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Praktische Tipps zu lhrer Projektarbeit

Projekt-Erfahrungsbericht ,,Neue In-

standhaltung“ (NIH)
von Dr. Christian Behnke, Max L. J. Wolf

Mit Organisationsprojekten wird die bestehende Organisation in Struktur und
Prozess an neue Anforderungen von Markt, Kundschaft und Wirtschaftlichkeit
angepasst. Die Neue Instandhaltung (NIH) soll Struktur und Prozesse der In-
standhaltung inklusive Inspektion und Wartung so verandern, dass fur den
Papierherstellungsprozess ein deutlich gréBerer Wertschépfungsbeitrag hin-
sichtlich Wirtschaftlichkeit und Verfligbarkeit fir die Anlagen erreicht wird, als
mit den bestehenden Struktur und Prozessen zu erzielen ist.

Diese Projekte schlieBen Technik, Organisation und Mitarbeiter ein. Der Reiz
dieser Vorhaben ist nicht nur in der Verzahnung von Anlagen, Arbeitsplatzen,
Prozessen und Verantwortlichkeiten zu sehen, sondern auch in der rechtzeiti-
gen Einbindung der Betroffenen durch die Fihrungsmannschatft im jeweiligen
Unternehmensbereich. Mit Unsicherheiten, Angsten und neuen Erfahrungen
der Beteiligten umzugehen, ist die groBe Herausforderung einer Organisation.
Am Beispiel des Neuen Instandhaltungsvorhabens (NIH) soll dieser Weg kon-
kret und kritisch aufgezeigt werden.

1 Arbeitsweise der Instandhaltung in der Papierherstellung

Die ,alte Arbeitsweise” in der Papierherstellung soll Gber Technik, Organisati-
on und Umfeld skizziert werden. Diese Arbeitsweise der Instandhaltung im
Zusammenspiel mit der Produktion besteht in einer klaren Aufgabentrennung
und mindet in den Kernsatz ,Ich produziere - Du reparierst®. Diese Uberholte
Aufgabentrennung zu ersetzen, begriindet den neuen Lésungsansatz NIH.

1.1 Technik

Der Papierherstellungsprozess ist ein komplexes Vorhaben von der Anliefe-
rung des Holzes bis zur fertigen Papierrolle. Die Papierproduktion ist gekenn-
zeichnet durch eine extrem hohe Kapitalbindung, kontinuierlichen Betrieb der
Produktionsanlagen, ein komplexes Herstellungsverfahren mit vielen vonei-
nander abhangigen Prozessparametern und sehr hohem Automatisierungs-
grad. Deshalb kommt der Verhinderung von Verlusten und Verschwendung
eine hohe Bedeutung zu. In den letzten Jahren zeigte sich ein Schub in der
Leistungsfahigkeit der Technik. Eine heutige Anlage hat z.B. die doppelte Pro-
duktionskapazitat im Vergleich zu friher.

Die an der Papiermaschine tatigen Mitarbeiter haben unterschiedliche Qualifi-
kationen. Der Papiermacher hat eine Fachausbildung als Papiermacher, der
Instandhalter hat eine handwerkliche Ausbildung in Mechanik, Elektrik oder in
Regeln und Steuern. Der Papiermacher kiimmert sich um den Papierher-
stellungsprozess mit weitgehend vollautomatischen Anlagen. Er verantwortet
die Qualitat des Produktes ,Papier®. Die Instandhaltung stellt die zuverlassige
Funktion der Anlagen mittels Inspektion, Wartung und Reparatur sicher.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 1
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Die Arbeitsteilung ,Ich produziere - Du reparierst® fuhrt mit zunehmender Au-
tomatisierung zur Spezialisierung der Mitarbeiter im eigenen Aufgabenbereich,
aber auch zur zunehmenden Unkenntnis des jeweils anderen Aufgaben-
bereichs. Der Papiermacher steuert den Produktionsprozess aus einer klimati-
sierten Schaltwarte und kennt einen Teil der Anlage nur noch vom Schaltbild
des Prozessleitsystems. Uberwiegend mit diesen Informationen ausgestattet,
kann der Papiermacher dem Mitarbeiter der Instandhaltung nur sparlich Infor-
mationen Uber den technischen Zustand der Anlage liefern, entweder direkt
aus dem Prozessleitsystem oder erst nach Eintritt einer Stérung. Insbesondere
bei stérungsfreiem Anlagenbetrieb kénnen beim Papiermacher Leerlaufzeiten
auftreten, die auch durch mangelhafte Kenntnis der technischen Aggregate
der Anlage auBerhalb der Schaltwarte entstehen kénnen.

