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1 Instandhaltungsbenchmarking — Instrument des Innovationsmanagements

H. Biedermann

1.1 Einleitung und Grundbegriffe

Benchmarking stellt ein Analyse- und Orientierungsinstrument dar, das durch kontinuierli-
chen Vergleich von Produkten, Dienstleistungen, Prozessen, Instrumenten und Methoden
mit (mehreren) Unternehmen oder Organisationseinheiten die Leistungsliicken systema-
tisch identifiziert. Diese sollten analysiert und wenn moglich quantifiziert (gemessen) und
an Vergleichsgrofien gespiegelt werden um zu ergriinden, warum diese Unterschiede beste-
hen und welche Verbesserungsmoglichkeiten es gibt.

Gegenstand der Untersuchung sollten ferner Verhalten, Einstellungen und Werthaltungen
im Rahmen der Unternehmenskultur der analysierten Organisation(seinheiten) sein.

Instandhaltungsbenchmarking wird hier verstanden als permanenter Prozess im Konzept
der schlanken, wissens- und lernbasierten Instandhaltung (lean smart maintenance) zur
Identifikation von Best Practice Losungen als Basis zur Leistungsverbesserung durch kon-
tinuierlichen externen Vergleich. Dieser fokussiert auf die Strategie, die Organisation und
den Prozess der Leistungserstellung im Rahmen des Instandhaltungsmanagements und
schliel3t die Organisationskultur mit ein.

Gemal} dieser Ausfiihrungen sind die in Tab. 1 aufgefuhrten gemeinsamen Grundgedanken
ersichtlich.

Tab. 1: Gemeinsame Merkmale unterschiedlicher Benchmarkingsichten?

Merkmal Erlauterung

Kontinuierlicher Prozess Prozess der langfristig betrieben und implementiert sein muss.
Standige Suche nach den ,,Klassenbesten*

Die Leistungsliicke zu den Besten und damit zugleich das ei-
Vergleichen, Messen und Beurteilen gene Verbesserungspotenzial ist moglichst qualitativ und
quantitativ aufzuzeigen.

Das Verstandnis der Managementprozesse steht im Vorder-
Lernaspekt grund (qualitativer Aspekt und sein quantitativer Effekt).

Permanentes Vergleichen und Messen mit Unternehmen den
Blick nach auBen Lernprozess institutionalisieren.

Die Benchmarking-Aktivitaten kdnnen hinsichtlich der Auswahl des Benchmarking-Ob-
jektes und des Unternehmens (der Organisationseinheit, hier Instandhaltung) in internes,
wettbewerbsorientiertes und funktionales Benchmarking eingeordnet werden, wobei man
gemaR des Unternehmens/Betriebes zwischen internem und externem Benchmarking un-
terscheidet.

! Biedermann, H. (1998), S. 28
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In Tab. 2 sind die verschiedenen Benchmarking-Arten mit ihren wesentlichen Vor- und
Nachteilen zusammengefasst.

Tab. 2: Benchmarking-Arten?

Wettbewerb

Typ Definition Vorteile Nachteile
Internes Benchmarking | Vergleich und Analyse ahn- Lernprozess im eige- Eingeschrénkter
licher IH-Tatigkeiten oder - nen Bereich Blickwinkel
;rr?é%ss]i;2”552?'23'2:55082' Einfache Datenerfas- Interne
. sung Vorurteile
ierten Unternehmen bzw. _ )
Unternehmen in gemeinsa- Gute Vergleichbarkeit
men Verbanden Gute Ergebnisse fiir
diversifizierte Unter-
nehmen
Wettbewerbsorientiertes | Vergleich und Analyse des IH-relevanter Schwierige
Benchmarking IH-Managements mit seinen Managementvergleich Datenerfassung
Sﬂﬁ'ﬁggﬁgﬁgg;gg’ﬂgﬁz Vergleichbare IH- Eingeengte
’ o . Objekte und damit Branchensicht
thoden bei direkten Mitbe- 1 .
gute Mdglichkeit der
werbern Lei L Gefahr der
eistungsorientierung Ubernahme von
Eigenes Position im Suboptima

Gefahr, dass
Schwachen ver-
schwiegen wer-
den

Compliance
Probleme

Funktionales
Benchmarking

(generic benchmarking,

best practice benchmar-
king)

Vergleich und Analyse der
Werteorientierung im asset
management sowie von Zie-
len, Strategien, Prozessen,
Methoden und Funktionsrea-
lisierungen der Instandhal-
tung von Unternehmen, die
in keinem Wettbewerbsver-
haltnis stehen.

