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Erfahrungsbericht ,,Neue In-
standhaltung“ (NIH)

von Dr. Christian Behnke, Dachau, und
Max L. J. Wolf

Mit Organisationsprojekten wird die bestehende
Organisation in Struktur und Prozess an neue
Anforderungen von Markt, Kundschaft und Wirt-
schaftlichkeit angepasst. Die Neue Instandhal-
tung (NIH) soll Struktur und Prozesse der In-
standhaltung inklusive Inspektion und Wartung
so verandern, dass fir den Papierherstellungs-
prozess ein deutlich gréRerer Wertschopfungs-
beitrag hinsichtlich Wirtschaftlichkeit und Verflg-
barkeit fur die Anlagen erreicht wird, als mit den
bestehenden Struktur und Prozessen zu erzielen
ist.

Diese Projekte schlieRen Technik, Organisation
und Mitarbeiter ein. Der Reiz dieser Vorhaben ist
nicht nur in der Verzahnung von Anlagen, Ar-
beitsplatzen, Prozessen und Verantwortlichkei-
ten zu sehen, sondern auch in der rechtzeitigen
Einbindung der Betroffenen durch die Fiihrungs-
mannschaft im jeweiligen Unternehmensbereich.
Mit Unsicherheiten, Angsten und neuen Erfah-
rungen der Beteiligten umzugehen, ist die grol3e
Herausforderung einer Organisation. Am Beispiel
des Neuen Instandhaltungsvorhabens (NIH) soll
dieser Weg konkret und kritisch aufgezeigt wer-
den.

1 Arbeitsweise der Instandhaltung in der
Papierherstellung

Die ,alte Arbeitsweise” in der Papierherstellung
soll iber Technik, Organisation und Umfeld skiz-
ziert werden. Diese Arbeitsweise der Instandhal-
tung im Zusammenspiel mit der Produktion be-
steht in einer klaren Aufgabentrennung und mun-
det in den Kernsatz ,Ich produziere - Du repa-
rierst‘. Diese Uberholte Aufgabentrennung zu er-
setzen, begrindet den neuen Ldsungsansatz
NIH.
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1.1 Technik

Der Papierherstellungsprozess ist ein komplexes
Vorhaben von der Anlieferung des Holzes bis zur
fertigen Papierrolle. Die Papierproduktion ist ge-
kennzeichnet durch eine extrem hohe Kapital-
bindung, kontinuierlichen Betrieb der Produk-
tionsanlagen, ein komplexes Herstellungsverfah-
ren mit vielen voneinander abhangigen Prozess-
parametern und sehr hohem Automatisierungs-
grad. Deshalb kommt der Verhinderung von
Verlusten und Verschwendung eine hohe Bedeu-
tung zu. In den letzten Jahren zeigte sich ein
Schub in der Leistungsfahigkeit der Technik. Ei-
ne heutige Anlage hat z.B. die doppelte Produk-
tionskapazitat im Vergleich zu friher.

Die an der Papiermaschine tatigen Mitarbeiter
haben unterschiedliche Qualifikationen. Der Pa-
piermacher hat eine Fachausbildung als Papier-
macher, der Instandhalter hat eine handwerk-
liche Ausbildung in Mechanik, Elektrik oder in
Regeln und Steuern. Der Papiermacher kiimmert
sich um den Papierherstellungsprozess mit weit-
gehend vollautomatischen Anlagen. Er verant-
wortet die Qualitat des Produktes ,Papier®. Die
Instandhaltung stellt die zuverlassige Funktion
der Anlagen mittels Inspektion, Wartung und Re-
paratur sicher. Die Arbeitsteilung ,Ich produziere
- Du reparierst® flihrt mit zunehmender Automati-
sierung zur Spezialisierung der Mitarbeiter im ei-
genen Aufgabenbereich, aber auch zur zuneh-
menden Unkenntnis des jeweils anderen Aufga-
benbereichs. Der Papiermacher steuert den Pro-
duktionsprozess aus einer klimatisierten Schalt-
warte und kennt einen Teil der Anlage nur noch
vom Schaltbild des Prozessleitsystems. Uberwie-
gend mit diesen Informationen ausgestattet,
kann der Papiermacher dem Mitarbeiter der In-
standhaltung nur spérlich Informationen Gber den
technischen Zustand der Anlage liefern, entwe-
der direkt aus dem Prozessleitsystem oder erst
nach Eintritt einer Stérung. Insbesondere bei sto-
rungsfreiem Anlagenbetrieb kdnnen beim Papier-
macher Leerlaufzeiten auftreten, die auch durch
mangelhafte Kenntnis der technischen Aggrega-
te der Anlage aufRerhalb der Schaltwarte entste-
hen kénnen.
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1.2 Organisation

Organisatorisch sind die Bereiche Produktion
und Instandhaltung in den Papierfabriken ge-
trennt. Wenn Produktionsstillstand auftritt, wird
die Instandhaltung gerufen, das aufgetretene
Problem zu beheben. Die organisatorische Tren-
nung hat in den Kopfen der Beteiligten auch da-
Zu beigetragen, die Arbeitsteilung zwischen Pro-
duktion und Instandhaltung zu zementieren.

1.3 Umfeld

Seit Jahren findet auf dem Papiermarkt auf der
Herstellerseite eine Konzentration statt, um
durch Synergien die hohen Investitionen in Anla-
gen profitabel zu erhalten und dem gestiegenen
Kostendruck entgegen zu wirken. Ferner wurden
alte Produktionsstatten beispielsweise in Europa
geschlossen und neue, effektivere Standorte er-
offnet. Mit diesem Vorgehen wirken die Unter-
nehmen neben den hoheren Energiepreisen
auch den gestiegenen Holz- und Chemikalien-
preisen entgegen.

Da auch die Kunden einem Preisdruck ausge-
setzt sind, ersetzen sie zum Teil héherwertige
Papiersorten durch glnstigere Papiersorten. Die
Hersteller wiederum suchen nach kostenopti-
mierten Rezepturen und Qualitatsverbesserun-
gen der Papiere. So sind innerhalb der Papier-
sorten Verbesserungen erzielt worden. Zum Bei-
spiel kommt die Qualitat einiger ungestrichener
Papiersorten dem Niveau der meisten gestriche-
nen Papiersorten naher. Die verbliebenen Quali-
tatsunterschiede hat sich der Kunde durch
gunstigere Preise erkauft und somit akzeptiert.

Bei Betrachtung der rasanten technischen Ent-
wicklung der Anlagen, den organisatorischen
Gegebenheiten und den dynamischen Verande-
rungen auf den Markten sind die Hersteller von
Papier gefordert, den Preisdruck durch Kosten-
einsparungen entgegen zu wirken, um weiterhin
Profit erwirtschaften zu kénnen. Unter dhnlichen
Bedingungen hat die Automobilindustrie vor Jah-
ren demonstriert, wie durch organisatorische
Maoglichkeiten im Zusammenspiel von Produktion
und Instandhaltung einerseits Kosten gespart
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und andererseits die Auslastung der Beteiligten
sinnvoller erreicht werden kann.

2 Das Neue Instandhaltungskonzept

Wie ist es mdglich, auf die Veranderungen des
Marktes zu reagieren? Auf der technischen Seite
gilt es, bestehende Anlagen optimal zu nutzen.
Auf der organisatorischen Seite ist eine Integra-
tion von Produktion und Instandhaltung anzustre-
ben. Diese Neue Instandhaltung, kurz NIH ge-
nannt, soll nun weiter betrachtet werden.

2.1 Ziele der neuen Instandhaltung

2.1.1 Auflésen der klassischen Aufgaben-
trennung zwischen Produktion und Instand-
haltung

Ein Ziel ist es, den Verantwortungsbereich der
Papiermacher so auszuweiten, dass sich die Pa-
piermacher fur den kompletten Prozess und fur
ihre Anlagen verantwortlich fiihlen. Damit soll ein
ganzheitlicher Blick auf Produkt, Qualitat, Verfah-
ren und Anlage gefdrdert und realisiert werden.
VVom reaktiven Verhalten sollen die Beteiligten in
eine proaktive Vorgehensweise gebracht wer-
den. Der alte Kernsatz ,Ich produziere - Du repa-
rierst* soll durch die neue Einstellung ,Ich bin fir
meine Maschine verantwortlich.“ abgelost wer-
den.
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Bild 1: Verbesserung der Zuverlassigkeit und Lebensdauer durch Total Productive Management

(TPM) [01]

2.1.2 Inspektions- und Wartungsrundgange
Durch geschicktes Zusammenlegen von Produk-
tions-, Inspektions- und Wartungsarbeiten kon-
nen ,unproduktive Zeitraume® der Papiermacher
und Instandhalter systematisch fir planbare Ta-
tigkeiten z. B. fir Inspektionsaufgaben an der
Anlage genutzt werden. So wird nicht nur bisher
ungenutzte Kapazitat fur Instandhaltungsaufga-
ben gewonnen. Zusétzlich erhalt der Papierma-
cher umfassendere Informationen Uber den
technischen Zustand der Anlage, die er mit sei-
ner spezifischen Kenntnis des Papierherstel-
lungsprozesses bewertet und ergénzt zur
Steuerung der Instandhaltung bereitstellt.

