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Maintenance Excellence – Wertschöpfende In-
standhaltung und deren Elemente 
Hubert Biedermann, Oliver Schmiedbauer 
 
 
Vielfach wird die Instandhaltung ausschließlich kostenverursachend gesehen womit ihr eine 
reine Erfüllungsfunktion für die auf der Geschäftsführungsebene formulierte Unternehmens-
strategie zukommt. Aus Sicht der Verfasser erlaubt es das strategische Potenzial von Pro-
duktion und Instandhaltung dauerhaft Wettbewerbsvorteile aufzubauen. Dies begründet sich 
darin, dass der industrielle Transformationsprozess von Arbeit, Betriebsmittel und Werk-
stoffe in Produkte hohe Komplexität aufweist, von außen nur schwer imitiert werden und 
damit langfristig verteidigbare Wettbewerbsvorteile erzielen kann. Der Beitrag widmet sich 
ausgehend von operational Excellence den Bausteinen eines Integrierten Managementkon-
zeptes der Instandhaltung und dem zugrunde liegenden Management-Modell bis hin zu Lean 
Smart Maintenance. Letzteres strebt die Pflege und Entwicklung von dynamischen, ressour-
cen-basierten strategische Fähigkeiten an. Als Navigator und Orientierungsrahmen zur Ent-
wicklung von Maintenance Excellence bietet sich ein Reifgradmodell an, dass in seiner Aus-
gestaltung die wesentlichen Handlungsfelder ebenso adressiert als in der permanenten An-
wendung die Entwicklungspfade aufzeigt. 

1 Einleitung 

War es in den frühen Stadien der Industrialisierung die Herstellung großer Stückzahlen die 
durch den „Economies of Scale“ mittels Automatisierung und arbeitsteiliger Prozesse zu 
Kostenvorteilen führte, hat sich in weiterer Folge durch die Marktsättigung der Anbieter-
markt zum Käufermarkt entwickelt. Wettbewerbsvorteile ließen sich nicht mehr allein durch 
Kostenvorteile erzielen; weitere Produktdifferenzierung und das erschließen von Produkti-
onsverbesserungen durch Prozessoptimierungen waren die Folge. Mit der Strategie der Dif-
ferenzierung ging implizit eine Steigerung der Flexibilität, d.h. der markt- und kundenbezo-
genen Reaktionsfähigkeit zur Befriedigung kundenindividueller Lösungen einher (Econo-
mies of Scope). Diese zunehmende Variantenvielfalt mit kleineren Losen führt zu einer zu-
nehmenden Produktionskomplexität der letztendlich nur durch deutliche Fokussierung auf 
die Wertschöpfung und ein entsprechendes Wertschöpfungsnetzwerk begegnet werden 
kann. Die Konzentration auf Kernkompetenzen, Kernprodukte und Kerntechnologien und 
damit verbunden von Kernfähigkeiten steht deutlich im Mittelpunkt. 
Seit den 90-iger Jahren des vorigen Jahrhunderts sind es entsprechende Managementphilo-
sophien und -tools wie TQM, Lean Management, Business Process Reengineering und Six 
Sigma die Markterfolg und Wirtschaftlichkeit sichern sollen. Die raschen und teilweise 
sprunghaften kaum vorhersehbaren Änderungen im Wettbewerbsumfeld setzen von den Un-
ternehmen eine Wandlungsfähigkeit voraus, die auf strategischer Beweglichkeit, hoher 
struktureller Anpassungsfähigkeit sowie ressourcenseitiger Wandelbarkeit und mitarbeiter-
bezogener Vielseitigkeit als dynamische Fähigkeiten vorausgesetzt werden. Zielgenauigkeit 
und Geschwindigkeit der Ausrichtung von Organisationen sind die Voraussetzung nachhal-
tige Wettbewerbsvorteile zu erzielen. 
Generic Management als umfassendes, übergeordnetes Managementkonzept hat das Ziel die 
im Unternehmensprozess arbeitsteilig gestalteten Teilsysteme entlang der Wertschöpfungs-
kette zu koordinieren. Generic Management ist definiert als „…ein Führungsmodell zum 
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Management unternehmensinterner und unternehmensexterner Anforderungen und Ansprü-
che einschließlich der Prinzipien des Sustainable Development unter Beachtung dynami-
scher und komplexer Prozesse und Rahmenbedingungen und dient einer dauerhaften und 
nachhaltigen Unternehmensentwicklung“.1 Von besonderer Bedeutung ist dabei die Generic 
Management Philosophie die aus den drei Kerndimensionen Unternehmenswert-, Stakehol-
der und Flexibilitäts-/Agilitätsorientierung besteht. Durch die Berücksichtigung dieser drei 
Dimensionen soll die einseitige und unkoordinierte Ausrichtung der Unternehmensteilsys-
teme wie beispielsweise der Instandhaltung vermieden werden. Ergänzt wird diese Philoso-
phie durch ein prozessorientiertes Strukturmodell und ein Vorgehensmodell, das die vier 
Koordinationsfelder „Kultur, Strategie, Struktur und Daten“ beinhaltet. 
Operational Excellence ist eng mit der evolutionären Entwicklung von Industrieunterneh-
men zu dieser Wandlungsfähigkeit verbunden und setzt das Erreichen von Wettbewerbsvor-
teilen durch die Kombination spezifischer Ressourcen und Fähigkeiten eines Unternehmens 
voraus. Diese sind schwer imitierbar und bilden die Basis für die wertschöpfenden Aktivitä-
ten desselben. Operational Excellence konzentriert sich daher auf die dynamischen Fähig-
keiten eines produzierenden Unternehmens im Rahmen des industriellen Wertschöpfungs-
prozesses Wettbewerbsvorteile in einem dynamischen Umfeld zu erreichen. D.h. Operatio-
nal Excellence wird durch den Auf- und Ausbau der Fähigkeit zu kontinuierlicher Anpas-
sung, Veränderung und Optimierung der Produktions- und der damit verbundenen Support- 
und Geschäftsprozesse erreicht. Diese Fähigkeiten müssen in der Organisation verankert und 
mit den Mitarbeitern entwickelt werden. Demnach ist unter Operational Excellence die dy-
namische Fähigkeit zur Realisierung von effektiven und effizienten wertschöpfungsorien-
tierten Prozessen durch die Nutzung und Gestaltung von kulturellen, organisatorischen und 
technologischen Faktoren zu verstehen. Wesentlich ist hierzu die Abstimmung der Strate-
gieorientierung mit den Fähigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeiter, der Prozessorientie-
rung und der integrierten Sichtweise im Assetmanagement insbesondere durch die Orientie-
rung am Life Cycle. 

