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Benchmarking ist ein seit vielen Jahren erfolgreich verwendetes Instrument, um

die Leistungsfdhigkeit von Organisationseinheiten messen und bewerten zu
konnen. In der Instandhaltung hilft Benchmarking dabei, die Effektivitdat und
Effizienz wesentlicher Arbeitsprozesse zu vergleichen. Dieser Artikel skizziert
nachdriicklich die Notwendigkeit des Benchmarkings, definiert ausgewéhlte
Hauptkennzahlen und geht dabei auch auf typische Probleme bei der Umsetzung

eines Benchmarking-Projekts ein.

Frank Uwe Hess

1. Die Bestimmung der optimalen
Instandhaltung

Die betriebliche Funktion der Instandhaltung wird
immer noch viel zu hédufig unterschétzt. In einer
Epoche des Wachstums und der Globalisierung, in
der die Produktion stdndig erweitert wird und im-
mer neue Anlagen gebaut werden, sind die Er-
schlieBung neuer Mirkte, die Entwicklung innova-
tiver Produkte und damit verbundene Investitions-
projekte fiir das Topmanagement von deutlich ho-
herer Bedeutung. In Schwellenldndern wie China,
Brasilien oder Indien kann man diese Einstellung
noch héufig vorfinden. Dort spielt die Instandhal-
tung oftmals noch eine stark untergeordnete Rolle
im Managementdenken. Die Art und Weise, wie
unter diesen Bedingungen Instandhaltung betrie-
ben wird, entspricht Denkansétzen aus den 1960er
Jahren.

Doch in vielen Industrieldndern, in denen das
Wachstumstempo deutlich geringer ausfillt, findet
sich langst eine andere Einstellung zum Thema In-
standhaltung. Gerade in Branchen, in denen Anla-
gen 24 Stunden am Tag, 7 Tage die Woche und 365
Tage im Jahr moglichst stérungsfrei laufen sollen,
vollzieht sich seit geraumer Zeit ein Sinneswandel.
Instandhaltung wird zur Chefsache und zur wichti-
gen betriebswirtschaftlichen Stellschraube. Die Er-
wartungshaltung lautet: Die Instandhaltung muss
eine anforderungsgerechte Anlagenverfiigbarkeit
gewihrleisten und dabei gleichzeitig kosteneffizi-
ent sein. Das Erreichen einer optimalen Anlagen-
verfiigbarkeit bei Einhaltung der betriebswirt-

schaftlichen Vorgaben ist allerdings ein herausfor-
derndes Unterfangen. Es stellt sich folglich die Fra-
ge: Gibt es eine Norm, die klar definiert, wie viel
Geld das Management maximal fiir die Instandhal-
tung fiir eine definierte Verfiigbarkeit ausgeben
sollte? Bedauerlicherweise gibt es darauf keine
simple Antwort, denn viele Variablen beeinflussen
die Art und Weise, wie man Instandhaltung be-
treibt. Insofern kann es jeweils nur unternehmens-
spezifische Antworten in Abhéngigkeit von der je-
weils definierten Zielsetzung geben. Und das ist
zunédchst einmal positiv: Es ldsst sich ermitteln,
wie viel Geld die definierte Verfiigharkeit kosten
sollte. Das fiihrt uns zum Thema Benchmarking,
das ein wesentliches Instrument ist, um eine kos-
ten- und verfiigbarkeitsoptimierte Instandhaltung
Zu managen.
Der Artikel behandelt im Folgenden exempla-
risch den Ablauf eines Benchmarking-Projekts.
Beispiele aus durchgefiihrten Projekten zeigen, wie
sich verschiedene Kennzahlen zum Maintenance-
Performance-Index zusammenfassen lassen und er-
ldutern, wie unterschiedliche Ergebnisse interpre-
tiert werden sollten. Folgende Kernfragen werden
beantwortet:
= Welche Ansdtze und Methoden werden beim
Benchmarking aktuell verwendet?

= Welche Kennzahlen sind fiir ein Benchmarking
am besten geeignet?

= Welchen Nutzen kann das Management aus dem
Benchmarking ziehen?

Der Hauptfokus liegt dabei auf dem methodischen

Ansatz sowie ausgewéhlten Kennzahlen und deren
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Verwendung im Rahmen von Benchmark-Projek-
ten.