2.1.3 Autonome Instandhaltung

Die Mitarbeiter der Produktion werden schrittwei-
se die neuen Aufgaben hineinwachsen und
Instandhaltungstatigkeiten zunehmend eigen-
standig und aktiver ausfiihren. Dazu gehort es,

kleine Reparaturen auszufihren und Stérungen
zu beheben.

Auf der Kostenseite wird eine Einsparung von
10-15% p.a. an Instandhaltungskosten erwartet.

2.1.4 Instandhaltungsplanung

Die Bereiche Instandhaltung und Produktion sol-
len so organisiert sein, dass durch den Einsatz
eines Instandhaltungs-Planungssystems Voll-
standigkeit und Durchgéngigkeit der Instandhal-
tungsarbeiten erreicht wird. Aufgabe der Instand-
haltung ist dabei, samtliche Instandhaltungstatig-
keiten einschlie3lich der Total Productive Mana-
gement (TPM)-Tatigkeiten zu planen und zu
steuern und die Ausfihrung dieser Aufgaben
durch den Einsatz der am besten geeigneten
Ressourcen sicher zu stellen. Bei der Planung
der Instandhaltung spielt es keine Rolle, ob die
eingesetzten Ressourcen zur Organisation der
Instandhaltung, der Produktion oder einem exter-
nen Dienstleistungsunternehmen gehdren. Der
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Einsatz des Planungssystems erleichtert u. a.
das Analysieren der Stérungen und unterstitzt
das vorausschauende Arbeiten im komplexen
Umfeld.

2.1.5 Instandhaltungseffizienz

An oberster Stelle der Ziele steht die Erhdhung
bzw. Sicherung der Verfugbarkeit der Anlagen.
Zusatzlich wird auf der Kostenseite eine Einspa-
rung an Instandhaltungskosten erwartet. Diese
Steigerung der Instandhaltungseffizienz entsteht
vor allem durch die ,zusatzlichen“ Ressourcen
der Mitarbeiter in der Produktion, durch das bes-
sere Erkennen und Bewerten des Anlagenzu-
stands im Rahmen von TPM-Téatigkeiten, durch
rechtzeitiges Erkennen von Fehlern und Vermei-
den von Anlagenausféllen und schlief3lich durch
die Reduzierung unproduktiver Arbeitszeiten in
Instandhaltung und Produktion, wie zum Beispiel
durch den Wegfall von Arbeitswegen.

2.1.6 Instandhaltungsgesellschaft

Ein weiteres Ziel der Neuen Instandhaltung kann
das Uberfiihren der betriebseigenen Instandhal-
tung in eine eigene Gesellschaft, ggf. unter der
Fuhrung eines Partnerunternehmens sein. Damit
soll erreicht werden:

e Moglichst viel Inspektions- und Wartungsar-
beiten sollen in der Produktion selbst ge-
schafft werden. Die darUber hinaus
gehenden Arbeiten, wie groRere Reparatu-
ren und Einsatze bei Stdrungen werden vom
Instandhaltungsunternehmen abgedeckt.

¢ Die Mitarbeiter der Instandhaltung verstehen
ihre Aufgabe als eigenes Kerngeschaft.

e Die Instandhaltungsgesellschatt fiihrt und
optimiert die Instandhaltungsprozesse. Sie
steuert ihre Kapazitatsauslastung.

e Die Instandhaltungsgesellschaft wird nach
vereinbarten Zielen und Kennzahlen gefiihrt.
Das Berichtssystem erhoht die Kostentrans-
parenz und unterstitzt konsequentes
Instandhaltungscontrolling.

¢ Die Instandhaltungsorganisation steuert und
optimiert den Ressourceneinsatz bei TPM.
Dazu gehort es, die Inhalte der von der Pro-
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duktion ausgefuhrten TPM-Tatigkeiten dem
sich andernden Instandhaltungsbedarf der
technischen Anlagen und den wachsenden
Fahigkeiten der Produktionsmitarbeiter an-
zupassen.

e Sie fuhrt aktives Fremdfirmenmanagement.
Das bedeutet, die von externen Dienstleis-
tungsunternehmen bezogenen Instandhal-
tungsleistungen nicht nur hinsichtlich Qualitat
und Kosten, sondern auch hinsichtlich be-
darfsgerechter Verfligbarkeit und Regieauf-
wand permanent zu optimieren.

¢ Die Instandhaltungsorganisation passt ihr ei-
genes Leistungsspektrum an. Es ist eine
wichtige Fuhrungsaufgabe, die Mitarbeiter
der Instandhaltungsgesellschaft zur effizien-
ten Steuerung und Fuhrung ihres sich wan-
delnden Aufgabenspektrums zu befahigen.
Die Mitarbeiter bendtigen die Gelegenheit
zur Weiterentwicklung ihres Fach- und Fih-
rungswissens und zum Erwerb neuer und
zusatzlicher Kompetenzen. Ebenso wie das
Annehmen neuer Aufgaben gehort auch das
Weitergeben von Wissen und Loslassen von
vertrauten Tatigkeiten dazu. Ohne die Be-
reitschaft dazu kénnen Instandhaltungsauf-
gaben nicht erfolgreich an Mitarbeiter der
Produktion Ubertragen werden.

Diese Ziele koénnen durch ein eigenstandiges
Unternehmen besser als durch eine Abteilung
innerhalb der Werksorganisation erreicht wer-
den. Die Zusammenarbeit mit einem externen
Partner beim Aufbau und der Fihrung der
Instandhaltungsgesellschaft ist nicht unbedingt
erforderlich.

Dennoch gibt es Griinde, sich zur Zusammenar-
beit mit einem externen Partner zu entschlieRen
und diesen ganz oder anteilig die Instandhal-
tungsgesellschaft filhren zu lassen. Solche
Griinde sind zum Beispiel:

e Der Veranderungsprozess kann durch die
Signalwirkung, die mit der Beteiligung eines
Partners ausgeldst wird, beschleunigt und
unumkehrbar gemacht werden.
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e Der Partner kann mit zusatzlicher Manage-
mentkapazitat den Wandel unterstitzen und
Aufgaben im Projekt Gibernehmen.

e Der Partner kann Erfahrungen einbringen,
die im eigenen Unternehmen unter Umstéan-
den nicht vorliegen, z. B. aus dem Aufbau
und der Fuhrung von Dienstleistungsun-
ternehmen.

o Es kdnnen langfristige strategische Partner-
schaften entwickelt werden.

e Es wird die Moglichkeit geschaffen, Aufga-
ben, die nicht zum Kerngeschéft des Unter-
nehmens zahlen, in das Kerngeschaft des
Partners zu ubergeben.

Diese Ziele galt es, in dem Projekt ,Neue In-
standhaltung®“ zu erreichen.

2.2 Inhalt und Bausteine der NIH
Die Neue Instandhaltung beruht auf 5 Baustei-
nen:

Geplante Instandhaltung

Autonome Instandhaltung

Schulung und Ausbildung

Externe Partner fir die Instandhaltung
Instandhaltungs-Planungssystem

Die geplante Instandhaltung hat zwei zentrale
Aufgabenstellungen. Einerseits durch regelma-
Bige Inspektions- und Wartungstatigkeiten die
hohe Verfiigbarkeit der Anlagen zu gewahrleis-
ten. Andererseits den Anteil der ungeplanten
Stillstande drastisch zu reduzieren und in ge-
plante Stillstdande Uberzufiihren. Die geplanten
Stillstdnde schaffen Raum fir geplante und vor-
bereitete Instandhaltungsmal3nahmen und die-
nen auch der Stabilitdt des Fertigungsprozesses.

Die autonome Instandhaltung bedeutet, einen
groRen Teil der Instandhaltungsarbeiten, insbe-
sondere die Inspektions- und Wartungstatigkei-
ten, in die Produktion zu verlagern. Die Papier-
herstellung soll mit ihren Mitarbeitern selbst in
der Lage sein, die Anlagenbetreuung zu steuern
und kleine Reparaturen selbst ausfiihren zu kon-
nen. Das vergroRert den Verantwortungsbereich
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der Papiermacher. Die Selbstandigkeit im Ve-
rantwortungsbereich Instandhaltung kann bis hin
zur eigenstandigen Storungsbeseitigung ent-
wickelt werden. Dabei kénnen Produktionsmit-
arbeiter aus Instandhaltungsberufen als soge-
nannte Produktionshandwerker wertvolle Beitra-
ge leisten. Sie haben die spezifischen Kennt-
nisse zur Stoérungsbeseitigung und erledigen
Produktionsarbeit in gewissem Umfang mit.