2 Operational Excellence – Theoretischer Hintergrund 

Ausgehend von den TQM, Lean und Lean Sig Sigma Konzepten und Programmen wurden 
mehrere Excellencemodelle entwickelt, die einen geringeren detaillierten Handlungs- und 
Inhaltscharakter aufweisen und den kulturellen Charakteristika und unterschiedlichen Ar-
beitsweisen der jeweiligen Organisation mehr Bedeutung beimessen. Der Erfolg um die Ex-
pansion und die Entwicklung dieser Excellencekonzepte und -programme beginnend mit den 
80-iger Jahren bauten auf dem Deming Preis2 und den zugehörigen Modellen auf und fanden 
beispielsweise in den Vereinigten Staaten durch die kulturellen Adaptionen gegenüber den 
japanischen Führungsprinzipien zum Malcolm Baldrige National Quality Award 
(MBNQA)3. In den frühen 90-iger Jahren ist die europäische Industrie diesem Weg gefolgt 
und hat den Excellence Award European Foundation for Quality Management (EFQM) ent-
wickelt4. Diese Excellencemodelle verbinden technische und soziale Gesichtspunkte um 
über mehrere Jahre nachhaltige Verbesserung in den Schlüsselfaktoren (Markterfolgsfakto-
ren) zu erreichen und berücksichtigen wesentlich prononcierter die Kunden- und Mitarbei-
terperspektive. Mehr und mehr wurde deutlich, dass die klassischen Modelle von TPS 

1 Vgl. Baumgartner R., Biedermann H. et al (2006) S. 16 
2 Mehr dazu unter: Malorny, Ch. (1997) 
3 Mehr dazu unter: Strauss, B.; Scheuing, E.E. (1994) 
4 Anmerkung: Das EFQM Modell 1989 wurde mehrfach überarbeitet und zu einem Business Excellence Mo-

dell weiterentwickelt was dessen Komplexität und Handhabung erhöht hat. 
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(Toyota Production System), TQM und in weiterer Folge Lean Management mehr das Hard 
Fact Management betonen und die weiterentwickelten Excellencemodelle Soft Facts wie die 
Unternehmenskultur, das Führungsverständnis und Verhaltensregeln. Das meist bekannte 
und weltweit akzeptierte Modell zur Unterstützung von Operational Excellence ist das 
Shingo Modell5. Während die vorgenannten Modelle des EFQM Excellence Awards oder 
des Deming Preises breiter gefasst sind, beinhaltet das Shingo Modell Führungsprinzipien 
die dem japanischen Denken verpflichtet sind, welche Basis des vom TPS ausgehenden Lean 
Managements sind. Ebenso wie im EFQM Modell besitzt das Shingo Modell Befähiger die 
sich auf die Kultur, dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess, systemisches Denken und 
Resultate beziehen. Dabei wird der Kultur hohe Bedeutung beigemessen, insbesondere dem 
Prozess der Aneignung derselben. Lernen durch Imitation und Lernen am Vorbild als indi-
viduelles Lernen muss von der Organisation unterstützt werden an denen sich das Handeln 
des Mitarbeiters ausrichten soll; es ist nicht linear, sondern wechselseitig und zyklisch. Der 
Fokus des Shingo Modells liegt nicht so sehr in dem Erreichen bestimmter Zielvorgaben 
sondern in der Verbesserung der Managementsysteme und der Unternehmenskultur um 
langfristig und nachhaltig Erfolg zu erzielen. Diese Langfristorientierung setzt voraus, dass 
die strategische Ausrichtung (die „Unternehmensphilosophie“) eine Excellencestrategie ver-
folgt, die wiederum eine Unternehmenskultur und ein Führungsverständnis voraussetzt, die 
diese permanente Verbesserung unterstützt und eine klare Strategie definiert und kommuni-
ziert. Zum Selbstverständnis der Organisation zählen die laufende Prozessverbesserung mit 
internen Assessments und die Verwendung von Informationen und Kennzahlen sowie der 
Datenanalyse als tägliches Instrument zur Verbesserung. So gesehen ist Operational 
Excellence eine Philosophie von Leadership, Teamarbeit und Problemlösung in einem kon-
tinuierlichen Verbesserungszyklus der sich auf Stakeholderbedürfnisse, Mitarbeiterentwick-
lung und permanente Prozessverbesserung stützt. 
Operational Excellence bzw. „World-Class“ erhebt damit den Anspruch eine Situation zu 
erreichen die das Unternehmen in die Lage versetzt jeden Wettbewerber weltweit betreffend 
Produktpreis, Herstellkosten, Qualität und Lieferflexibilität zu schlagen. Maintenance 
Excellence wird hier verstanden als Grundkonzept des Instandhaltungsmanagements, mit 
dem Ziel der steten Leistungsverbesserung, in welchem Ressourcen und Verbesserungspo-
tenziale identifiziert und aktiviert werden, um permanente Verbesserungsprozesse zu ermög-
lichen und nachhaltig zu verankern.  Dies wird erreicht durch die Integration von strategi-
schen und operativen Instrumenten, Methoden und Modellen eingebettet in ein Kultur- und 
gelebtes Führungsverständnis welches innerhalb der jeweiligen Branche beispiellos ist. Ba-
sis dieses Führungsverständnisses ist die Kundenorientierung, Mitarbeiterermächtigung und 
Produktivität sowie die permanente Veränderungskultur. Es gilt, einzigartige Ressourcen 
und Fähigkeiten zu entwickeln, die als Kernkompetenzen die Grundlage für permanente In-
novation bilden. 
Wichtige Bausteine hierzu sind demzufolge die Orientierung, Definition und Weiterentwick-
lung dieser Kernkompetenzen, die Anwendung des Benchmarkings, ein ausgewogenes 
Kennzahlensystem orientiert an der Balance Score Card, die Teilnahme an Excellencepro-
grammen und die Implementierung der funktionalen Bausteine von Operational Excellence 
Kultur, Führung, Kompetenzen und Fähigkeiten im Rahmen des Leaderships, der Planung, 
Organisation sowie Unterstützung durch Information und Kontrolle. 
 