Im ersten Kapitel dieses Beitrags beleuchtet der
Autor die wichtige, in der betriebswirtschaftlichen
Praxis aber immer noch hédufig unterschétzte Be-
deutung der Instandhaltung. Die nachfolgenden
drei Kapitel beschiftigen sich dann eingehend mit
den Grundlagen des Benchmarkings, praktischen
Widerstinden und dem Uberwinden derselben.
Das fiinfte Kapitel beleuchtet ausfiihrlich den
optimalen Benchmarking-Prozess im Rahmen der
Instandhaltung und das letzte Kapitel fasst die we-
sentlichen Erkenntnisse zusammen. Ziel dieses Ar-
tikels ist es, das Benchmarking bekannter zu ma-
chen, teils auch zu rehabilitieren, um es letztlich
als ein wesentliches Instrument fiir ein kosten- und
verfiigbarkeitsoptimiertes Instandhaltungsmanage-
ment zu etablieren.

2. Die Benchmarking-Story

Benchmarking bedeutet im Kern ,,Feedback geben
und nehmen®. Feedback zu erhalten, ist in jedem
Fall hilfreich. Hier sind wir bereits bei einem
grundsétzlichen Konflikt angelangt. Feedback — al-
so in unserem Fall die Benchmarking-Ergebnisse —
ist nur dann wirksam, wenn dieses erbeten ist und
ausgewogen gegeben wird. Wenn dies nicht der
Fall ist, dann messen und vergleichen wir zwar
Leistungen, aber wir erfiillen nicht das wesent-
liche Ziel eines Benchmarking-Projekts: Die sich
daran anschliefende Leistungssteigerung. Warum
das so hdufig der Fall ist, hat vor allem mit der His-
torie und der Art und Weise von Benchmarking zu
tun.

Der Begriff Benchmarking (sinngemél ,MaBstédbe
vergleichen®) bezeichnet in seiner urspriinglichen
Bedeutung das Festlegen von MaBstdben, das Mes-
sen, Vergleichen und Positionieren (vgl. Tucher/
von Simmelsdorf, 2000, S.71). Urspriinglich be-
zeichnet das englische Wort ,benchmark‘ die Mar-
kierung eines trigonometrischen Punktes oder ein
Nivellierzeichen im Vermessungswesen (vgl. Pa-
ralskevov, 2004, S. 31). Der berithmte Mathemati-
ker Archimedes sagte der Uberlieferung nach:
,Man gebe mir einen fixen Punkt, und ich hebe die
Welt aus den Angeln.” Die Funktion des ,,archime-
dischen Fixpunkts“ nehmen beim Benchmarking
heute Kennzahlen ein. Sie definieren den ,Fix-
punkt®, hdufig Best Practice Value oder Pacesetter
genannt, um die eigene Leistungsfdhigkeit am Vor-
bild des Vergleichspartners zu verbessern. So wie
es den ,archimedischen Fixpunkt“ nicht gibt, so
gibt es nicht die (eine) Kennzahl, die eindeutig aus-
sagt, ob jemand besser oder schlechter als der Rest
ist. Und so wie es nicht die eine Kennzahl gibt, so
gibt es auch nicht zwei véllig gleiche Unterneh-
men. Jedes Unternehmen und jede Anlage hat eine
andere Historie und besitzt damit auch andere Aus-
gangsbedingungen. Nicht selten erwarten Bench-
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Zentrale Aussagen

Leistungssteigerungspotenzial.

jemand besser oder schlechter als der Rest ist.

= Wer noch nie an einem Benchmark-Projekt teilgenommen hat, verfiigt Gber ein deutliches

= Eine Kennzahl muss nicht immer zu 100 Prozent korrekt sein, denn so wie es den , archime-
dischen Fixpunkt” nicht gibt, so gibt es nicht die (eine) Kennzahl, die eindeutig aussagt, ob

= Instandhaltungs-Kennzahlen miissen so ausgewiihlt werden, dass sie den jeweiligen Anforde-
rungen entsprechen und ein mglichst reales Bild der eigenen Organisation abgeben.

marking-Teilnehmer, vollig vergleichbare Bedin-
gungen vorzufinden. Diejenigen, die diesen Gedan-
ken auf die Spitze treiben, finden letztlich keinen
Vergleichspartner, da sie sich als ,,einzigartig” be-
trachten. Benchmarking fordert jedoch dazu he-
raus, offen zu sein und von anderen zu lernen. So-
gar auBerhalb der eigenen Branche. Das ist der ei-
gentliche ganz grofe Nutzen dieses Methodenan-
satzes.

