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Instandhaltungs-Controlling als Baustein von Smart

Maintenance

Das Instandhaltungs-Controlling bildet einen zentralen Baustein einer intelligenten und lernorientierten Instandhal-
tung (IH). Dank Industrie 4.0 wird die wirtschaftliche Erfassung und Speicherung von grofen Datenmengen moglich.
Diese Daten konnen vom IH-Controlling fiir die effektive Analyse, Steuerung und Kontrolle genutzt werden. Dazu ist
es allerdings nétig einen Uberblick iiber diese Daten zu behalten. Schlanke Kennzahlencockpits die auf den kritischen
Erfolgsfaktoren der Instandhaltung beruhen konnen dabei helfen. In Kombination mit einem geschlossenen Regel-
kreis ermoglichen es diese, Mafnahmen abzuleiten und die Instandhaltung auf eine permanente Lernorientierung
auszurichten. Dieser Artikel zeigt wie ein ganzheitliches IH-Controlling aufgebaut, IH-Cockpits entwickelt sowie die

Beziehungen zwischen Key Performance Indikatoren identifiziert werden kénnen.

Einleitung

Die Instandhaltung kann einen wesent-
lichen Beitrag zur Steigerung der Wert-
schopfung leisten. Dazu ist neben einer
verschwendungsminimierten  Ausge-
staltung auch eine hohe Wirksamkeit
der Titigkeiten notwendig. (Bieder-
mann, 2016) Neue Informations- und
Kommunikationstechnologien erlau-
ben es Betriebsmittel, Maschinen und
Logistiksysteme zu einem Internet der
Dinge und Dienste zu vernetzen. Im
deutschsprachigen Raum hat sich in
diesem Zusammenhang der Begriff In-
dustrie 4.0 etabliert. (Spath et al., 20m3)
Immer leistungsstarkere Sensoren und
Aktoren in Kombination mit neuen
Speichertechnologien erméglichen die
wirtschaftliche Erfassung von grofen
Datenmengen. Die erfassten Daten
konnen in zentralen Clouds gespei-
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chert werden, welche einen weltwei-
ten Zugriff ermoglichen. (Schuh et al.,
2015) Diese Daten bieten Potenzial fiir
eine effektive Analyse, Steuerung und
Kontrolle der Produktion als auch der
Instandhaltung. Dazu muss es jedoch
gelingen einen Uberblick tber die
Daten zu behalten. Schlanke Kenn-
zahlencockpits konnen dabei helfen.
Diese sollten nicht mehr als 25 Kenn-
zahlen beinhalten. Aufgrund des viel-
schichtigen Leistungsspektrums der
Instandhaltung und einer moglichen
gegenseitigen Beeinflussung der unter-
schiedlichen Leistungsbereiche ist es
notwendig ein Controllinginstrumen-
tarium zu nutzen, welches ein mog-
lichst ganzheitliches Bild liefert.
Hierfir missen aussagekraftige
und verwertbare Informationen aus
den grofen Datenmengen gewonnen
werden. Man spricht in diesem Zusam-

menhang auch von ,Smart Data“. Die
Daten werden zu wenigen Key Perfor-
mance Indikatoren (KPIs) verdichtet.
Basierend auf diesen konnen Entschei-
dungen getroffen und Mafnahmen ab-
geleitet werden. (Deisenroth, 2014)

IH-Controlling

In der klassischen Instandhaltung dient
das Auftragswesen vorwiegend der Do-
kumentation sowie Abrechnung und
nicht der Schwachstellenbeseitigung
und Optimierung. Des Weiteren sind
Leistungsziele nur unzureichend f-
xiert, die Organisation ist funktional
aufgebaut und Anlagen werden iber-
wiegend ausfallorientiert betrieben.
(Biedermann, 2015) Moderne Ansat-
ze legen mehr Wert auf eine voraus-
schauende und ressourceneffiziente
Instandhaltung. Smart Maintenance
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ABB. 1: REGELKREIS DER INSTANDHALTUNG (BIEDERMANN, 2008)

nutzt die Vernetzung der bislang iso-
liert bestehenden IT-Systeme sowie die
Moglichkeiten die Industrie 4.0 bietet.
So entsteht eine intelligente lernori-
entierte Instandhaltung welche die
Instandhaltungsstrategie dynamisiert.
Hierbei kommt dem Ziel- und Con-
trollingsystem eine besondere Rolle zu.
(Biedermann, 2016) Um dieser gerecht
zu werden sind ausgereifte Control-
ling-Systeme, wie Performance Mea-
surement und Management Systeme
(PMM-Systeme) notwendig.