5 Vgl. Shingo,S. (1992) 
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3 Funktionale Bausteine von Maintenance Excellence 

Betrachtet man ein Industrieunternehmen nach Ulrich als „… produktives soziales System 
…, das von der Umwelt gesetzte Ziele zu erreichen hat, sich aber im Rahmen dieser Funkti-
onsbeziehungen selbst Ziele setzen kann ….“6 folgt aus diesen Prinzipien unter Berücksich-
tigung der Gestaltungsprinzipien der Systemtheorie, die Einordnung der Instandhaltung 
bzw. der Anlagenwirtschaft als Subsystem des Systems Unternehmung. Dieses Subsystem 
lässt sich in gleicher Form strukturieren wie das Managementsystem der Gesamtunterneh-
mung. 
 

 

Abb. 1: Bausteine und Themenfelder eines ganzheitlichen Instandhaltungsmanagements7 
 
Allgemein hat sich das Konzept des integrierten Managements nach Bleicher8 in Theorie 
und Praxis als Referenzmodell durchgesetzt, welches der wachsenden Komplexität und Dy-
namik der Umweltveränderung in systematischer Weise Rechnung trägt. Dabei setzt sich der 
formale Ordnungsrahmen des Konzepts aus den drei Dimensionen Strukturen, Aktivitäten 