Populédr wurden Leistungsvergleiche und letzt-
lich Benchmarking vor allem durch das 1983 er-
schienene Buch ,,Auf der Suche nach Spitzenleis-
tungen® von Peters/Waterman. Seitdem das Ma-
nagement Benchmarking als methodischen Leis-
tungsvergleich entdeckt hat, wird es in fast allen
Gebieten mit unterschiedlichen Methoden und
Zielsetzungen angewendet. Laut einer Bain-Stu-
die zdhlt Benchmarking zu den 25 wichtigsten
Managementtools weltweit (vgl. Bain-Studie,
2009). Und innerhalb dieser Tools belegt Bench-
marking im Hinblick auf die Aspekte Anwendbar-
keit und Zufriedenheit den ersten Platz (vgl.
Benchmarking Center Europe, 2011). Das Bench-
marking wurde durch die Consultants bekannt ge-
macht, wobei diese auch fiir die andere Seite der
Medaille — die teilweise groBe Unpopularitdt —
mitverantwortlich sind. Kritisch gesehen wird das
Benchmarking vor allem wegen der unklaren Her-
kunft der Vergleichsdaten, an denen man gemes-
sen wird. In diesem Zusammenhang ist oft von
der ,,black box“ die Rede. Keiner der Teilnehmer
kennt die hinter den jeweiligen Daten stehenden
Firmen oder Produktionsanlagen. In der Regel gibt
es auch keine Mdglichkeit, sich mit den Besten im
direkten Kontakt auszutauschen. Dies erschwert
den moglichen Wissenstransfer. Also die Antwort
auf die Fragen: ,Was haben die Sieger des Tests
besser gemacht als wir? Was kénnen wir von ih-
nen lernen?”

3. Uberwinden von Widersténden

Bevor man ein Benchmarking-Projekt startet, soll-
ten die grundlegenden Voraussetzungen geschaffen
werden, die eine erfolgreiche Umsetzung der Er-
kenntnisse ermdglichen. Das erfordert, sich zu-
néchst mit den grundsatzlichen Widerstdnden ge-
geniiber dem Benchmarking zu beschiftigen. Die
wesentlichen drei Barrieren sind:

Benchmarking ver-
gleicht Kennzahlen
unter vergleich-
baren, aber niemals
identischen Bedin-
gungen.
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Benchmarking-Pro-
jekte steigern im-
mer die Leistung
eines Unterneh-
mens, solange eine
positive Einstellung
gegeniiber Bench-
marking zu Beginn
des Projekts erzeugt
wird.
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= Unerwiinschtes Feedback
= Vermeintliche ,falsche“ Vergleichspartner
= Das Black-Box-Problem
Die Erfahrung aus vielen Benchmarking-Projekten
zeigt: Wer noch nie an einem Benchmark-Projekt
teilgenommen hat, verfiigt tiber ein deutliches Leis-
tungssteigerungspotenzial. Diese Aussage korres-
pondiert eng mit der Vermutung vieler Erstteilneh-
mer: Diese gehen davon aus, dass sie sich im Ergeb-
nis der Studien eher im unteren Leistungsfeld und
nicht in einer Spitzenposition wiederfinden werden.
Genau das trifft in den meisten Féllen auch so zu.
Nehmen wir hypothetisch alle Unternehmen einer
Branche zusammen, so finden wir eine Gaufs‘sche
Normalverteilung an Unternehmen vor: Wenige ganz
schlechte, viele gute im Mittelfeld und insgesamt
nur einige Spitzenunternehmen. Benchmarking halt
uns den Spiegel vor, in welcher Gruppe der ,Nor-
malverteilung” sich unser Unternehmen befindet. Im
Benchmarking werden diese Vergleichsergebnisse
hédufig als Quartil dargestellt. Das 1. Quartil stellt die
Spitzengruppe dar, an deren Ergebnissen sich alle
anderen ausrichten sollten. Das Ende des 2. Quartils
ist der Median iiber alle Beteiligten. Im 3. und 4.
Quartil finden sich die ,,Under-Performer* wieder.
Im weiteren Verlauf dieses Artikels soll nicht
weiter auf die einzelnen subjektiven Widerstdnde
im Detail eingegangen oder dargelegt werden, wie
mit diesen umzugehen ist. Wichtig ist im Sinne
von Antoine de Saint-Exupéry vielmehr ,,...die
Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer zu we-
cken”. In unserem Fall ist das die Sehnsucht nach
permanenter Leistungssteigerung. Wie das wirken
kann, sieht man tdglich im Leistungssport. Kein
Spitzensportler kommt heute mehr ohne person-
lichen Coach aus, kein Fufiballspiel in den Top-Li-
gen geht mehr ohne Statistik und deren Auswer-
tungen iiber die Biihne.