1.2 Organisation

Organisatorisch sind die Bereiche Produktion und Instandhaltung in den Pa-
pierfabriken getrennt. Wenn Produktionsstillstand auftritt, wird die Instandhal-
tung gerufen, das aufgetretene Problem zu beheben. Die organisatorische
Trennung hat in den Képfen der Beteiligten auch dazu beigetragen, die Ar-
beitsteilung zwischen Produktion und Instandhaltung zu zementieren.

1.3 Umfeld

Seit Jahren findet auf dem Papiermarkt auf der Herstellerseite eine Konzentra-
tion statt, um durch Synergien die hohen Investitionen in Anlagen profitabel zu
erhalten und dem gestiegenen Kostendruck entgegen zu wirken. Ferner wur-
den alte Produktionsstatten beispielsweise in Europa geschlossen und neue,
effektivere Standorte eréffnet. Mit diesem Vorgehen wirken die Unternehmen
neben den héheren Energiepreisen auch den gestiegenen Holz- und Chemika-
lienpreisen entgegen.

Da auch die Kunden einem Preisdruck ausgesetzt sind, ersetzen sie zum Teil
héherwertige Papiersorten durch gunstigere Papiersorten. Die Hersteller wie-
derum suchen nach kostenoptimierten Rezepturen und Qualitatsverbesserun-
gen der Papiere. So sind innerhalb der Papiersorten Verbesserungen erzielt
worden. Zum Beispiel kommt die Qualitat einiger ungestrichener Papiersorten
dem Niveau der meisten gestrichenen Papiersorten néher. Die verbliebenen
Qualitatsunterschiede hat sich der Kunde durch giinstigere Preise erkauft und
somit akzeptiert.

Bei Betrachtung der rasanten technischen Entwicklung der Anlagen, den or-
ganisatorischen Gegebenheiten und den dynamischen Veranderungen auf
den Markten sind die Hersteller von Papier gefordert, den Preisdruck durch
Kosteneinsparungen entgegen zu wirken, um weiterhin Profit erwirtschaften zu
kénnen. Unter &hnlichen Bedingungen hat die Automobilindustrie vor Jahren
demonstriert, wie durch organisatorische Méglichkeiten im Zusammenspiel von
Produktion und Instandhaltung einerseits Kosten gespart und andererseits die
Auslastung der Beteiligten sinnvoller erreicht werden kann.

2 Das Neue Instandhaltungskonzept

Wie ist es moglich, auf die Verdnderungen des Marktes zu reagieren? Auf der
technischen Seite gilt es, bestehende Anlagen optimal zu nutzen. Auf der or-
ganisatorischen Seite ist eine Integration von Produktion und Instandhaltung
anzustreben. Diese Neue Instandhaltung, kurz NIH genannt, soll nun weiter
betrachtet werden.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 2
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Umfeld
BusinessPM 2.1.1 Auflésen der klassischen Aufgabentrennung zwischen Produktion
und Instandhaltung

Ein Ziel ist es, den Verantwortungsbereich der Papiermacher so auszuweiten,
dass sich die Papiermacher fur den kompletten Prozess und far ihre Anlagen
verantwortlich fihlen. Damit soll ein ganzheitlicher Blick auf Produkt, Qualitat,
Verfahren und Anlage geférdert und realisiert werden. Vom reaktiven Verhal-
ten sollen die Beteiligten in eine proaktive Vorgehensweise gebracht werden.
Der alte Kernsatz ,Ich produziere - Du reparierst® soll durch die neue Einstel-
lung ,Ich bin fir meine Maschine verantwortlich.” abgeldst werden.

