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1. Zusammenfassung

Die Frage nach der richtigen Aufbauorganisation der Instandhaltung wird h&ufig und
heftig diskutiert. Das Ergebnis dieser Diskussion ist in vielen Fallen eine im Trend
liegende Organisationsform. Die tatsdchlichen Probleme und Bedirfnisse des
Auftraggebers Produktion bleiben in vielen Fallen unbeachtet.

Betrachten wir die Ausgangssituation: Die Unternehmen der Zementindustrie stehen seit lange-
rer Zeit in einer schwierigen Wettbewerbssituation aus der sich die Notwendigkeit ergibt, die Kos-
ten zu senken. Doch wie soll der Instandhaltungsleiter die Rationalisierungsforderungen erfullen?
Wesentliches Ziel einer wirtschaftlich arbeitenden Instandhaltungsorganisation ist die massive
Reduktion von Nebenzeiten um damit eine Steigerung der Produktivitat innerhalb der Instandhal-
tungsorganisation zu erreichen. Dies lasst sich durch Einflhrung eines fachibergreifenden am
Prozess orientierten Instandhaltungsmanagements in Verbindung mit einer fachibergreifenden
Instandhaltungsorganisation realisieren.

Die Instandhaltungsorganisation wird entsprechend den Anforderungen aus dem Prozess drei-
gliedrig und fachlbergreifend aufgebaut. Damit erreicht man, dass neben der hervorragenden
Koordination der Gewerke auch die Ablauforganisation analog zur Auftragsorganisation gestaltet
wird.

Die prozessorientierte fachlbergreifende Instandhaltungsorganisation fuhrte im durchgefiihrten
Projekt zur Reduktion der ad hoc- Auftrage auf 5% und zu einer Einsparung von ca. 30% der
urspriinglichen Instandhaltungskosten.

2. Die Situation

Durch die Veranderungen des Zementmarkts sehen sich die Unternehmen der Zementindustrie
mit einem grundlegenden Wandel konfrontiert, der einen Umbruch der gesamten Branche zur
Folge hat und die Unternehmen zum kritischen Uberpriifen und Uberdenken der Position im
Markt und der unternehmerischen Ziele und Strategien zwingt und wohl auch zum Beschreiten
neuer Wege veranlasst.

Um im Markt zu bestehen, mussen die Unternehmen auf Grund des entstandenen Verdran-
gungswettbewerbs die Kostenflihrerschaft anstreben.

Die Folge ist ein massiver Rationalisierungsdruck in den Unternehmen, der zu einem Uberden-
ken der Instandhaltungsstrategien zwingt und in der Folge haufig zu einem erheblichen Perso-
nalabbau fuhrt.
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3. Grundmechanismen der Rationalisierung

Die Rationalisierungsnotwendigkeiten und die daraus resultierenden Mal3nahmen folgen dabei
haufig einem generellen Muster, Bild1.
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Bild 1: Grundmechanismen der Rationalisierung

Die Umsatzerldse der Unternehmen sind wegen des Preisdrucks im Markt riickgéngig, die Kos-
ten zeigen dagegen eine steigende Tendenz (Geraden 1 und 2 in Bild 1)

Zur Vermeidung negativer Ergebnisse erfolgt ein einmaliger Kostenschnitt durch strukturelle
Mafnahmen, haufig durch einen massiven Personalabbau in der Organisation (Gerade 3). Der
Kostentrend wird durch solche MaRhahmen jedoch nicht verandert die Kostenkurve wird lediglich
nach rechts verschoben. Das Ergebnis ist ein begrenzter Zeitgewinn bis zum betriebswirtschaftli-
chen Scheitern (Gerade 4).

Das Einleiten von Kostendampfungsmafnahmen, z.B. verminderte Lohnzuwachse oder Veran-
derung der Tarife, schiebt den Zeitpunkt des Scheiterns nochmals begrenz hinaus, da durch die-
se MalRnahmen lediglich die Steigung der Geraden abgeflacht wird (Gerade 5).