Hohes Potenzial fiir
innovative Lésungen

Breiteres ldeenspekt-
rum

Bessere Akzeptanz
von Lésungen

Leichterer Datenzu-
gang

Vergleichbar-
keit oftmals
schwierig daher
zeitaufwendige
Analyse

Eventuell
schwierige
Ubertragung der
Methoden auf
die eigene In-
standhaltung

Wettbewerbsorientiertes Benchmarking wird fur Produkte und Dienstleistungen seit gerau-
mer Zeit angewandt, in dem die Mitbewerber systematisch analysiert werden. Es ist
zweckmaRig mit Internem Benchmarking zu beginnen, um sich mit der Methodik sowie
der Dokumentation der eigenen Managementauspragungen und deren Quantifizierung ver-
traut zu machen. Die Informationsbeschaffung ist problemloser als bei den weiteren
Benchmarking - Methoden; man kann sich auf das methodische VVorgehen konzentrieren.
Hierbei ist es moglich, die eigenen Prozesse, Schwachen und Starken kennen zu lernen,
wobei verstandlich ist, dass erst der Schritt nach aufRen wirklich neue Ansétze fur Verbes-
serungen bringt. Erfahrungsgeman haben die Ergebnisse des wettbewerbsorientierten

2 Biedermann, H. (1998), S. 28
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Benchmarkings eine hohe Akzeptanz, weil es sich um &hnliche Prozesse und Instandhal-
tungsleistungen handelt. Sie ergeben Transparenz tiber die eigene Position im Wettbewerb.
Allerdings ist die direkte Informationsbeschaffung deutlich erschwert und setzt kooperati-
ves Verhalten voraus welches durch oftmals strenge Compliance Regeln erschwert wird.
Mit diesen Rahmenbedingungen hat das funktionale (brancheniibergreifende) Benchmar-
king weniger Probleme. Branchenfremdes Benchmarking bietet insbesondere in der In-
standhaltung die Mdglichkeit zu neuen Lésungen, die fur die eigene Branche untypisch
sind und innovativen Charakter haben. Allerdings sind aufwendige Analysen und genaue
Definitionen von Schnittstellen der Prozesse und Funktionen notwendig, um — insbeson-
dere wenn es um Kennzahlenvergleiche geht — auch nur orientierende Anhaltspunkte zu er-
maoglichen. Oftmals mangelt an der Akzeptanz der Resultate, die fir die spatere Implemen-
tierung im eigenen Unternehmen unentbehrlich ist. Je differenter die untersuchte Branche
bzw. die anlagentechnischen Herausforderungen zur eigenen Branche sind, umso komple-
xer sind Prozess- und Managementvergleiche, so dass funktionales Benchmarking mit Be-
dacht durchgefiihrt werden muss. Es kann jedoch hohes Innovationspotenzial besitzen.

der Produktion

MERKMAL MERKMALAUSPRAGUNG
Unternehmens- Kleinbetriebe Mittelstdndige Betriebe Grol3betriebe
groRe <50 <250 250 —999 | 1000 und mehr
Auftragsaus- Produktion auf Be- Produ_ktlon auf Bestellung Produktion auf Lager
lésungsart stellung mit Rahmenauftrag
Fertigungsart Einmalfertigung _Einz_el- unq Se_rien- Ma_ssen-
Kleinserienfertigung fertigung fertigung

Fertigungsab- . . Gr_u ppen/ . .