6 Zit. Ulrich, H. (1987), S. 13 
7 In Anlehnung an Bleicher, K. (2004) S. 83 
8 Vgl. Bleicher, K. (2004) 
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und Verhalten zusammen, die der ganzheitlichen Betrachtung folgend die normative, strate-
gische und die operative Ebene umfassen (Abb. 1). Die normative Ebene beinhaltet die Ver-
fassung der Corporate Governance, die Politik bzw. Philosophie und die Instandhaltungs-
kultur; die strategische Ebene die Organisation der Instandhaltung bzw. des Assetmanage-
ment (ISO 55 001), die Instandhaltungsstrategie und das Führungsverständnis und die ope-
rative Ebene die konkrete Ausgestaltung der Prozesse, die Aufgabenorientierung und Wahr-
nehmung der damit verbundenen Handlungen. Sie  steht für die Legitimierung der auf der 
strategischen Ebene abgeleiteten Ziele, Strategien und des Organisationsdesign mit einem 
Führungsverständnis welches der Effektivität und dem Lernaspekt Rechnung trägt. Die Ef-
fizienz bzw. Lean-Perspektive steht auf der operativen Managementebene im Fokus. Ver-
bunden werden diese Handlungsfelder auf den unterschiedlichen Ebenen durch die formale 
Ausgestaltung der Strukturen, der Aktivitäten und des Verhaltens. 
Das Instandhaltungsmanagement muss in seiner Organisation sowohl normative wie strate-
gische Funktionen wahrnehmen und deren operative Umsetzung durchsetzen. Der Sys-
temtheorie und des Systemverständnisses entsprechend erfolgt über die Struktur-, Aktivitä-
ten- und Verhaltensperspektive die Vorsteuerung und Rückkoppelung zwischen den unter-
schiedlichen Managementebenen. 
Der vertikale Integrationsrahmen „Verhalten“ wird auf der normativen Ebene durch die vor-
handene Instandhaltungskultur geprägt, die auf der strategischen Ebene dazu führt das ent-
sprechende Führungsverständnis zu formulieren, die Mitarbeiter darin anzuleiten wer wel-
che Rolle übernimmt und wie die Problemlösung zu gestalten ist. Auf der Handlungsebene 
wird die konkrete Ausgestaltung der Arbeitsprozesse verhandelt, kommuniziert und damit 
in den operativen Vollzugsprozess geführt. 
Der Strukturrahmen wird durch die Corporate Governance9 auf der normativen Ebene legi-
timiert; auf der strategischen Ebene werden die Organisation und die Wertschöpfungspro-
zesse der Instandhaltung strukturell gestaltet und auf der operativen Ebene durch entspre-
chendes Prozessmanagement gesteuert. 
Der Aktivitätsrahmen formuliert auf der normativen Ebene die Instandhaltungsphilosophie, 
die dann konkretisiert in einer Instandhaltungsstrategie zur Pflege und der Entwicklung stra-
tegischer Erfolgsfaktoren der Instandhaltung führt (Abb. 2). 
Die sich daraus ableitenden konkreten Instandhaltungsaufgaben sollen letztendlich dazu füh-
ren, den Wertschöpfungsbeitrag der Instandhaltung zu konkretisieren. 
Die zeitliche Entwicklung des Instandhaltungsmanagements beginnt in der Regel rational 
mit der Ausgestaltung der Strukturen und auf Basis der in der Instandhaltungsphilosophie 
gewählten eher ausfallorientiert bzw. eher ausfallvermeidend konzipierten Aufgabenbündel 
im Rahmen des Aktivitätenvollzugs. In diesem entsteht eine entsprechende Instandhaltungs-
kultur, die in reifen und ausdifferenzierten Instandhaltungsorganisationen auf der emotiona-
len Ebene im Verhalten Empathie und Vertrauen schaffen, die längerfristig zu einer dyna-
mischen flexiblen bzw. agilen lernorientierten Instandhaltung führen (symbolisiert durch 
den horizontalen Pfeil in der Reifegradentwicklung in Abb. 2). 
Im Folgenden werden diese neun Handlungsfelder im Struktur-, Aktivitäts- und Verhaltens-
rahmen bezogen auf das Instandhaltungsmanagement konkretisiert (s. hierzu Abb. 2). Bei 
der Ausgestaltung der Aktivitäten auf der normativen, strategischen und operativen Ebene 
ist es notwendig gleichzeitig die passenden Strukturen und das dafür notwendige Führungs-
verhalten mit einzubeziehen. Dies wird in Abbildung 2 durch entsprechende Pfeile symbo-
lisiert. Ausgehend von der Philosophie des gesamten Unternehmens im Sinne des vorstehend 

9 Anmerkung: Diese bringt zum Ausdruck, wie sich die Instandhaltung (das Asset Management) gegenüber 
Stakeholdern sieht und wie sie wünscht, gesehen und verstanden zu werden. Sie ist über einen längeren 
Zeitraum gültig und definiert die anzuerkennenden Paradigmen (ist also kulturprägend). 
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geschilderten Generic Management Ansatzes, d. h. der Wahrnehmung der Gesellschaftli-
chen Verantwortung des Unternehmens (Sustainability) und der Unternehmensziele bzw. 
dem Anspruchsniveau bezogen auf die physischen Assets eines produzierenden Unterneh-
mens wird die Instandhaltungsphilosophie der sich das Unternehmen verschreiben möchte, 
abgeleitet. Das Anspruchsniveau kann von Ausfall- und Störungsbeseitigung über Störungs-
vermeidung bis hin zu Substanzerhaltung und permanenter Anlagenverbesserung und Wei-
terentwicklung reichen. 
 

 

Abb. 2: Instrumente, Methoden und Elemente der Handlungsfelder im Management 
 
Abbildung 3 zeigt in Pyramidenform die sich entwickelnde bzw. angestrebte Instandhal-
tungsphilosophie, die im hohen Reifegrad die umfassende Ausgestaltung der funktionalen 
Koordinationsinstrumente Planung, Organisation, Information und Kontrolle sowie Perso-
nalführung umfasst. Eine Pyramidenebene baut auf der darunterliegenden Ebene auf; ersetzt 
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diese allerdings nicht vollständig. Die gewählte oder entwickelte Instandhaltungsphiloso-
phie bedarf auf der normativen Strukturebene entsprechender instrumenteller Unterstützung 
und auf der Verhaltensebene eine hochentwickelte Wissenskultur im Sinne des Double Loop 
Learning. Konkret sind in diesem Handlungsfeld die Zielvorstellungen und Entwicklungs-
orientierungen mit der Unternehmensverfassung abzugleichen, die gesellschaftliche Zielaus-
richtung dynamisch anzupassen und daraus das Anspruchsniveau im Sinne der Instandhal-
tungsphilosophie abzuleiten (Abb. 2). 
 