2.1.2 Inspektions- und Wartungsrundgénge

Durch geschicktes Zusammenlegen von Produktions-, Inspektions- und War-
tungsarbeiten konnen ,unproduktive Zeitrdume® der Papiermacher und In-
standhalter systematisch flr planbare Tatigkeiten z. B. fir Inspektionsaufga-
ben an der Anlage genutzt werden. So wird nicht nur bisher ungenutzte Kapa-
zitat fir Instandhaltungsaufgaben gewonnen. Zusatzlich erhalt der Papierma-
cher umfassendere Informationen Uber den technischen Zustand der Anlage,
die er mit seiner spezifischen Kenntnis des Papierherstellungsprozesses be-
wertet und erganzt zur Steuerung der Instandhaltung bereitstellt.
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Bild 1: Verbesserung der Zuverlassigkeit und Lebensdauer durch
Total Productive Management (TPM) [01]
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2.1.3 Autonome Instandhaltung

Die Mitarbeiter der Produktion werden schrittweise die neuen Aufgaben hin-
einwachsen und Instandhaltungstatigkeiten zunehmend eigenstandig und akti-
ver ausfiihren. Dazu gehdrt es, kleine Reparaturen auszufihren und Stérun-
gen zu beheben.

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

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 3
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2.1.4 Instandhaltungsplanung

Die Bereiche Instandhaltung und Produktion sollen so organisiert sein, dass
durch den Einsatz eines Instandhaltungs-Planungssystems Vollstandigkeit und
Durchgangigkeit der Instandhaltungsarbeiten erreicht wird. Aufgabe der In-
standhaltung ist dabei, sdmtliche Instandhaltungstéatigkeiten einschlieBlich der
Total Productive Management (TPM)-Tatigkeiten zu planen und zu steuern
und die Ausfihrung dieser Aufgaben durch den Einsatz der am besten geeig-
neten Ressourcen sicher zu stellen. Bei der Planung der Instandhaltung spielt
es keine Rolle, ob die eingesetzten Ressourcen zur Organisation der In-
standhaltung, der Produktion oder einem externen Dienstleistungsunterneh-
men gehdren. Der Einsatz des Planungssystems erleichtert u. a. das Analysie-
ren der Stérungen und unterstltzt das vorausschauende Arbeiten im komple-
xen Umfeld.

2.1.5 Instandhaltungseffizienz

An oberster Stelle der Ziele steht die Erhéhung bzw. Sicherung der Verfligbar-
keit der Anlagen. Zusétzlich wird auf der Kostenseite eine Einsparung an In-
standhaltungskosten erwartet. Diese Steigerung der Instandhaltungseffizienz
entsteht vor allem durch die ,zusatzlichen® Ressourcen der Mitarbeiter in der
Produktion, durch das bessere Erkennen und Bewerten des Anlagenzustands
im Rahmen von TPM-Tatigkeiten, durch rechtzeitiges Erkennen von Fehlern
und Vermeiden von Anlagenausféllen und schlieBlich durch die Reduzierung
unproduktiver Arbeitszeiten in Instandhaltung und Produktion, wie zum Bei-
spiel durch den Wegfall von Arbeitswegen.

2.1.6 Instandhaltungsgesellschaft )

Ein weiteres Ziel der Neuen Instandhaltung kann das Uberflhren der betriebs-
eigenen Instandhaltung in eine eigene Gesellschaft, ggf. unter der Fihrung
eines Partnerunternehmens sein. Damit soll erreicht werden:

o Moglichst viel Inspektions- und Wartungsarbeiten sollen in der Produktion
selbst geschafft werden. Die dartber hinaus gehenden Arbeiten, wie gro-
Bere Reparaturen und Einséatze bei Stérungen werden vom Instandhal-
tungsunternehmen abgedeck.

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

¢ Die Instandhaltungsgesellschaft fihrt und optimiert die Instandhaltungs-
prozesse. Sie steuert ihre Kapazitatsauslastung.

o Die Instandhaltungsgesellschaft wird nach vereinbarten Zielen und Kenn-
zahlen gefUhrt. Das Berichtssystem erhdht die Kostentransparenz und un-
tersttzt konsequentes Instandhaltungscontrolling.

¢ Die Instandhaltungsorganisation steuert und optimiert den Ressourcenein-
satz bei TPM. Dazu gehdrt es, die Inhalte der von der Produktion ausge-
fOhrten TPM-Tatigkeiten dem sich &ndernden Instandhaltungsbedarf der
technischen Anlagen und den wachsenden Fahigkeiten der Produktions-
mitarbeiter anzupassen.

