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Weit mehr als Storungsbeseitigung

Instandhaltungsmanagement fordert betriebliche
Innovationsprozesse

Vielfach werden betriebliche Innovationsprozesse aus Sicht der marktgetriebenen Produktinno-
vation betrachtet. Neben diesem wichtigen Innovationsfeld bedarf es jedoch auch einer sys-
tematischen Weiterentwicklung der Prozesstechnologien und -organisation, mittels derer die
betriebliche Leistungserstellung vorgenommen wird. Leistungsfahige Technologien in Pro-
duktionsanlagen tragen wesentlich zur Qualitét der erstellten Leistung sowie zur Effizienz des
Produktionsprozesses bei. Damit dem so ist, bedarf es allerdings Experten, die Schwachstellen
erkennen, Verbesserungspotenziale aufdecken sowie innovative Lisungen entwickeln und im-
plementieren.

Haufig wird in diesem Zusammenhang auf die Nutzer von Prozesstechnologien, also die Mitarbeiter
des Produktionsbereiches, verwiesen. Sie konnen in gewissem MaBe Optimierungsvorschldge un-
terbreiten, die sich etwa auf die Bedienung von Produktionsanlagen beziehen. Die innere Struktur
dieser technischen Systeme kennen sie jedoch kaum. Der Instandhaltungsbereich hingegen, der
vielerorts schwerpunktméaBig ,nur” zur Stérungsbeseitigung eingesetzt wird, verfiigt iber weitrei-
chende Kenntnisse der Betriebsmittel und deren Komponenten. Eine strkere Einbeziehung der In-
standhaltung in Innovationsprozesse liegt somit nahe.

Innovationsmanagement

Innovationsmanagement umfasst die strategisch ausgerichtete Planung und Organisation sowie
die operativ angelegte Steuerung und Kontrolle von Innovationsprozessen in Unternehmen (Ple-
schak/Sabisch 1996, S. 44). Dabei verantwortet das Innovationsmanagement auch die Bestim-
mung, Realisierung und Nutzung interner Rahmenbedingungen zur Férderung des Innovationsge-
schehens. Die Aktivitdten des Innovationsmanagements zielen darauf ab, das Unternehmen so zu
gestalten, dass es in einem dynamischen Umfeld bestehen und nachhaltige Wettbewerbsvorteile
generieren kann. Objekte des Innovationsmanagements sind Produkte, Prozesse, organisationale
und soziale Innovationen.

Instandhaltungsmanagement

Instandhaltung umfasst die Planung, Realisierung und Kontrolle der MaBnahmen, die darauf abzie-
len, die Funktionstiichtigkeit und Leistungsfahigkeit von Betriebsmitteln zu erhalten, wieder her-
beizufiihren und gegebenenfalls zu erhdhen (Hoitsch 1993, S. 102). Zur Umsetzung dieses Auftra-
ges erfillt die Instandhaltung im Wesentlichen die vier Aufgabenbereiche Diagnose, Zustandserhal-
tung, Reparatur und Modernisierung.

Die Diagnose ist auf die Identifikation von Soll/Ist-Abweichungen innerhalb der Parameter, welche
die geforderten Gebrauchseigenschaften beschreiben, ausgerichtet. Sie erkennt und zeigt Schédi-
gungsprozesse an den untersuchten Betriebsmitteln beziehungsweise ihren Komponenten. Die Zu-
standserhaltung zielt auf die Bewahrung der urspriinglichen Gebrauchseigenschaften. Dies umfasst
insbesondere Pflege- und Wartungsakivitdten zur Beeinflussung der Abnutzungsintensitét der An-
lagen. Reparaturen sollen nach einem Verlust die Wiederherstellung der gewiinschten Gebrauchs-
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eigenschaften erreichen. Dazu werden einzelne Komponenten der Betriebsmittel aufgearbeitet oder
durch neue ersetzt. Durch Modernisierung wird eine Verbesserung der Gebrauchseigenschaften
angestrebt. Zu diesem Zweck werden bisherige Elemente der Anlage durch leistungsféhigere er-
setzt beziehungsweise um diese erweitert (Beckmann/Marx 1994, S. 16-18).