BENCHMARKING IN DER INSTANDHALTUNG

4. Definition der Benchmarking-
Grundlagen

Benchmarking ist der methodische Vergleich von
Strategien, Organisationsstrukturen, Prozessen,
Produkten oder Dienstleistungen. Dies kann quan-
titativ und/oder qualitativ erfolgen. Wie so oft in
der Betriebswirtschaft gibt es keine eindeutige Ein-
teilung; jedoch haben sich insbesondere vier For-
men herausgebildet (vgl. Abb. 1).

Fiir die Instandhaltung von Industriebtrieben ist
vor allem das Prozess- und Performance-Bench-
marking von Interesse. Dabei werden Benchmar-
king-Ergebnisse hdufig mit folgenden Begriffen be-
legt:
= Industry Standard — Benchmark-Ergebnisse lie-

gen im normalen Mittelwert
= Best in Class — fithrend innerhalb der eigenen

Branche
= Best Practice — brancheniibergreifend fithrend
= World Class — weltweiter Spitzenwert
Wie der Begriff ,,Best Practice” implizit ausdriickt,
geht es um die Optimierung von bekannten (Stan-
dard)-Funktionen/Prozessen, die Benchmarking-
Teilnehmer miteinander vergleichen. Diese blofle
Funktionsoptimierung, nach dem Motto: ,,Wir ma-
chen das, was wir immer gemacht haben, bloB bes-
ser!“ — hat insbesondere Prof. Dr. Peter Kruse mit
seinem Next-Practice-Ansatz (vgl. Nextpractice
2017) infrage gestellt. Er plddiert fiir einen soge-
nannten Funktionsmusterwechsel, die ,,Next Prac-
tice“. Das alte ,,Verhaltens-/Prozess-Muster® sollte
hinterfragt und nach neuen Losungen gesucht wer-
den. Dieser Ansatz erweitert das vergleichende
Benchmarking um eine innovative Komponente. Er
ist von strategischer Bedeutung, er6ffnet er damit
doch die Méoglichkeit, innerhalb des Benchmarks
deutlich groBere Leistungszuwéchse zu erreichen.
Ob man nun nach Best Practice oder Next Practice
strebt: Grundsétzlich kann man sagen, dass Bench-
marking-Projekte nicht nur manchmal, sondern im-

Art/Typ Objekte

Ziele

Produkt-Benchmarking

Prozess-Benchmarking Kernprozesse

Performance-Benchmarking Leistungen

Strategisches Benchmarking

Produkte, Dienstleistungen, Leistungsumfang

Vorgehensweisen, Hintergriinde,

Strategien, Erfolgsfaktoren

Kostenreduktion, Produktverbesserung

Prozessoptimierung, Leistungssteigerung

Positionierung

Strategie(-weiter)entwicklung,
Wettbewerbsvorteil

Abb. 1: Formen des Benchmarkings
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mer einen positiven Effekt auf die Leistungssteige-
rung der Unternehmen haben, solange eine positi-
ve Einstellung gegentiber Benchmarking zu Beginn
des Projekts erzeugt wird.

Benchmarks sollen ein moglichst reales Bild von
der eigenen Organisation abgeben. Aus diesem
Grund sind sie im iiberwiegenden MaBe stark da-
tenbasiert. Daten miissen indes immer zunédchst ge-
sammelt, aufbereitet und anschliefend interpre-
tiert werden, bevor sie als ,harmonisierte“ Infor-
mation oder Ergebnis dienen konnen. Fiir den
Benchmark-Teilnehmer kann die Datenermittlung
und -aufbereitung seiner hauseigenen Daten und
Kennzahlen einen gréferen Aufwand darstellen,
wenn die Datenqualitdt in den IT-Systemen nicht
hinreichend gut ist. Spétestens dann werden quali-
fizierte Schitzungen vorgenommen, die durch
einen gewissen Grad an Subjektivitédt gekennzeich-
net sind. Aber auch an den Schnittstellen zwischen
Sammeln, Aufbereiten und Interpretieren sind mit-
unter subjektive Einschidtzungen erforderlich. Die
Dateninterpretation ist in der Regel sehr komplex
und erfordert umfangreiches Expertenwissen. Und
vor allem setzt sie Vertrauen voraus. Eine Kennzahl
muss nicht immer zu 100 Prozent korrekt sein.
Haufig genitigt auch ein profundes Verstdndnis, um
den ungefdhren Stand einer Kennzahl einzuschit-
zen oder um Riickschliisse auf ein mogliches Ver-
besserungspotenzial zu ziehen.

