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INSTANDHALTUNG:
ZURUCK IN DIE ZUKUNFT?!

Eine moderne und effiziente Instandhaltung ist Rlckgrat jedes anla-
genintensiven Unternehmens. Konjunkturrickgang und Fachkréfte-
mangel steigern den Druck auf die Technik. Sind digitale Technolo-
gien die Ldsung?

Die INSTANDHALTUNGSTAGE 2020 widmen sich diesen The-
menstellungen unter dem Motto Instandhaltung: Zurlick in die
Zukunft?!

Zum Nachlesen und Weiterdenken finden Sie im vorliegenden
Jahrbuch mehr als 40 Fachartikel von Praktikern. Die Themen
reichen von digitalisierten Prozessen, zu Condition Monitoring und
Predictive Maintenance, Uber Shopfloor-Management, hin zu Fluid
& Lubricant und weiter zu Fachkraftemangel, Wissensmanagement
und Qualifizierung.

Viel Spal3 bei der Lekture!

/W%ﬂ A

ING. DIPL-ING. JUTTAISOPP DIPLANG. DR. ANDREAS DANKL

PS: Sie mdchten uns Feedback geben? Wir freuen uns Uber lhre Ruck-
meldung! Schreiben Sie uns einfach an office@instandhaltungstage.at.




OBJECTIVES UND KEY RESULTS
IN DER INSTANDHALTUNG

WIRKSAMKEIT UND ENTWICKLUNGSFAHIGKEIT
DER INSTANDHALTUNG KOMBINIEREN

1 EINFUHRUNG IN DIE VUCA-WELT

Die FUhrungskréfte der Instandhaltung stehen
durch disruptive Marktveranderungen und Anfor-
derungen einer Industrie 4.0 vor einem brisanten
Zielkonflikt: Einerseits werden eine strategische
Perspektive und ein darauf ausgerichtetes Han-
deln erwartet. Dies bedeutet konkret, dass die
Verantwortlichen eine Road Map flr die unter-
nehmensindividuelle ,Instandhaltung der Zukunft®
bendtigen und diese konsequent umsetzen mus-
sen. Andererseits erhoht die steigende Geschwin-
digkeit und Transparenz in den Lieferketten den
Druck auf die operativen Zielsetzungen und Auf-
gaben der Instandhaltung. Wenn einzelne Maschi-
nen oder sogar komplette Anlagen durch Defekte
stillstehen, kann dies enorme Folgen fUr die 6ko-
nomische Situation und markseitige Reputation
des Unternehmens haben.

Demzufolge ist es fUr die Instandhalterlnnen na-
heliegend, ihre Ressourcen und ihren Fokus auf
die operativen Aufgabenstellungen zu konzentrie-
ren, da hier Problemstellungen unmittelbar sicht-
bar und ergebniswirksam werden. Sollten hinge-
gen strategische Zielsetzungen vernachlassigt
werden, zeigen sich die resultierenden negativen
Wirkungen erst deutlich spater, aber moglicher-
weise auch deutlich gravierender. Wird die strate-
gische Entwicklung der Instandhaltung dauerhaft
zum Randthema, entsteht das Risiko, durch ein
Verpassen technologischer und organisatorischer
Entwicklungen die Wettbewerbsfahigkeit des Un-
ternehmens dauerhaft zu geféahrden.

Wir befinden uns in einer Welt, gepréagt von Vo-

VOLKER STEINHUBEL | IFC EBERT

latilitat, Unsicherheit, Komplexitdt und Ambiguitat
— kurz: VUCA-Welt. Dieses Konzept beschreibt
exakt die Ursachen fur die sich so schnell wan-
delnden Aufgaben und Anforderungen in der Ar-
beitswelt: Ein Wandel in immer héheren Amplitu-
den, Akzeptanz des Unbekannten, komplizierte
und dynamische Entwicklungen, sowie eine Mehr-
und Doppeldeutigkeit von Informationen und As-
pekten. Dieser VUCA-Umgebung gegenlberste-
hen aber auch definierte Losungsmaoglichkeiten:
Flhrungskréafte sollten stets den Weitblick wahren,
sich den Folgen ihres Handelns und maoglicher
Probleme bewusst sein, klare und sachliche Ent-
scheidungen treffen, besonders aber in die Kom-
munikation mit den Mitarbeitern gehen und stets
offen - auch fur permanentes Feedback - sein.

