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Das Instandhaltungsmanagement unter der Lupe

Mit Unterstiitzung einer Softwareapplikation (TPM-Assessment-Tool) zur
Standortbestimmung im Instandhaltungsmanagement

Quelle: aerobrief

Anlagenintensive Produktionsunternehmen gehen bei Optimierungsprogrammen zur Effizienz-und Effektivitatsstei-
gerungim Instandhaltungsmanagementinvielen Fallen unsystematischvor. Hiufigsind Programme zur kurzfristigen
Effizienzsteigerungvordergrindig, diesichjedoch oftmalsbeilangerfristiger Betrachtung (im Sinneeinernachhaltigen
Steigerung des Unternehmenswertes) als suboptimal herausstellen. Die Idee zum Grundmodell dieses Artikels ist den
Erfahrungen des Autors aus Kooperations- und Forschungsprojekten mit Industrieunternehmen unterschiedlicher
Branchen entsprungen. Bei diesen Projekten ist aufgefallen, dass gerade die Koordinationsinstrumente im Instandhal-
tungsmanagement (dazu zahlen vor allem Aspekte der Strategie, Struktur, Kultur sowie Information) sehr schwach
ausgepragtsind und die Bedeutungder Instandhaltunginsgesamtunterschatzt wird. Generell ist festzustellen, dass Mo-
delle zur langfristigen Entwicklung des Instandhaltungsmanagements fehlen und selbst in wirtschaftlich gut gefiihr-
ten Unternehmen eine Reihe von Ansatzpunkten fiir eine Erfolgssteigerung und Kostenverringerung gegeben sind.

Einleitung

Die Notwendigkeit einer umfassenden
Performance-Bewertung fir ein inte-
griertes Instandhaltungsmanagement,
welches Giber ein rein monetires Bud-
getReporting hinausgeht, hat sich erst
inden letzen Jahren sensibilisiert. Nicht
zuletzt deswegen, weil die Instand-
haltung lange Zeit als untergeordnete
Dienstleistungsfunktion der Produkti-
on betrachtet wurde und deren Essenz
erst nach und nach, nicht zuletzt auch
durch die steigende Popularitat produk-
tions- und anlagennaher Management
konzepte — wie etwa Lean Production
(LP), Toyota Production System (TPS)
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oder Total Productive Maintenance
(TPM) - speziell fur anlagenintensive
produzierende Unternehmen immer
starker an Bedeutung gewann.

Weiters wurden in der betrieblichen
Praxis vermehrt normgebundene Ma-
nagementsysteme wie die ISO 9000
oder 14000 eingefiihrt und weiterent-
wickelt, wihrend das Aufgabenfeld
der Instandhaltung sowie andere anla-
genwirtschaftliche Handlungsbereiche
(z.B.  Anlagenbereitstellung)  noch
weitestgehend isoliert und mit inada-
quaten Managementkonzepten wahr-
genommen werden.! Der vorliegende

1 Vgl. Biedermann in Schroder (2010),
im Geleitwort.

Artikel setzt an dieser Problematik
an, indem ein Modell vorgestellt wird,
welches alle Aspekte eines integrierten
Instandhaltungsmanagement abbildet
und eine umfassende Bewertung, nicht
nur der Ergebnisseite (Effizienz- und
Effektivitatsindikatoren), sondern auch
der Befahigerseite (nach dem Modell
der Wissensbilanzierung) ermoglicht.

Performance-Bewertung im Instand-
haltungsmanagement

Die Problematik, welche bei der Per-
formance-Messung des Instandhaltun-
gsmanagements besteht ist, dass sich
die Leistungsseite der Instandhaltung
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einer direkten okonomischen Bewer-
tung entzicht. Zum einen treten die
Ergebnisse von Instandhaltungsleistun-
gen zeitlich verzogert auf (Verfigbar-
keitssteigerung, Werterhaltung, etc.),
zum anderen sind ein geringes Abnut-
zungsverhalten, eine verlingerte Le-
bensdauer bzw. eine erhohte Anlagen-
zuverlassigkeit nur sehr eingeschrankt
okonomisch bewertbar.