Eine dauerhafte Kostensenkung ist nur durch eine Veranderung der Arbeitsmethoden mdéglich.
Weiterentwickelte, zweckmafige Arbeitsmethoden fiilhren Kosten und Erlése in eine betriebser-
haltende Relation (Geraden 7,8,9).
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4. Auswirkungen auf die Instandhaltung
Der massive Marktdruck fuihrt zwangslaufig zu einer Uberpriifung der Herstellkosten (Bild 2).
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Bild 2: Kostenstruktur

Dabei sieht sich der Leiter der Instandhaltungsorganisation haufig mit Aussagen konfrontiert, die
etwa folgendermal3en lauten

o Die Fertigungskosten und damit die Instandhaltungskosten sind zu hoch.
o Die Kostentransparenz ist ungentgend, eine klare Kostenzuordnung ist nétig.
o Die Leistungen der Instandhaltung sind nicht durchschaubar.

Doch wie soll der Instandhaltungsleiter die Rationalisierungsforderungen erfiillen?

Der erste Schritt ist der erzwungene deutliche Abbau des Personals in der Eigeninstandhaltung.
Wird nun neben einem Abbau des Personals keine Methodenanderung und keine Anpassung
der Verfugbarkeitsphilosophie durchgefuhrt, hat dies in der Regel erhebliche negative Auswir-
kungen auf die Qualitat des Instandhaltungsgeschehens.

Mit einer an die Markterfordernisse angepassten Verflugbarkeit der Anlage und einer auf die Pro-
duktivitat der erbrachten Leistung ausgerichteten Methodenénderung, lassen sich gravierende
Strukturschnitte verkraften.Ziel der Instandhaltung ist also kiinftig das Erbringen von Leistungen
zur Erhaltung und Verbesserung einer nach den Erfordernissen des Marktes im Kerngeschéft
und dem daraus resultierenden Produktionsprogramm definierten Anlagenproduktivitat. Bei allen
Betrachtungen muss also der Produktionsprozess und damit die Anlage im Mittelpunkt stehen
(Bild 3)
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Bild 3: Anforderungen einer Anlage
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5. Entwicklung der Instandhaltungsstrategie

Die Entwicklung der Instandhaltungsstrategie erfolgt nach der Festlegung der Instandhaltungs-
ziele ausgehend von der Anlagenstruktur. Aus der Anlagenstruktur lassen sich sowohl alle Fak-
toren fur die Wirtschaftlichkeit als auch die der Fahigkeit der Instandhaltung ableiten (Bild 4).
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Bild 4: Spezifikation von Wirtschaftlichkeit und Fahigkeit der Instandhaltung
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Die Entwicklung der IH- Strategie erfolgt in 5 Schritten (Bild 5).

o Schritt 1: Strukturieren der Anlage nach verfahrenstechnischen Gesichtspunkten

o Schritt 2: Systematisches Durcharbeiten der Verfahrensschritte unter dem
Gesichtspunkt des Ausfalls einzelner Anlagenteile und der Ausfallwahr
scheinlichkeit. Die Diskussion der Ausfallfolgen und das Klassifizieren
der Folgen des Ausfalls geschieht parallel zu dieser Betrachtung.

Die Klassifikation erfolgt nach drei Gesichtspunkten:
Bei Ausfall entsteht eine Gefahr

« fUr Leib und Leben,

o fur die Umwelt oder

» fur die Anlage oder das Produkt

o Schritt 3: Festlegen des Programms fur Wartung und Inspektion (W & 1)
o Schritt 4: Ermitteln der Reaktionszeiten, innerhalb derer die Instandhaltung bei
Ausfallen reagieren muss.
o Schritt 5: Erarbeiten von Handlungsalternativen
Gesetze,

Anlagendokumentation,

. Normen,
Strukturierungsregeln Richtlinien
v
Strukturieren Ausfallwahrscheinlich-
der Anlagen > keit und Klassifizieren —|
der Ausfallfolgen