2 ORGANISATIONEN UND FUHRUNG IN DER
VUCA-WELT

Die hierarchisch orientierte Organisation als Py-
ramidenhierarchie verspricht Sicherheit, Ordnung
und Kontrolle und Eindeutigkeit. Allerdings domi-
niert eine Fremdorganisation mit haufig ,,geschlos-
senen TUren" (asymmetrische Informationsvertei-
lung). Da nicht immer jeder Mitarbeiter sofort Gber
alles informiert ist, verlangsamen sich die Prozes-
se innerhalb des Unternehmens und zusétzlich
wird die Verlangsamung dadurch befeuert, dass
sich besonders auf die Fehlermeidung und -ver-
deckung konzentriert wird.

Agilen Organisationen liegt ein vollig anderes
Menschenbild zugrunde: Mitarbeiter arbeiten auf
das Gemeinschaftsinteresse hin. Sie bekleiden
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dabei keine traditionelle Position, sondern neh-
men eine Rolle innerhalb des Unternehmens ein.
Fur diese Mitarbeiter stehen Ideen, Kollegialitat
und Nahe ganz oben auf der Liste anzustrebender
Ziele. Man setzt auf Vertrauen unter- und aufeinan-
der. Durch eine solche Offenheit unter den einzel-
nen Mitarbeitern, genauso wie eine offene Kom-
munikation mit der FUhrungsebene, garantiert die
agile Fihrung eine erforderliche Schnelligkeit. Im
besonderen Kontrast zu hierarchischen Organisa-
tionen steht die Fehlerkultur: nach dem Motto ,oft
und schnell scheitern® soll aus Fehlern gelernt und
diese Erfahrungen in neue Projekte einflieBen.

Flhrung beruht vor allem auch auf formulierten
Zielen. Dazu wurde das Konzept ,Management by
Objectives” (MbO) von Drucker 1954 vorgeschla-
gen. Dabei soll durch eine gemeinsame Zielver-
einbarung die FUhrung gelingen. Es werden Ziele
festgelegt, die dem Gesamtziel des Unternehmens
und idealerweise der Mitarbeiter entsprechen. Sie
sind meist ergebnisorientiert, da den Mitarbeitern
selbst Uberlassen bleibt, welche MaBnahmen die-
se zur Erreichung der gesetzten Ziele ergreifen.
Allgemein ist festzustellen, dass Ziele nach dem
MbO eher quantitativ formuliert sind. Im Vorder-
grund steht bei den gleichzeitig abzuarbeiten
Zielen das Resultat der Zielerreichung. Die Ziele
werden in einem jahrlichen Zyklus in Form eines
vertikalen Alignment vereinbart.

Ein innovatives Konzept ist OKR — ,Objectives
& Key Results®. Hierbei sind die Ubergeordneten
Ziele (Objectives) in der Regel qualitativ formuliert,
welche erst durch die Key Results in quantitative
Schlusselergebnisse differenziert werden. Der Zy-
klus ist vierteljahrlich und der Fokus liegt nur auf
wenigen Zielen. Neben dem vertikalen Alignment
ist diesem Verfahren auch ein horizontales Align-
ment inh&rent. Weiterhin gilt, dass nicht allein das
Resultat z&hlt, sondern schon bereits der Weg als
Ziel gilt, beziehungsweise der Prozess der Zieler-
reichung im Vordergrund steht.

Die wesentlichen Unterschiede zwischen MbO
und OKR zeichnen sich in den folgenden Ubergrei-
fenden Themen ab:
= Flhrung: wahrend bei MbO eher delegiert und

kontrolliert wird, setzt der Fuhrungsstil beim
OKR auf Coaching und Unterstttzung.

= Zielsetzung und Koordination: bei MbO entlang
der Unternehmenshierarchie (Top-Down Kaska-
dierung), beim OKR durch dynamische Team-
netzwerke (Multidirektionale Abstimmung).

» Zusammenarbeit: MbO zeichnet sich durch klar
abgegrenzte Aufgaben und Verantwortungsbe-
reiche aus. OKR beruht auf situationsabhangi-
ger Koordination der Aufgaben und Ziele Uber
alle Verantwortungsbereiche.