Baustellenfertigung Werkstattfertigung Linien- FlieRfertigung
laufart :

fertigung

Fertigungs- Fertigung mit Fertigung mit . . .
struk%urg geringer%iefe mittlgrergriefe Fertigung mit grofier Tiefe
Unterbrechbarkeit|  Stiickweise Fertigung Chargenweise Fertigung | Kontinuierliche Fertigung

diskontinuierliche Fertigung |

Automatisierung

nicht automatisierte

teilautomatisierte

vollautomatisierte

Produktion Produktion Produktion
. lose starke Verkettung, starre Verkettung
iRt e keine Verkettung Verkettung ohne Taktzwang mit Taktzwang

Technischer
Zustand der

technische Kompliziertheit
und Komplexitat

technische Ausgereift-
heit; beherrschte

zeitbezogener
Erhaltungszustand

Anlage Produktion
g gering |  hoch ja | nein gut | schlecht
Modernitatsgrad veraltete Anlagen, moderne Anlagen, veraltete Anlagen, moienrnlzrf\réla—
bzw. Restnut- kurze kurze Restnut- lange gen, 1ang
Restnutzungs-
zungsdauer Restnutzungs-dauer zungsdauer Restnutzungsdauer dauer
material- anlagen- personal- informations- energie-
Einsatzintensitat intensive intensive intensive intensive intensive
Produktion Produktion Produktion Produktion Produktion
Sichtmodell Einschichtig Diskontinuierlich Teilkontinuierlich konti\r/1(t)JIiIe-rIich
40 Std./Wo 80 — 112 Std./Wo 120 — 160 Std./Wo 168 Std /Wo
Produktions- kontinuierlich schwankend gleichméRig schwankend
auslastung (Menge) (Menge) (Produkte) (Produkte)
Branche

Abb. 1: Beispiele fir Merkmale und Merkmalsauspragungen®

3 Nach Biedermann, H. (1998), S. 30
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Abb. 1 gibt ein Beispiel fir Merkmale und Merkmalsauspragungen, die es gestatten im
wettbewerbsorientierten Benchmarking sowie im funktionalen Benchmarking Fertigungs-
typen zu identifizieren, deren Anforderungen weitestgehend dem Anforderungsprofil der
Instandhaltung im eigenen Unternehmen entsprechen.

Im funktionalen Benchmarking bleiben oftmals die Methoden der Problemlésung (z.B. die
Strategiewahl) und die zugrundeliegenden Konzepte vergleichbar. Diese Benchmarking-
methodik nutzt bewusst die deutlichen Unterschiede im Leistungsprofil der Instandhaltung
verschiedener Branchen und bietet damit oftmals eine gute Ausgangsbasis fur innovative
Ansatze.

Mit steigender Anlagenintensitét, wechselnden Auslastungssituationen, zunehmender An-
lagennutzung (teilkontinuierlich bis kontinuierlich), steigender Anlagenverkettung (Pro-
zessindustrie) steigt ganz allgemein der Instandhaltungsbedarf. Im quantitativen Kennzah-
len- und methodenvergleich mussen sich diese Branchen- und Unternehmenstypologien
am hochsten Reifegrad orientieren.

Der Benchmarking-Prozess zur Steigerung der eigenen Leistung basiert auf einer struktu-
rellen Vorgehensweise, wobei Grundvoraussetzung die Verankerung der Benchmark-kul-
tur im Managementverstandnis der Instandhaltung ist. In groeren Unternehmen hat sich
der Top-Down-Ansatz als zielfihrend erwiesen, wobei diesem Ansatz die Gefahr inne
wohnt, dass die Ergebnisse nicht vom operativen Management akzeptiert werden.

Eine bewéhrte und oftmals praktizierte Vorgangsweise ist die Zusammenarbeit mit einem
qualifizierten externen Partner, die einen professionellen Einstieg in die komplexe Vorge-
hensweise und Methodik ermdglicht und zudem die Méglichkeit von Kennzahlenverglei-
chen bietet. Zur weiteren Strukturierung des VVorgehens in einer Benchmark Studie und
insbesondere der permanenten Etablierung im Unternehmen wird auf die jeweils relevan-
ten Kapitel bzw. Abschnitte in diesem Buch verwiesen.

1.2 Ziele und Erfolgsfaktoren der Instandhaltung als Orientierungsgrof3en des
Benchmarkings

Benchmarking im Instandhaltungsbereich sollte nicht nur der Optimierung der Instandhal-
tungsprozesse im engeren Sinn (Aufgabenspektrum) dienen, sondern auch der Verbesse-
rung von Prozessen, die den gesamten anlagenwirtschaftlichen Bereich repréasentieren. Sie
sollen zur Optimierung des Produktionsfaktors Anlage (Betriebsmittel) langfristig beitra-
gen und wertschopfend wirken. Beispiele hierflr sind im Bereich der Anlagenentwicklung
die instandhaltungsgerechte Konstruktion (Instandhaltbarkeit — Maintainability) oder das
life-cycle-orientierte Asset Management. Weitere, zumeist von der Instandhaltung wahrge-
nommen Aufgaben wie die Errichtung von sicherheitstechnischen Vorkehrungen, die lau-
fende Verbesserung und Weiterentwicklung der Anlagenproduktivitét, Verbesserung der
Prozessstabilitat etc. sind durch sorgféltige Analyse der Stakeholderanforderungen und des
Zielsystems an die Instandhaltung mit zu beriicksichtigen.