Ankniipfungsstellen fiir das Innovationsmanagement innerhalb der Instandhaltung

Oftmals wird die Instandhaltung auf die Bereiche Diagnose, Zustandserhaltung und Reparatur re-
duziert. Eine umfassende Fokussierung auf Modernisierung und Innovation wird weder durch die
Instandhaltung selbst initiiert, noch durch die Unternehmensfiihrung respektive technische Leitung
hinreichend stark gefordert. Dabei kann die Instandhaltung hdufig die geforderten Aktivitaten im
Rahmen von Innovationsprozessen abdecken. Sie verfiigt (iber innovationsrelevantes Wissen, kann
die Umsetzung von Neuerungen effizient gestalten und den Nutzen der VerbesserungsmaBnahmen
messen sowie gegebenenfalls anpassen.

Innovationsrelevantes Wissen

Das innovationsrelevante Wissen generiert der Instandhaltungsbereich durch die Ausiibung der In-
standhaltungsaufgaben. Mittels Diagnose werden die Gebrauchseigenschaften einer Anlage ge-
priift und somit der Anlagenzustand ermittelt. Diese Zustandserfassung kann durch technische
Diagnosesysteme, wie Schwingungs- und Temperaturmesser sowie Maschinendatenerfassungs-
systeme (Stender/Proksch 1999, S. 16), oder durch Inspektion des Instandhaltungspersonals er-
folgen. Die Daten der Diagnosesysteme sowie die Inspektionsberichte werden durch die Instand-
haltungsabteilung gesammelt, gespeichert, zusammengefiihrt und ausgewertet. Im Rahmen der
Informationssammlung sollte auch nicht kodifiziertes, implizites Wissen etwa durch erhéhte Kom-
munikation sowie Workshops explizit nutzbar gemacht werden (Biedermann 2002, S. 11). Durch
die Auswertung der gespeicherten Daten konnen sowohl anlagenspezifische Veranderungen im
Zeitablauf erkannt als auch anlagentibergreifende, komponentenspezifische Aussagen generiert
werden. Zustandserhaltende MaBnahmen wie Wartungen bieten zusétzliche Mdglichkeiten, Kennt-
nisse tiber den Anlagenzustand zu erhalten. Fallen Wartungen nicht mit Inspektionsterminen zu-
sammen, ergibt sich durch sie ein zusétzlicher Zeitpunkt der Anlagenzustandsbeurteilung. Dariiber
hinaus lassen sich durch die Wartungstétigkeit inhaltlich iber Inspektionsberichte hinausgehende
Informationen erzeugen.

Reparaturen konnen aufgrund von Stérungen, Zeitablauf oder diagnostizierten Zustandsver-
schlechterungen notwendig werden. Sie kldren, etwa durch Analyse der ausgetauschten Kompo-
nenten, (ber technische Defizite auf. Derartige Erkenntnisse sind zu speichern und mit den Daten
aus den anderen Instandhaltungsaufgaben, etwa den Inspektionsberichten, zu vernetzen. Die
Summe der Informationen erlaubt den Aufbau einer Schwachstellenanalytik, die technische Defi-
zite objekt- und zeitiibergreifend lokalisiert (Specht u.a. 2004, S. 615). Dieses Wissen erméglicht
es, zielgerichtet an den Stellen innovative Losungen anzustreben, die eine hohe Storanfalligkeit,
hohen Instandhaltungsbedarf oder komplexe Handhabung erfordern. Eine Verbesserung in diesen
Bereichen kann in Kostensenkung und damit Effizienzgewinn umgesetzt werden (siehe Abbildung).