 

Abb. 3: Instandhaltungsphilosophien und die Ausdifferenzierung der funktionalen Managementfelder10 
 
Die zukünftige Ausrichtung der Instandhaltungsphilosophie und der damit verbundenen 
Ziele hat die in der Vergangenheit und Gegenwart ausgeübte Instandhaltungsstrategie und 
das Verhalten zu berücksichtigen, die letztendlich in Einstellungen und Verhaltensweisen 
münden, die in der Gegenwart das Handeln der Mitarbeiter auf den unterschiedlichen Ma-
nagementebenen in der Instandhaltung bestimmen. Für die Zukunftsperspektive der Ent-
wicklung einer adaptierten Instandhaltungsphilosophie müssen auf der Verhaltensebene 
Werte, Gebräuche und Sitten, d. h. Artefakte und Werteeinstellungen der Mitglieder der Or-
ganisation überprüft und gegebenenfalls angepasst bzw. verändert werden. Auf der norma-
tiven Strukturebene werden hierzu Verhaltensstandards abgeleitet und schriftlich formuliert, 
die das adäquate Rollenverständnis manifestieren. Die zur Umsetzung der Instandhaltungs-
philosophie notwendigen externen Stakeholder sind zu bestimmen und das entsprechende 

10 Vgl. Biedermann, H. (2016), S. 27 
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Beziehungskapital11 zu entwickeln. Ergänzt wird auf der strukturell normativen Ebene das 
Vorgehen durch die Entwicklung und Ableitung eines Instandhaltungsleitbildes. Letzteres 
beinhaltet durch die partizipativ gestaltete Entwicklung (Verhaltensebene) eine weitgehend 
geteilte Vorstellung des wünschenswerten und prinzipiell als möglich angesehenen zukünf-
tigen Zielbildes der Instandhaltung mit den damit verbundenen Werten und Verhaltensvor-
stellungen. Dieses Leitbild als Summe von Vision, Mission und Sollkultur mit grundsätzli-
chen Handlungsmaximen soll gemeinsame Denk- und Wahrnehmungshorizonte eröffnen. 
Die Verständigung und die Offenlegung dieses Wertekataloges im „Ist“ aber auch dem 
„Soll“ erfolgt im Zuge der Leitbilderstellung mit möglichst breiter Einbindung der Mitarbei-
ter des Instandhaltungs- und Produktionsbereiches. Der Wertekatalog ist daher mit den Mit-
arbeitern top down und bottom up zu entwickeln; dadurch gelingt es, einen Konnex zwischen 
Formal- und Informalorganisation (Verhaltensebene) zu erzielen. Das partizipative Vorge-
hen fördert die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Leitbild und beeinflusst deren Wer-
tedisposition nachhaltig. Damit legitimiert das Instandhaltungsleitbild und die komplemen-
tär beschriebenen Verhaltensstandards und Rollenverständnisse längerfristig die Ableitung 
von Zielen und Strategien und ist damit wertebildend und verhaltensorientierend. Für die 
Entwicklung hoher Excellence bedarf es auf der Kultur- und Führungsebene der Förderung 
von Kreativität, Motivation und Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter mit dem Schaffen 
von Handlungs- und Entscheidungsfreiräumen das zu einem internen Unternehmertum (Cor-
porate Entrepreneurship) führt (Abb. 2). Leistungsorientierte Be- und Entlohnungssysteme 
ergänzen dieses Gestaltungsfeld. 
Aus der Instandhaltungsphilosophie wird – wie erwähnt – unter Berücksichtigung der Sta-
keholderanforderungen und der gegebenen bzw. zu entwickelnden Erfolgspotenziale die 
zentrale Instandhaltungsstrategie abgeleitet, die insbesondere Ziele und Wege zur Errei-
chung der Maintenance Excellence formuliert und operationalisiert. Dadurch wird eine stra-
tegiegeleitete Ausgestaltung der Strukturen auf der organisatorischen Ebene ermöglicht die 
neben der Aufbau- die Ablauforganisation, das Informationssystem und den Instrumenten-
rahmen bis hin zur zu wählenden Budgetierungsform umfasst (Abb. 2). Dem Wissensmana-
gements entsprechend beinhaltet die Ausgestaltung dieser strategischen Strukturelemente 
ebenfalls ein Differenzierungsmerkmal im Wettbewerb, das sich in der Wissensbilanz als 
Strukturkapital12 niederschlägt. Die Funktionalstrategie der Instandhaltung muss komple-
mentär zur Unternehmensstrategie und der Produktionsstrategie gestaltet werden. Aspekte 
der Lernorientierung und des Innovationsmanagements, des kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses und der Quantifizierung von Wissensbeständen und  deren Steuerung bezo-
gen auf das Humankapital werden hier ebenfalls adressiert. Basierend auf der formulierten 
Instandhaltungsstrategie erfolgt die Ableitung des Organisationsdesign und die Verhal-
tensanforderung zur Erreichung einer smarten Instandhaltungsorganisation (s. Abb. 2). Auf 
der operativen Ebene stehen im Aktivitätsfeld die in der Strategie formulierten Aufgaben zur 
Zielerreichung im Vordergrund. Sie beinhalten das Steuern, Regeln und Veranlassen von 
Handlungen der Instandhaltung mit dem Ziel Zuverlässigkeit, Verfügbarkeit sowie weitere 
in der Zielsetzung der Instandhaltung formulierte Absichten zu Erreichen und damit Stake-
holdernutzen und Wertschöpfung zu schaffen. Die Instandhaltungsmitarbeiter bekommen 
den Auftrag festgelegte Handlungen wahrzunehmen; initiieren weitere Handlungen über 
Verbesserungsmaßnahmen und Schwachstellenanalysen selbstständig. Entscheidend auf 