Personal, Ersatzteile,
Material, Sonderwerkzeuge
und -vorrichtungen

veranderte W & I- Intervalle
Leistungsverzicht

Ermitteln von
Reaktionszeiten zur
Stérungsbehebung

Festlegen des R
W & I- Programms

Marktsituation, Kosten, Erlése,
Wettbewerbsstrategien

v

Instandhaltungs-
strategie

Aufzeigen von
Handlungsalternativen

Beim Durcharbeiten dieses Schemas erhélt man in der Regel die Erkenntnis, dass das beste-
hende Programm fir Wartung und Inspektion deutlich verringert werden kann, was dann zu er-
heblichen Kostensenkungen fiihrt. Das zweite Ergebnis ist haufig, dass die Reaktionszeiten
deutlich langer sind, wie es Produktion und Instandhaltung bisher gefihlsmé&Rig einschatzten.
Die Konsequenz daraus ist eine Erhéhung des Anteils der geplanten IH- Tatigkeiten.
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6. Das Instandhaltungsmanagement

Bei Instandhaltungsarbeiten betragt das Verhaltnis der Hauptzeit zu den Nebenzeiten haufig 1:1.
Die Hauptzeit ist dabei die Zeit, die verwendet wird um die eigentliche Instandhaltungstatigkeit
durchzufiihren. Nebenzeiten sind Wartezeiten, Wegezeiten und Verteilzeiten. Wesentliches Ziel
einer wirtschaftlich arbeitenden Instandhaltungsorganisation ist deshalb die massive Reduktion
von Nebenzeiten um damit eine Steigerung der Produktivitat innerhalb der Instandhaltungsorga-
nisation zu erreichen. Dies lasst sich durch Einflihrung eines ,fachibergreifenden Instandhal-
tungsmanagements” realisieren Im durchgefiihrten Projekt basiert dieses fachtbergreifende In-
standhaltungsmanagement im Wesentlichen auf vier Séaulen (Bild 6):
o Die Erfassung und Dokumentation der Anlagenstruktur dient der Spezifikation aller An-
forderungen der Produktion.
o Die systematische Erfassung und Dokumentation der Instandhaltungsauftrage sorgt fur
die Transparenz der Leistungen und Kosten.
o Eine fachubergreifende Instandhaltungsorganisation sorgt fiir eine optimale Koordination
und Abwicklung der Instandhaltungsauftrage.
o Mit einem fachubergreifenden Controlling werden schlie3lich die Ziele der Instandhaltung
dokumentiert, Uberwacht und bei Bedarf Soll- Ist-Abweichungen ausgesteuert.

Systematisches, fachibergreifendes
Instandhaltungsmanagement

Anlagen- Auftrags- Organi- IH-
struktur system sation Controlling
Systematisches
Erfassen und Erfassen und Fachuber- Fachuber-
Dokumentieren Dokumentieren greifende greifendes
der der Instandhaltungs- Instandhaltungs-
Anlagen- Instandhaltungs- organisation controlling
struktur auftrage

Spezifikation Transparenz der Optimieren Festlegen und
der Leistungen und der Uberwachen der
Anforderungen Kosten Ablaufe Ziele

Bild 6: Die vier Saulen des Instandhaltungsmanagements

Anhand der Anlagenstruktur werden neben den technischen Anforderungen, wie schon bei der
Erarbeitung der IH- Strategie beschrieben, noch die Reaktionszeiten festgelegt, innerhalb derer
die Instandhaltung mit der Behebung eines Schadens beginnen muss.

