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Erfolgreiches Anlagen-
management fir grof3e
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Erfolgreiches Anlagenmanagement einer hohen ékonomischen Komplexitat, zu langlebi-

fur groBe Infrastrukturen, Netze oder gen Entscheidungen und riesigen operativen Organi-
Flotten sationen. Denn Anlagenmanagement ist mehr als

bloBe Betriebsmittelverwaltung.

Vorausschauendes strategisches Op-
timieren der Zukunft oder nur reak-
tives Planen der anstehenden Arbei-
ten in der Instandhaltung?

; Nicht in jedem anlagenintensiven Unternehmen kann

Quality Qpeed Results ! man das ,Ubergeordnete strategische Anlagenma-
nagement” von der ,operativen Instandhaltung” klar

unterscheiden und seine Wirkung erkennen. Nicht

. . . immer handelt es sich schon um differenzierbare Or-
In anlagenintensiven Unternehmen hat das lberge-

ordnete Anlagenmanagement als Bereich und als ganisationseinheiten mit klar unterschiedlichen Rol-

. . . len und Personalprofilen, die sich durch ihre Unter-
Ubergeordneter Managementprozess eine erfolgskri-

. schiedlichkeit so gut ergdnzen — denn dies ist das
tische Bedeutung. Im Gegensatz zu der anlagenna- R o dell

ige E .
hen und techniklastigen Instandhaltung vor Ort eutige Erfolgsmode

kampft das Ubergeordnete Anlagenmanagement mit

Strategisches Anlagenmanagement

Strategische Optimierungsmassnahmen
- LCC, kurzfristige Kosten, CashFlow, Wert, Substanz
- Anlagenleistung, -verflugbarkeit, -sicherheit, .etc.

Infrastruktur
Performance

Technologisches Anlagenmanagement

Design, Standards und Verfahren fir Anlagenarten
- Ausgewahlte / entwickelte Technologien
- Durchgeplante vorbereitete lebenszyklen

Anlagen
Performance

Operatives Anlagenmanagement

Anlagenzustand ermittein Instandhaltungsprogramm
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In der ferneren Vergangenheit gab es in vielen Unter-
nehmen einfach ,die Instandhaltung” oder ,die Tech-
nik” und nicht mehr. Die Starke ihrer strategischen
Prozesse ging ,von null bis zum personenabhangigen
glucklichen Zufall”, da dort friiher manchmal eher der
praxisorientierte Techno-Manager und nicht immer
der zielfokussierte und eher 6konomisch orientierte
Stratege in der Fihrungsrolle saB3. Die Anlageninten-
sitat (Kennzahl: Anlagenkapital/Gesamtkapital) der
Unternehmen hat sich jedoch in den letzten 40 Jahren
in Deutschland mehr als verdoppelt und tberragt in
vielen Féllen z.B. deutlich die Frage der Personalkos-
ten. Eine hohe Anlagenintensitét bringt jedoch vor al-
lem eine Problematik mit sich: Sie macht das Unter-
nehmen unflexibel. Das strategische vorausschau-
ende Anlagenmanagement wird damit zu einem
Schlisselthema. Immer mehr differenziert sich das
Ubergeordnete strategische Anlagenmanagement
deshalb in den groBBen anlagenintensiven Unterneh-
men heraus, auf der Suche nach eigenen Hebeln und

der eigenen Wirkung.

Im Gegensatz z.B. zu den manchmal schwer messba-
ren Aufgaben einer internen Unternehmensentwick-
lung gibt es im strategischen Anlagenmanagement
ein Set an sehr konkreten und messbaren Aufgaben.
Diese Aufgaben personell richtig zu besetzen, gezielt
in Prozesse umzusetzen und zu trainieren, entschei-
det dartber, ob sich dieser Bereich als ein Trittbrett-
verliebter Stab oder zum echten Motor der Optimie-
rung entwickelt. Naturlich gilt auch hier wie immer
.die richtigen Personen sind wichtiger als die Team-
groBe”. GemaB der Erfahrung aus unseren Beratungs-
projekten lohnt es sich auf jeden Fall, diese Teams
auch sehr schlagkraftig, entscheidungskompetent
und ausreichend groB zu gestalten — denn ihre 6ko-
nomische Wirkung kann in anlagenintensiven Unter-
nehmen sehr groB sein. Oft macht sich jeder zusétzli-
che gute Stratege um ein Vielfaches bezahlt — wenn

er wirklich gut ist.