11 Darunter werden die Beziehungen zu internen Kunden, Lieferanten (Ersatzteile, Anlagen), Eigentümern 
und Mitarbeitern sowie Kooperationen mit Branchenkollegen, einschlägigen Organisationen, Forschungs-
einrichtungen etc. verstanden 

12 Das Strukturkapital beinhaltet die Informations- und Kommunikationsprozesse, Werkstätteninfrastruktur, 
Laboreinrichtungen, Software etc. 
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dieser Ebene ist es, die formulierten strategischen Ziele in für die Mitarbeiter klar verständ-
liche Ziele und Aufgabenbündel zu zerlegen, gegebenenfalls Wege zur Zielerreichung zu 
skizzieren und die Aufgaben zu strukturieren. Auf der Verhaltensebene ist es notwendig 
Mitarbeiter durch entsprechendes Führungsverhalten in ihrem Lernverhalten und deren 
Resilienz zu fördern; durch Anerkennung wertzuschätzen und insbesondere durch kontinu-
ierliches Feedback Motivation zu geben. Zur horizontalen Abstimmung der unterschiedli-
chen Funktionalbereiche (insbesondere im Zusammenwirken von Instandhaltung und Pro-
duktion) ist am Shopfloor die Ausgestaltung der Produktionsbeziehung (Verhaltensebene) 
ein entscheidender Ansatz, ebenso wie die Dokumentation der Lessons Learned, der IT-
gestützten Instandhaltungssteuerung und dem Ersatzteilmanagement zur Ermöglichung ei-
ner schlanken und effizienten Ablauforganisation. Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung 
müssen deckungsgleich sein und die Produktion ist durch adäquate Arbeitsteilung (TPM-
Philosophie) in den Aufgabenvollzug der Instandhaltung mit einzubinden. Dies erleichtert 
durch verbesserte Identifikation der Produktionsmitarbeiter mit den Anlagen die Fehlersu-
che und das Übertragen von einfachen Wartungs-, Instandsetzungs- und Inspektionsaufga-
ben. 
Das Zusammenwirken der formalisierbaren Handlungsfelder in Abb. 2 wird durch ein adä-
quat gestaltetes Informations- und Kommunikationssystem, welches die horizontale und ver-
tikale Integration unterstützt, ermöglicht (Abb. 4). 
 

 

Abb. 4: Zusammenwirken der Managementfunktionen durch ein ganzheitliches Informationssystem13 
 
Hierzu bieten moderne IoT-Technologien zahlreiche Möglichkeiten; Voraussetzung hierzu 
ist eine Referenzarchitektur mit ganzheitlichem Datenmanagement. 
 

13 Vgl. Biedermann, H. (2019), S. 31 
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Der Lean Aspekt wird realisiert durch ein hohes Maß an Prozesseffizienz ergänzt durch stra-
tegische Ausrichtung des Outsourcings bzw. der Fremdleistungsvergabe, orientiert an den 
definierten internen Kernkompetenzen. Der Smart Aspekt ist durch die permanente Weiter-
entwicklung und Pflege der Kernkompetenzen, der prädiktive Instandhaltung und Schwach-
stellenanalyse (SSA in Abb. 4) und der Durchgängigkeit des Engineerings über den gesam-
ten Lebenszyklus gekennzeichnet. 

4 Grundstrukturen des LSM-Reifegradmodells als Basis für Maintenance 
Excellence 

In Kapitel 3 wurden die abstrakten Konzepte, bzw. Philosophien die als Basis für eine In-
standhaltungsorganisation, welche einem Unternehmen einen strategischen Wettbewerbs-
vorteil sichern kann, dargelegt. Damit sich eine Organisation in diese Richtung effektiv wei-
terentwickeln kann, bedarf es gut verständlicher Methoden, bzw. Tools die einen Handlungs-
rahmen zur Organisationsentwicklung in Richtung Maintenance-, bzw. Asset Excellence 
vorgeben. Eine weit verbreitete Methodik zur Bewertung und Verbesserung einer Domäne, 
stellen Reifegradmodelle dar. 
 

 

Abb. 5: Reifegradstufen CMMI & einfache Progression14,15 

 
Reifegradmodelle sind definiert als Artefakte mit Elementen, die in einer evolutionären 
Skala mit messbaren Übergängen von einer Ebene zur anderen angeordnet sind und die für 
Benchmarking, Selbstbewertung und kontinuierliche Verbesserung verwendet wer-
den16,17,18. Auf Basis eines solchen Modells kann die Reife einer Organisation in unterschied-
lichen Kategorien, bzw. in Bezug auf verschiedene Prozesse bestimmt werden. Die am wei-
testen verbreitete Architektur, welche als generischer Rahmen für Reifegradmodelle heran-
gezogen wird, ist die Capability Maturity Model Integration (CMMI), in der organisationale 

14 Vgl. https://cmmiinstitute.zendesk.com/hc/en-us/articles/360000175667-How-is-CMMI-V2-0-different-
from-V1-3-, (Zugriff: 27.08.2020). 