Umsetzung von Neuerungen

Die Instandhaltungsabteilung hat die Mdglichkeit, Neuerungen zeitnah in die Anlagen einflieBen zu
lassen. Sie kann die ModernisierungsmaBnahmen im Rahmen regulédrer Instandhaltungstermine
realisieren, beziehungsweise gesonderte Zeitpunkte anstreben. Da im Rahmen der Instandhal-
tungsplanung mit der Produktionsabteilung Anlagenstillstande fiir InstandhaltungsmaBnahmen
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vereinbart werden, empfiehlt sich die Umsetzung im Rahmen von Komplexinstandsetzungen zu
den festgelegten Zeitpunkten. Sie vereinen zeitlich unterschiedliche MaBnahmen, die in der Regel
einen Anlagenstillstand bedingen. Eine inhaltliche Verkniipfung der MaBnahmen ist nicht erforder-
lich. Liegt der ndchste geplante Stillstand weit in der Zukunft, muss entschieden werden, ob die
Hohe der Verbesserungspotenziale einen vorzeitigen Stillstand rechtfertigt, bei dem die Nutzen/Auf-
wand-Relation héher ist als im Falle der Komplexinstandhaltung. Eine dhnliche Entscheidung ist zu
treffen, wenn kein Stillstand notwendig wird. In diesem Falle sollte die Kapazitét der Instandhal-
tungsabteilung optimal genutzt werden. Das Instandhaltungspersonal wird also die bislang geplan-
ten MaBnahmen ausfiihren und die Umsetzung der InnovationsmaBnahmen im néchsten freien
Zeitraum planen. Die Umstellung der bisherigen Instandhaltungsplanung zugunsten einer friiheren
Realisierung der Modernisierung ist durch Nutzen/Aufwand-Betrachtungen zu beurteilen. Dabei
sind insbesondere auch die durch Verschiebung anderer MaBnahmen entstehenden Risiken wie
etwa St6rungen zu beurteilen.

Erfolgskontrolle der InnovationsmaBnahmen

Das Controlling von Innovationsprozessen soll sowohl die Ergebnisse der Innovation als auch das
Vorgehen bei der Generierung und Umsetzung der InnovationsmaBnahmen bewerten und als Rege-
lungsinstrument auf Innovationsprozesse einwirken (Zotter 2003, S. 52). Die Instandhaltung kann
durch die oben beschriebenen Methoden und Werkzeuge Informationen iiber den Anlagenzustand
generieren und im Zuge von Vergangenheit/Gegenwarts- sowie Ziel/Ist-Vergleichen den Erfolg von In-
novationsmaBnahmen bewerten. Dieser Erfolg kann beispielsweise in Form einer geringeren Stor-
quote, eines gesunkenen Instandhaltungshedarfs oder erhdhter Prozesseffizienz ausgeprégt sein.
Eine Quantifizierung der monetéren Effekte, wie in der Abbildung beschrieben, ist anzustreben. Neben
den maBnahmenspezifischen Kontrollen sind auch prozessbezogene Uberwachungen vorzusehen.
Diese dienen dazu, das Vorgehen innerhalb einer innovationsorientierten Instandhaltung zu beurtei-
len. Dabei stehen beispielsweise Bewertungen der Umsetzungsgeschwindigkeit und der Aufwendun-
gen zur Realisierung der MaBnahmen an. Erkenntnisse aus den Gontrolling-Daten sollen dann unmit-
telbar in die Planung und Bewertung weiterer Innovationsvorhaben einflieBen. Somit kdnnen einer-
seits realitdtsnahe Beurteilungen von Modernisierungsprojekten erzeugt, wie auch Lerneffekte zur ef-
fizienteren Erarbeitung und Umsetzung von Innovationen generiert werden.

Rahmenbedingungen eines innovationsorientierten Instandhaltungsmanagements

Soll das Instandhaltungsmanagement zunehmend innovationsorientiert arbeiten, miissen im Un-
ternehmen Rahmenbedingungen geschaffen werden, die dieses Ziel unterstiitzen. Exemplarisch
sollen hier der Grad der organisationalen Einbindung sowie der Anreizsysteme beleuchtet werden.



Zunehmend werden Instandhaltungsauftrige an externe Unternehmen vergeben (BloB 1995,
S. 133). Es handelt sich dabei (iberwiegend um Inspektions-, Wartungs- und Instandsetzungsleis-
tungen (Kalaitzis/Kneip 1997, S. 10). Ziel des Qutsourcing ist es, Kosten zu senken und spezielles
Know-how externer Dienstleister zu nutzen. Eine rein kostenorientierte Entscheidung, wie sie in der
Praxis oft realisiert wird, kann zu suboptimalen Ergebnissen fiihren. Vielmehr ist eine Einbeziehung
von Nutzenaspekten in die Bewertung wiinschenswert. Die mangelnde Beriicksichtigung von Nutz-
effekten beruht oftmals auf ihrer unzureichenden Quantifizierbarkeit. Die oben benannten Vorteile
einer innovationsorientierten Instandhaltung kénnen jedoch zum Teil nicht realisiert werden, wenn
die tiberwiegenden Instandhaltungsaufgaben durch externe Firmen wahrgenommen werden. In
erster Linie fehlen der internen Instandhaltung dann technische Informationen, welche sie in die
Lage versetzen, innovationsorientiert zu agieren. Der internen Instandhaltung féllt es in diesem Fall
schwer, Innovationswissen zu erzeugen und zu internalisieren. Dies liegt in den fehlenden Ankniip-
fungsmdglichkeiten des neuen Wissens begriindet (Picot/Wolff 2005, S. 391).