Erfolgsfaktoren

Sowohl bei der Strukturierung der Organisation als
auch bei Design und Training der Prozesse des stra-
tegischen Anlagenmanagements begegnet man im-

mer wieder den Hauptproblemen anlagenintensiver

Unternehmen: Sehr groBe Mengengeriste, hohe
Vielfalt an Anlagenarten, ein hoher Takt an kapitalin-
tensiven, langfristig wirksamen Investitionsentschei-
den, eine hohe Anzahl paralleler Ereignisse und Ge-
schaftsvorgange, groBvolumige Beschaffungspro-
zesse und Organisationen mit 5-10 Hierarchiestufen
und oft weit verteilten Standorten. Neben den routi-
nemaBigen Elementen der Organisationsentwicklung
(Erarbeitung Mission, Ziele, Struktur, Prozesse, Res-
sourcenmodell, Fihrungssystem, etc.) beschaftigen
uns in unserer Organisationsberatung zum Anlagen-
management v. a. folgende Erfolgsfaktoren:

1. Vollstandige Abdeckung des strategischen Auf-
gabenprofils

2. Die Auswahl der richtigen strategischen Anla-

genmanager

3. Der richtige Abstand zum operativen Anlagen-

management

4. Informationsmanagement

1. Vollstandige Abdeckung des stra-
tegischen Aufgabenprofils

Ein schlagkraftiges Team fiir strategisches Anlagen-
management ist keine nach vollig neuen Ideen su-
chende Forschungs- oder Kreativitdtsabteilung und
kein fremdgesteuerter Assistentenstab. Dieses Team
hat ein eigenes festes Arbeitsprogramm mit sehr
konkreten Aufgaben, die durch den Lebenszyklus des
Anlagenportfolios und durch die Entwicklung des Be-
schaffungsmarktes bzw. der eingesetzten Technolo-
gie angestoBen werden. Das Team wird daran ge-
messen, wie viele Optimierungschancen es ausgelo-

tet und erfolgreich ausgenutzt hat.

Es gibt weltweit diverse grobe, fertige oder fast fer-
tige Standards, die den Inhalt eines operativen und
strategischen Anlagenmanagements beschreiben
(z.B. ISO 55000, PAS 55, GFMAM Modell etc.). Sie ent-
halten jedoch in der Regel nur Uberschriften und
oberflachliche Beschreibungen. Sie schildern nicht im
Detail, was im strategischen Anlagenmanagement

wirklich zu tun und wie es methodisch genau



umzusetzen ist. Es bleibt den Unternehmen also
keine andere Wahl|, als dies selbst auszuarbeiten und
= festzulegen, oft im Rahmen
entsprechender Organisa-

) 4 tionsentwicklungsprojekte.
A ll ¥ Und wie bei allen strategi-
schen Teams muss es fir

s N die Erfillung dieser Aufga-
) ben stark die Experten der
Gesamtorganisation nutzen. Bei dem Aufgabenprofil

geht es unter anderem um  Folgendes:

1. Anlagenmanagement Policy: Festlegung von
Grundsatzen des Unternehmens

2. Allgemeine Anlagenmanagement-Strategie,
insbesondere das Anforderungsmanagement
und die Zielfindung

3. Strategische Priorisierung und Planung zur Zie-
lerreichung quer Uber alle Anlagenarten und
Standorte hinweg (inkl. Investitionspriorisie-
rung, Ubergeordnete Zuteilung der Unterhalts-
mittel)

4. Ubergeordnete Mittelbedarfsplanung zu den

Anlagenkosten

5. Anlagenspezifische Strategien: Ausgangslage,

Ziele und MaBnahmen zu

- Beschaffung, Fertigungstiefe, strategische
Partnerschaften,

- Anlagendesign, Verfahren, eingesetzte Tech-
nik, Architektur, Systems Engineering

- Verbesserung Instandhaltungsprozesse, Auf-
bauorganisation, Ressourcen und Skills, Be-
triebsmittel, Logistik

- Lebenszyklusoptimierung: Kosten, Verfiigbar-
keit, Leistungsfahigkeit, Stillstandszeiten,
Strategie zum Anlagenlebensende etc.