15 Vgl. Caralli, R. (2012), S. 1. 
16 Vgl. Schmiedbauer, O. et al. (2020), S. 79. 
17 Vgl. Mettler, T. et al. (2010)   
18 Vgl. Caralli, R. (2012). 
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Fähigkeiten bewertet werden19,20. Da diese in Erstellung und Anwendung oft schwer ver-
ständlich sind, bietet es sich an hybride Architekturen zu verwenden, bei denen neben den 
Reifegradübergängen, welche weiterhin durch CMMI charakterisiert sind, das Modell durch 
Elemente, welche eine einfache Progression darstellen, ergänzt werden. Zum vereinfachten 
Verständnis sind in Abbildung 5 die Reifegrade des CMMI Modells und plakative mögliche 
Reifegrade einer einfachen Progression dargestellt. In der Domäne des Instandhaltungsma-
nagements wurden solche hybriden Modelle durch Biedermann21,22 und Schröder23 veröf-
fentlicht und seitdem kontinuierlich im Zuge von Auftragsforschungsprojekten weiterentwi-
ckelt. Letzte Entwicklungsschritte stellen eine Erweiterung des Reifegradmodells um wei-
tere Elemente, welche aus neuen Erkenntnissen, hervorgehend aus dem Megatrend der Di-
gitalisierung, und eine Neustrukturierung des Gesamtmodells dar. Wie in Abb. 6 links dar-
gestellt, ist das Modell in neun Kategorien strukturiert, wovon sieben von normativ, über 
strategisch bis operativ angeordnet sind, zwei weitere Kategorien stellen Tiefendimensionen 
dar, die sämtliche andere Kategorien durchdringen. 
 

 

Abb. 6: Struktur IH-Reifegradmodell24 
 
Die erste Kategorie, Philosophie & Zielsystem, analysiert die obersten normativen Vorgaben 
einer Organisation, ausgehend von der Unternehmensphilosophie, über das IH-Leitbild, bis 
hin zur normativen Basis des Zielsystems. In der Kategorie Unternehmenskultur werden As-
pekte rund um Mitarbeitermotivation, Leadership, Change-Management, Kommunikation 
und auch die kulturellen Grundlagen, welche für eine umfassende Digitalisierung notwendig 
sind, beleuchtet. Geschäftsmodell & Service Strategie stellt insbesondere für Organisatio-
nen, welche aus ihrer Instandhaltungstätigkeiten heraus eigenständige Geschäftsmodelle 
entwickeln möchten, einen Ansatzpunkt dar. Beispielhaft dafür ist ein Anlagenbauer, der 

19 Vgl. Saavedra, V. et al. (2017), S. 40. 
20 Vgl. Caralli, R. (2012), S. 2. 
21 Vgl. Biedermann, H. (2001), S. 17 ff 
22 Vgl. Biedermann, H. (2014) S. 28 
23 Vgl. Schröder, W. (2010) 
24 Vgl. Maier, H. T. et al. (2020). 
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durch die Digitalisierung neue Geschäftsmodelle rund um Fernwartung, bzw. Predictive 
Maintenance entwickeln möchte. Asset Strategie fasst die wichtigsten strategischen Hand-
lungsfelder in einer Instandhaltungs- bzw. Asset Management Organisation zusammen, 
nämlich die Instandhaltungsstrategie, die Lebenszyklusorientierung, Sourcing und das Er-
satzteilwesen. Die Kategorie Controlling & Budgetierung umfasst die Budgetierung, die in-
terne Leistungsverrechnung, das Controllingsystem und das Themengebiet Kennzahlen. Die 
Organisationstruktur geht vertieft auf Strukturierungsoptionen, Dezentralisierung bzw. 
Zentralisierung von Werkstätten, autonome Instandhaltung und die allgemeine IH-
Organisationsgestaltung ein. In der Prozessorganisation werden das Prozessmanagement, 
Planung, Steuerung & Durchführung, sowie die dazugehörigen Aspekte der Schwachstel-
lenanalyse und der Instandhaltungsqualität betrachtet. Die erste Tiefendimension stellt Da-
ten & Technologie dar, die sich mit dem umfangreichen Gebiet der Informations- und Kom-
munikationstechnologien (IKT) sowie Assistenzsystemen befasst (vgl. Abb. 4). Im Wissens-
management werden das Qualifikationsmanagement, die Wissenskoordination und die Vo-
raussetzungen für die Lernfähigkeit einer Organisation dargestellt. Der Ablauf zur Erfassung 
des Ist-Zustands einer Organisation ist auf der rechten Seite in Abb. 6 dargestellt. Im Zuge 
semistrukturierter Interviews werden zu sämtlichen Kategorien Fragen gestellt, welche ein-
zelnen Items zugeordnet sind. Beispiele für solche Items wären z. B. die Objektorientierung 
in der Verrechnung, oder der Technologieeinsatz in der Instandhaltung. Diese Items sind zu 
Sub-Kategorien zusammengefasst, in denen bereits Reifegrade bestimmt werden. Aus den 
Sub-Kategorien setzen sich die neun Kategorien zusammen, deren Reifegrad jeweils durch 
den niedrigsten Sub-Kategorie Reifegrad innerhalb der Kategorie vorgegeben wird.25 Ist das 
Ist-Profil der Organisation bestimmt, kann die Instandhaltung einen Soll-Zustand definieren, 
wobei die Differenz zwischen diesen Zuständen als Basis für die notwendige Maßnahmen 
zur Weiterentwicklung dient. Ergebnis eines solchen Reifegrad-Assessments stellen dem-
nach eine umfangreiche Organisationsbewertung, eine klar definierte Vision und ein zuge-
höriger Maßnahmenkatalog mit einem Maßnahmenplan, basierend auf einer qualitativen Be-
wertung dar. Auf dieser Basis kann die Organisation gezielt weiterentwickelt werden, jedoch 
sind weitere Schritte notwendig um Maintenance Excellence zu erreichen. 
Modelle wie das erwähnte EFQM-Modell, bestehen aus zwei Formen der Bewertung, einmal 
in Form einer Bewertung durch externe Assessoren, und weiters in Form einer Selbstbewer-
tung. Zusätzlich kann in eine qualitative und eine quantitative Bewertung unterteilt werden.26 
Im Bezug auf Maintenance Excellence bedeutet dies, dass in größeren Abständen umfang-
reiche Bewertungen, vergleichbar mit dem weiter oben beschriebenen Reifegradmodell, 
durch externe Organisationen, oder bei größeren Organisationen durch eine zentrale Orga-
nisationseinheit (i. d. R zuständig für integrierte Managementsysteme), durchgeführt wer-
den. Die Selbstbewertungen können in kürzeren Abständen durch die Organisation selbst, 
bzw. der Instandhaltungsleitung geschehen. Diese sollte hierbei eine einfache Handhabbar-
keit aufweisen, was u.a. durch eine automatisierte Auswertung erreicht werden kann. Paral-
lel zu diesen beiden qualitativen Bewertungen, ist zur holistischen Beurteilung und der 
Schließung des Controlling Zyklus der Asset Organisation ein Kennzahlensystem vonnöten, 
welches auf die in der qualitativen Bewertung betrachteten Prozesse Bezug nimmt, und diese 
Anhand von ausgewählten Kenngrößen quantitativ bewertet. Hierbei ist darauf zu achten, 
dass sämtliche normativen, strategischen und operativen Aspekte der Prozesse zuerst quali-
tativ hinreichend abgebildet werden um entsprechende Kennzahlen, z. B. auf Basis der Ba-