Deshalb ist der dritte Baustein Schulung und
Ausbildung bei der Umsetzung der NIH beson-
ders wichtig. Zum einen muss das Verstandnis
fur die neue Arbeitsweise in der Produktion bei
den Papiermachern und Instandhaltern entwi-
ckelt werden. Neben dieser Bewusstsein-Bildung
muss der neue Verantwortungsbereich verdeut-
licht werden. Ferner miussen die Tatigkeiten in
Inspektions- und Wartungsrunden vor Ort erklart
und gezeigt werden.

Fachliche Kenntnisse und Fertigkeiten sind
durch ,Training on the job“ ebenso zu vermitteln
wie neue Formen der Zusammenarbeit bzw. ge-
genseitigen Unterstitzung, Aushilfen und das
Verstandnis ,Wir sitzen alle in einem Boot".

Der vierte Baustein beinhaltet die Uberfiihrung
der betrieblichen Instandhaltung in eine eigene
Gesellschaft. Reparaturarbeiten und ggf. Anla-
generneuerungen werden durch das Instandhal-
tungsunternehmen erledigt.

Samtliche Instandhaltungsaufgaben werden mit
Hilfe eines Instandhaltungs-Planungssystems
gefuhrt. Der IT-Einsatz unterstiitzt die gesamten
Instandhaltungsprozesse. Das heif3t, alle Daten
der geplanten und selbstandigen Instandhaltung
sind benutzerfreundlich bereitzustellen und auf-
zunehmende Daten wie Fehlermeldungen den
jeweiligen Verantwortlichen zur weiteren Bear-
beitung zur Verfuagung zu stellen. In das Informa-
tionssystem sind alle zu geplanten Instandhal-
tungstatigkeiten gehorenden Arbeitsschritte ein-
geschlossen, wie

e die Meldung von Informationen und Anforde-
rungen,
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e die Planung der Arbeitsauftrage,

e Reservierung von Material,

e Bestellung von Material und Dienstleistun-
gen,

e Rickmeldungen zum Instandhaltungsauf-
trag,

e Erfassung der erbrachten Leistungen.

Ebenso werden die Informationen aus Inspekti-
on, Wartung und Stérungsbeseitigung dokumen-
tiert. Neben dem umfassenden Informationsma-
nagement in einem einheitlichen System soll
eine moglichst hohe Automatisierung von Aus-
wertungen und Analysen zur Optimierung der
Instandhaltungsarbeiten gesichert werden.

Die NIH beschreibt mit der geplanten Instandhal-
tung ,Was zu tun ist und wann etwas zu tun ist".
Mit der selbstandigen Instandhaltung und den
externen Partnern wird geklart ,Wer was zu tun
hat und wann er es zu tun hat”. Der IT-Einsatz,
das elektronische Werkzeug, dient der Unterstut-
zung, die Instandhaltungsmafnahmen professio-
nell umzusetzen. Der Baustein Schulung und
Ausbildung stellt die neuen Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten bereit und flankiert den weiteren konti-
nuierlichen Verbesserungsprozess. Die NIH be-
schreibt die fachliche und organisatorische Seite
der beabsichtigten Instandhaltung. Wie die NIH
in die Firma getragen wird, ist den Verantwortli-
chen selbst freigestellt.

2.3 NIH als Ausschnitt von TPM

In der Fachwelt wird der Ansatz ,Total Produc-
tive Maintenance“ bzw. ,Total Produktive Mana-
gement” propagiert, um die Verfligbarkeit der An-
lagen Uber einen langeren Zeitraum moglichst
hochzuhalten, z. B. geht das Centre of Excellen-
ce for TPM von folgendem TPM-Ansatz aus:

Zielgerichtete Verbesserung
Selbstandige Instandhaltung
Geplante Instandhaltung
Kompetenzmanagement
Qualitatsinstandhaltung
Anlaufmanagement

TPM in administrativen Bereichen

Nogohs~MwNE
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8. Arbeitssicherheit, Gesundheits- und Umwelt-
schutz

Der TPM-Ansatz muss von den Mitarbeitern vor
Ort und von den Fuhrungskraften getragen wer-
den. TPM ist sicherlich ein umfassender Ansatz,
um nicht nur in der Produktion sondern im gan-
zen Werk entsprechende Verbesserungspotenzi-
ale zu wecken und das Verstandnis jedes Mitar-
beiters fur seine Anlage zu vertiefen und beizu-
behalten.

Kundenzufriedenheit

Anteilseignerzufriedenheit m B Mitarbeiterzufriedenheit
Umfeld-Zufriedenheit = Umwelt-Zufriadenhait

Leitlinien:
Eliminierung von Verlusten, Eiganvarantwortung,
Teamarbeit, Standardisierung, Visualisierung

Geplante Instandhaltung
Kompetenzmanagement
Qualitatsinstandhaltung
Anlaufmanagement

TPM in administrativen
Arbeitssicherheit, Gesund-
heits- und Umweltschutz
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Zielgerichtete

Werkzeuge: z.B. 55, 5W1H, Wertstromanalyse, Pareto etc.

Tam Lean  Six Sigma MTM Produktionssysteme
Bild 2: Operational Excellence Modell des
CETPM [02]

Im Vergleich zur NIH ist der TPM-Ansatz um die
Themen 1 und 2, bzw. 6 und 7 erweitert. Die
Themen 3, 4 und 5 beschreiben den NIH-Anteil.
So gesehen, deckt die NIH den Kernbereich von
TPM vollstandig ab. Umgekehrt sind in der NIH
zwei elementare Bausteine wie externer Partner
und IT-Einsatz enthalten, die beim oben darge-
stellten TPM-Ansatz auf der Strecke bleiben.
Schon Hammer [03] hat in seinem Werk ,Busi-
ness Reengineering“ dargestellt, dass ohne mas-
siven IT-Einsatz keine neue Ausrichtung eines
Unternehmens moglich sein wird. Ferner ist Out-
sourcing ein anerkannter Weg, um aus der Kos-
tenfalle zu kommen.

2.4 Erweiterung der NIH im Rahmen des
TPM-Projektes

Nach den ersten Umsetzungsmonaten hat das

Projektteam die NIH in Richtung TPM-Ansatz

erweitert. NIH besteht aus den Bausteinen:
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Geplante Instandhaltung
Autonome Instandhaltung
Schulung und Ausbildung
Partner: externe Instandhaltung
IT-Einsatz

Dazu kommen die Elemente:

Gruppenarbeit und Kooperation in der Gruppe
Motivation, Anreize

Methoden-Set

Optimierung und Weiterentwicklung

Dieser erweiterte NIH-Ansatz als TPM-Konzept
beschreibt den erwiinschten Zustand nach Ein-
fihrung der NIH in einem Werk.

Ein weiterer Lernschritt ist, dass zwischen dem
erwiinschten Zustand am Ende des Einfihrungs-
weges und dem Einfihrungsweg selbst zu unter-
scheiden ist. Beispiele aus anderen Unterneh-
men zeigen, dass die Umsetzung leidet, wenn
Endergebnis und Weg miteinander vermischt

werden.
. Instand-
Papier-
herslellung

* Aufbauorganisation (selbstandige Instandhaltung)
« Ablauforganisation (geplante Instandhaltung)
« |T-Systeme und technische Hilfsmittel

« Mitarbeiterqualifikation (Schulung und Ausbildung der Mitarbeiter

« Gruppenarbeit und Kooperation in der Gruppe
» Mctivation, Anreize

« Kennzahlen, SteuerungsgréBen, Benchmark
+ Methoden-Set

(5 ,5% Ordnung + Sauberkeit, Fehleranalyse, Problemldsetechniker

Schwachstellenanalyse + -beseitigung, Zustandsbewertung,
risikobasierte Inspektion + Wartung)

« Optimierung und Weiterentwicklung

Bild 3: Elemente eines bestehenden TPM-
Systems [02]

Die Elemente der TPM-Einfihrung sind:

Projektorganisation aufbauen
Change-Begleitung initiieren

Aufbau- und Ablauforganisation installieren
IT-Basis schaffen
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e Personal- und Fuhrungskrafte-Entwicklung
durchfuhren.

Diese Elemente sollen sicherstellen, dass der
Einfihrungsprozess reibungsarm ablauft und
Konflikte weitgehend geldst werden.