5. Benchmarking der Instandhaltung

Allein fiir die Instandhaltung gibt es weit mehr als
100 mogliche Kennzahlen. Abhéngig vom Bedarf
entwickelt sich das verflighare Kennzahlenangebot
stdndig weiter. In verschiedenen Literaturquellen
werden gleiche Kennzahlen hédufig anders bezeich-
net und zudem anders berechnet. Wenn man als
Unternehmen an einem Benchmarking teilnimmt,
ist zundchst eine Harmonisierung der Kennzahlen
erforderlich, damit eine Vergleichbarkeit gegeben
ist. Hierbei helfen die Handbiicher des EFNMS
Maintenance Benchmarking Committee (vgl.
EFMNS, 2011) und des SRMP Best Practice Com-
mitte (vgl. SRMP, 2017). Dort findet sich ein Uber-
blick tiber die wichtigsten Kennzahlen inklusive
Berechnungsbeispielen und detaillierter Beschrei-
bungen mit Anwendungsbeispielen. Teilweise wer-
den auch Best Practice Werte aufgefiihrt. Dartiber
hinaus gibt es Benchmarking-Studien (vgl. bspw.
RAM Study der Solomon Associates oder Mainte-
nance Efficiency Report von T.A. Cook, 2013) und
Benchmark-Datenbanken wie MAINDEX™ (vgl.
MAINDEX™ von T.A. Cook) oder ein Angebot an
spezifischen Seminaren und Tagungen.

Um ein Benchmarking durchzufiihren, sollte
man entweder einen Anbieter finden, der tiber ent-
sprechende Benchmarks verfiigt, Arbeitsgruppen
beitreten, die sich mit Benchmarking beschéftigen
(bspw. Fokusgruppe Maintenance Benchmarks)
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oder an einer Benchmark-Studie teilnehmen. Alle
diese Varianten bieten Vor- und Nachteile, auf die
hier nicht ndher eingegangen werden soll. Grund-
sdtzlich steht groBeren Unternehmen auch die
Moglichkeit frei, ein internes Benchmarking zu or-
ganisieren. Dabei vergleichen dann unternehmens-
interne Standorte, Regionen oder Produktionsbe-
reiche ihre jeweiligen Instandhaltungen miteinan-
der. Diese Variante findet dann als ein sogenanntes
offenes Benchmarking statt. Somit wissen die Teil-
nehmer, woher die einzelnen Daten kommen, und
konnen danach offen miteinander diskutieren und
Erfahrungen austauschen. Diese Variante bietet den
Vorteil, dass man nicht die ,Black-Box“-Barriere
iberwinden muss. Das Vorgehen findet in der Re-
gel phasenweise statt (vgl. Abb. 2).

Abhéngig von der Anzahl der Teilnehmer kann
ein Benchmarking wenige Tage oder Wochen und
Monate dauern.

(Haupt)Kennzahlen der Instandhaltung
Instandhaltungskennzahlen miissen so ausgewéhlt
werden, dass sie den jeweiligen Anforderungen
entsprechen. Das bedeutet, sie sollen wichtige
Sachverhalte und Zusammenhénge verdeutlichen,
indem sie wesentliche Informationen in verdichte-
ter und quantitativ messbarer Form wiedergeben.
Hierzu ein Beispiel: Angenommen, die Instand-
haltungsabteilung argumentiert, dass sie zu wenig
geplant arbeiten kann, da viele Auftrdge aus der
Produktion innerhalb der kommenden 24 Stunden
ausgefiihrt werden miissen. Das ist teuer. Mdochte
man also den Anteil an Eilauftrdgen verringern, so
bietet sich als Kennzahl die sog. Eilauftragsquote
an. Wenn der bisherige Anteil an Eilauftrdgen bei
35 Prozent liegt und das Ziel darin besteht, den An-
teil an Eilauftrdgen auf 15 Prozent zu reduzieren, so
ist die Eilauftragsquote eine geeignete Kennzahl,

Fiir die Instandhal-

tung gibt es weit

mehr als 100 még-

liche Kennzahlen.