Viele Autoren tendieren dazu, den
Erfolg der Instandhaltung iber die
Maximierung von Leistungskennzif-
fern (z.B. OEE-Wert) bzw. die Mini-
mierung von Kostengrofen zu deu-
ten.? Die Festlegung der Zielsetzungen
fur das Instandhaltungsmanagement
muss jedoch immer einhergehen mit
der situationsbezogenen Zielstellung
des Unternehmens. Daher kénne nach
Auffassung des Autors Ziele, wie z.B.
die Maximierung der Overall Equip-
ment Efficiency (OEE) nur als subop-
timale Teilziele (Effizienzziele) angese-
hen werden.

Eine umfassende Sichtweise, welche
uiber monetare Grofen hinaus auch an-
dere, nichtmonetire Zieldimensionen
berticksichtigt (Qualitat, Zeit, Flexibi-
litait, Arbeits- und Anlagensicherheit,
Umweltschutz) und Wirkungszusam-
menhinge darstellt, ist bis jetzt jedoch
nur sehr eingeschrinke erfolgt.

Grundmodell

Das hier vorgestellte Grundmodell
geht auf diese Problematik ein und
stellt ein kombiniertes Struktur- und
Prozessmodell dar, welches je nach
Anforderungen an das Instandhaltun-
gsmanagement individuell ausgestaltet
werden kann (siehe Abbildung 1). Es
ist in Anlehnung an das Modell zur
Wissensbilanzierung konzipiert und
besteht aus den Bereichen Rahmenbe-
dingungen, Ressourcen und Kapital,
Leistungsprozesse, einer outputorien-
tierten Effizienzdimension und einem
langfristig orientierten Wirkungsbe-
reich (Effektivitatsdimension).# Die ein-
zelnen Dimensionen sind dabei nicht
isoliert voneinander zu betrachten,
sondern in einem Gesamtzusammen-
hang zu sehen. Durch die langfristige
Abstimmung der Effektivititsdimensi-
on mit den Rahmenbedingungen lasst

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

3 Siehe dazu stellvertretend Lofsten
(2000), S. 471F; Parida (2006), S. 239ff.
4 Vgl. Graggober (2004), S. 104.
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Abbildung 1: Gesamtmodell des Instandhaltungsmanagements

sich ein strategischer Controllingpro-
zess in Gang setzen, der zu einer ent-
sprechenden Entwicklung der Ressour-
cen und Kapitalformen fithrt, wodurch
wiederum die Leistungsprozesse posi-
tiv beeinfluft werden.

Die sich aus dem Modell ergebenden
Ursache-Wirkungsbeziehungen konnen
anhand folgenden Beispiels nachvollzo-
gen werden. So beeinflussen besonders
die Leistungsfahigkeit und Motivation
der Mitarbeiter (Humankapital) sowie
die Partner der Instandhaltung (Be-
ziechungskapital) als auch die zur Ver-
fugung stehenden strukturellen Mittel
(Strukturkapital) die Qualitit, Durch-
laufzeit, Flexibi-

haben. Nur durch das Verstindnis und
die Visualisierung solcher Zusammen-
hange wird fur das Instandhaltungsma-
nagement ersichtlich, welche Einfliisse
die eingesetzten Kapitalformen auf die
erzielten Ergebnisse haben.

Methodisches Vorgehen

Das methodische Vorgehen zur An-
wendung des Gesamtmodells lasst sich
in 3 Phasen untergliedern, die in Ab-
bildung 2 dargestellt sind. Der Schwer-
punkt im methodischen Vorgehen des
Modells liegt in der Bewertung der
Befihiger (Enabler), namlich der Rah-

litat und Kosten
der Instandhal- Phase 1 Phase 2
tu ngsprozesse. Bewertung der Definition, Messung und
Dies schafft der 500 » Enabler-Aspekte: Bewertung von Ergebnis- [ 777
- - ' - i '
Produktion die ! »TPM[AT] indikatoren ;
o8 :
gewiunschte ; :
2 . PR e s e T O e v e ~
1 1 1
PrOdukthl’lSZC"lt ] E Kontinuierliche Verbesserung, : p
und erzeugt fiir AR e T 1 Innovation und Lernen o (oot b .
diese die Vor- ¢ ;
___________________________ 1
aussetzung her-
vorragende  Be-
triebsergebnisse Abbildung 2: Prinzipielle Schritte zur Vorgehensmethodik

zu  erbringen,

die sich wiederum positiv auf das Un-
ternehmensgesamtergebnis auswirken
und somit Einfluss auf mogliche Wett-
bewerbsvorteile des Unternehmens

menbedingungen und Kapitalformen,
deren hohe Reife ein leistungsfihiges
Instandhaltungsmanagement auszeich-
net.
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Tabelle 1: Schematische Darstellung des Assessment-Rasters