Durch die Zuordnung der Auftrage zur Anlagenstruktur lasst sich der Anteil der Instandhaltung
an den Fertigungskosten bezogen auf den Verfahrensschritt darstellen. Dies flhrt zu einer
Transparenz des Instandhaltungsgeschehens hinsichtlich der anfallenden Kosten und ist Grund-
lage einer monetér basierten Schadensanalyse. Nicht die Anzahl der Ausfélle ist wichtig, sondern
die mit den Ausfallen verursachten Kosten. Eine systematische Analyse des Instandhaltungsge-
schehens in den monetaren Brennpunkten fuhrt in der Regel schnell zum Erkennen von
Schwachstellen, deren Beseitigung wiederum die Instandhaltungskosten senken. und somit einer
Verbesserung Uber eine systematische Schwachstellenbeseitigung reduzieren. Die Schwachste-
lenbeseitigung fuhrt dartiber hinaus zu einer Verbesserung der Anlagenverfigbarkeit (Bild 7).
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Bild 7: Schwachstellenbeseitigung und Verfligbarkeit
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Durch Ursachenbeseitigung entfallen
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bzw. Verfligbarkeit steigt.
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Es entstehen einmalige
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Die IH-Kosten sind auf die
. echten Kosten*
reduziert.

Forderung erfullt!

nicht standig instandgehalten werden.

Basis der Abwicklung aller Instandhaltungsauftrage ist ein nach Kategorien der Instandhaltungs-
leistungen aufgebautes Auftragssystem (Bild 8).

werkstattorientierte IH- Leistungen,
planbar,
Einzelauftrage

produktionsnah

produktionsintegriert

Bild 8: Kategorien der Instandhaltungsleistungen

Produktionsnahe
IH- Leistungen teilweise
planbar,
Reaktionszeiten
verhaltnismagig kurz,
Spezifikation tUber
Routinekatalog

produktionsintegrierte
IH- Leistungen
wenig planbar,
sehr kurze Reaktionszeiten
Spezifikation tGiber Positivliste

Die Kategorien der Instandhaltungsleistungen werden nicht nach den technischen Anforderun-
gen definiert, sondern richten sich nach den notwendigen Reaktionszeiten zur Abwicklung der

Auftrage.

Mit dieser Betrachtung ergeben sich drei Kategorien der Instandhaltungsleistungen:
o Produktionsintegrierte Instandhaltungsleistungen
erfordern eine sehr kurze Reaktionszeit und dienen dem Aufrechterhalten der Verfligbar-
keit der Anlage. Die Arbeiten werden durch eingewiesene Mitarbeiter der Produktion
durchgefuhrt und dokumentiert. Die Arbeiten sind einer ,Positivliste* spezifiziert.
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o Produktionsnahe Instandhaltungsleistungen
werden in einem Routinekatalog spezifiziert. Sie sind planbar, aber aufgrund der relativ
geringen Ausflhrungszeiten in Bezug auf die EinzelmalRhahme haufig nicht planungs-
wirdig. Der Routinekatalog stellt somit eine Minimalplanung dar, die einmal jahrlich tber-
arbeitet wird. Die Reaktionszeiten liegen in der Regel im Stundenbereich.

0 Werkstattorientierte Instandhaltungsleistungen
sind hochgradig planbar und werden im Einzelauftragsverfahren abgewickelt. Sie eignen
sich sehr gut zur Fremdvergabe und bilden somit die Basis eines Kapazitatsausgleichs in
Spitzenlastzeiten.
Das Auftragwesen dient der Kommunikation und der Information tber alle Leistungsflisse im
Unternehmen und die daraus resultierenden Kosten. Ein Auftragswesen ist die Voraussetzung
zur Verbesserung der Wirtschaftlichkeit. Nur durch ein Auftragswesen und die systematische
Planung und Steuerung des Instandhaltungsgeschehens kénnen die Kostensenkungspotentiale
der Schwachstellenbeseitigung und der Reduktion von Nebenzeiten realisiert werden (Bild 9, 10).

Material- / Ersatzteilbeschaffung /Wege / | 34%
Warten/ Beobachten

Fehler- / Schadenssuche .5%

Auftrags- und Arbeitsbesprechung [IS%

Persdnliche Verteilzeit DS%

Aufschreibungen / Dokumentationen FZ%

T
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Bild 9: Verteilung der Zeiten ohne Planung und Steuerung (Expertenbefragung)
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(Auswertung nach Projekten)

Bild 10: Verteilung der Zeiten mit Planung und Steuerung (Projektauswertungen)
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7. Die Instandhaltungsorganisation

Die Instandhaltungsorganisation ist entsprechend den Anforderungen aus dem Prozess der Ze-
mentherstellung dreigliedrig und fachiibergreifend aufgebaut. Bild 11. Damit erreicht man, neben
der hervorragenden Koordination der Gewerke auch eine Gestaltung der Ablauforganisation ana-
log zur Auftragsorganisation.