4 Phasen Benchmarking Modell

Define &
Prepare

Appraise
& Select

wandsplanung

Compare
& Report

¢ Ermittlung der ¢ Erarbeitung der ¢ Aufbereitung KPI ¢

Vorbereitung der

Benchmark Ziele ~ Vorlagen fir die Datenbasis Ergebnis-
Datenerfassun Kommunikation
¢ Auswahl des & + Vergleich der
Jrichtigen” ¢ Erarbeitung des KPIs mit der Peer ¢ Lessons Learned
Benchmark Typ Scoring-Modells Group Workshops
¢ Scope- und ¢ Ermittlung der ¢ Aufbereitung der ¢ Definition von
Ergebnis- Rohdaten Ergebnisse MaRnahmen
Definition .
¢ Prufung der ¢ Erste Schluss- + Start von
¢ Auswahl der Daten/Qualitat folgerungen Verbesserungs-
KPIs und Peer- MaRnahmen
Group ¢ Berechnung der ¢ Feedback-Loop
KPIs . * Tracking
+ Zeit- und Auf- ¢ Berichtserstellung
¢ Feedback-Loop ¢ Feedback-Loops

Abb. 2: Vorgehensweise in vier Phasen
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Anforderungsge-
rechte Verfigbar-
keit ist das wesent-
liche ,,Produkt” von
Instandhaltungs-
tatigkeiten.
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Abb. 3: Maintenance Efficiency und Effectiveness Index (M2El)

mit der Produktion und Instandhaltung ihre ge-
meinsame Zielsetzung messen und erreichen kon-
nen. Die Eilauftragsquote sagt aber jedoch nichts
iber die Gesamtleistung der Instandhaltung aus,
sondern sie fokussiert sich nur auf einen spezifi-
schen Aspekt des Auftragswesens.

Zur Performance-Bewertung besser geeignet sind
daher die technische Verfiigbarkeit oder OEE (Ove-
rall Equipment Effectiveness) sowie die Instand-
haltungskostenrate. Die technische Verfiigbarkeit
oder auch OEE driickt das Ergebnis der Instandhal-
tungstitigkeit aus. Anforderungsgerechte Verfiig-
barkeit ist das wesentliche ,, Produkt” von Instand-
haltungstétigkeiten. Die Instandhaltungskostenrate
setzt die laufenden Kosten fiir Instandhaltungsauf-
wendungen ins Verhéltnis zu dem Wiederbeschaf-
fungswert der Produktionsanlage. Beide Kennzah-
len stehen in einem logischen Zusammenhang zu-
einander. Unternehmen konnen beide Kennzahlen
einzeln betrachten und beurteilen. Dies wird auch
héufig so getan. Tatsache ist, dass OEE und In-
standhaltungskostenrate in einem logischen Zu-
sammenhang stehen und als kombinierte Kennzahl
den ,Maintenance Effectiveness & Efficiency In-
dex“ bilden (vgl. Abb. 3).

Je hoher die technische Verfiigharkeit ist, desto
geringer werden die Kosten fiir Instandhaltungs-
aufwendungen sein und umso niedriger fallt dann
die Instandhaltungskostenrate aus. Mochte das Ma-
nagement die Instandhaltungskosten senken, kann
es Kosten oder Budgets kiirzen. Das ist zunédchst
einfach, aber nicht nachhaltig. Sollen die Instand-
haltungskosten langfristig gesenkt werden, so ist
zuerst die Verflighbarkeit zu optimieren, bevor an
der Effizienz — also der Kostenseite — der Instand-
haltung gearbeitet wird. Wie bereits erldutert: Eine
weitgehend stérungsfrei laufende Anlage ist kos-
tenglinstiger zu unterhalten, als eine Anlage, die

héufig Instandhaltungsmafnahmen erfordert. Da-
ritber hinaus handelt es sich um eine sicherere An-
lage, da weniger menschliche Eingriffe erforderlich
sind.

Fiir die beiden o. a. Kennzahlen gibt es sehr spe-
zifische Benchmarks, die im Rahmen eines Bench-
mark-Projektes richtungsweisend sind. Die techni-
sche Verfiigbarkeit sollte hoher als 96 Prozent lie-
gen und die Instandhaltungskostenrate unterhalb
von 2 Prozent (abhédngig von der Anlage/Branche).
Angenommen das Instandhaltungsbudget eines Be-
triebes betrégt 5 Millionen Euro bei einem Wieder-
beschaffungswert von 100 Millionen Euro. Das be-
deutet, die Instandhaltungskostenrate betrdgt 5
Prozent. Wenn die Benchmark bei weniger als 2
Prozent rangiert, liegen die Instandhaltungsauf-
wendungen in diesem Fall rund 3 Millionen Euro
iiber dem Best Practice-Wert.