e Sie flhrt aktives Fremdfirmenmanagement. Das bedeutet, die von exter-
nen Dienstleistungsunternehmen bezogenen Instandhaltungsleistungen
nicht nur hinsichtlich Qualitat und Kosten, sondern auch hinsichtlich be-
darfsgerechter Verflgbarkeit und Regieaufwand permanent zu optimieren.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 4
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¢ Die Instandhaltungsorganisation passt ihr eigenes Leistungsspektrum an.
Es ist eine wichtige FUhrungsaufgabe, die Mitarbeiter der Instandhaltungs-
gesellschaft zur effizienten Steuerung und Fiihrung ihres sich wandelnden
Aufgabenspektrums zu befahigen. Die Mitarbeiter benétigen die Gele-
genheit zur Weiterentwicklung ihres Fach- und FUhrungswissens und zum
Erwerb neuer und zuséatzlicher Kompetenzen. Ebenso wie das Annehmen
neuer Aufgaben gehdrt auch das Weitergeben von Wissen und Loslassen
von vertrauten Tatigkeiten dazu. Ohne die Bereitschaft dazu kénnen In-
standhaltungsaufgaben nicht erfolgreich an Mitarbeiter der Produktion
Ubertragen werden.

Diese Ziele kénnen durch ein eigenstandiges Unternehmen besser als durch
eine Abteilung innerhalb der Werksorganisation erreicht werden. Die Zusam-
menarbeit mit einem externen Partner beim Aufbau und der Fihrung der In-
standhaltungsgesellschaft ist nicht unbedingt erforderlich.

Dennoch gibt es Grinde, sich zur Zusammenarbeit mit einem externen Partner
zu entschlieBen und diesen ganz oder anteilig die Instandhaltungsgesellschaft
fihren zu lassen. Solche Grinde sind zum Beispiel:

e Der Veranderungsprozess kann durch die Signalwirkung, die mit der Betei-
ligung eines Partners ausgeldst wird, beschleunigt und unumkehrbar ge-
macht werden.

o Der Partner kann mit zusatzlicher Managementkapazitat den Wandel un-
terstitzen und Aufgaben im Projekt Gbernehmen.

e Der Partner kann Erfahrungen einbringen, die im eigenen Unternehmen
unter Umstanden nicht vorliegen, z. B. aus dem Aufbau und der Fihrung
von Dienstleistungsunternehmen.

e Es kdnnen langfristige strategische Partnerschaften entwickelt werden.

o Es wird die Méglichkeit geschaffen, Aufgaben, die nicht zum Kerngeschaft
des Unternehmens z&hlen, in das Kerngeschaft des Partners zu Gberge-
ben.

Diese Ziele galt es, in dem Projekt ,Neue Instandhaltung® zu erreichen.

2.2 Inhalt und Bausteine der NIH
Die Neue Instandhaltung beruht auf 5 Bausteinen:

Geplante Instandhaltung

Autonome Instandhaltung

Schulung und Ausbildung

Externe Partner fir die Instandhaltung
Instandhaltungs-Planungssystem

Die geplante Instandhaltung hat zwei zentrale Aufgabenstellungen. Einerseits
durch regelmaBige Inspektions- und Wartungstatigkeiten die hohe Verflugbar-
keit der Anlagen zu gewahrleisten. Andererseits den Anteil der ungeplanten
Stillstdnde drastisch zu reduzieren und in geplante Stillstidnde UGberzufihren.
Die geplanten Stillstdnde schaffen Raum fir geplante und vorbereitete In-
standhaltungsmaBnahmen und dienen auch der Stabilitdt des Fertigungspro-
zesses.

Die autonome Instandhaltung bedeutet, einen groBen Teil der Instandhal-
tungsarbeiten, insbesondere die Inspektions- und Wartungstéatigkeiten, in die
Produktion zu verlagern. Die Papierherstellung soll mit ihren Mitarbeitern
selbst in der Lage sein, die Anlagenbetreuung zu steuern und kleine Repara-
turen selbst ausfiihren zu kénnen.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 5
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Das vergrdBert den Verantwortungsbereich der Papiermacher. Die Selbstan-
digkeit im Verantwortungsbereich Instandhaltung kann bis hin zur eigenstandi-
gen Stdrungsbeseitigung entwickelt werden. Dabei kénnen Produktionsmit-
arbeiter aus Instandhaltungsberufen als sogenannte Produktionshandwerker
wertvolle Beitrage leisten.

Sie haben die spezifischen Kenntnisse zur Stérungsbeseitigung und erledigen
Produktionsarbeit in gewissem Umfang mit.