= Zielhorizont: bei MbO eher langfristig; beim OKR
flexibel.

= Kommunikation: bei MbO basiert sie auf Kont-
rolle und Steuerung und beim OKR auf Transpa-
renz und Kollaboration.

= Fokus: bei MbO auf Ergebnis und Vergutung
und beim OKR auf Fortschritt und Motivation.

3 OKR ALS FUHRUNGSINSTRUMENT

Bei der Formulierung der ,Objectives” ist dar-
auf zu achten, dass diese qualitativ, inspirierend,
zeitgebunden und vor allem ambitioniert sind. Es
sollten maximal funf Objectives bestimmt werden.
Damit stellt das Objective das ,WAS* dar. Die Key
Results sollen quantitative und SMARTE Ergebnis-
se zur Zielmessung darstellen. Sie bilden idealer-
weise ab, wie ein Objective erreicht werden kann.
Die Key Results sind damit das ,WIE”.

Key Results beschreiben die MaBstabe, an de-
nen sich das Management messen lassen will und
Uberwachen gleichzeitig den Weg zum Ziel. Wirk-
sam formuliert sind sie spezifisch und zeitgebun-
den, meistens aggressiv und dennoch realisierbar.
Dabei sollten nicht mehr als vier Key Results pro
Objective definiert werden.

Das Verfahren des OKR verfolgt vier Prinzipien:
= Fokus: Obergrenze fur Objectives und Key Re-

sults. Zusatzlich sollten in den Objectives nur

strategische Projekte und Initiativen adressiert
werden, nicht aber regulares Tagesgeschaft.

= Partizipation: Mehr als 60% der OKRs sollen
vom Team kommen. Die Zielfindung und Ziel-
wertfestlegung erfolgen durch Mitarbeiter und

FUhrungskréfte gemeinsam.



= Transparenz: Da alle Mitarbeiter miteinbezogen
werden sollen, sind die OKRs aller am Prozess
Beteiligten immer und fur alle frei zugéanglich.

= Bewertung der Ziele und Key Results: Jedes
OKR wird auf einer Skala von 0 bis 1 bewertet.
Dabei wird eine Bewertung zwischen 0,6 und
0,7 als gut angesehen.

4 BALANCED SCORECARD ALS FUHRUNGSIN-
STRUMENT

Ein vergleichbares Konzept stellt die Balanced
Scorecard (BSC) dar. Auch hier wird davon aus-
gegangen, dass der langfristige wirtschaftliche Er-
folg eines Unternehmens nicht ausschlieBlich aus
finanziellen Ergebnissen heraus, die im wesentli-
chen Ausdruck einer Vergangenheitsleistung dar-
stellen, sichergestellt werden kann.

Die BSC soll in einem permanenten Prozess,
die vom Top-Management erarbeitete Strategie
allen Beschéftigten vermitteln, konkretisieren und
umsetzen helfen (,from strategy to action®) sowie
umgekehrt alle Initiativen auf ihre Strategiewirkung
evaluieren.

Drei weitere Punkte sind essenziell beim Aufbau
und der Abwicklung einer BSC:
= Verschiedene Kennzahlen werden Uber logische

Ketten innerhalb und zwischen den Perspekti-

ven aussagekraftig verknupft.
= Es sollen umfassende Informationsfliisse als

Feedback organisiert werden, mit denen das

Management in der Lage ist, die formulierten

Annahmen und die daraus abgeleiteten Scores

immer wieder auf ihre GUltigkeit und ihre Besta-

tigung durch das reale Leben zu Uberprifen.

= Auf Seiten der Mitarbeiter soll Klarheit Gber Wir-
kungsweisen und Zusammenhange bestehen,
da mittels der BSC die Strategien in konkrete

Ziele und MaBnahmen fUr die Mitarbeiter Gber-

fUhrt werden.

Jedoch sind bis heute nur wenige Unternehmen
mit der Umsetzungsqualitdt der BSC zufrieden.
DafUr gibt es verschiedene Grinde:
= Die Strategie wird als Angelegenheit des
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Top-Managements begriffen und unzureichend
kommuniziert und nicht verstanden.

= Die Strategie wird nicht konsequent umgesetzt,
da sie nicht konsistent und operational ist.