Demnach sollten nur so viele Aufgaben ausgelagert werden, dass die Innovationsfahigkeit der in-
ternen Instandhaltungsabteilung durch Anlagenkenntnis erhalten bleibt. Externe Dienstleister sind
inshesondere fiir sehr einfache Arbeiten sowie fiir &uBerst komplexe Tatigkeiten, die nur selten an-
fallen und Spezialwissen erfordern, geeignet. Im Rahmen einer partnerschaftlichen Outsourcing-
Beziehung (Alcalde Rasch 2000, S. 248f.) ist sicherzustellen, dass Informationen iiber den Anla-
genzustand vom externen Dienstleister zur Instandhaltungsabteilung transferiert und dort mit den
anderen erhobenen Daten zusammengefiihrt und ausgewertet werden. Eine direkte Auftragsriick-
meldung inklusive technischer Beschreibungen in das Instandhaltungsdatensystem (vgl. beispiel-
haft Freund u.a. 1999, S. 35f.) des auftraggebenden Unternehmens sollte angestrebt werden. Eine
derartig ausgestaltete Outsourcing-Strategie entlastet die Instandhaltung von zeitraubenden Routi-
ne-Aufgaben, nutzt externe Spezialkenntnisse, stellt Wissenserwerb und -speicherung sicher und
bildet somit den Rahmen fiir innovationsorientierte Aktivitaten.

Die Innovationstatigkeit der Instandhaltungsabteilung kann durch geeignete Beurteilungs- und An-
reizmechanismen gefordert werden. Zur Leistungsbeurteilung werden oftmals Kennzahlen einge-
setzt. Bislang werden Instandhaltungsbereiche meist anhand von Kosten-, Arbeitsproduktivitats-,
Dispositionsqualitats-, Arbeitsbelastungs- und Aufbauorganisationskennzahlen bewertet (Alcalde
Rasch 2000, S. 158). Die Messung der Innovationsaktivitaten sollte in das Kennzahlensystem inte-
griert werden. Inshesondere Kostenkennzahlen konnen innovationshedingte, anlagenspezifische
Senkungen der Instandhaltungskosten abbilden. Ebenso sollten Innovationen, welche durch die In-
standhaltung initiiert wurden, aber in anderen Bereichen wie etwa der Produktion Nutzen stiften,
der Instandhaltung zugerechnet werden. Wird die Leistungsbeurteilung der Instandhaltungsabtei-
lung und ihrer Mitarbeiter auf Innovationsaspekte ausgeweitet, entfaltet dies auch Anreizwirkung
und unterstiitzt die verstérkte Ausrichtung der Aktivitdten auf das Generieren von Neuerungen.

Fazit

Das bislang stark auf Inspektion, Wartung und Reparatur ausgerichtete Instandhaltungsmanage-
ment kann wesentliche Beitrdge zum betrieblichen Innovationsgeschehen leisten. Vordergriindig fo-
kussiert es dabei auf produktionstechnologische Neuerungen. Die Instandhaltung verfiigt (iber eine
innovationsrelevante Datenbasis, kann Neuerungen zeitnah und eingebettet in andere Instandhal-
tungsmaBnahmen ausfiihren sowie die Effekte bewerten und ihr Erfahrungswissen in kiinftige Inno-
vationsprojekte integrieren. Um die Innovationstétigkeit der Instandhaltung zu fordern, bedarf es
unter anderem einer nicht nur kurzfristige Kosteneffekte beriicksichtigenden Outsourcing-Strategie
sowie innovationsorientierter Beurteilungs- und Anreizsysteme fiir die Instandhaltungsabteilungen.
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