Instandhaltung —

Werkstatten
Leitung p—
fachubergreifend

Instandsetzungsteams
produktionsnah L Leitung fachubergreifend

Zuordnung zur
Anlagenstruktur

produktionsintegriert

Auftragsplanung
und -Steuerung p—
fachubergreifend

N Produktion

Bild 11: Prinzip der reaktionszeitorientierten, fachtibergeifenden IH- Organisation

Die Instandhaltungsorganisation des Werks besteht aus drei funktionalen Gruppen:
o der Auftragsplanung und —steuerung,
sie ist Drehscheibe des gesamten Auftragsgeschehens und sorgt fur die systematische
Auftragsabwicklung, Dokumentation und Auswertung der Instandhaltungsvorgéange,
o den fachibergreifend zusammengesetzten Instandhaltungsteams,
sie sind Prozessabschnitten zugeordnet und sorgen fir die Abwicklung der
Routineauftrage und
o den Werkstétten,
sie stellen die Ressourcen zur Abwicklung von geplanten, grof3eren Instandhaltungsmali-
nahmen und Montagen.
Die Durchfiihrung der produktionsintegrierten Tatigkeiten erfolgt durch die Produktionsmitarbei-
ter.
Die beschriebene Instandhaltungsorganisation erfullt sowohl die markt- als auch die prozessori-
entierten Anforderungen.
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8. Das Instandhaltungscontolling

Die wirtschaftliche Steuerung des Instandhaltungsgeschehens erfolgt tber ein Instandhaltungs-
controlling, das uber die Komponenten.

0 Anlagencontrolling

0 Auftragscontrolling und

0 Kostenstellencontrolling verfligt (Bild 12).

Auftragcontrolling

- Kosten des Auftrags

- Kosten der Eigenleistung
- Kosten der Fremdleistung
- Kosten Fremdlieferung

- Kosten Eigenlieferung

Anlagencontrolling

‘ - Kosten in Bezug auf die Anlage
- Anteil an den Fertigungskosten
- Schéaden

Kostenstellen -
controlling

- Kosten der Kostenstelle
- Gutschriften auf die
Kostenstelle

Bild 12: Die drei Dimensionen des Instandhaltungscontrollings

Damit wird eine ganzheitliche Planung, Steuerung und Kontrolle der Wirtschaftlichkeit der In-
standhaltung mdglich.
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9. Schlussbetrachtung

Die Einfuhrung der beschriebenen Organisation und des zugehérigen Methodenrahmens erfolgte
nach dem Prinzip der Organisationsentwicklung, indem die betroffenen Fiuhrungskrafte zu Betei-
ligten gemacht wurden. Nach der Analyse der urspriinglichen Instandhaltungsorganisation folgte
eine Sequenz von vier Workshops. In diesen Workshops erarbeiteten die Flihrungskrafte aus
Produktion und Technik gemeinsam mit dem Beraterteam die schrittweise Realisierung der Um-
organisation. Die eingefiihrte prozessorientierte fachubergreifende Instandhaltungsorganisation
brachte im durchgefuihrten Projekt folgende Ergebnisse:

groRRere Selbstandigkeit der Mitarbeiter durch fachibergreifende Teamarbeit,

die Auftrage werden ganzheitlich spezifiziert und abgewickelt,

das Potential an planbaren Tatigkeiten wird besser ausgeschopft,

die Anzahl der ad hoc- Auftrage ging von 30% auf 5% zurtick

das System fuhrt zur Transparenz des Instandhaltungsgeschehens und

das systematische fachubergreifende und prozessorientierte Instandhaltungsmanage-
ment fuhrte zu einer Einsparung von ca. 30% der urspriinglichen Instandhaltungskosten.
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