Instand- Papier- Instand-
haltung herstellung haltung

Papier-
herstellung

EERsRiTy

* Projektorganisation aufbauen

Ziele, Arbeitspakete, Verantwortung, Ablauf, Termine, Ressourcen, Kosten

» Change Begleitung initiieren

Flhrungskréfte-Information, Mitarbeiter-Information, Betriebsrat-Integration,
Motivation

* Aufbau- und Ablauforganisation installieren

rechtliche Rahmenbedingungen, Betriebsvereinbarungen

« IT-Basis schaffen

SAP-PM-Nutzung, I-4-Rundgénge, Mobile Datenerfassung

* Personal- und Fihrungskrifte-Entwicklung durchfiihren

Qualifikation der Produktionsmitarbeiter, Handwerker einweisen + umsetzen,
IT-System-Einweisung, Filhrungskrafte informieren, einweisen, schulen

Bild 4: Elemente der TPM-Einfiihrung

3 Umsetzung des Verdnderungs-
prozesses

Der Erfolg des Verdnderungsprozesses hangt
wesentlich davon ab, wie gut es gelingt, die Mit-
arbeiter in den Veradnderungsprozess einzu-
beziehen und sie fir die Umsetzung des Pro-
jektes zu gewinnen. Sie sollten den Sinn und die
Ziele des Veranderungsprozesses nachvollzie-
hen kénnen. Die Zukunft muss klar und ver-
standlich beschrieben sein, da die Mitarbeiter
erwarten, sich Uber den angestrebten Zustand
eine Meinung bilden zu kénnen und Ihren Platz
in dieser Vision kennen wollen. Erst nach Kla-
rung der personlichen Perspektiven wird der
Veranderungsprozess als Weg zum Ziel akzep-
tiert und unterstitzt. Sind die personlichen Per-
spektiven unklar oder vom Mitarbeiter nicht
akzeptiert, werden die Krafte der Beteiligten nicht
fur den Verénderungsprozess frei, sondern ver-
brauchen sich im mehr oder weniger offensichtli-
chen Bemiuhen um scheinbar besser geeignete
Alternativen.

Eine extreme Situation ist dabei die Befiirchtung,
den eigenen Arbeitsplatz zu verlieren. Es ist
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leicht verstandlich, dass kaum ein Mitarbeiter
z.B. fur das Aufstellen der Inspektions- und War-
tungslisten gewonnen werden kann, wenn er da-
mit den Abbau seines Arbeitsplatzes vorantriebe.
Egal ob Mitarbeiter oder Fuhrungskraft, jedem ist
eine akzeptable Perspektive aufzuzeigen, um
sein Engagement fur den Veranderungsprozess
Zu gewinnen. In diesem Zusammenhang wird
das Setzen auf natirliche Fluktuation weniger
bedrohlich empfunden als Kiindigungen, jedoch
ist fraglich, ob ,suchende® Mitarbeiter mit gan-
zem Einsatz bei der Sache sind. Ergénzend sei
noch bemerkt, dass die eventuell bei einem Be-
triebslibergang vom Unternehmen anzubietende
Abfindung insbesondere fur langjahrige Mit-
arbeiter eine beachtenswerte Alternative dar-
stellen kann, deren Wahl vom Unternehmen
nicht angestrebt ist.

Letztlich sind es nicht die vielen detaillierten Re-
zepte, die den Erfolg eines Veranderungspro-
zesses ausmachen, sondern wenige Grund-
regeln. Dazu gehdrt es, den Betroffenen eine Vi-
sion aufzuzeigen und sie zu Beteiligten zu ma-
chen, ihre Mitgestaltung zuzulassen. Die M&g-
lichkeit dazu hat, wer rechtzeitig Veranderung
beginnt.

3.1 Projektorganisation

Dem Start des Projektes zur Einfihrung der NIH
bzw. des TPM gingen zwei Veranderungsprojek-
te in anderen Werken voraus. Einerseits wurde
das Instandhaltungskonzept mit dem Aufbau ei-
nes neuen Werks errichtet, andererseits wurde
das Konzept in einem bestehenden Werk einge-
fuhrt. Auf Basis dieser Losungen und Erfahrun-
gen sollte die NIH in andere Werke Ubertragen
werden.

Die Ziele fir das Projekt sind:

e Standards im TPM-, HR- und IT-Bereich
schaffen

e Erfahrungsaustausch von Werk zu Werk er-
reichen
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o Offenheit, Transparenz fir alle Beteiligten er-
reichen

e Erfahrungen aus friiheren TPM-Einfihrungen
nutzen

e Best practice eines Werkes fiir andere Werke
nutzen

e Kennzahlensystem zur Messung des TPM-
Ansatzes etablieren

Um eine optimale Verzahnung der Beteiligten
und ihrer Aufgaben Uber alle Werke zu errei-
chen, wurde eine Projektorganisation mit Teilpro-
jekten aufgebaut. Die Projektorganisation dient
dazu, Ziele, Arbeitspakete, Verantwortungen,
Ablaufe mit Terminen und Ressourcen und Kos-
ten zu definieren und voranzutreiben.

3.1.1 Die Projektleitung

Der Projektleitung oblag es, das Kernteam zu in-
formieren, die Arbeitsauftrage zu definieren,
Termine, Kosten und Ressourcen abzustimmen
und Uber alle Teilprojekte hinweg Offenheit und
Transparenz herzustellen. Ferner war tber jedes
Teilprojekt regelméaRig zu berichten und Schnitt-
mengen mit anderen Teilprojekten abzustimmen.
RegelmaRige Treffen vor Ort, per Video- oder
Telefonkonferenz sollten die Zusammenarbeit
sicherstellen. Als Instrumente setzte die Projekt-
leitung neben den Meetings einen Masterplan,
Aufgabenlisten und Kurzberichte ein. Die Daten
und Ergebnisse sind fur alle zuganglich im Intra-
net hinterlegt.

3.1.2 Support

Als Stabstelle ist ein Support fir die Projektarbeit
der Projektleitung zugeordnet. Der Support ist an
einen externen Partner mit Projektmanagement
Know-how vergeben worden. Die Aufgabe des
Supports ist, die Projektmanagement-Instru-
mente zu pflegen und die Aufgaben terminlich
und kostenmafig zu verfolgen. Ferner fungierte
der Support als Sparringspartner fir die Projekt-
leitung.
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Bild 5: Projektorganisation Projekt NIH/ TPM

3.1.3 Teilprojekte

Die Leiter der Teilprojekte bilden mit der Projekt-
leitung und dem Support das Kernteam. Fir die
Aufgaben TPM-Konzept, IT-Einsatz, HR und Fi-
nanzen, Controlling ist jeweils ein Teilprojekt mit
3 bis 5 Mitarbeitern eingerichtet worden.

Das Teilprojekt TPM-Konzept hat die Aufgabe,
die Begriffe und Inhalte fir den TPM-Einsatz vor
Ort zu kléaren. Im Einzelnen erarbeitete das TPM-
Teilprojekt Vorschlage zur Aufbauorganisation,
Schulung und Ausbildung, Kenngréf3en zur Mes-
sung des TPM-Einsatzes. Der grofte Abstim-
mungsbedarf im Teilprojekt TPM besteht bei der
Definition der Inhalte und Form der Inspektions-
und Wartungslisten mit dem Teilprojekt Prozes-
se/ IT. Hier sind Anforderungen des Produktions-
prozesses mit den Kenntnissen der Mitarbeiter
und den Merkmalen der Instandhaltungstatigkei-
ten in Einklang zu bringen.

Das Teilprojekt Prozesse/ IT klart die Prozessab-
lAufe der Instandhaltung, deren Abbildung im
Instandhaltungs-Planungs-System wie Anlagen-
struktur, Inspektions- und Wartungsplane, die
Einbindung der Ablaufe von Arbeitsplatz zu Ar-

beitsplatz und deren Umsetzung mit den beteilig-
ten Mitarbeitern. Zur systemseitigen Unterstiit-
zung geplanter Instandhaltungstatigkeiten durch
Mitarbeiter aus der Produktion leistet dieses Teil-
projekt einen entscheidenden Beitrag, in dem al-
le nach fachlichen und organisatorischen Kri-
terien geeigneten Inspektions- und Wartungs-
tatigkeiten in Runden organisiert und im Instand-
haltungs-Planungssystem abgebildet werden.
Durch die Einbindung der TPM-Tatigkeiten in die
Prozessablaufe der Instandhaltung wird den Pla-
nern in der Instandhaltungsorganisation die Mog-
lichkeit zur Vergabe von Instand-
haltungstatigkeiten an Teams in der Produktion
eingeraumt. Indem erforderliche Kenntnisse,
Zeitbedarf, Werkzeuge und Hilfsmittel und We-
gezeiten in der Planung der Runden bericksich-
tigt werden, sind von Anfang an Voraus-
setzungen fir eine effiziente Abarbeitung der Ta-
tigkeiten geschaffen. Ziel ist es, einen moglichst
hohen Automatisierungsgrad der Instandhal-
tungsaktivitaten zu erreichen.

Das Teilprojekt HR sollte die zur Organisations-
anderung die bendtigten Regelungen und Be-
triebsvereinbarungen treffen, ein Anerkennungs-
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system fur TPM-Leistungen vorbereiten und ein-
fuhren und die Schulungen organisieren. Im Ver-
lauf des Projekts verlagerte sich der Schwer-
punkt auf die Begleitung von Team- und Flh-
rungskrafte-Entwicklung.

Das Teilprojekt Finanzen und Controlling fihrt
das Projektcontrolling und die betriebswirtschaft-
liche Bewertung des Verdnderungsprozesses.
Ein Arbeitsschwerpunkt ist das Entwickeln ge-
eigneter Kennzahlen, um den Erfolg von TPM
auch anhand von Zahlen messen zu kdnnen.