Der Maintenance Performance Index

Eine gute Ursachenanalyse fiir die 3 Millionen
Euro Mehraufwendungen erfordert mehr Detail-
informationen, als die genaue Kenntnis der In-
standhaltungskostenrate. Aus
muss ein Benchmark-Projekt den gesamten In-

diesem Grund

standhaltungsprozess inklusive seiner Schnitt-
stellen betrachten. Neben der Betrachtung vieler
einzelner Kennzahlen, die
durchaus gute Schlussfolgerungen ermoglichen,
bietet sich eine Faktorenanalyse an. Darunter ist

im 1:1-Vergleich

eine Kombination von einzelnen Kennzahlen zu
verstehen, die zusammengesetzt eine neue, iiber-
geordnete Kennzahl definieren, sodass man zu
einer Gesamtkennzahl gelangt, die wesentliche
Leistungsaspekte der Instandhaltung widerspie-
gelt. Die Kennzahl sollte somit verschiedene In-
und Outputs der Instandhaltung betrachten und
bewerten.
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Im Weiteren wird am Beispiel einer Gesamtleis-
tungskennzahl, dem Maintenance Performance In-
dex (MPI) aufgezeigt, wie eine solche Kennzahl
aufgebaut werden kann und welchen Nutzen sie
fiir Managemententscheidungen darstellt (vgl.
Abb. 4).

Der MPI setzt sich aus 11 Kennzahlen zusammen

und entsteht durch die Aufgliederung aus Verhilt-

nis- und Grundkennzahlen sowie deren Bezug un-
tereinander (vgl. Abb. 5).

Die einzelnen Kennzahlen, die den MPI bilden,
sind durch einen paarweisen Vergleich untereinan-
der gewichtet und erhalten ein spezifisches Sco-
ring. Jede einzelne Kennzahl erhilt zudem einen
spezifischen Score in Abhédngigkeit vom definier-

ten Best-Practice-Wert. Der Maximal-Score je

Maintenance

Performance
Index™

T.A. Cook
MAINDEX™

01. Planer-Rate
02. Fihrungsspanne
03. Overhead-Anteil

04.Auftragsvorlauf
05. Terminplanungstreue
06. Auftrags-Index

07. Technische Gesamtverfuigbarkeit
08. Instandhaltungskostenrate

09. Instandhaltungsreifegrad
10. Reliability Index
11. Arbeitsproduktivitat

Abb. 4: Maintenance Performance Index 1

Kategorie Nr. Kennzahl

Maintenance Performance Index: KPI-Satz

Kunde
Wert

Best Practice

Score Wert

Score

|

Input 8 Maintenance Cost Index 1,2% 100 1,4% 100
Output Technische Gesamtverfugbarkeit 86,0% 30 96,0% 80
Auftragsvorlauf 32 60 24 42
Auftragswesen | Terminplanungstreue 95% 6 95% 54
Auftrags-Index 3,1% 60 5% 54
1 Planer-Rate 1:22 40 1:24 40
Persor.1al I. 2 FUhrungsspanne 1:13 45 1:13 45

Organisation
Overhead-Anteil 1:4,5 35 1:6 50
11 | Arbeitsproduktivitat 45% 40 65% 90
Leistung 10 | Reliability-Index 21 16 4 80
9 Instandhaltungs-Reifegrad 2,8 40 3,8 72

Gesamtergebnis

59,7% 89,5%

Abb. 5: Maintenance Performance Index 2
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Die MPI-Kennzah-
len sind durch
einen paarweisen
Vergleich unterein-
ander gewichtet
und erhalten ein
spezifisches Sco-
ring.
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0,
100% 100% Ziel: Maximum
90%
D : 85,8% W 85,8% 90%
80% 78.1% W 77.8%

5 80% 5 1.Quartile:
70% 67.3% 68.,5% ,6% ° 98 Studies
60% 62,1% 1 ; B Max. . 2.Quartile:

B 5469, W 57.3% M Average 70% 129 TN
50% Min. = 3.Quartile:

o l B 415% XKunde 60% - 597% 148TN
40% 41,5% m 4. Quartile:
30% 50% o7 N

& Client

20%
40%

10%
30%

0% :
Asia  EMEA  North-  Total MainDex
America n =462

Abb. 6: MPI - Regionale Verteilung und Quartile

Implikationen fir die Praxis

= Daten missen immer zunichst gesammelt, aufbereitet und anschlieBend interpretiert wer-
den, bevor sie als ,harmonisierte” Information oder Ergebnis dienen kénnen.