Das IH-Controlling stellt die not-
wendigen Informationen fiir instand-
haltungsbezogene Entscheidungen zur
Verfugung. Es ist Teil des Fiihrungsin-
strumentariums und hilft Leistungs-
transparenz zu schaffen. (Biedermann,
2015) Ein ausgereiftes IH-Controlling
adressiert sowohl die Kundenorientie-
rung als auch die Prozesseffizienz und
die lernorientierte Mitarbeiter- und
Wachstumsperspektive. Dadurch ist es
moglich die Leistung der Instandhal-
tung transparent zu machen, die Ent-
wicklung im Sinne von Lean Smart
Maintenance darzustellen und not
wendige Mafnahmen fir die Weiter-
entwicklung abzuleiten.

Dazu sind ein geschlossener lern-
orientierter Regelkreis sowie eine
Ausrichtung auf die strategischen Er-
folgsdimensionen der Instandhaltung
notwendig. Abb. 1 zeigt den Regel-
kreis der Instandhaltung mit seinen
Wirkungszusammenhangen. Das
PMM-System wird von den Zielen mit
Erfolgspotenzialbezug abgeleitet (sie-
he nachster Abschnitt) und fungiert
als zentrales Steuerungsinstrument.
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Kommt es zu Abweichungen von den
Zielwerten oder unvorhergesehenen
Entwicklungen, so werden Mafnah-
men festgelegt. Datenanalysemetho-
den helfen dabei die Ursachen sowie
die richtigen Hebel fiir die Optimie-
rung zu identifizieren. Die gewonnen
Erkenntnisse werden im Sinne von
Double-Loop-Learning genutzt um das
Zielsystem zu hinterfragen und weiter-
zuentwickeln.

Entwicklung eines IH-Cockpits

Kennzahlencockpits bilden den zen-
tralen Teil eines PMM-Systems. Durch
eine Fokussierung auf die fir die In-
standhaltung wesentlichen Aspekte ist
ein umfassender Uberblick bereits mit
wenigen Kennzahlen

sen. Zu Beginn werden die Strategie-

dokumente, die IH-Politik sowie das

IH-Zielsystem analysiert und Erfolgs-

faktoren abgeleitet. Zusatzlich werden

die Mitarbeiter in die Ableitung und

Festlegung der Erfolgsfaktoren ein-

gebunden. Folgende Fragestellungen

sollten unter anderem beantwortet

werden (Kleindienst et al., 2o15):

B Wer sind die wichtigsten Stakehol-
der der Instandhaltung? Welche
Bediirfnisse/Anspriche/Anforde-
rungen haben diese an das Asset
Management?

B Daraus abgeleitet, was sind die wich-
tigsten strategischen Zielsetzungen
der Instandhaltung?

® Wann ist die Instandhaltung erfolg-
reich? Was ist dazu notig?

B Worin bestehen die groften He-
rausforderungen fiir die Instandhal-
tung?

Werden die Erfolgsfaktoren aus Sicht

der Mitarbeiter mit den Ergebnissen

der Dokumentenanalyse abgeglichen,
so zeigt sich wie stark die IH-Politik
bei den Mitarbeitern verankert ist. Die
identifizierten Erfolgsfaktoren bilden
die Basis fiir Kennzahlen-Workshops,
in welchen gemeinsam mit den Mitar-
beitern die Struktur des IH-Cockpits
erarbeitet wird. Die Einbindung der

Mitarbeiter erhéht die Identifikation

derselben mit den Kennzahlen sowie

dem PMM-System. Des Weiteren bildet
dies die Basis fir die Lernorientierung

(,smart“) der Mitarbeiter aber auch der

Organisation und ermoglicht eine Wei-

terentwicklung im Sinne von Double-

moglich. Ziel ist es,
dass das IH-Cockpit

INPUT: Mission & Vision, IH-Politik, IH-Zielsystem, Interviews, Frage-
bogen, Stellenbeschreibungen, existierende Kennzahlen, Erfolgsfaktoren

ein moglichst ganz-
heitliches Bild  der ’
Instandhaltung wie-
dergibt und die un-
terschiedlichen  Lei-
stungsdimensionen
beriicksichtigt. Dazu
ist es notwendig das
PMM-System auf die
kritischen Erfolgsfak- \
toren der jeweiligen

Ausgangssituation Diskussion der

und Ziele klaren Erfolgsfaktoren
Bestimmen von Kennzahlen Ableiten der Cockpit-Perspek-
zum Messen der CSFs tiven und Zuordnen der CSFs

v v v v
KENNZAHLEN - WORKSHOP

Bestimmen kritischer
Erfolgsfaktoren (CSFs)