Generell sollte sich die Gestaltung der Instandhaltungsprozesse an den Zielen derselben
orientieren, wobei dieselben die Optimierung der gesamten Lebenslaufkosten, die Steige-
rung der Prozessqualitat und natiirlich die Vermeidung von Stérungen und Ausféllen an
den Anlagen beinhaltet. In direkter Ableitung davon ist als Gesamtziel die Senkung der di-
rekten und indirekten Instandhaltungskosten, die Sicherstellung der Qualitatskonstanz der
Anlagen (Anlagenzuverlassigkeit), die Sicherstellung der Betreuungskontinuitét und die
Entwicklung und Beibehaltung umfassender und teamorientierter gestalteter Zusammenar-
beit aller funktional an der Produktionsanlage Tatigen, zu verstehen.
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Es sollten insbesondere die drei Hauptziele Produktionssicherungsziel, Kostenreduzie-
rungsziel und Qualitats- bzw. Leistungsverbesserungziel verfolgt werden. Damit lassen
sich die Ziele der Instandhaltungsfunktion den allgemeinen Dimensionen — Kosten, Quali-
tat und Zeit — zuordnen.

Bei der Optimierung von Instandhaltungsprozessen ist neben der Zielorientierung das Er-
kennen von Erfolgspotenzialen von hoher Bedeutung. Einer der entscheidenden Ansatz-
punkte fur das Instandhaltungsmanagement ist die Ausgestaltung der Schnittstellen zu den
weiteren an der Anlage téatigen funktionalen Organisationsbereichen, die Wahl der anla-
genspezifisch unterschiedlich zu gestaltenden Instandhaltungsstrategien sowie das Res-
sourcenmanagement.

Neben der Wahl der geeigneten Organisationsstruktur und der Personalfuihrung ist dabei
ein weites Spektrum im Bereich der Planung, der Durchfiihrung und Kontrolle gegeben
und diese sind im Besonderen:

e Eine dynamisch gestaltete Instandhaltungspolitik

e Wabhl des Instandhaltungsstrategiemixes und Festlegung von Eingriffszeitpunkten fir In-
standhaltungsmafinahmen

e Planung von Art und Umfang der einzelnen InstandhaltungsmalRhahmen unter Einsatz
eines betriebsspezifischen Planungs- und Managementinstrumentarium

e Disposition von Personal, Hilfs- und Betriebsstoffen und Ersatzteilen sowie maschinelle

Einrichtung des Instandhaltungsbetriebes (Werkstétten)

Ablaufplanung und Terminsteuerung der Instandhaltungsma3nahmen

Aufwandserfassung und Budgetplanung

Betriebliche Kontrolle (Anlagenzustand, Ausfiihrung der Malinahmen)

Instandhaltungs-Controlling als Bindeglied zwischen Fihrung und Ausfiihrung (L&ngs-

schnittkoordination) und zwischen interdependenten anlagenwirtschaftlichen Teilberei-

chen (Querschnittskoordination im Sinne von TPM bzw. LSM)

e Einsatz von zieladdguaten Organisationhilfsmittel zur Umsetzung der geplanten Pla-
nungs- und Kontrollmafnahmen (Informationswesen)

Gerade die unterschiedlichen Organisations- und Informationsldsungen im gesamten anla-
genwirtschaftlichen Management bedingen einer genauen Systemabgrenzung fir das vor-
zunehmende Benchmarking.

