager sind festgelegt und kontrol-
liert. Bestandsfiihrung grofRteils EDV-gestitzt. Kennzeichnung samtl. Lager-
platze. Geringe Suchzeiten. Funktionale Trennung von Warenannahme, ET-
Lager und Instandhaltung zum Teil aufgehoben.

Intuitive
Orientierung

Teilweise formalisiertes, jedoch manuelles Lagerhaltungssystem. Wissen
Uber Lagerverwaltung und Lagerplatze auf Einzelpersonen beschrankt.
Lagerzutritt unterliegt lockeren Bestimmungen. Es erfolgt keine durchgéangi-
ge Kontrolle von ET-Entnahmen. Bestandsaufzeichnungen sind ltickenhaft
und teilw. veraltet. Hoher Schwund an Ersatzteilen, teilw. lange Suchzeiten.

Chaotische
Improvisation

Unstrukturiertes Lagerhaltungssystem. Ersatzteillager in einem chaotischen
Zustand. Unkontrollierter Zugang und Entnahme von Ersatzteilen. Keine
Bestandsaufzeichnungen. Keine Kennzeichnung von Lagerplétzen. Existenz
von sog. ,Schwarzlagern“. Funktionale Trennung von Warenannahme, ET-
Lager und Instandhaltung. Hohe Zeitverluste durch lange Suchzeiten.

KENNZAHLEN

Servicegrad =

Anzahl sofort bedienter Anforderungen

-100[%]

Anzahl der Materialanforderungen

LITERATUR

Biedermann (2008c), S. 115ff; Campbell/Jardine (2001), S. 26ff.
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BK 1: ANLAGENORIENTIERTES PROBLEMLOSEN (Schnittstelle zur Produktion)

BESCHREIBUNG Das Management der Schnittstelle zwischen Instandhaltung und Produktion erweist sich in der
betrieblichen Praxis speziell bei integrierten Organisationskonzepten als besonders essenziell.
Vor allem Zieldivergenzen zwischen den beiden funktionalen Bereichen fiihren oft zu Problemen
in Entscheidungsprozessen bzgl. der Umsetzung von Instandhaltungsstrategien.

REIFEGRAD IST SOLL | Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung [1 [1 Interdisziplindre Teams sind institutionalisiert. Ablaufe sind standardisiert.
Es existiert eine Gesamtkoordination und -planung der Teams. Die Zu-
sammensetzung unterliegt einem dynamischen Prozess und geht je nach
Bedarf tber die Instandhaltung und Produktion hinaus. Es besteht eine
Einbindung in das BVW.

4 Umsetzung/ [] [ Es gibt interdisziplindre Teams, in denen anlagenbezogene Themen be-
Steuerung handelt werden (IH + Produktion). Die Teams bestehen permanent und die
meisten der Mitarbeiter sind eingebunden. Die Standards (Berichte, Art und
Weise des Vorgehens, etc.) werden zum Grofteil umgesetzt.

3 Festlegung [1 [1 Standards firr anlagenorientiertes Problemldsen in interdisziplindren Teams
sind festgelegt. Die Umsetzung der Standards weist jedoch Liicken auf. Die
Teams bestehen in den wenigsten Fallen permanent.

2 Intuitive [1 [1 Es gibt vereinzelte anlagenbezogene Verbesserungen (keine Standards).
Orientierung Es existieren zumindest temporar problemorientierte Verbesserungsteams.
(Trifft nur auf einige, wenige MA zu).

1 Chaotische [1 [1 Keine gemeinsamen Aktivitaten (z.B. zwischen Instandhaltung und Produk-
Improvisation tion) zur Anlagenverbesserung.

LITERATUR Schréder/Kneidinger (2006), S 137ff.
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BK 2: INSTANDHALTUNGSPRAVENTION (Schnittstelle zur Anlagenplanung und -konstruktion)

BESCHREIBUNG Die Instandhaltungsprévention integriert den Grundgedanken der Anlagenlebenszyklusorientie-
rung im TPM-Konzept. Ein GroRteil der Lebenszykluskosten wird bereits in den friihen Phasen
der Anlagenentstehung festgelegt. Vor allem in der Phase der Anlagenplanung und -konstruktion
ist durch Instandhaltungspravention dafir zu sorgen, dass durch eine méglichst hohe Prozesssi-
cherheit und Zuverlassigkeit sowie durch eine hohe bedienungs- und instandhaltungsgerechte
Konstruktion die Lebenszykluskosten minimiert werden.

REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung [] [1] Umfassende Anlagen(weiter)entwicklung, wobei entsprechende Werkzeuge
(QFD, FMEA, ...) angewandt werden. Standige Verbesserung von beste-
henden Standards: Aufwand/Nutzen-Rechnung (Effizienzuberpriifung bei
allen Anlagen).