IH-Abteilung  aus-
zurichten. Um diese
Faktoren zu bestim-
men hat sich eine
kombinierte Top-

KPIs

| i wu
KPls || KPIs || KPIis ]
o} i H

OUTPUT: IH-Cockpit

Down- und Bottom-

Up-Vorgehensweise
als zielfithrend erwie-

ABB. 2: VORGEHEN KENNZAHLENWORKSHOP (KLEIN-
DIENST ET AL., 2015)
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Fragestellung

I Weicher Fragestellung geht die Kennzahl nach? l

Cockpits sowie ein

Kennzahlenvorschlag

oo |

Berechnung der Kennzahl

Ifﬁr die einzelnen

Ermittlung
Herleitung

Welche Informationen werden zur Berechnung
der Kennzahl benétigt? Wie sind die
Bestandteile aus denen sich die Kennzahl
I berechnet definiert? Aus welchen Quellen
stammen die benétigten Informationen?

Perspektiven. Die im
Workshop  erarbei-
teten  Kennzahlen-
definitionen missen

noch weiter verfeinert

Wie ist die Kennzahl zu interpretieren und was
sagt diese aus?

und Zielwerte fest-
gelegt werden. Dazu

Wie kann die Kennzahl verbessert werden? Was
ist zu beachten?

wird am Ende des
Workshops ein Ver-
antwortlicher far

anderen
Kennzahlen

Durch welche Kennzahlen des IH-Cockpits wird
die Kennzahl beeinflusst? Welche werde durch
sie beeinflusst?

jeden KPI festgelegt.
Dieser erarbeitet ein
Kennzahlendefiniti-

ABgs. 3: INHALT DER KENNZAHLENDEFINITIONSBLATTER

Loop-Learning. Der schematische Ab-
lauf eines solchen Workshops wird in
Abb. 2 visualisiert.

Zu Beginn des Workshops wird
die Ausgangssituation erortert und
die Ziele des Projekts besprochen. Es
miissen mogliche Angste abgebaut und
der Nutzen des IH-Cockpits den Mit-
arbeitern vermittelt werden. Danach
werden die im Vorfeld erarbeiteten
Erfolgsfaktoren besprochen und pri-
orisiert. Daraus ergeben sich kritische
Erfolgsfaktoren, welche im Anschluss
den CockpitPerspektiven zugeordnet
werden. Es empfiehlt sich zu Beginn
von den vier Standardperspektiven der
Balanced Scorecard auszugehen (Finan-
zen, Kunde, Prozesse, Lernen und Ent-
wicklung). Falls Erfolgsfaktoren nicht
in eine dieser vier Perspektiven passen,
so kann das Cockpit um eine weitere
Perspektive erweitert oder die Stan-
dardperspektiven angepasst werden.
Im letzten Schritt werden gemeinsam
mit den Mitarbeitern KPIs erarbeitet,
mit denen sich die kritischen Erfolgs-
faktoren quantifizieren lassen bzw.
deren Entwicklung darstellen lasst. Es
gibt zahlreiche Kennzahlenkataloge
die hier Ideen liefern konnen. Jeder
Vorschlag sollte jedoch im Team be-
sprochen werden. Die Akzeptanz von
im Workshop erarbeiteten Kennzahlen
ist meist hoher als bei Top-Down vorge-
gebenen Standardkennzahlen.

Bei der Festlegung von KPIs ist da-
rauf zu achten, welche Daten in wel-
cher Form vorhanden sind. Es sollte
immer die Aussagefihigkeit des KPIs
im Zusammenhang mit dem notigen
Erhebungsaufwand kritisch hinterfragt
werden. Das Ergebnis des Kennzahlen-
Workshops ist eine grobe Struktur des
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onsblatt, welches eine
einheitliche Interpre-
tation der Kennzahl
sicherstellen soll. Abb. 3 zeigt mogliche
Inhalte eines Kennzahlendefinitions-
blatts. Zusitzlich muss der Controlling-
und Reportingprozess festgelegt sowie
ein Visualisierungskonzept (Visuelles
Management) ausgearbeitet werden.