Deshalb ist der dritte Baustein Schulung und Ausbildung bei der Umsetzung
der NIH besonders wichtig. Zum einen muss das Verstandnis fiir die neue Ar-
beitsweise in der Produktion bei den Papiermachern und Instandhaltern entwi-
ckelt werden. Neben dieser Bewusstsein-Bildung muss der neue Verantwor-
tungsbereich verdeutlicht werden. Ferner missen die Tatigkeiten in Inspekti-
ons- 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. gegenseitigen Un-
terstlitzung, Aushilfen und das Verstandnis ,Wir sitzen alle in einem Boot".

Der vierte Baustein beinhaltet die Uberfiihrung der betrieblichen Instandhal-
tung in eine eigene Gesellschaft. Reparaturarbeiten und ggf. Anlagenerneue-
rungen werden durch das Instandhaltungsunternehmen erledigt.

Samtliche Instandhaltungsaufgaben werden mit Hilfe eines Instandhaltungs-
Planungssystems gefuhrt. Der IT-Einsatz unterstitzt die gesamten Instandhal-
tungsprozesse. Das heiBt, alle Daten der geplanten und selbstédndigen In-
standhaltung sind benutzerfreundlich bereitzustellen und aufzunehmende Da-
ten wie Fehlermeldungen den jeweiligen Verantwortlichen zur weiteren Bear-
beitung zur Verfigung zu stellen. In das Informationssystem sind alle zu ge-
planten Instandhaltungstatigkeiten gehérenden Arbeitsschritte eingeschlossen,
wie

die Meldung von Informationen und Anforderungen,
die Planung der Arbeitsauftrage,

Reservierung von Material,

Bestellung von Material und Dienstleistungen,
Rickmeldungen zum Instandhaltungsauftrag,
Erfassung der erbrachten Leistungen.

Ebenso werden die Informationen aus Inspektion, Wartung und Stérungsbe-
seitigung dokumentiert. Neben dem umfassenden Informationsmanagement in
einem einheitlichen System soll eine mdglichst hohe Automatisierung von
Auswertungen und Analysen zur Optimierung der Instandhaltungsarbeiten
gesichert werden.

Die NIH beschreibt mit der geplanten Instandhaltung ,Was zu tun ist und wann
etwas zu tun ist“. Mit der selbstandigen Instandhaltung und den externen Part-
nern wird geklart ,Wer was zu tun hat und wann er es zu tun hat®. Der IT--
Einsatz, das elektronische Werkzeug, dient der Unterstlitzung, die Instandhal-
tungsmaBnahmen professionell umzusetzen. Der Baustein Schulung und Aus-
bildung stellt die neuen Fahigkeiten und Fertigkeiten bereit und flankiert den
weiteren kontinuierlichen Verbesserungsprozess. Die NIH beschreibt die fach-
liche und organisatorische Seite der beabsichtigten Instandhaltung. Wie die
NIH in die Firma getragen wird, ist den Verantwortlichen selbst freigestellt.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 6
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2.3 NIH als Ausschnitt von TPM

In der Fachwelt wird der Ansatz ,Total Productive Maintenance“ bzw. ,Total
Produktive Management® propagiert, um die Verfugbarkeit der Anlagen Uber
einen langeren Zeitraum moglichst hochzuhalten, z. B. geht das Centre of
Excellence for TPM von folgendem TPM-Ansatz aus:

Zielgerichtete Verbesserung

Selbstandige Instandhaltung

Geplante Instandhaltung

Kompetenzmanagement

Qualitatsinstandhaltung

Anlaufmanagement

TPM in administrativen Bereichen
Arbeitssicherheit, Gesundheits- und Umweltschutz

® N OA WD~

Der TPM-Ansatz muss von den Mitarbeitern vor Ort und von den Fihrungs-
kraften getragen werden. TPM ist sicherlich ein umfassender Ansatz, um nicht
nur in der Produktion sondern im ganzen Werk entsprechende Verbesserungs-
potenziale zu wecken und das Verstandnis jedes Mitarbeiters flr seine Anlage
zu vertiefen und beizubehalten.