4 Umsetzung/ [1 [1 Prozesskette ist vollstéandig geschlossen (Mitarbeiter der IH sind auch in den
Steuerung Phasen der Installation und des Anlaufs eingebunden) und es liegen fur
diesen Prozess auch Standards vor. Diese Vorgehensweise umfasst alle
Anlagen.
3 Festlegung [1 [1 PraventivmaBnahmen sind festgelegt. Prozesse, die der IH-Pravention

dienen, sind zwar festgelegt, die Umsetzung weist jedoch Liicken auf. Vor-
schlage gehen z.T. in die Spezifikation ein; beschrénkt sich jedoch auf
einige Anlagen.

2 Intuitive [1 [] PraventivmaRnahmen sind nicht festgelegt. Es bestehen keine standardi-
Orientierung sierten Prozesse zwischen Instandhaltung, Produktion sowie Anlagenpla-
nung- und -konstruktion. Manahmen finden lediglich unsystematisch statt
und deren Qualitat ist vorwiegend von den beteiligten Personen abhéngig.

1 Chaotische [1 [1 Keine geschlossene Prozesskette zwischen Instandhaltung, Produktion
Improvisation sowie Anlagenplanung- und -konstruktion. Keine IH-Pravention.

LITERATUR Al-Radhi/Heuer (1995), S. 131ff; Lewandowski (1985), S. 38ff, Beeck (1987), S. 46ff.
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BK 3: OUTSOURCING (Schnittstelle zur externen Dienstleistern)

BESCHREIBUNG

In der Instandhaltung bezieht sich Outsourcing auf den Fremdbezug bzw. die Fremdvergabe von
Instandhaltungsleistungen. Die Griinde fur die Fremdvergabe von Instandhaltungsaktivitaten sind
an zu erwartende Vorteile geknupft, die sich im Grunde entlang der strategischen Erfolgsfaktoren:

Kosten, Qualitat, Zeit und Flexibilitat orientieren.

REIFEGRAD

IST

SOLL

Beschreibung der Reifegradstufe

5

Optimierung

[1

[l

Der Bezug von Fremdleistung richtet sich in einem dynamischen Prozess
standig nach der Entwicklung der Kerneigenleistung. Langfristige Partner-
schaften mit Fremddienstleistern sind etabliert und werden durch Lieferan-
tenbewertungen (Audits) standig verbessert. Transaktionskosten werden
optimiert.

Umsetzung/
Steuerung

Kernkompetenzen sind in Abstimmung mit der Produktions- bzw. Instandhal-
tungsstrategie festgelegt. Outsourcingaktivitdten werden nach einem syste-
matischen Prozess (Kooperationsmanagement) gesteuert. Es wird eine
langfristig orientierte, partnerschaftliche Gestaltung der Outsourcingbezie-
hungen zu den eingebundenen Fremddienstleistern angestrebt. Transakti-
onskosten werden vollstandig erfasst.

Festlegung

Kernkompetenzen bzw. instandhalterisches Know-how sind festgelegt und es
wird versucht, den Fremdbezug von Instandhaltungsleistungen daran auszu-
richten. Der Umsetzungsprozess weist jedoch in Bezug auf Koordinations-
probleme (z.B. Liicken im Informationsfluss) noch Schwéchen auf. Transakti-
onskosten werden nur teilweise erfasst.

Intuitive
Orientierung

Man ist sich der eigenen Kernkompetenzen bzw. des instandhalterischen
Know-how teilweisebewusst. Entscheidungen tiber den Fremdleistungsbezug
werden jedoch vorwiegend aus kurzfristig orientiertem Kostendenken getrof-
fen.

Chaotische
Improvisation

Entscheidungen tiber den Fremdbezug von Instandhaltungsleistungen erfol-
gen, wenn Uberhaupt, ausschlieBlich nach kurzfristig orientierten, kostenmi-
nimierenden Gesichtspunkten auf Vollksotenbasis. Man ist sich der eigenen
Kernkompetenzen bzw. des eigenen Instandhaltungs-Know-how nicht be-
wusst.

KENNZAHLEN

Outsourcinganteil =

Anteil der fremdvergebenen IH - Tatigkeiten 100 [%]

Gesamten IH - Tatigkeiten

LITERATUR

Martin (1997); Kalaitzis/Kneip (1997); BloR (1995), S. 195ff; Sihn/Matyas (2007).
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BK 4: QUALITATSVERSTANDNIS UND METHODENEINSATZ (Schnittstelle zum Qualitditsmanagement)

BESCHREIBUNG Die Hauptaufgabe des Qualitdtsmanagements im Bereich der Instandhaltung ist es, durch geeig-
nete Methoden und koordinierende Instrumente eine kontinuierliche Verbesserung der Ergebnis-,
Prozess- und Potenzialqualitét zu erreichen.

REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung [1 [1 Die Qualitat des Instandhaltungssystems wird in allen drei Dimensionen
durch die stéandige Weiterentwicklung und Anpassung der Koordinationsin-
strumente sowie einem umfassenden Methodeneinsatz sténdig optimiert.

4 Umsetzung/ [1 [1 Die Qualitét des Instandhaltungssystems wird durch die Qualitét der Ergeb-
Steuerung nisse, Prozesse und Potenziale gesteuert. Zur Potenzialqualitat zahlen im
weitesten Sinne die Ressourcen und Kapitalformen des Instandhaltungssys-
tems.
3 Festlegung [1 [1 Die Qualitat des Instandhaltungssystems wird durch die Qualitat der Prozes-

se und der Ergebnisse festgelegt. Standardisierte Ablaufe und prozessorien-
tierte Ziele sind festgelegt, werden jedoch nicht durchgéngig eingehalten.

2 Intuitive [1 [1 Die Qualitat der Instandhaltung orientiert sich am Ergebnis der Instandhal-
Orientierung tungsleistungsprozesse. Zielvorgaben und ein geschlossener Controllingzyk-
lus bestehen jedoch nur in den seltensten Fallen.

1 Chaotische [1 [1 Der Qualitatsbegriff wird generell Gber die Qualitat der Produkte und nicht
Improvisation Uber die Qualitat der Prozesse definiert. Es besteht kein Bezug des Quali-
tatsmanagements zu den Instandhaltungsleistungsprozessen.

LITERATUR Jobstl (1999), S. 203ff.
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Anhang

BK 5: MATERIALWIRTSCHAFT (Schnittstelle zur Ersatzteillogistik bzw. zur Ersatzteilbeschaffung)

BESCHREIBUNG

Einen weiteren wesentlichen Faktor fiir eine erfolgreiche Instandhaltung stellt die Zusammenarbeit
mit der Materialwirtschaft dar. In der Praxis dominiert noch haufig eine vergangenheitsorientierte
Ersatzteilbewirtschaftung, was vor allem auf eine unzureichende Unterstitzung der Instandhaltung
durch die Logistik zurtickzufiihren ist. Dabei bestehen besonders fiir hochautomatisierte, komple-
xe Produktionsanlagen hohe wirtschaftliche Nachteile, sollte nach einem Schadensfall die Verfiig-
barkeit der notwendigen Ersatzteile nicht gewahrleistet sein.

REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe
5 Optimierung [1 [1 Dynamische Bestandsbewirtschaftung (laufende Anpassung der Ersatzteil-
bestande an die Anlagenerfordernisse). Indirekte Lagerhaltungskosten
(administrativ: Lagerentnahme, ...) und gesamte Lagerkosten sind optimiert
bei optimalem Servicegrad.
4 Umsetzung/ [1 [1 Optimierte Bewirtschaftungsstrategie (Bedarfs- /Verbrauchsorientierung).
Steuerung Reserveteile sind identifiziert und ET klassifiziert. ET-Bestand wird tiber die
Gegentberstellung von Bestandskosten versus Fehimengenkosten gesteu-
ert. Es besteht eine klar definierte Bestandsverantwortlichkeit.
3 Festlegung [1 [1 Bedarfsorientierte Ersatzteilbewirtschaftung: Bedarfe werden tber die In-
standhaltungsstrategien festgelegt.
2 Intuitive [1 [1 Verbrauchsorientierte Materialbewirtschaftung. Disposition orientiert sich an
Orientierung vergangenheitsorientierten Verbrauchsdaten. Ersatzteilbestande sind nicht
durchgéngig katalogisiert.
1 Chaotische [1 [1 Erstbestand und chaotische ET-Materialbewirtschaftung. Bestellung erfolgt
Improvisation erst bei ET-Bedarf. Hohe der Ersatzteilbesténde ist nicht bekannt. ET sind
zum GrofRteil obsolet und stammen aus alten Projekten bzw. bereits stillge-
legten Anlagen.
KENNZAHLEN Umschlagzahl = Verbrauch (GE)
9 Durchschnittl. Bestandswert (GE)
Ersatzteilanteil = Lagerbestand Ersatzteile (GE) 100 (%]
Instandhaltungskoste n (GE)
LITERATUR Biedermann (2008c), S. 29ff.
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BK 6: UMWELT- UND SICHERHEITSMANAGEMENT (Schnittstelle zu anderen Managementdisziplinen)

BESCHREIBUNG

Eine wichtige Teilaufgabe des Instandhaltungsmanagements ist es, den méglichen arbeits- und

anlagensicherheitsrelevanten Gefahrenpotenzialen im Instandhaltungswesen entgegenzuwirken.
Dabei sind vor allem MalRnahmen zu treffen, welche die Sicherstellung der dafiir notwendigen
Kapitalformen (Qualifikation, PSA, Motivation) gewahrleisten. Ebenso ist die Sicherstellung des
Umweltschutzes integraler Aufgabenbestandteil der Instandhaltung. Hierunter fallen besonders
die Minimierung des Rohstoffverbrauches (Energie- und Stoffeinsatz) sowie die Minimierung der

nicht nutzbaren bzw.

nicht erwlinschten Outputs (Abfall, Abgas, Abwasser, Abwarme).