Zusammenhange zwischen den
KPIs identifizieren

Die kritischen Erfolgsfaktoren sowie
die daraus abgeleiteten KPIs kénnen
sich gegenseitig beeinflussen. Diese Zu-
sammenhange sollten identifiziert und
bei der Analyse und Steuerung beriick-
sichtigt werden. Eine genaue Bestim-
mung der Beziehungen ist meist nicht
moglich. PMM-Systeme beriicksich-
tigen neben finanziellen Kennzahlen
auch nicht monetire Grofen. Daher
lasst sich meist kein mathematischer
Zusammenhang zwischen den KPIs
feststellen. Ein moglicher Weg die ge-
genseitige Beeinflussung zu bestimmen
ist es Datenanalytik zu nutzen. Dies
gestaltet sich jedoch als kom-

einzelnen KPIs vom Team bewertet. Es
werden die KPIs auf der x-Achse und
der y-Achse aufgetragen und die ge-
genseitige Beeinflussung anhand einer
Skala von o (keine Beeinflussung) bis 3
(starke Beeinflussung) beurteilt. Jedes
Element wird mit jedem in Bezichung
gestellt. (Stollmayer, 2012) Es gibt un-
terschiedliche Vorgehensweisen fiir die
Bewertung:
B Gemeinsames Bewerten der Team-
mitglieder in einem Workshop
B Getrenntes Ausfillen der Matrix
und Bilden eines Durchschnitt-
werts
B Getrenntes Ausfillen der Matrix
und Diskussion von Beziehungen
bei denen es groffe Unterschiede in
der Auffassung gibt sowie anschlie-

Rende Neubewertung
Die dritte Variante verbindet die Vor-
teile der ersten beiden. Dazu wird die
Bewertungsmatrix an die Teammit-
glieder gesendet. Die Ergebnisse werden
konsolidiertund ein Durchschnittswert
gebildet. Bezichungen bei denen eine
hohe Standardabweichung zwischen
den Einzelbewertungen vorliegt wer-
den in einem Workshop besprochen. In
diesem Workshop wird erortert welche
Beziehungen die einzelnen Mitarbeiter
sehen und im Anschluss eine Neube-
wertung durchgefihrt. Dieser Prozess
starkt maf8geblich das Verstindnis fur
die KPIs, das PMM-System sowie die
Zusammenhinge in der Instandhal-
tung.

Zusatzlich zur Vester-Matrix wird
eine Praferenzmatrix erstellt mithilfe
der die Wichtigkeit der KPIs aus Sicht
des Managements festgelegt wird.
Kombiniert man die Ergebnisse der bei-
den Matrizen, so ergibt sich das Aktiv-
Passiv-Portfolio (siche Abb. 4). Dabei

o
plexes Unterfangen, da Kenn- & o Imzo .""15
zahlen verschieden schnell auf 2 . 2
Verinderung reagieren sowie P .""“
unterschiedliche Periodizitat "‘z"" e Pk . KNZ 9
haben kénnen. Des Weiteren £ Kritische
gibt es zahlreiche externe Ein- 1:.) Aktive Kennzahlen Kennzahlen KNZ3
flussfaktoren, die sich auf die 2
KPIs auswirken konnen. Zu- £
satzlich ist vor allem bei neu- s s
en KPIs die dafiir notwendige heride
Datenbasis nicht vorhanden. K':::mmgn Passive Kennzahlen
Ein moglicher Ausweg ist o
eine qualitative Bestimmung ©
der Beziehungen mittels ei- 0% Passivstarke 100%

ner Vester-Matrix. Hier wird

die Beziehung zwischen den 2012)

ABB. 4: AKTIV-PASSIV-PORTFOLIO (STOLLMAYER,
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gibt die Passivstirke an wie stark ein
KPI von den anderen beeinflusst wird
und die Aktivstarke wie stark dieser an-
dere KPIs beeinflusst. Die Blasengrofie
symbolisiert die Wichtigkeit des KPIs.
(Stollmayer, 2012) Weisen KPIs eine
hohe Aktivstirke auf so handelt es sich
um Treibergrofen.

Diesen sollte besonders hohe Auf-
merksamkeit gewidmet werden, da sie
Veranderungen vorzeitig erkennen las-
sen. Durch diese Methode wird sicher-
gestellt, dass wesentliche Kennzahlen
selektiert werden und eine tberschau-
bare Anzahl derselben eine effiziente
Steuerung ermoglicht. Durch unter-
schiedliche Reportingintervalle wird
die Ubersichtlichkeit weiter erhoht. So
werden nur einige wenige Kennzahlen
taglich betrachtet.

Management Summary

Ein ganzheitliches IH-Controlling bil-
det einen zentralen Baustein von Smart
Maintenance Ansitzen. Es ermoglicht
die Analyse, Steuerung und Kontrolle
der Instandhaltung und zeigt die durch
Smart Maintenance erzielten Verinde-
rung auf. Ein zentrales Element dabei
bilden Kennzahlencockpits. Zur Si-
cherstellung des Commitments und
der Lernkultur, ist es notwendig die
Mitarbeiter bei der Entwicklung der
Cockpits einzubinden.
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