Kundenzufriedenheit

Anteilseignerzufriedenheit m B = Mitarbeiterzufriedenheit
Umfeld-Zufriedenheit = Umwaelt-Zufriedenhait

Leitlinien:
Himinierung von Verlusten, Eigenverantwortung,
:amarbeit, S disierung, Visualisierung

Geplante Instandhaltung
Arbeitssicherheit, Gesund-
heits- und Umweltschutz

Kompetenzmanagement
Qualitatsinstand haltung

Anlaufmanagement
TPM in administrativen
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Werkzeuge: z.B. 58, 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 vollstéandig ab. Umgekehrt sind in der
NIH zwei elementare Bausteine wie externer Partner und IT-Einsatz enthalten,
die beim oben dargestellten TPM-Ansatz auf der Strecke bleiben. Schon
Hammer [03] hat in seinem Werk ,Business Reengineering” dargestellt, dass
ohne massiven IT-Einsatz keine neue Ausrichtung eines Unternehmens mdg-
lich sein wird. Ferner ist Outsourcing 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 Rich-
tung TPM-Ansatz erweitert. NIH besteht aus den Bausteinen:

Geplante Instandhaltung
Autonome Instandhaltung
Schulung und Ausbildung
Partner: externe Instandhaltung
IT-Einsatz

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 7



Praktische Tipps zu lhrer Projektarbeit

“Ideen \

rojekte |
Umfeld

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 erwlinschten
Zustand nach EinfUhrung der NIH in einem Werk.

Ein weiterer Lernschritt ist, dass zwischen dem erwinschten Zustand am Ende
des Einfihrungsweges und dem Einflhrungsweg selbst zu unterscheiden ist.
Beispiele aus anderen Unternehmen zeigen, dass die Umsetzung leidet, wenn
Endergebnis und Weg miteinander vermischt werden.

i Instand-
Papier-
herslellung haltung

» Authbauorganisation (selbstindige Instandhaltung)

+ Ablauforganisation (geplante Instandhaltung)

+ IT-Systeme und technische Hilfsmittel

+ Mitarbeiterqualifikation (Schulung und Aushildung der Mitarbeiter)
+ Gruppenarbeit und Kooperation in der Gruppe

» Mctivation, Anreize

+ Kennzahlen, Steuerungsgréffen, Benchmark

» Methoden-Set
(5 ,5° Ordnung + Sauberkeit, Fehleranalyse, Probleml&setechniken,
Schwachstellenanalyse + -beseitigung, Zustandsbewertung,
risikobasierte Inspektion + Wartung)

+ Optimierung und Weiterentwicklung

Bild 3: Elemente eines bestehenden TPM- Systems [02]
Die Elemente der TPM-Einfiihrung sind:

Projektorganisation aufbauen

Change-Begleitung initiieren

Aufbau- und Ablauforganisation installieren

IT-Basis schaffen

Personal- und Fuhrungskréfte-Entwicklung durchfuhren.

Diese Elemente sollen sicherstellen, dass der Einflhrungsprozess reibungs-
arm ablauft und Konflikte weitgehend gelést werden.

Instand- Papier- Instand-
haltung herstellung haltung

* Projektorganisation aufbauen
Ziele, Arbeitspakete, Verantwortung, Ablauf, Termine, Ressourcen, Koslen

Papier-
herstellung

SR ARSSY
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+ Change Begleitung initileren
Flihrungskréafte-Information, Mitarbeiter-Information, Betriebsrat-Integration,
Motivation

« Aufbau- und Ablauforganisation installieren
rechtliche Rahmenbedingungen, Eetriebsvereinbarungen

+ IT-Basis schaffen
SAP-PM-Mutzung. I+W-Rundgénge, Mobile Datenerfassung

* Personal- und Fiuhrungskrifte-Entwicklung durchfithren
Qualifikation der Produktionsmitarbeiter, Handwerker einweisen + umsetzen,
IT-System-Einweisung, Fliihrungskréfte informieren, eimveisen, schulen

Bild 4: Elemente der TPM-Einflhrung

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 8
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3 Umsetzung des Veranderungsprozesses

Der Erfolg des Veranderungsprozesses hangt wesentlich davon ab, wie gut es
gelingt, die Mitarbeiter in den Verédnderungsprozess einzubeziehen und sie flr
die Umsetzung des Projektes zu gewinnen. Sie sollten den Sinn und die Ziele
des Veranderungsprozesses nachvollziehen kénnen. Die Zukunft muss klar
und verstandlich beschrieben sein, da die Mitarbeiter erwarten, sich Gber den
angestrebten Zustand eine Meinung bilden zu kénnen und lhren Platz in dieser
Vision kennen wollen. Erst nach Klarung der persénlichen Perspektiven wird
der Veranderungsprozess als Weg zum Ziel akzeptiert und unterstitzt. Sind
die persodnlichen Perspektiven unklar oder vom Mitarbeiter nicht akzeptiert,
werden die Krafte der Beteiligten nicht fir den Verédnderungsprozess frei, son-
dern verbrauchen sich im mehr oder weniger offensichtlichen Bemihen um
scheinbar besser geeignete Alternativen.

