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Weltklasse in Produktion und Instandhaltung

Ergebnisse der weltweiten Studie in der kontinuierlichen 
Prozessindustrie von McKinsey, FIR und WZL 

Eine der größten Herausforderungen eines Produktionsleiters ist das Beherrschen der Kunst, 
die Produktionsleistung zu steigern bei gleichzeitiger Kostensenkung. Dabei ist insbesondere 
in der kontinuierlichen Prozessindustrie die Anlagenzuverlässigkeit ein grundlegender, jedoch 
häufig unterbewerteter Erfolgsfaktor. Der strategische Ansatz der zuverlässigkeitsorientierten 
Unternehmensführung (Reliability-based Management) bietet bezüglich der Anlagenzuverlässigkeit 
ein enormes, in der Praxis jedoch oft ungenutztes Potenzial. Doch was sind die entschei-
denden Stellhebel auf dem Weg zu einem zuverlässigkeitsorientierten Instandhaltungs- und 
Produktionsmanagement? Mit welchen Parametern kann „reliability“ beschrieben werden und 
welche Leistungspotenziale bietet zuverlässigkeitsorientierte Unternehmensführung?

Um dieser Fragestellung auf den Grund 
zu gehen, hat die Unternehmensberatung 
McKinsey & Company in Zusammenarbeit mit 
dem Forschungsinstitut für Rationalisierung 
e. V. an der RWTH Aachen (FIR) und dem 
Werkzeugmaschinenlabor der RWTH Aachen 
(WZL) eine weltweite Studie in der kontinuier-
lichen Prozessindustrie („Reliability practices 
to performance in continuous process indus-
tries“) mit dem Ziel gestartet, leistungsfä-
hige „Practices“(betriebliche Verfahren) für 
Produktion und Instandhaltung zu identifizie-
ren, die Unternehmen operative Exzellenz durch 
höchste Zuverlässigkeit garantieren.

Höhere Umsatzrendite durch maximale 
Zuverlässigkeit

Die Studie, die zunächst in der Papierindustrie 
durchgeführt wurde, verschafft einen stati-
stisch belegten unternehmens- sowie länderü-
bergreifenden Überblick über die Faktoren, die 
für Produktion und Instandhaltung essenziell 
sind und so einen wesentlichen Beitrag zum 
Unternehmenserfolg leisten. Die Ergebnisse 
verdeutlichen, dass sich zuverlässigkeitsorien-
tierte Unternehmenssteuerung nachhaltig aus-
zahlt: die „Sieger“ der Studie konnten mit ma-
ximaler Zuverlässigkeit durch eine Kombination 
von hoher Anlagenverfügbarkeit und geringen 

Instandhaltungskosten überdurchschnitt-
lich hohe Umsatzrenditen erwirtschaften. 
Zusätzlich legte diese Unternehmensgruppe 
hohen Wert auf Arbeitssicherheit und zeich-
nete sich durch verhältnismäßig geringe 
Ersatzteilbestände aus. Die Erfolgsformel dieser 
Unternehmen konnte in der Studie in Form 
einer „Reliability-DNA“ entschlüsselt werden: 
eine hohes Maß an präventiver Instandhaltung, 
ef f iz iente Ins tandhaltungsplanung und 
e ine Unternehmenskultur,  in der  enge 
Zusammenarbeit zwischen Produktion und 
Instandhaltung gelebt wird.

Design der Studie

Basis der Studie ist ein detaillierter Frage-
bogen, der sich an fünf unterschiedliche 
Unternehmensbereiche richtete. So konn-
ten alle relevanten Einflussfaktoren auf die 
Zuverlässigkeit abgebildet werden. Hintergrund 
des Fragebogens ist ein in über 100 Projekten 
erprobter Bezugsrahmen von McKinsey, der 
aus den drei Dimensionen „Operating System“, 
„Management Infrastructure“ und „Mindset 
& Behaviour“ besteht. Um diese Dimensionen 
mit der Zuverlässigkeit in Verbindung zu 
bringen, wurden zehn zentrale Merkmale 
–  sogenannte „Reliability Practices“ – defi-
niert, die sich wiederum aus verschiedenen 

Bild 1 
Zusammensetzung der 
Dimension "Operating 
System" (links) und 
Fragebogen (rechts)