= Die Umsetzung der Strategie kann nicht durch
ein auf finanzielle Ziele ausgerichtetes Bl ge-
steuert werden.

5 EVOLUTIONARE STEUERUNG ALS LOSUNGS-
ANSATZ — AUCH FUR DIE INSTANDHALTUNG

Die Fuhrungsherausforderung der Zukunft liegt
in der Ambidextrie, d. h. im Zusammenspiel von
Stabilitat und Flexibilitat. Damit soll Veranderung
eingefordert werden und einforderbar sein, aber
nicht ein zielloses Verandern stattfinden und nicht
der Wandel als Zweck des Unternehmens definiert
werden. Insbesondere bedeutet dies:
= Erfolgreiche Strategien formulieren und umset-

zen
= Operative Erfolge realisieren
= Umfeldveranderungen aufnehmen und in den

Entwicklungsprozess integrieren sowie Anpas-

sungen zulassen
= Reflexionen einbauen und Resonanz anbieten

Eine evolutiondre Flhrung kann — um weder
an der Strategieglaubigkeit des determinierten
Planungsmodells noch an der Kurzfristigkeit der
OKR-Methodik zu versagen — sich auf das Denk-
modell der geplanten Evolution stltzen und muss
sich auf das Zusammenwirken der strategischen
und operativen Ebene zur Optimierung der Per-
formance konzentrieren. Mit der BSC und den
Strategy Maps wird die Verfolgung der strategie-
relevanten Ziele gewahrleistet. Das OKR nimmt
die relevanten Ziele auf und stellt deren operative
Umsetzung sowie die Reflexion bei angemesse-
ner und erforderlicher Geschwindigkeit sicher. Im
Ergebnis wird Performance erlebbar, da Dinge so-
wohl gedacht als auch umgesetzt werden.

Evolutionére FUhrung kann auch in der Instand-
haltung erfolgen, dies soll am Beispiel der strate-
gischen Zielsetzung ,Anlagenverflgbarkeit illust-
riert werden.
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Gemessen wird das qualitative Ziel ,Erho-
hung der Anlagenverflgbarkeit” mit der Kennzahl
,OEE®“. Um dieses Ziel zu erreichen, wird das ge-
nerelle Objective auf vier Perspektiven der BSC mit
entsprechenden Key Results differenziert. Diese
sind dann im Quartalsrhythmus anzustreben bzw.
neu zu vereinbaren. Eine Bewertung der Zielerrei- OKR/Jahr OKR/Jahr
chung erfolgt pro Quartal zwischen O und 1. Denn & C ) C >
im Mittelpunkt der OKR steht die Verbesserung QKR Quarel OKR Qu it

und nicht die Zielerflllung. | Realitit o>
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ABBILDUNG 1 | Evolutioniire Steverung mit BSC + OKR

6 HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FUR INSTANDHALTERINNEN UND INSTANDHALTER

= Unternehmensstrategie gibt allen eine klare Orientierung.

= Organisatorische Freirdume mit Rollenkonzepten statt Positionen schaffen.

= Scheitern ist kein Stigma mehr. Fehler zu begehen ist als Chance zu sehen, um sich weiterzuentwi-
ckeln und schneller als der Wettbewerb zu lernen.

= OKR kann fUr eine schnelle Entwicklung in jedem Bereich umgesetzt werden.

= Und immer daran denken: "... dass diese Furcht zu irren, schon der Irrtum selbst ist." (G.W.F. Hegel)

Objective: Overall Equipment Effectiveness (OEE)

Fik tive .,

<3hlep,
Key Results
Perspektiven Q1 2020 Q2 2020 Q3 2020 Q4 2020
P Key ReSUIt Plan Ist | Plan Ist  Plan Ist Plan Ist
Anlagen Maschinen- Mean time between b
verfiigbarkeit repair o
L
Funktion Leistungs-/ Ist-/Soll-Leistung 2
Qualitatsfaktor FPY g
Finanz Instandhaltungs- |Instandhaltungs- ;
kostenrate kosten/Umsatz L
<
Ressourcen KVP-Effizienz Prozessgeschwindig- 3
keit t0 zu t1 g

ABBILDUNG 2 | Beispiel zur evolutioniiren Steuerung
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