Eine extreme Situation ist dabei die Beflrchtung, den eigenen Arbeitsplatz zu
verlieren. Es ist leicht versténdlich, dass kaum ein Mitarbeiter z.B. fir das Auf-
stellen der Inspektions- und Wartungslisten gewonnen werden kann, wenn er
damit den Abbau seines Arbeitsplatzes vorantriebe. Egal ob Mitarbeiter oder
FOhrungskraft, jedem ist eine akzeptable Perspektive aufzuzeigen, um sein
Engagement fir den Verdnderungsprozess zu gewinnen. In diesem Zusam-
menhang wird das Setzen auf naturliche Fluktuation weniger bedrohlich emp-
funden als Kindigungen, jedoch ist fraglich, ob ,suchende® Mitarbeiter mit
ganzem Einsatz bei der Sache sind. Ergédnzend sei noch bemerkt, dass die
eventuell bei einem Betriebslibergang vom Unternehmen anzubietende Abfin-
dung insbesondere flr langjahrige Mitarbeiter eine beachtenswerte Alternative
darstellen kann, deren Wahl vom Unternehmen nicht angestrebt ist.

Letztlich sind es nicht die vielen detaillierten Rezepte, die den Erfolg eines
Veranderungsprozesses ausmachen, sondern wenige Grundregeln. Dazu ge-
hoért es, den Betroffenen eine Vision aufzuzeigen und sie zu Beteiligten zu ma-
chen, ihre Mitgestaltung zuzulassen. Die Mdglichkeit dazu hat, wer rechtzeitig
Veranderung beginnt.

3.1 Projektorganisation

Dem Start des Projektes zur Einfihrung der NIH bzw. des TPM gingen zwei
Veranderungsprojekte in anderen Werken voraus. Einerseits wurde das In-
standhaltungskonzept mit dem Aufbau eines neuen Werks errichtet, anderer-
seits wurde das Konzept in einem bestehenden Werk eingefiihrt. Auf Basis
dieser Lésungen und Erfahrungen sollte die NIH in andere Werke Ubertragen
werden.

Die Ziele fur das Projekt sind:

Standards im TPM-, HR- und IT-Bereich schaffen
Erfahrungsaustausch von Werk zu Werk erreichen

Offenheit, Transparenz fur alle Beteiligten erreichen
Erfahrungen aus friheren TPM-EinfGhrungen nutzen

Best practice eines Werkes flr andere Werke nutzen
Kennzahlensystem zur Messung des TPM-Ansatzes etablieren

Um eine optimale Verzahnung der Beteiligten und ihrer Aufgaben Uber alle
Werke zu erreichen, wurde eine Projektorganisation mit Teilprojekten aufge-
baut. Die Projektorganisation dient dazu, Ziele, Arbeitspakete, Verantwortun-
gen, Ablaufe mit Terminen und Ressourcen und Kosten zu definieren und vo-
ranzutreiben.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 9
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3.1.1 Die Projektleitung

Der Projektleitung oblag es, das Kernteam zu informieren, die Arbeitsauftrage
zu definieren, Termine, Kosten und Ressourcen abzustimmen und Uber alle
Teilprojekte hinweg Offenheit und Transparenz herzustellen. Ferner war Gber
jedes Teilprojekt regelmaBig zu berichten und Schnittmengen mit anderen
Teilprojekten abzustimmen. RegelmaBige Treffen vor Ort, per Video- oder Te-
lefonkonferenz sollten die Zusammenarbeit sicherstellen. Als Instrumente setz-
te die Projektleitung neben den Meetings einen Masterplan, Aufgabenlisten
und Kurzberichte ein. Die Daten und Ergebnisse sind flr alle zuganglich im
Intranet hinterlegt.