= Auch wenn man als Unternehmen an einem Benchmarking teilnimmt, ist zundchst eine Har-
monisierung der Kennzahlen erforderlich, damit eine Vergleichbarkeit gegeben ist.

= Um ein Benchmarking durchzufihren, sollte man entweder einen Anbieter finden, der Gber
entsprechende Benchmarks verfiigt, Arbeitsgruppen beitreten, die sich mit Benchmarking be-
schiiftigen, oder an einer Benchmark-Studie teilnehmen.

Je mehr Kennzah-
len man hat, desto
schwieriger wird
es, ein Gesamtbild
zu ermitteln. Genau
hier setzt der MPI
an.
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Kennzahl ist abhdngig von der jeweiligen Gewich-
tung.

Im hier dargestellten Beispiel ist zunédchst offen-
sichtlich, dass manche der Kennzahlen stark und
andere eher schwach ausgeprégt sind. Dies ist eine
typische Benchmark-Situation. Je mehr Kennzah-
len man hat, desto schwieriger wird es, ein Gesamt-
bild zu ermitteln. Genau hier setzt der MPI an: Zu-
nachst ist ersichtlich, dass der untersuchte Bereich
iiber eine sehr niedrige Instandhaltungskostenrate
verfiigt. Das ist ausgesprochen positiv und bedeu-
tet, dass der Betrieb mit einem geringen Instand-
haltungsbudget wirtschaftet. Kostenseitig betrach-
tet kann das Management im Grunde sehr zufrie-
den sein. Andererseits ist die technische Verfiig-
barkeit der Anlagen mit nur 86 Prozent eher ge-
ring. Sie deutet auf viele Stérungen und Ausfille
hin. Aus Sicht der Auftragsabwicklung und von
der Personalseite her ist der Betrieb, rein hinsicht-
lich der Kennzahlen betrachtet, sehr gut aufge-
stellt. Andererseits ist die Produktivitét eher zu ge-
ring und der Reifegrad unterdurchschnittlich ent-
wickelt. Innerhalb seiner Vergleichsgruppe er-

reicht der Beispielbetrieb einen MPI von 59,7 Pro-
zent (vgl. Abb. 6).

Im Gesamtergebnis wird deutlich, dass sich der
MPI am Ende des 2. Quartils befindet. Es besteht
damit noch weiteres Optimierungspotential fiir
das Management. Im weiteren Verlauf dieses Fall-
beispiels stellte sich abschliefend heraus, dass
nach Optimierung der Schwachstellen ein weite-
rer positiver Kosteneffekt zu erzielen ist. Der Bei-
spielkunde erreicht letztlich eine Instandhal-
tungskostenrate von 0,9 Prozent als optimalen
Zielwert.

6. Warum wir mehr Konflikte brauchen

Das vorliegende Fallbeispiel zeigt auf, warum ent-
stehende Konflikte innerhalb des Benchmarkings
gerade positiv und eben nicht negativ sind. In die-
sem Fall war der Auftraggeber davon ausgegangen,
dass kostenseitig kein Optimierungspotential mehr
besteht. Das Benchmarking hat jedoch schonungs-
los aufgezeigt, dass eine intensive Arbeit an der
Verbesserung der technischen Verfiigbarkeit und
Organisation viele zusétzliche deutlich positive Ef-
fekte mit sich bringt. So wurde das umfangreiche
vorbeugende Wartungsprogramm drastisch redu-
ziert und in kritischen Bereichen auf eine zuneh-
mend zustandsabhédngige Instandhaltung umge-
stellt. Im Ergebnis konnte die technische Verfiigbar-
keit gesteigert und der Ressourceneinsatz noch-
mals reduziert werden. Das Vorhaben ,, Benchmar-
king“ war zunéchst intern sehr umstritten. Am En-
de hat es dazu gefiihrt, dass Produktion und In-
standhaltung ihre Ziele und Schwerpunkte harmo-
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nisieren konnten und sich ein einheitliches Bild
von ,,ihrer” Instandhaltung entwickelt hat.
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Summary

Benchmarking is a method that has been practiced
successfully for many years. While it aims to mea-
sure and assess the performance of organizational
units, within the maintenance section it helps to
compare the effectiveness and efficiency of core
working processes. This article emphasizes insis-
tently the necessity of benchmarking, defines se-
lected key performance indicators and goes into
typical implication issues of benchmarking pro-
jects.
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