REIFEGRAD

IST

SOLL

Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung

[1

[1

Das anlagenwirtschaftliche Umwelt- und Sicherheitsmanagement ist zur
Génze ins Instandhaltungsmanagement integriert. Es existieren umfassende
Programme, welche der Minimierung sicherheits- und umweltrelevanter
Verlustbringer dienen.

4 Umsetzung/
Steuerung

Sicherheits- und umweltrelevante Themenstellungen werden als selbstver-
standliche Aufgaben der Instandhaltung angesehen. Die Programme sind
auch mit Zielen hinterlegt, die in einen geschlossenen Controllingzyklus
integriert sind.

3 Festlegung

Sicherheits- und umweltrelevante Themenstellungen werden als Aufgaben
des Instandhaltungsmanagements angesehen. Es sind standardisierte
Programme festgelegt, die den Umgang mit sicherheits- und umweltrelevan-
ten Themenstellungen im Instandhaltungsmanagement regeln. Die Umset-
zung der Programme erfolgt jedoch nicht durchgéngig.

2 Intuitive
Orientierung

Es gibt keine standardisierten Programme zum Umgang mit sicherheits- und
umweltrelevanten Themenstellungen im Instandhaltungsmanagement.
Aktionen diesbeztiglich laufen eher sporadisch ab und sind von einzelnen
Programmen (Personen) abhéngig.

1 Chaotische
Improvisation

Sicherheits- und umweltrelevante Themenstellungen werden nicht als Auf-
gaben des Instandhaltungsmanagements angesehen. Es bestehen keine
Schnittstellen zum Sicherheits- und Umweltmanagement.

LITERATUR

Becker (1986), S. 35ff; Mannel, Becker et al. (1985), S. 4ff; Baumgartner, Biedermann et al.

(2006).
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BK 7: KONTAKT ZU INTERESSENSVERBANDEN (Schnittstellen zu auBerbetrieblichen Interessensverbanden)

BESCHREIBUNG Wesentlich fur die strategische Weiterentwicklung des Instandhaltungsmanagements sind auRer-
betriebliche Schnittstellen zu Vereinen und Interessensverbanden der Instandhaltung. Vor allem
zur Wissensgenerierung, zur Lésung spezifischer Problemstellungen, zum Erfahrungsaustausch
oder zum externen Benchmarking ist es fiir das Instandhaltungsmanagement wichtig, sich tiber
solche Interessensverbande aktiv mit der Community zu vernetzen.

REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe

5 Optimierung [1 [1 Man nutzt aktiv Interessensverbénde, Plattformen und Arbeitsgruppen, um
eigene Problemstellungen einzubringen und gemeinsam neue Ansétze zu

erarbeiten. Die Ergebnisse werden der Community zur Verfigung gestellt.

Der Status ,Best-In-Class” fur die Umsetzung spezifischer Lésungsansatze
wurde schon des Ofteren erreicht.

4 Umsetzung/ [1 [1 Man ist aktiv in Arbeitsgruppen eingebunden, um neue Lésungsansétze fiir
Steuerung das eigene Unternehmen zu adaptieren. Durch Erfahrungsaustausch und
Benchmarking kénnen viele Ansatze erfolgreich umgesetzt werden.

3 Festlegung [1 [1 Durch Interessensverbénde informiert man sich kontinuierlich Gber aktuelle
Trends und neue L&sungsansétze im Instandhaltungsmanagement. Lésun-
gen werden aufgegriffen und versucht umzusetzen.

2 Intuitive [1 [1 Fur die Lésung spezifischer Problemstellungen orientiert man sich spora-
Orientierung disch an Best-Practice Ansétzen aus Literatur und Praxis. Man ist jedoch mit
Interessensverb&nden in keinem aktiven Kontakt.

1 Chaotische [1 [1 Es bestehen keinerlei Kontakte zu Interessensverbéanden der Instandhal-
Improvisation tungs- und Anlagenwirtschaft.

QUELLEN www.oevia.at, www.jipm.or.jp, www.efnms.org, www.ipih.de
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