3.1.4 Besetzung der Kernteams bzw.
Teilprojekte

Veradnderungsprozesse gestalten sich dann er-
folgreich, wenn sie von den Fuhrungskraften ge-
tragen werden. Deshalb wurden das Kernteam
und die Teilprojekte mit Filhrungskraften aus den
Fachbereichen Instandhaltung, Produktion, Per-
sonal, Controlling und IT besetzt. Sie bereicher-
ten das Projekt mit ihren Erfahrungen und Ideen
und schufen eine Verbindung zwischen den
Werken und der werkibergreifenden Projektor-
ganisation, was entscheidend zum Projektfort-
schritt beigetragen hat. Nachteilig fir diese Art
von Besetzung ist, dass Fuhrungskrafte mit Ar-
beitsiiberlastungen zu kampfen haben. Neben
der umfangreichen Tagesarbeit im eigenen Ve-
rantwortungsbereich haben Fihrungskréafte un-
ternehmensinterne Projektarbeit zu leisten. Da
das NIH-/ TPM-Projekt nicht das einzige Projekt
fur diese Fuhrungskrafte war, war es zeitweise
schwierig, Zeit fiur die Arbeitspakete und fir Be-
sprechungen des NIH-/ TPM-Projekts zu finden.

3.2 Change Begleitung

Neben der konsequenten Abwicklung des Vor-
habens mit Projektmanagement-Methoden ist die
Begleitung des Verénderungsprozesses durch
offene Informationspolitik an Fihrungskrafte und
Mitarbeiter durch Integration des Betriebsrates
und durch Motivation - ideell und finanziell -
ebenso wichtig, wenn nicht entscheidend fir den
Erfolg des Verédnderungsprozesses. Deshalb
sind projektweit und werksintern Workshops zur
Verdeutlichung und Vertiefung des NIH-/ TPM-
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Ansatzes durchgefuhrt worden. Ein regelmafiiger
Kommunikationsbrief hat die Projektkommunika-
tion unterstutzt. Ferner ist regelmagig in der Mit-
arbeiterzeitschrift Gber den Inhalt und Stand des
Projektes berichtet worden. Rickblickend beur-
teilt benotigt ein so groRes Veranderungsprojekt
eine Vollzeit-Kapazitat, um dem Kommunikati-
onsprozess und dem Informationsbedurfnis der
Beteiligten gerecht zu werden.

3.3 Anderung der Aufbau- und Ablauforgani-
sation

Fur die Realisierung des NIH-/ TPM-Ansatzes
sind neue Aufbau- und Ablauforganisationen not-
wendig. Diese Veranderungen in Struktur und
Prozess sind durch Betriebsvereinbarungen und
entsprechende rechtliche Rahmenbedingungen
wie Stellenbeschreibungen und modifizierte Ar-
beitsvertrage abzusichern. Die Einbindung des
Betriebsrates ist fir den Projekterfolg entschei-
dend. Einfluss auf den Erfolg haben hier vor al-
lem die Zusammenarbeit in der Vorbereitungs-
phase des Projektes, bisherige Erfahrungen des
Betriebsrates mit Veranderungen, die wirtschaft-
liche Notwendigkeit zur Verdnderung, die Mog-
lichkeit alternativer Konzepte und nicht zuletzt
auch die personliche Betroffenheit von Einzel-
personen.

So vielfaltig wie diese Einflussgréfien waren
auch die Erfahrungen aus den Gesprachen mit
den verschiedenen Betriebsratsgremien in den
Werken. Letztlich bleibt nur die Mdglichkeit, den
zu erwartenden Einfluss bereits im Vorfeld nicht
zu gering abzuschatzen und ausreichend Zeit
und Aufmerksamkeit flir dieses Thema einzupla-
nen. Viel Zeit ist erforderlich, um ausreichend
Uber die geplanten und durchgefihrten Verande-
rungen zu informieren und die Kommunikation zu
gestalten. Es ist jedoch unbestritten besser, die-
se Zeit in der Vorbereitung zu investieren als sie
in der Nachbesserung einsetzen zu missen.
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Schichtmitarbeiter ein-
schlieBlich Produktions-
handwerker fihren

Produktionsmenge und -
qualitat sichem
Neue Alle Mitarbeiter an TPM-
Au fgabenfelder Inspektions- und Wartungs-
.. aufgaben beteiligen

der Werkfiihrer Stérungen durch selbsténdi-
ge Instandhaltung beseitigen
tMitarbeiter fir mehrere
Arbeitsplatze qualifizieren
Zusammenarbeit und gegen-
seitige Vertretung in der

Schicht weiterentwickeln

Bild 6: Neue Aufgabenfelder der Werkflhrer

Fur die Produktionsmannschaft ist eine gednder-
te Organisation in Aufbau und Ablauf zu entwi-
ckeln. Der TPM-Ansatz erfordert es, Instandhal-
tungstatigkeiten in die Arbeitsablaufe der
Produktion zu integrieren. AuBer den Aufgaben
werden sich die Qualifikationen der Mitarbeiter
auf den Schichten andern. Grundsatzlich bendgti-
gen diese Veranderungen aktive Begleitung und
Unterstutzung durch die Fuhrungskrafte in der
Produktion. Das Engagement der Management-
ebene allein ist nicht ausreichend. Die Verant-
wortungsbereiche z. B. fiir einen Schichtfihrer
erweitern sich mit den zuséatzlichen Aufgaben
und Quialifikationen in seinem Team noch starker
in Richtung Personalfiihrung. Die Handwerker
und das Wartungspersonal in der Produktion
sind einzuweisen und zu fiahren. Werk- und
Schichtfuhrer, die erste Fiihrungsebene sind auf
diese Veréanderungen in ihrem Aufgabenbereich
vorzubereiten.

Obwohl die systemseitige Integration der neuen
Arbeitsprozesse schon komplex ist, liel3 sie sich
mit vergleichsweise wenig Schwierigkeiten um-
setzen. Hier ging es um vorwiegend um fachliche
Aufgaben, Prozessdefinitionen und deren Um-
setzung in IT-Systemen. Die Veranderung der
Arbeitsablaufe in der Produktion war mit weitaus
grolReren Schwierigkeiten verbunden. Fihrungs-
krafte haben hier die Herausforderung, andere
Fuhrungskrafte zu fihren und bei ihnen eine
Verhaltensdnderung zu erreichen, damit diese
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wiederum die neuen Prozesse mit ihren Mitarbei-
tern implementieren. Der vollkontinuierliche Pro-
duktionsablauf macht das nicht einfacher: Die
Mitarbeiter kénnen im Allgemeinen nicht zum
gleichen Zeitpunkt an Besprechungen teilneh-
men. Dartber hinaus ist die erste Filhrungsebe-
ne durch Nacht- und Wochenendschichten an
eine selbstandige Arbeitsweise sehr gut ge-
wohnt; jedoch wesentlich weniger an die Mitar-
beit in Veranderungsprojekten.

Auch auf der Seite der Instandhaltung sind orga-
nisatorische Anderungen erforderlich: Da das
tagliche Instandhaltungsmanagement und die -
steuerung Uber ein Instandhaltungs-Planungs-
system gefuhrt werden, ist die Griindung einer
Organisationseinheit Arbeitsvorbereitung sinn-
voll. Die Arbeitsablaufe in der Arbeitsvorberei-
tung sind eng mit den Arbeitsablaufen in den
Meisterbereichen und Werkstatten zu verbinden.
Daruber hinaus ist zwischen den fiir die Inspekti-
on und Wartung verantwortlichen Fach- und Fih-
rungskraften in der Instandhaltung und den
Werk- und Schichtfiihrern in der Produktion eine
enge und konstruktive Zusammenarbeit bei der
Ubertragung von Instandhaltungstatigkeiten in
die Produktion erforderlich.

3.4 Instandhaltungsprozesse und IT

Der Kern der Veranderung ist einerseits die ge-
plante Instandhaltung auf eine systematische
Datenbasis zu stellen und andererseits einen
groRtmaoglichen Teil der planbaren Instandhal-
tungsaufgaben in die selbstédndige Instandhal-
tung an den Produktionslinien zu tUberfihren. Als
Arbeitsbasis wird ein Instandhaltungs-Planungs-
system wie SAP-PM genutzt. Zur Unterstitzung
der Mitarbeiter und Informationsbereitstellung bei
der Ausfihrung der Inspektions- und Wartungs-
rundgange werden mobile Datenerfassungsgera-
te eingesetzt. Die Mitarbeiter kbnnen sich die auf
den Rundgéngen anstehenden Aufgaben abru-
fen, Informationen zu den technischen Aggrega-
ten anzeigen lassen sowie Messwerte und per-
sonliche Beobachtungen notieren. Ebenso
lassen sich die Rickmeldungen zu den Inspekiti-
ons- und Wartungsaufgaben prazise, detailliert
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¢ sorgt fiir einfache und komplikationslose Abwicklung kleiner Reparatu-

ren

¢ fiihrt in der Produktionsschicht Instandhaltung und Produktion zusam-

men

¢ bezieht Produktionskollegen in die technischen Arbeiten aktiv ein

¢ unterstiitzt die TPM-Einflihrung mit seinem Wissen und seinen Berufs-
erfahrungen, z. B. bei Einweisungen in TPM-Rundgénge, bei der Uber-
nahme weiterer Instandhaltungstatigkeiten in die Produktion {Riemen
spannen und dl-ergdnzende Malnahmen)

¢ schafft bei neuen technischen Arbeiten Sicherheit in der Mannschaft
¢ ermdglicht den Aufbau einer autonomen Instandhaltung
¢ ermdglicht schnelle und kompetente Stdrungsbeseitigung vor Ort.