- Instandhaltungsstrategie: z.B. der Mix der
praventiven, kurativen und palliativen MaB-

nahmen; oder der Mix zwischen zyklischer,

zustandsabhangiger und risikoorientierter In-
standhaltung.
- Risikomanagement und Business Continuity

6. Strategisches Stakeholdermanagement

7. Ubergeordnetes Anlagencontrolling und Zu-

standsberichte

8. Informationsmanagement und Automatisie-
rung der Anlagenverwaltung, Wissensmanage-
ment, Data Governance und Informationsstan-

dards fur Anlageninformationen

9. etc.

2. Die Auswahl der richtigen strategi-
schen Anlagenmanager

Wie bei jedem Personalprofil kommen hier viele As-
pekte zusammen, die wichtig sind. Zwei Aspekte des
Personalprofils eines strategischen Anlagenmanagers
haben in anlagenintensiven Unternehmen eine be-
sondere Bedeutung: Die personliche Entwicklungs-
stufe bzgl. des strategischen Arbeitens und der in-
haltliche Erfahrungsumfang. Da es bei groBen anla-
genintensiven Umfeldern um komplexe Zusammen-
hange und sehr groBe Kosten — nicht selten Milliar-
denbetrége - geht, ist der Anspruch hierzu entspre-
chend hoch.

Personliche Entwicklungsstufe beziiglich des stra-
tegischen Arbeitens

Strategiearbeit erfordert Talent, Willen und Kreativi-
tét, aber noch mehr erfordert sie Ubung und Erfah-
rung. Die Erfahrung ergibt sich im Rahmen von Stra-
tegieprojekten, die bis zum Schluss erfolgreich um-
gesetzt werden, von selbst. So einfach wie die Formel
.Erkennen, Denken, Handeln” klingt, so schwer ist
auch, auf allen drei Ebenen gut zu sein und keine da-
von zu vernachlassigen. Es lassen sich vier Entwick-
lungsstufen unterscheiden, die sich im Laufe des Be-

rufslebens eines Strategiearbeiters ergeben (Grafik):
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Personliche Entwicklung

Wird ein Team zum strategischen Anlagenmanage-
ment zusammengestellt, so sollte mindestens eine
Gleichverteilung dieser Entwicklungsstufen im Team
angestrebt werden, andernfalls konnte der Wirkungs-

grad des Teams zu niedrig sein.

Der inhaltliche Wissens- und Erfahrungsumfang
eines strategischen Anlagenmanagers

Einseitiges Wissen — z.B. eine rein technische, proze-
durale oder finanzielle Wissensausrichtung — fiihrt
schnell zu Fehleinschdtzungen bzgl. Machbarkeit, Ri-
siken oder Wirtschaftlichkeit und zu einseitigen Ideen
in nur einem Bereich. Und wie neuere Untersuchun-
gen zur sogenannten ,digitalen Demenz” zeigen,
kann man auch nur das Wissen schnell genug goo-
geln, nachlesen, abfragen und weiterentwickeln, das
man entweder nichts, man findet zu langsam, man
Ubersieht, man interpretiert falsch und vor allem ver-
gisst man zu schnell. Es ist deshalb fir die Perfor-
mance eines strategischen Anlagenmanagers eine
entscheidende Frage, welchen Wissensrahmen er
mitbringt — eine langere Liste wie bei allen generalis-

tischen Tatigkeiten. Im Wesentlichen umfasst sie z.B.
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Beispiele

Am Ball kch habe eine Routing, um wesenliiche Neuigkeiten soferl Zu erkennen

Cirekt: Ich bewege mich geschicit in meinem organisatorischen Umfeld.

Flink: lch bin ein Effizienz- und Effektivitatsmester im Informationss ]

Der Kem finden: Ich weiss, was ich nicht garau analysienen muss

Organisation: lch weiss, was ich nicht sufschréiden muss, und was ich nicht kommuniziere
Starke Losungen: ich weiss, wie man Teams bel einer starken Losungsfindung begleitet
Umsetzung: Ich kenne jede Methode, um den Aufwand auf den Kern 2u reduzieren
Aktivisrung: [ch weiss, wie man &in Team 2ur Strategieumsetzung motiviert.