67Unternehmen der Zukunft 2/2009

UdZ



Leistungen für die Industrie: Assess & Assist

Einflussfaktoren, den „Practices“, zusammen-
setzen (Bild 1, siehe S. 67). Durch diese Art der 
Befragung erhielten wir Aufschluss über die 
Ausprägung der jeweiligen Einflussfaktoren in 
den verschiedenen Unternehmen und konnten 
diese mit den Dimensionen der Zuverlässigkeit 
und Unternehmensperformance – beispiels-
weise Overall Equipment Effectiveness (OEE), 
Instandhaltungskosten oder Umsatzrendite – ge-
genüberstellen. An der Studie haben insgesamt 
69 Papierfabriken aus 14 Ländern teilgenommen 
mit einem Produktionsvolumen zwischen 125 
und 3600 Tonnen pro Tag und einer Größe zwi-
schen 100 und 1550 Mitarbeitern. 

Ergebnisse der Studie

Entgegen der Erwartung zeigte die Studie 
auf, dass strukturel le Unterschiede wie 
Unternehmensgröße und geographische Lage 
sich nicht auf den an der Umsatzrendite ge-
messenen Unternehmenserfolg auswirken. 
Daraus wird deutlich, dass der Schlüssel zum 
Unternehmenserfolg nicht in strukturellen 
Eigenschaften eines Unternehmens liegt, son-
dern in den unterschiedlichen betrieblichen 
Verfahren und Verhaltensweisen, insbeson-
dere in Instandhaltung und Produktion. Dies 
konnte in den nachfolgenden Analysen der 

Studie statistisch untermauert werden. Gemäß 
unseren Erwartungen belegt die Studie, dass 
wirtschaftlicher Erfolg in der Papierindustrie 
bei allen teilnehmenden Standorten immer 
mit der Kombination von hoher Effizienz 
und Effektivität einhergeht. Innerhalb der 
Studie wurden zwei wesentliche Größen zur 
Bewertung der Zuverlässigkeit identifiziert: 
Effektivität der Zuverlässigkeit und Effizienz 
der Zuverlässigkeit. Die Effektivität wird an-
hand der OEE, einer etablierten Kennzahl für 
die Gesamtanlageneffektivität, gemessen, die 
Effizienz anhand der durchschnittlichen auf den 
Output bezogenen Instandhaltungskosten.

Effektivitäts-Effizienz-Matrix für die 
Papierindustrie

Zur Veranschaulichung wurden die betrachteten 
Unternehmen anhand ihrer Positionierung in 
einer Effektivitäts-Effizienz-Matrix in Gruppen 
eingeteilt (Bild 2). Die Einteilung zeigt, dass 
Unternehmen im 1. Quartil auch die höchste 
Umsatzrendite erreichen konnten. Mit der 
Studie konnten wir die in der industriellen 
Praxis vorherrschende Meinung, dass eine ex-
zellente Instandhaltung zwingend mit hohem 
Ressourcenaufwand einhergeht, widerlegen: die 
Unternehmen innerhalb des 1. Quartils zeichneten 

Bild 2
Effektivitäts-Effizienz-Matrix

Bild 3
„Zuverlässigkeit 
zahlt sich aus!“
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sich sowohl durch eine hohe Effektivität (OEE), als 
auch durch Kosteneffizienz in der Instandhaltung 
aus. Der Weg zu einer hohen Umsatzrentabilität 
führt also über eine effiziente Instandhaltung, die 
mit geringem Ressourcenaufwand eine höchst-
mögliche Verfügbarkeit garantiert.

Bild 3 (siehe S. 64) zeigt, dass Unternehmen, 
die sowohl Effektivität als auch Effizienz auf 
höchstem Niveau erreichten, die größten 
Umsatzrenditen erzielten und damit zu den 
wirtschaftlich erfolgreichsten ihrer Branche 
zählen. Weiterhin belegt die Studie, dass ver-
fügbarkeitsorientierte Unternehmensführung 

(Reliability-based Management) auch zu po-
sitiven Resultaten in den Bereichen Sicherheit 
und Ersatzteilwirtschaft führt: so können bis 
zu 33 % geringere Unfallraten und bis zu 30 % 
niedrigere Ersatzteilbestände realisiert werden 
(Bild 4).