Bild 7: Aufgabenfeld Produktionshandwerker

und mit geringstem Aufwand durch Nutzung au-
tomatisierter Prozeduren in das Instandhaltungs-
Planungssystem senden.

Zuvor sind die Anlagenstruktur mit ihren Arbeits-
platzen zu definieren, die Haupt- und Unterpro-
zesse von Arbeitsplatz zu Arbeitsplatz zu
beschreiben und die Ablaufe in das Instandhal-
tungs-Planungssystem einzubinden. Die aus
diesem Vorgehen resultierenden Stellenbe-
schreibungen und im IT-System abgebildeten
Instandhaltungsaktivitdten bilden die Grundlage
fur die geplante Instandhaltung. Alle Instandhal-
tungsaktivitaten werden dadurch mit einem IT-
System gesteuert und geben die Moéglichkeit, die
Inspektions- und Wartungsplane z. B. von Zeit zu
Zeit neuen Gegebenheiten anzupassen und zu
optimieren.

Die geplante Instandhaltung beinhaltet im We-
sentlichen die Inspektions- und Wartungstatigkei-
ten, die systematisch aufbereitet und dann bei
Rundgangen von Produktionsmitarbeitern erle-
digt werden. Beim Zusammenstellen der Inspek-
tions- und Wartungstatigkeiten ist zu bertcksich-
tigen, an welchem Ort die Téatigkeit ausgefuhrt
wird, welche Werkzeuge bendtigt werden, Zeit-
punkt und Haufigkeit der Tatigkeiten, also in wel-

chen Intervallen die Inspektionen und Wartungen
durchzufihren sind. Ziel ist auch, die We-
gezeiten pro Runde zu minimieren.

Diese Listen der Inspektions- und Wartungstatig-
keiten sollten von Produktionsmitarbeitern und
der Instandhaltung selbst und gemeinsam erstellt
werden. Dabei ist zu beachten, dass die Tatig-
keiten nicht zu detailliert, aber auch nicht zu grob
aufgestellt werden. Benutzerhandbtlicher der An-
lagen kdnnen als theoretische Grundlagen mit
herangezogen werden, aber sollen nicht die
Grundlage fir die Erstellung der Listen sein. Ge-
fragt ist vor allem das Erfahrungswissen der
Instandhalter und Produktionsmitarbeiter, die
nun ihr Wissen gleich in ein gemeinsames IT-
System eingeben und somit umfassend doku-
mentieren.

Am Ende des Einfihrungsprozesses steht die
gemeinsame Abnahme der Runden durch das
Produktions- und Instandhaltungspersonal als
gemeinsames Ergebnis.
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Bild 8: Strukturierung der TPM-Arbeiten

Nun gilt es, die Ausfiihrung der Inspektions- und
Wartungsrunden zu organisieren. Die Tatigkeiten
sollen moglichst umfassend von der Produktion
ubernommen werden. Dabei ist zu betrachten:
Qualifikation und Kenntnisse des Personals,
Zeitpunkt der Erledigung, steht oder lauft die An-
lage bei Ausfuihrung der Téatigkeit, Dauer der Ta-
tigkeiten, Moglichkeiten der Unterbrechung. Eine
systematische, effektive Abarbeitung der Inspek-
tions- und Wartungsrunden im Team sollte das
Ziel sein. Bei Bedarf sind rechtzeitig Schulungen
und  Ausbildung vor Ort  vorzusehen.
Ferner soll die Ubernahme der Inspektions- und
Wartungsrunden durch eine entsprechende IT-
System-Ausbildung abgerundet werden. Damit
ist die systematische Grundlage der geplanten
und selbstandigen Instandhaltung erarbeitet und
in den laufenden Betrieb Ubergefiihrt. Dieser
Veranderungsprozess kann nur gelingen, wenn
flankierend eine entsprechende Personal- und
Fuhrungskréafte-Entwicklung stattfindet.

3.5 Personal- und Fihrungskrafte-
Entwicklung

Die Personal- und Fiuhrungskrafte-Entwicklung

beinhaltet mehrere Bausteine:

Baustein 1: Projektkommunikation

Baustein 2: Einstimmen der Beteiligten und
Betroffenen auf die Veréanderung

Baustein 3: Schulung und Ausbildung der
Papiermacher und Produktions-
handwerker

Baustein 4: Fuhrungskrafte-Training zur Vor-
bereitung auf den NIH-TPM-Ansatz

Baustein 5: Audits zur Absicherung des Veran-
derungsprozesses

Ziel einer veranderungsgerechten Personal- und
Fuhrungskréafte-Entwicklung ist es, die Qualifika-
tion der Produktionsmitarbeiter zu sichern, die
Produktionsablaufe im Team flexibler umzuset-
zen, die Produktionshandwerker in die Produkti-
onsablaufe zu integrieren, die Umsetzung der IT-
gestitzten Instandhaltungstéatigkeiten mit den
Mitarbeitern in der taglichen Instandhaltung zu
vollziehen und die Fuhrungskréfte als tragende
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Beteiligte Mitarbeiter
= Teamleiter der

Koordinationsteam
{werksintern)

Arbeitsgruppen

- Filhrungskrifte
Produktion

Fiihrungskriftebesprechungen

{4 — 6 mal pro Jahr)

- Abteilungsileiter,
Schichtleiter,
Oberwerkfiihrer,

Schichtleiterbesprechungen
{pro Abteilung; 4 — 6 x pro Jahr}

Information
Motivation

Assistenten

Rickmeldungen
Verbesserungen

- Schichtleiter,
Schichtmitarbeiter

Schichtbesprechungen

{2 — 4 mal pro Jahr)

Bild 9: Projektkommunikation

Saule der Veranderung fit fir diese Veranderun-
gen zu machen.

Baustein 1: Projektkommunikation

Beispiele aus vielen Organisationsprojekten zei-
gen, dass eine mangelnde oder gar falsche Pro-
jektkommunikation den Erfolg des Verande-
rungsprojektes kosten kann, weil an Stelle der
bendtigten Mitarbeit des Personals mit massiven
Widerstdnden des Personals zu kampfen ist.
Deshalb missen die Werksleitung und die betei-
ligten Fuhrungskrafte offen die Ziele und Bedin-
gungen des Verdnderungsprozesses kommu-
nizieren. Uber Informationsveranstaltungen, In-
formationsbriefe, schwarze Bretter und person-
liche Gesprache sind die Absicht der Verande-
rung, der Stand der Arbeiten und die sich einstel-
lenden Erfolge kundzutun. Gerlchte und Halbin-
formationen kénnen den Veranderungsprozess
ins Stocken bringen und ihn erheblich erschwe-
ren.

Baustein 2: Einstimmung der Beteiligten und
Betroffenen auf die Veranderung

Zum Projektstart sind die am Projekt Beteiligten
und ein Teil der Betroffenen in einem Workshop
durch die Geschéftsleitung auf die Verdnderung
eingestimmt worden. Die Geschéftsleitung hat

erlautert, weshalb NIH-/ TPM eingefihrt werden
soll.

Mitarbeiter- Workshops Schulungen
zeitung,
Hervorhebung
besonderer
Leistungen
BegriBungs- TPM-Bonus Beistellungs-
geschenk spielraume
innerhalb von
Teilprojekten

Bild 10: Einbeziehen der Mitarbeiter

Es sind die wichtigsten Haupt- und Unterprozes-
se der Instandhaltung und ihre Verbindung zum
Instandhaltungs-Planungssystem vorgestellt und
diskutiert worden. Ferner hat der Projektleiter
seine Vorstellungen zum anstehenden Verande-
rungsprojekt eingebracht. Empfehlenswert ist ei-
ne starkere Beteiligung der mittleren und oberen
Fuhrungsebene. Wesentlich ist die Unterstiit-
zung des Veranderungsprozesses durch alle
Fuhrungskréfte, auch diejenigen, die nicht direkt
am Projekt beteiligt sind. Gerade wenn Perso-
nalabbau geplant ist, ist dies den Mitarbeitern
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Bediener

Produktionshandwerker

Schulungsthema Insp.

Wart.