1. lch messe standig den Beschaffungserfolg und komigiere das Vorgehen
entsprechend mit straffen Massnahmen

2. lch snalysiere die Kostenentwicklung im Detail und korrigiere Abweichurgen
sofort und konsegquent

3. Ich messe die Wirkung der Erhalungsmassnahmen und komgiere das Mix und

die Strategie entsprechend (Aufwand Wirkung)

1. lch weiss, was ich in diesem Beschaffungsmarkt erreichen will und kann, und
selze eine systematische Strategie und Takak um

2. lch wende auf meine Kostentreber systemalische und traglfdhige
Opsmyerungamethoden an

3. Ich stelie dos optimale Mix an Erhaltungsmassnahmen sicher, dass das beste

Vertannis LOC/Zustand Funitionalitat bringt

ich begrefe das Wirkungsspiel In mainem Beschatfungsmarkt, kenne
seine Bawegungen, und kenne cie Hedel

Ich kenne die Detalis meiner Kostenstrukturen und ihre Tredber, und
verfige Gber eine nactvolziehbare Kostenprognose

keh kenne de Wirkung meiner Emaltungsmassaabmen auf den
Zustand, und damit den Zustandstrend

folgende Themen, die gut durch das Team oder sein
nahes Umfeld abgedeckt sein sollten:

e  System Engineering

e  Operations research

¢ Informationsmanagement

e Instandhaltungsverfahren und Prozesse
e  Betriebswirtschaft inkl. Anlagenwirtschaft
e  Einkauf und Beschaffung

e Management und Fihrung, Flhrungssys-

teme
e Organisationslehre
e  Finanzielle Fiihrung

e Rechtliche Grundlagen der Anlagenwirt-
schaft

e Risikomanagement
e Qualitatsmanagement
e Logistik

L etc.



Es gibt im deutschsprachigen Raum nur sehr wenige
Ausbildungen, die diesem Profil vollstandig nahe-
kommen (z.B. im Umfeld facility management). Fir
vorhandene Mitarbeiter oder fiir neue Teams emp-
fehlen, organisieren oder konzipieren wir deshalb
nach Bedarf entsprechende Weiterbildungen, die
spezifisch auf strategische Anlagenmanager ausge-
richtet sind. Hierzu wird zuvor der Wissens- und Er-

fahrungsstand festgestellt.

3. Der richtige Abstand zum operati-
ven Anlagenmanagement

Eine weitere wichtige Frage ist, wie Ubergeordnete
Strategieteams mit den erfahrenen Praktikern in ihrer
Einkaufs-, Anlagendesign-, Bau- und Instandhal-
tungsorganisation zusammenarbeiten. Der Standard-
konflikt ist oft gut bekannt: Lasst man die Praktiker
die Strategiearbeit selber machen, so leidet diese un-
ter den operativen Zwdngen, denen die Praktiker im
Alltag unterliegen, oder sie wird zu techniklastig und
enthdlt zu wenig 6konomische Optimierungsideen.
Agiert ein Ubergeordnetes Strategieteam zu eigen-
standig, so fehlt den Strategen schnell einmal das
vollstandige Wissen, die Beurteilungsfahigkeit zur
Machbarkeit ihrer Ideen oder die richtige Risikoein-
schatzung zu allen Neben- und Fernwirkungen. Eine
hdufige Fehlentwicklung ist auch, dass das Uberge-
ordnete strategische Anlagenmanagement zu stark in
operative Geschéfte eingreift und so den eigenen
strategischen Fokus verliert. Also ist eine gut Uber-

legte Form von Zusammenarbeit zu etablieren.

Es ist hierbei aus unserer Sicht zu kurz gesprungen,
nur die personenabhdngigen Aspekte der Qualitat
der Zusammenarbeit zu coachen. Wir haben gute Er-
fahrung damit gemacht, die Zusammenarbeit zwi-
schen Anlagenstrategen und Praktikern auch wirklich
als Prozess zu regeln und begleitet zu trainieren, bis
er funktioniert. Hilfreich ist es flr die Fihrbarkeit von
Strategieprozessen auch, eine Ubersichtliche Strate-
giedatenbank mit geeigneter Workflow-Unterstit-
zung einzusetzen, die auch das Feedback zu den kon-
kreten Arbeitsschritten des Strategieprozesses er-
mdglicht und Passivitat besser hervorhebt. Strategien
bestehen zwar im Kern aus guten Ideen, aber davor
vor allem aus der Knochenarbeit der Informationser-
mittlung und danach aus der dauerhaften MaBnah-
menumsetzung, die ein ganzes Unternehmen betref-

fen kann.