Profil determiniert den
Handlungsbedarf. Die

Enabler Aspekt Bewertung erfullt da-
bei keinen Sel
BESCHREIBUNG Hier wird der Enabler—Aspekt naher erliutert elbstzweck,
sondern soll bewusst
REIFEGRAD IST SOLL Beschreibung der Reifegradstufe einen Prozess der Aus-
5 Optimierung [] [] Diese Stufe beschreibt die hochste Auspragung der Enabler. Der einandersetzung mit
Reifegrad kann nur gehalten werden, wenn ein kontinuierlicher Ver- Stiarken und Schwichen
besserungsprozess bezogen auf den jeweiligen Aspekt etabliert ist. k
Hier missen einzelne Aspekte immer wieder kritisch durchdacht und 1m Instandhaltungsma—
gegebenenfalls neu gestaltet werden. nagement in Gang set-
4 Umsetzung [] [] Die festgelegten Regeln werden organisationsweit umgesetzt. Dieser zen, um so gCZiC][ Ver-
Reifegrad der Enabler—Aspekte wird nur von den wenigsten Unter- besserungspotenziale
nehmen erreicht. Eine weitere Verbesserung ist nur noch in kleinen . -
Schritten und unter hohem Aufwand méglich. ableiten zu konnen.
3 Festlegung [1] [] Es sind Regeln festgelegt worden. Die Einhaltung der Regeln erfolgt . .
jedoch nicht durchgangig und automatisch. Softwareappllkatlon
: T ) ; ARSI zur Bewertungsunter-
2 Intuitive ] 4] Die zweite Stufe ist dadurch charakterisiert, dass ein Bewusstsein fir -
Orientierung die Bedeutung der betrieblichen Instandhaltung und deren Beitrag zur stutzung TPM[AT]
Unternehmenswertschopfung besteht. Haufig ist die Entwicklung vom
Engagement einzelner Mitarbeiter abhangig. In Zusammenarbeit
1 Chaotische [] i | Die erste Stufe kennzeichnet einen chaotischen Zustand. Es werden zwischen dem Depart—
Improvisation keine handlungsverbessernden MaBnahmen ergriffen. Es bestehen ment Wirtschafts- und
unkoordinierte, nicht abgestimmte Aktivitaten zwischen den Interes- B b haf
P etriebswissenschaften

Die Bewertung iiber den Assessment-
Raster ist dabei als fiinfstufiges Reife-
gradmodell aufgebaut und bildet alle
unter Abbildung 1 festgelegten Rah-
menbedingungen und Kapitalformen
eines ganzheitlichen Instandhaltun-
gsmanagements ab. Als Basis dazu
dient der aus dem Softwareenginee-
ring stammende CMMI-Ansatz’, der,
um dem Anspruch der Praktikabilitat
gerecht zu werden, in den korrekten
Anwendungszusammenhang uberzu-
fuhren ist. Es wurden deshalb fiir den
Bereich der Instandhaltung leichtver-
standliche und einfach kommunizier-
bare Bezeichnungen gewahlt. Tabelle 1
zeigt die schematische Darstellung des
Assessment-Rasters.

TPM Assessement: Humankapital

Das Zielprofil (SOLL) ist dabei stets
unter Beriicksichtigung der Unterneh-
mensvision sowie den Unternehmens-
gesamtzielen und deren angestrebter
Entwicklung festzulegen. So ist vor
allem die Festlegung des SOLL-Zustan-
des der externen Rahmenbedingungen,
also jene der Unternehmensgesamtpo-
litik und -strategie, von der oberen Ma-
nagementebene durchzufithren. Das
Instandhaltungsmanagement  kann
sich hier lediglich daran orientieren
und seine Ziele und Strategien dement-
sprechend daran ausrichten. Daher ist
es notwendig, auch die Fithrungsebene
des Unternehmens in das Bewertungs-
verfahren mit einzubinden, um eine
ganzheitliche Sicht zu gewihrleisten.
Die Differenz zwischen IST- und SOLL-

der  Montanuniversi-
tait Leoben und Ing.
Friedrich Szukitsch - EDV-Dienstleis-
tungen wurde eine Softwareapplikati-
on entwickelt, die es erméglicht, das
oben beschriebene Bewertungsmodell
anwenderfreundlich zu nutzen. Die
Applikation erlaubt Unternehmen eine
Standortbestimmung beziiglich der
Auspragung bzw. des Reifegrades hin-
sichtlich des Instandhaltungsmanage-
ments durchzufithren.