Stdrung Insp. Wart. Storung

Meldung anlegen X

Stunden riickmelden X

Grundlagen Papiererzeu-
gung

Schmieren/ Ol und Fette/
Triebotechnik

Funktion von Pumpen und
wesentliche Bauteile

Funktion von Ruhrwerk und
wesentliche Bestandteile

Funktion von Sortierer

Getriebe I+E wechseln

Vibrationen

x| |IX| X | X

XXX X

Tauschen und Funktion von
Endschaltern

Hydraulik X

Bild 11: Schulunasmatrix (Beisniel

und Fihrungskraften zu begrinden und offensiv
seitens der Geschéftsleitung zu vertreten.

Baustein 3: Schulung und Ausbildung der Pa-
piermacher und Produktionshandwerker
Bevor Inhalte und Termine von Schulungen und
Ausbildungsmalinahmen geplant werden, sind
die vorhandenen Qualifikationen pro Mitarbeiter
zu ermitteln. Diese Qualifikationstbersicht ist mit
dem Bedarf aus den Inspektions- und Wartungs-
rundgéngen abzugleichen und mindet fir jeden
Mitarbeiter in einen Schulungs- und Ausbil-
dungsplan, der dann mit dem jeweiligen Mitarbei-
ter zu verabschieden ist (s. Bild 11). Die
Schulungen beziehen sich einerseits auf fachli-
che Themen wie z.B. Regel- und Steuerungs-
technik, auf SAP-PM-Handhabung und auf
Gesichtspunkte der zukinftigen Zusammenarbeit
zwischen Papiermachern und Produktionshand-
werkern. Die Ausbildung fur die Inspektions- und
Wartungsaufgaben sollte mdglichst vor Ort und
im laufenden Arbeitsprozess stattfinden.

Baustein 4: Fuhrungskréfte-Training zur Vor-
bereitung auf den NIH-/ TPM-Ansatz

Fur die Fuhrungskrafte in der Produktion bedeu-
tet der Veranderungsprozess eine andere Ar-
beitsweise und eine Erweiterung der Personal-
verantwortung. Auf diese neue Situation sind die
Fuhrungskréfte Gber ein Trainingsprogramm vor-
bereitet worden. Darin ging es um die eigene
Personlichkeit als Fihrungskraft, um die neuen
Anforderungen am Arbeitsplatz und um den Um-
gang mit motivierten und weniger motivierten
Mitarbeitern. Die eingeladenen Fihrungskrafte
haben gegenseitig Patenschaften ibernommen.

Baustein 5: Audits zur Absicherung des Ver-
anderungsprozesses

Den beteiligten Mitarbeitern und Fuhrungskraften
soll zur Selbstkontrolle des Veranderungsprozes-
ses ein Instrument an die Hand gegeben wer-
den. Dieses Instrument ist das Audit, der bei-
spielsweise von Fuhrungskraften aus einem an-
deren Werk durchgefuhrt wird. Ein Audit prift an-
hand von Checklisten und Interviews, ob das zu-
vor definierte Ziel tatsachlich erreicht ist. Das
Audit deckt Mangel auf und veranlasst die Man-
gelbeseitigung. Diese Kontrollen sind wichtig,
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den Stand der Einfihrungen und der Verande-
rungen sichtbar zu machen und die Beteiligten
zu motivieren, die ausstehenden Ergebnisse zur
Veranderung weiter zu betreiben.

4 Ergebnisse durch das Veranderungs-
projekt NIH - ein Zwischenstand

Nachdem die NIH mit ihrer Erweiterung zum
TPM dargestellt und der Umsetzungsprozess
beschrieben ist, kann nun Bilanz gezogen wer-
den. Da bisher nur ein Teil des Projektes an Er-
gebnissen realisiert ist, wird es ein Zwischen-
stand sein.

Die Einschéatzung der Ergebnisse erfolgt anhand
der Teilprojekte. Danach folgt eine Gesamtein-
schatzung.

4.1 Ergebnisse der Teilprojekte

Das Teilprojekt TPM hat mit der Akzeptanz von
TPM einer grundlegenden Kulturanderung und
seinen wichtigsten Erfolg erreicht. Aus der einst
in Produktion und Instandhaltung verbreiteten
Ablehnung von TPM wurde Initiative und aktive
Mitgestaltung der Mitarbeiter. Inspektions- und
Wartungstatigkeiten wurden zu Beginn der TPM-
Einfihrungen nacheinander in die Produktion
ubertragen. Im weiteren Verlauf des Projekts
wurden Inspektion und Wartung auch in einem
Zug umgesetzt. Dadurch wird die Instandhaltung
schneller und kostenwirksam von einem Teil ih-
rer Aufgaben entlastet.

Die Arbeitsleistungen der Produktionsmann-
schaft fur Instandhaltungstatigkeiten kénnen im
erwarteten Umfang geleistet werden, zum Tell
sogar noch etwas dariiber. Damit wurden die Po-
tenzialabschatzungen bestétigt. In Zusammen-
arbeit von Produktion und Instandhaltung kann
dieses Potenzial bestmoglich genutzt werden,
indem die Inhalte der TPM-Aufgaben Jahr fur
Jahr dem Instandhaltungsbedarf der Produkti-
onslinien angepasst und die Qualifikation des
Personals entwickelt wird. Mit der Einfihrung
von TPM an den Produktionslinien wurde der
Beginn einer kontinuierlich weiterzufiihrenden
Entwicklung angestof3en. Sie ist von den Fih-
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rungskraften in der Produktion aktiv zu begleiten
und zu férdern. Dabei werden neue Fragen auf-
geworfen werden, fir die im Sinne des Konzepts
konstruktive Lésungen zu entwickeln sind.

Im Teilprojekt Prozesse/ IT wurden Instandhal-
tungsprozesse definiert und die Hauptprozesse
in allen Werken vereinheitlicht. SAP-PM wird
durchgangig als Instandhaltungs-Planungssys-
tem eingesetzt und von einer Organisationsein-
heit ,Arbeitsvorbereitung oder ,Instandhaltungs-
planung“ gefihrt. Inspektions- und Wartungs-
plane waren transparent und vollstandig in SAP-
PM abgebildet. Je nach Detaillierungsgrad kann
dieser Prozess einen langeren Zeitraum in An-
spruch nehmen. Fir die Zusammenstellung der
geplanten Tatigkeiten zu Rundgangen wurden
effiziente Methoden entwickelt und in allen Wer-
ken bei der Vorbereitung von TPM eingesetzt. In
einem Werk wurde zusammen mit Beratungsun-
ternehmen eine Ldsung zur Unterstitzung der
Mitarbeiter bei Inspektions- und Wartungsrund-
gangen durch mobile Datenerfassungsgerate
entwickelt.

Diese Losung erhielt den 2. Preis beim SAP-
Maintainer Award 2006. Weiterhin wird eine im
Unternehmen entwickelte Software zur Auftrags-
planung der Instandhaltungsrunden in allen Wer-
ken eingesetzt. Unter Einsatz dieser Hilfsmittel
und Methoden steuert die Instandhaltungsorga-
nisation die Auftragsvergabe an Produktion, ei-
gene Mitarbeiter und externe
Dienstleistungsunternehmen. Die dabei mehr
oder weniger als Nebenprodukt entstandene
Standardisierung der Prozesse, Datenbehand-
lung und Systemeinstellungen im SAP-PM er-
wiesen sich anschlieRend als wesentliche Ar-
beitserleichterung und Aufwandsreduzierung bei
der Einfihrung einheitlicher Prozesse im Unter-
nehmen.
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die Hauptprozesse sind abglichen und werden ins Manage mentsystem integriert

* Standardisierte Technische Platz Struktur

einheitlicher Standard aus zentral vorgegebenen und werkspezifischen Elementen.

*Inspektions- und Wartungsanweisungen

sichern gleiche Arbeitsmethodik in den Werken. Planungstoal und MMM sind ohne

nennenswerte Anpassungen einsetzbar.

* Planungstool

Zur operativen Flanung von TPM-Rundgangen, bereits in wier Werken eingesetzt

* Mobhile Datenerfassung (MMM)

Automatisierung und Optimierungshilfe fur TPM, SAP-Referenzldsung

+ Werkiibergreifende Koordination

Standardisierung, Synergien, Ressourcenoptimierung fir Projekte und Tagesgeschaft,
Koordination der Aktivitaten mit anderen technischen und organisatorischen Projekten.

Bild 12: Ergebnisse des Teilprojektes Prozesse/ IT

Im Teilprojekt HR wurden eine Reihe betriebli-
cher Regelungen vereinbart, die die Durchfih-
rung von TPM betreffen und die unternehmens-
interne Zusammenarbeit erleichtern. Wichtigster
Fortschritt ist die Aufnahme von Personal- und
Teamentwicklungsprogrammen in  mehreren
Werken und eine neue Sicht auf die angestrebte
berufliche Qualifikation des Produktionsperso-
nals. Deutlich haufiger als bisher werden Fachar-
beiter des Elektriker- und Schlosserhandwerks in
der Papierproduktion eingesetzt.