4. Informationsmanagement im An-
lagenmanagement

Anlagenmanagement ist ein duBerst informationslas-
tiger und informationsabhéngiger Prozess. Bei jedem
Prozessschritt entscheiden die Qualitat, Verbindlich-
keit und Verfuigbarkeit der richtigen Anlageninforma-
tionen Uber Kosten, Laufzeit und Qualitadt der Ent-
scheidungen mit — und auch kleine Fehlentscheidun-
gen wirken sich dabei starker aus, da die Erhaltung
der groBen Infrastrukturen nicht selten Milliarden-

kosten auslost.

Nicht selten sind in groBen Infrastrukturen hunderte
von FTE der Anlagenverwaltung zuzuordnen, auch
wenn diese oft implizit innerhalb operativer Arbeits-
schritte erfolgt. Ein gutes Informationsmanagement
hat deshalb nicht nur eine hohe Bedeutung fir die
Entscheidungsqualitat im strategischen Anlagenma-
nagement, sondern kann auch die Verwaltungspro-
zesse zu den Anlagen deutlich effizienter gestalten.
Das strategische Anlagenmanagement ist einerseits
Nutzer der Informationen in seinen eigenen strategi-
schen Prozessen, andererseits aber auch Entwickler
des Informationsmanagements, das hier eine hohe

Bedeutung hat. Denn es geht immer erst zum Schluss



um IT-Systeme — am Anfang muss immer die Frage
stehen, welche Informationsfllisse Uberhaupt be-
herrscht werden missen.

Die Informationen, an denen im Laufe des Lebenszyk-
lus einer Anlage gearbeitet wird, sind vielféltig. Zu je-
dem der nachfolgenden Informationsgebiete existie-
ren Prozesse, Systeme und Datenstrukturen. Die Ent-
wicklung eines leistungsstarken Informationsmana-
gements zu den Anlagen erfordert deshalb auch aus-
reichend stark aufgestellte Initiativen. Die Wirkung ei-
ner Vollintegration ist aus unserer Erfahrung heraus
sehr hoch. Gute Beispiele sind im Bereich des Anla-
genmanagements bestimmter Telekommunikations-

netze zu finden.

Anlageninformationen

¢ Anlageninventar (Objektdaten)
- Lokation, Bezeichnung, Beschreibung,
Geometrie, etc.

- Anlagentyp, Alter, Art etc.

e  Zustand, Anforderungen
- Kapazitat, Funktionalitat
- Verfligbarkeit, Sicherheit
- Mangel, Schwachen
- Wartbarkeit, Unterhaltshistorie
- Substanz, Restnutzungsdauer

- Ereignisse, Anlageneffektivitat

e Konfiguration, Eigenschaften
- Abhéngigkeiten, Vernetzung
- Business Impact, Nutzen
- Eingesetzte Technologie

- Instandhaltungsstrategie

e Beschaffung, Versorgung
- Vertrage, Marktsituation, Claims
- Ersatzteilsituation

- Unterhaltsressourcen

e Entscheiden, Planung, Lebenszyklus
- Unterhaltsprogramme, Projekte
- Ersatz- und Investitionsplanung
- Aufgelaufene und geplante LCC
- Entwicklungsprojekte

- Technologische Migrationsplanung

Das Projektdesign zur Weiterent-
wicklung des strategischen Anlagen-
managements: Gezielte Evolution.

Diese und noch weitere Punkte, wie z.B. das Entschei-
dungsmanagement oder die finanzielle Fiihrung und
Investitionspriorisierung, spielen eine wesentliche
Rolle im strategischen Anlagenmanagement.

In der Regel geben wir jedoch die Empfehlung, eher
schrittweise evolutionare Aufbau- oder Ausbaupro-
jekte zu entwerfen, als einen sehr groBen Wurf tber
lange Zeit zu planen. Sowohl die Personalakquisition,
der Lernprozess der Organisation als auch die Schaf-

fung der Informationsbasis bendtigen Zeit.

Fur die Auswahl der prioritéren ersten Entwicklungs-
schritte spielt die Ausgangslage eine grofB3e Rolle. Ei-
nerseits sind die dringenden und wesentlichen stra-
tegischen Entscheidungsbedarfe zu identifizieren.
Auf der anderen Seite ist das Niveau der kritischen
Erfolgsfaktoren (strategische Skills, Informationsbasis
und Durchsetzbarkeit der strategischen BeschlUsse in
der operativen Organisation) zu berticksichtigen und

evtl. vorab zu entwickeln.
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