25 Vgl. Maier, H. T. et al. (2020). 
26 EFQM (2019). 

22

- L
es

ep
rob

e -
 



lanced Score Card, abzuleiten. Aus deren Veränderungen können Maßnahmen zur Weiter-
entwicklung bestimmt werden. In Abb. 7 ist der konzeptionelle Regelkreis eines Asset- bzw. 
Maintenance Excellence Systems abgebildet. 
 

 

Abb. 7: Maintenance Excellence Regelkreis 
 
Soll Excellence erreicht werden, müssen die funktionalen Bausteine, wie in Abschnitt 3 be-
schrieben, in den Prozessen ganzheitlich erfasst und auf hohem Niveau umgesetzt sein. Ist 
dies der Fall, werden die Kennzahlen der quantitativen Bewertung einen kontinuierlich po-
sitiven Trend, oder konstant hohe Werte im Sinne der Unternehmensziele aufweisen. In wei-
terer Folge wird das ursprüngliche Ziel eines effektiven Asset Managements, bzw. Instand-
haltungsmanagements, nämlich ein Wettbewerbsvorteil durch erhöhte Produktivität, er-
reicht. 

5 Zusammenfassung & Ausblick 

Operational Excellence steht in den letzten Jahren in Literatur und praktischer Implementie-
rung und Umsetzung in weltweit agierenden produzierenden Unternehmen vermehrt im Fo-
kus. Aus der Erkenntnis heraus, dass insbesondere der Bereich des industriellen Transfor-
mationsprozesses in seiner Komplexität besonderer dispositiver und operativer Fertigkeiten 
und Fähigkeiten bedarf, begann vor knapp 20 Jahren die Entwicklung der klassischen In-
standhaltung hin zu einer wertschöpfenden, dynamischen, lern- und wissensorientierten 
Ausgestaltung des Managementsystems derselben. Vor diesem Hintergrund stellt der vorlie-
gende Beitrag aus einer ganzheitlichen integrierten Managementkonzeption die Gestaltungs-
felder vor, beschreibt deren ganzheitliches Zusammenwirken und bildet damit die Basis für 
ein Reifegradmodell für Maintenance Excellence. Letzteres wird in seinen Grundzügen be-
schrieben, welches durch seine wiederholte Anwendung oder permanente Implementierung 
als Managementsystem die Entwicklung strategischer Fähigkeiten in der Instandhaltungsor-
ganisation sicherstellen soll. Durch die Entwicklung kumulativer Fähigkeiten werden Ver-
besserungen initiiert die zu einer „lean“ und „smart“ gestalteten Instandhaltung führen sol-
len. Die im Beitrag erwähnten Assessment Modelle wurden mehrfach angewandt; dennoch 
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liegen noch zu wenig empirische Studien zum Verständnis zwischen den strategischen Fä-
higkeiten und den Wechselwirkungen zwischen den funktionalen Gestaltungsfeldern im In-
standhaltungsmanagement vor. Das dargestellt erweiterte Modell befindet sich in seiner Fi-
nalisierung und empirischen Erprobung. Einerseits soll es der Komplexität im Management 
der Instandhaltung Rechnung tragen und andererseits für das Management handhabbar sein 
um der Orientierungsfunktion zu Maintenance Excellence zu entsprechen. 
Die richtige Strategie hat kein Optimum, nur KVP in allen Dingen! 
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