Ein System und damit auch die Instandhaltung bzw. der Produktionsbetrieb ist durch seine
Elemente und die Beziehungen dieser Elemente untereinander charakterisiert. Die Errei-
chung und Erhaltung eines leistungsfahigen Zustandes eines Systems héngt entscheidend
von der optimalen Ausgestaltung sowohl der Elemente als auch der Beziehungen ab. Dies
verdeutlicht, dass die Schwerpunkte in der Beurteilung der Rahmenbedingungen dort ge-
setzt werden missen, wo es um Struktur und Ausgestaltung der Instandhaltung an sich
(Mitarbeiterstruktur) die Zusammenarbeit mit anderen Funktionsbereichen (Mitarbeiterein-
satz) sowie die Gestaltung der Beziehungen zu den weiteren Teilbereichen des Unterneh-
mens (Kunden und Lieferanten) geht.

Zumeist ist das Unternehmensziel an die Instandhaltung zu definieren als:

,,Sicherheit und definierte (ggf. maximale) Anlagenverfiigbarkeit bei minimalen Gesamtkos-
ten der Instandhaltung.*

4 Biedermann, H. (2008), S. 38
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Die Gesamtkosten beinhalten sowohl die Kosten der Instandhaltung (Personal-, Material-,
Ersatzteil- und Infrastrukturkosten) als auch die Folgekosten der Anlagenstérungen bzw. -
ausfalle (Ausfallkosten).

Der Sicherheitsaspekt umfasst die personelle, technische und strukturelle Sicherheit.

In weiterer Folge wird auf die Elemente des Managementsystems ,,Instandhaltung* einge-
gangen, die sich einem kennzahlenorientierten Benchmarking teilweise entziehen aber den-
noch in ihrer Auspragungsform einen wesentlichen Einfluss auf die Gesamteffektivitat und
-effizienz der Instandhaltung ausben.

1.3 Benchmarkingrelevante Elemente (Prozesse) des Managementsystems ,,In-
standhaltung*

In zusammenfassender Form werden hier die Kriterien aufgefiihrt, die im Rahmen eines
Benchmarkings ihren Anforderungen nach zu definieren sind und bei deren Erflllung eine
hervorragende ,,Instandhaltung* gewéhrleistet sein diirfte. Dabei werden folgende Ele-
mente des Managementsystems ,,Instandhaltung* dargestellt:

Ziel- und Controllingsystem

Strategie und Instandhaltungspravention
Aufbau- und Ablauforganisation
Entlohnung/Motivation sowie Schulung/Training
Ersatzteilmanagement

In der Abb. 2 ist eine grobe Reifegradskalierung der einzelnen Instrumente dargestellt und
stichwortartig beschrieben. Dabei ist davon auszugehen, dass durch den zunehmenden Ein-
satz der IKT-Technologien und der sensorgestiitzten rdumlich verteilten Produktionsres-
sourcen, die in der untersten Ebene dargestellte Auspragungsform der Instrumenten- bzw.
Managementmodellmix sein wird, auf den sich die Instandhaltung in der ndchsten Dekade
einzurichten hat.

Diese umfassen:

Der Fokus im Zielsystem der Instandhaltung wird sich Gber die klassischen 6 bzw. 8 anla-
genbezogenen Verluste der TPM Philosophie erweitern und die Verlustbringer im Bereich
des Materials, der Energie und des Menschen berticksichtigen. Dadurch wird die interdis-
ziplinére Verflechtung die klassische Arbeitsteiligkeit zwischen Engineering, Planung,
Produktion, Instandhaltung und Logistik weitgehend aufgehoben.

Im Bereich der Instandhaltungsstrategie wird die Bedeutung von daten- und modellbasier-
ten Lebensdauerprognosen steigen. Diese verarbeiten Daten Uber Prozess- und Anlagenzu-
stdnde in Echtzeit, prognostizieren das Ausfallverhalten der Anlagen und ermdglichen da-
mit eine optimierte Instandhaltungseinsatzplanung und Ersatzteilbevorratung. Zudem ist es
notwendig die zu wéhlende Instandhaltungsstrategie dynamisch an den Produktionszustand
anzupassen.

Im Bereich der Aufbauorganisation wird eine deutliche Dezentralisierung in Richtung an-
lagennaher selbstorganisierender Anlagenteams (Autonome Instandhaltung) komplexitats-
reduzierend wirken. Das Aufgabespektrum wird sich verschieben zur raschen Stérungsur-
sachenidentifikation und der nachhaltigen Schwachstellbeseitigung. Die Resilienzanforde-
rungen an die Mitarbeiter werden sich deutlich erhdhen.