Das Ziel des Tools TPM[AT] ist die
Sensibilisierung fur zentrale Einfluss-
faktoren, die bei einer ganzheitlichen
Sichtweise auf die Instandhaltung be-
riicksichtigt werden missen. Es wer-
den durch das Assessment konkrete
Hinweise gegeben, wo Verbesserungs-
potential vorhanden ist. Das Instru-
ment fokussiert dabei
nicht auf einzelne As-

SCHULUNG UND TRAINING

REIFEGRAD

T Es wenfen keine MaBnahmen mr.EntmcIIan
Fertigkeiten gesetzt.

Die Aus- und Weiterbildung unterliegt einem kontinuierlichen Prozess, der eine stetige Uberarbeitung und Erganzung der Inhalte fordert. Die
Fachkenntnisse der Mitarbeiter unterliegen dabei einem Lebenszykius, der einerseits durch aufwendige Lernprozesse und andererseits durch eine
sich verkirzende Anwendungsdauer aufgrund beschleunigter Technologieentwicklung gepragt ist. Grundsatzlich, aber besonders in Hinblick auf
integrierte Organisationskonzepte, ist die Entwicklung umfassender Weiterbildungsprogramme fir die mit Instandhaltungstatigkeiten betrauten
Mitarbeiter eine wesentliche Aufgabe im Instandhaltungsmanagement. *

Beschreibung der Reifegradstufe

o

und

1

2 i iy
Weiter

pekte einer klassisch
hierarchisch-funk-
tional  orientierten
Instandhaltung, son-
dern untersucht das
System der betrieb-
lichen Instandhaltung
ganzheitlich. Es stellt
einerseits einen verti-
kalen Zusammenhang
zwischen der norma-
tiven,  strategischen
und operativen Ma-
nagementebene in der

Instandhaltung  her

Abbildung 3: TPM[AT]: Ausschnitt aus Bewertungsaspekt

5 Vgl. S.E.I. (2007), S. 26ff.
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und  bericksichtigt
horizontal samtliche,
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fur einen integrierten Ansatz relevante
Bereiche und Schnittstellen. Die Soft-
wareapplikation soll dabei helfen, die
vorhandenen Potentiale zu identifi-
zieren, um darauf aufbauend gezielt
MaRnahmen zur Verbesserung bzw.
Weiterentwicklung im Instandhaltun-
gsmanagement ableiten zu konnen.

Das Tool lehnt sich dabei an die
Theorie des Systems Engineering® und
unterstiitzt den Entscheidungs- und
Problemlésungsprozess insofern, als
dass durch den Einsatz der Assessment-
Methodik ein Prozess der Auseinander-
setzung mit Fragen bzgl. der Auspri-
gungsform/des Reifegrades des Systems
angestoffen werden soll. Besonders die
Phasen der Situationsanalyse und Ziel-
formulierung im Probleml6sungspro-
zess werden durch TPM[AT] abgebildet
und unterstiitzt.

Die Softwarelosung hilft bei der
strukturierten Vorgehensweise bzgl.
der Standortbestimmung zum Instand-
haltungsmanagement. Sowohl die inte-
grierten Fragenkataloge als auch die
Vorgehensweise entsprechen den aktu-
ellen wissenschaftlichen Erkenntnissen
der Anlagenwirtschaft. Die Ergebnisse
lassen sich mittels Profildarstellung vi-
sualisieren und in Form von Erfillungs-
indizes quantifizieren. Des Weiteren
unterstiitz ein Projektmanagementtool
die Umsetzung und das Controlling
der definierten Mafnahmenpakete.
Weitere Informationen findet man un-
ter  http:/www.tpm-assessment-tool.
com.
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