Das Teilprojekt Finanzen und Controlling flihrte
Projektcontrolling, sicherte die Einhaltung des
Budgets und wies die Wirtschaftlichkeit der TPM-
Einflhrungen nach. Nach deutlich weniger als
funf Jahren haben die Projektergebnisse bei
TPM die Aufwendungen des Projekts ausgegli-
chen. Ein Kennzahlensystem wurde entwickelt
und werksubergreifend abgestimmt. Zur Auswer-
tung dieser Kennzahlen werden systemgestiitzte
Auswertungen vorbereitet. Das verbesserte
Instandhaltungscontrolling erhdhte die Kosten-
transparenz und verbesserte die Steuerungs-
maglichkeiten.

Im Projektmanagement lag die Herausforderung
zunachst darin, die beteiligten Fihrungskrafte
aus verschiedenen Werken fir die Projektziele
und fir einen gemeinsamen Weg zu gewinnen.

Durch Offenheit bei der Analyse der Chancen
und Schwierigkeiten und durch Beteiligung an
der Losungsfindung konnte die zu Beginn beste-
hende Skepsis Uberwunden werden. Standardi-
sierung entwickelte sich aus miteinander ver-
einbarten, gemeinsamen Lésungen. Erfahrungen
werden mitgeteilt — die guten, um schneller vo-
ranzukommen; die schlechten, um deren Wie-
derholung zu vermeiden. Die zielgerichtete
Weitergabe von Erfahrungen und Arbeitsergeb-
nissen hat sich bei der Einfihrung neuer Metho-
den in der Instandhaltung ebenfalls bewahrt. Die
Ubersicht ,Best practice” zeigt die Vorreiter-Rolle
der verschiedenen Werke zu den unterschiedli-
chen Arbeitsthemen an. Durch die Weitergabe
der Arbeitsergebnisse eines Werks kommt das
nachste Werk schneller ans Ziel. Verbesserun-
gen stehen allen zur Verfigung. Geeignete Me-
thoden wurden dadurch mit héherem Tempo und
geringeren Kosten eingefuhrt. Externe Berater
und Spezialisten wurden an verschiedenen
Themen beteiligt, um neues Wissen und zusatz-
liche Erfahrungen und neue Sichtweisen aufzu-
nehmen.
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Bild 13: ,Best practice beschleunigt den Fortschritt

4.2 Instandhaltungsorganisation und In-
standhaltungsgesellschaft

Die Aufbauorganisation der Instandhaltung ist in
jedem Werk etwas anders ausgefallen. Gemein-
sam ist eine Dreiteilung unter dem Leiter In-
standhaltung in Mechanik, EMSR und Arbeits-
vorbereitung. Werkstatten sind dem jeweiligen
Fachbereich zugeordnet. In einigen Werken gibt
es fur Schwerpunktaufgaben zusatzliche Funkti-
onen, z.B. gestalten Instandhaltungskoordinato-
ren den Kontakt zwischen Produktion und In-
standhaltung bei den taglichen Instand-
haltungsaufgaben. Zwei grundsatzliche Neuerun-
gen wurden eingefihrt, zum einen die Arbeits-
vorbereitung, die bisher nur in einigen Werken
bestand, zum anderen die Instandhaltungsko-
ordinatoren. Beide Neuerungen haben sich be-
wahrt. Die Unterschiede liegen in der organisa-
torischen Zuordnung der Instandhaltung. Im Mo-
ment findet sich die Instandhaltung in der klas-
sischen Form als Bereich innerhalb der Orga-
nisation des Werks, die eigenstandige Instand-
haltungs-GmbH und die Beteiligung externer
Partner.

Wie sind diese Organisationsformen zu bewer-
ten?

In jeder dieser Organisationsformen ist die In-
standhaltung in der Lage, die geforderten Leis-
tungen zu bringen. Die Fihrung der Instandhal-
tung erfolgt immer durch werkseigenes Personal,
das entweder die operative Fuhrung direkt aus-
ubt oder indirekt und durch Vorgabe von Rah-
menbedingungen und Kennzahlen Einfluss eine
eigenstandige Instandhaltungsorganisation be-
einflusst. Eine andere Ldsung ist nicht zu empfe-
hlen, wenn eine optimale Anbindung der Instand-
haltungsleistungen an den komplexen Herstel-
lungsprozess gesichert werden soll.

Wird ein externer Partner an der Fuhrung betei-
ligt, so sind im Vorfeld dessen Kompetenz und
die Stellung des Servicegeschafts im Unterneh-
men des Partners grindlich zu priifen. Die Zu-
sammenarbeit ist so zu gestalten, dass der Part-
ner die Freiheit erhalt, die von ihm erwarteten
Beitrdge eigensténdig einzubringen und die Fiih-
rung und Steuerung der Organisation wirksam
und effizient erfolgen. Die Leistung muss an
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Hand von Kennzahlen technisch und betriebs-
wirtschaftlich Uberpruft werden.

Eine interessante Mdglichkeit ist es, einen Part-
ner die operativen Aufgaben einer Werkstatt fiih-
ren zu lassen. Die Erfahrung zeigt, dass eine
Werkstatt an Flexibilitdt und Effizienz hinzuge-
winnen kann, wenn sie mehrere Kunden mit ih-
rem Service betreut. Die eigenstandige Kapazi-
tatssteuerung der Werkstatt ist ein Vorteil flr den
Kunden ,Papierfabrik. Auch hoch spezialisierte
Leistungen kénnen sich besser entwickeln, wenn
sie nicht nur sporadisch bei einem, sondern re-
gelmafig bei unterschiedlichen Kunden im Ein-
satz sind. Beispiele zeigen, dass Kunde und
Instandhaltungs-Dienstleister gewinnen konnen,
wenn sich Instandhaltung als eigenes Kernge-
schaft entwickeln kann. Da der Vorteil durch ho-
here Effizienz und Kompetenz des Dienstleisters
entsteht, sollte sich auch der einzelne Mitarbeiter
in diesem Umfeld besser entwickeln kénnen.

Diese Vielfalt der Organisationsformen zu errei-
chen war mit dem Projekt nicht angestrebt. Viel-
mehr wurde aus Kapazitatsgriinden wahrend des
Projektes davon Abstand genommen, die Ein-
fuhrungen von TPM und die Grindung von In-
standhaltungs-GmbHs zeitgleich weiterzufthren.
Allein die Einfihrung von TPM erfordert die gan-
ze Aufmerksamkeit der Beteiligten und bendétigt
etwa zwei Jahre. Die Konzentration auf einen
Veranderungsprozess hat zum raschen Fort-
schritt bei der Einfihrung von TPM positiv beige-
tragen.

4.3 Mitarbeiter und Fihrungskrafte

Auch die umfangreichen Maflihahmen zur Beteili-
gung der Mitarbeiter in Workshops, Informations-
veranstaltungen und Schulungen haben das
neue Denken bewirkt. In zwei Werken ist NIH
durchgéngig abgeschlossen, in einem Werk
werden noch neben der Produktion weitere tech-
nische Bereiche mit einbezogen und in einem
Werk mussen noch weitere Anlagen in Richtung
TPM umgestellt werden. Auch in diesem Veran-
derungsprojekt war eine gewisse Fluktuation un-
vermeidlich, sie hat aber weder den Fortschritt
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des Projektes noch die Erflllung der operativen
Aufgabe beeintrachtigt.

4.4 Gesamteinschatzung

Die wirtschaftlichen Ziele von TPM hat das Pro-
jekt erreicht. Ebenso wurde ein grol3er Teil der
urspriinglich angestrebten Projektergebnisse er-
reicht. Ein neues Denken uber Instandhaltung in
der Produktion hat Einzug gehalten. Damit konn-
te eine Entwicklung innerhalb der Werke und in
der werkilbergreifenden Zusammenarbeit ange-
stollen werden. Nachfolgende Projekte haben
sich auf Grund der vereinheitlichen Prozesse
und IT-Strukturen vereinfacht, sind schneller und
effizienter zum Ergebnis gekommen.

4.5 Auditierung

Der Veranderungsprozess wird durch Audits in
zwei Werken abgesichert. Ein Fragenkatalog und
Interviews sollen die Auditierung ermdglichen
und weitere MalRnahmen zur Umsetzung des
NIH-/ TPM-Ansatzes ermdglichen.

4.6 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
Das Projekt hat einen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess in den Werken und in der werks-
Ubergreifenden  Zusammenarbeit  ausgelost.
Allen steht der gesamte Erfahrungsschatz zur
Verfligung. Projekte und Problemlésungen mit
.Best practice“-Eigenschaften kdnnen schnell
und effizient kopiert werden.

Beitrage in der Mitarbeiterzeitung unterstitzen
den Verbesserungsprozess, da hier tber die Er-
folge und Fortschritte des NIH- und TPM-Ansat-
zes regelmafig berichtet wird.
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