Was ist das Geheimnis erfolgreicher 
Unternehmen?

Zur Analyse der Hintergründe dieser beobach-
teten Ergebnisse wurden alle Standorte des 1. 
Quartils genauer untersucht, um herauszufin-
den, was das „Geheimnis“ deren Erfolges ist 

Bild 4 
Unfallraten und 
Ersatzteilbestände

Bild 5 
Unternehmensspezifische 
„Zuverlässigkeits-DNA“
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und durch die Umsetzung welcher „Practices“ 
es diese Unternehmen schaffen, hohe Effizienz 
zu erreichen und gleichzeitig die Effektivität 
zu perfektionieren.

Um einen tiefen Blick in die Organisation und 
die Methoden zu erhalten, untersuchten wir 
die in den einzelnen Standorten angewandten 
„Practices“ in Produktion und Instandhaltung. 
Für Standorte des 1. und 4. Quartils unserer 
Effektivitäts-Effizienz-Matrix kristallisierte 
sich eine jeweils charakteristische Struktur, 
vergleichbar mit einer unternehmensspezi-
fischen „Zuverlässigkeits-DNA“, heraus (Bild 5, 
siehe S. 65). So zeigte sich beispielsweise, 
dass erfolgreiche Standorte – also die, die im                        
1. Quartil eingeordnet werden konnten – al-
lesamt ähnliche „Practices“ anwenden: sie 
verfolgen anlagenspezifische Strategien zur 
Instandhaltungsoptimierung, betreiben in 

hohem Maße präventive Instandhaltung und 
sind infolgedessen in der Lage, ihre (Neu-)
Investitionen in Anlagen auf ein Minimum 
zu reduzieren.

Letztendlich konnten mit dieser Studie zwei 
grundlegende Tatsachen für die internationale 
Papierindustrie bestätigt werden: 

(1) Zuverlässigkeit in der kontinuierlichen 
Prozessindustrie zahlt sich aus und führt zu ho-
hen Umsatzrenditen 

(2) Zuverlässigkeit kann nur durch die Umsetzung 
essenzieller Erfolgsfaktoren – beispielsweise für die 
Instandhaltungsstrategie – erreicht werden (Bild 7):
•	 hoher Prozentsatz systematisch analysierter 

Anlagen,
•	 hoher Grad an Präventiver Instandhaltung,
•	 formaler Prozess „Kontinuierliche Verbesserung“ 

Bild 6 
Bedeutung von präventiver 
Instandhaltung und nied-
riger Anlageninvestitionen

Bild 7 
Anlagenspezifische 
Instandhaltungsstrategien 
als essenzieller Erfolgsfaktor
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in Verbindung mit „lessons learned“,
•	 Anwendung von Methoden wie RCM, FMEA 

oder Pareto-Untersuchungen für die kontinu-
ierliche Verbesserung,

•	 internes sowie externes Benchmarking der 
Anlagenleistungsfähigkeit.

Fazit und Ausblick

Die internationale Studie „Reliability practices 
to performance in continuous process indus-
tries“ deckt einen Zusammenhang zwischen 
guten Ergebnissen in der Effektivität und 
Effizienz in Produktion und Instandhaltung 
und dem Unternehmenserfolg (gemessen an 
der Umsatzrendite) auf. Zwar beeinflussen die 
Umsatzrendite auch andere, hier nicht näher 
betrachtete Einflussfaktoren, doch in der Studie 
durchgeführte Analysen und Interviews konnten 
das operative Anlagenmanagement als einen 
diesbezüglich maßgeblichen Erfolgsfaktor identi-
fizieren. Darüber hinaus wurde aufgedeckt, dass 
und wie sich Methoden und Verhaltensweisen 
in Instandhaltung und Produktion auf die 
Zuverlässigkeit von Anlagen und die Effizienz in 
deren Betrieb auswirken.

Im weiteren Verlauf der Studie werden die in der 
Papierindustrie durchgeführten Untersuchungen 
aktuell auch auf andere Bereichen der kontinuier-
lichen Prozessindustrie – etwa Stahl oder Mining 
– übertragen, um auch in diesen Industrien Wege 
zur Weltklasse in Produktion und Instandhaltung 
zu identifizieren.  	    
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