3.1.2 Support

Als Stabstelle ist ein Support fir die Projektarbeit der Projektleitung zugeord-
net. Der Support ist an einen externen Partner mit Projekimanagement Know-
how vergeben worden. Die Aufgabe des Supports ist, die Projektmanagement-
Instrumente zu pflegen und die Aufgaben terminlich und kostenmaBig zu ver-
folgen. Ferner fungierte der Support als Sparringspartner fir die Projektleitung.

3.1.3 Teilprojekte

{ Projektrmanagement Sup port Projektmanagement Chanige

Kernteam }

—

[ Kommunikation }

I I I

‘ Werkteam 1 H Werkteam 2 H Werkteam 3 H Werkteam 4 H Werkteam 5 H Werkteam 6 ‘

*WWerksiihergreifende Arheitsgruppen

Bild 5: Projektorganisation Projekt NIH/ TPM

Die Leiter der Teilprojekte bilden mit der Projektleitung und dem Support das
Kernteam. Fir die Aufgaben TPM-Konzept, IT-Einsatz, HR und Finanzen,
Controlling ist jeweils ein Teilprojekt mit 3 bis 5 Mitarbeitern eingerichtet wor-
den.

Das Teilprojekt TPM-Konzept hat die Aufgabe, die Begriffe und Inhalte fir den
TPM-Einsatz vor Ort zu klaren. Im Einzelnen erarbeitete das TPM-Teilprojekt
Vorschlage zur Aufbauorganisation, Schulung und Ausbildung, KenngrdBen
zur Messung des TPM-Einsatzes. Der gréBte Abstimmungsbedarf im Teilpro-
jekt TPM besteht bei der Definition der Inhalte und Form der Inspektions- und
Wartungslisten mit dem Teilprojekt Prozesse/ IT. Hier sind Anforderungen des
Produktionsprozesses mit den Kenntnissen der Mitarbeiter und den Merkma-
len der Instandhaltungstétigkeiten in Einklang zu bringen.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 10
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Das Teilprojekt Prozesse/ IT klart die Prozessablaufe der Instandhaltung,
deren Abbildung im Instandhaltungs-Planungs-System wie Anlagenstruktur,
Inspektions- und Wartungsplane, die Einbindung der Abldufe von Arbeits-
platz zu Arbeitsplatz und deren Umsetzung mit den beteiligten Mitarbeitern.
Zur systemseitigen Unterstitzung geplanter Instandhaltungstatigkeiten
durch Mitarbeiter aus der Produktion leistet dieses Teilprojekt einen ent-
scheidenden Beitrag, in dem alle nach fachlichen und organisatorischen Kri-
terien geeigneten Inspektions- und Wartungstétigkeiten in Runden organi-
siert und im Instandhaltungs-Planungssystem abgebildet werden.

Durch die Einbindung der TPM-Téatigkeiten in die Prozessabldufe der In-
standhaltung wird den Planern in der Instandhaltungsorganisation die Még-
lichkeit zur Vergabe von Instandhaltungstatigkeiten an Teams in der Produk-
tion eingerdumt. Indem erforderliche Kenntnisse, Zeitbedarf, Werkzeuge
und Hilfsmittel und Wegezeiten in der Planung der Runden bertcksichtigt
werden, sind von Anfang an Voraussetzungen fir eine effiziente Abarbei-
tung der Téatigkeiten geschaffen. Ziel ist es, einen moéglichst hohen Automa-
tisierungsgrad der Instandhaltungsaktivitaten zu erreichen.

Das Teilprojekt HR sollte die zur Organisationsdnderung die bendtigten Re-
gelungen und Betriebsvereinbarungen treffen, ein Anerkennungssystem fur
TPM-Leistungen vorbereiten und einfiihren und die Schulungen organisie-
ren. Im Verlauf des Projekts verlagerte sich der Schwerpunkt auf die Beglei-
tung von Team- und Fuhrungskréfte-Entwicklung.

Das Teilprojekt Finanzen und Controlling fihrt das Projektcontrolling und die
betriebswirtschaftliche Bewertung des Veranderungsprozesses. Ein Arbeits-
schwerpunkt ist das Entwickeln geeigneter Kennzahlen, um den Erfolg von
TPM auch anhand von Zahlen messen zu kénnen.

3.1.4 Besetzung der Kernteams bzw. Teilprojekte

Veranderungsprozesse gestalten sich dann erfolgreich, wenn sie von den
Fuhrungskraften getragen werden. Deshalb wurden das Kernteam und die
Teilprojekte mit FUhrungskraften aus den Fachbereichen Instandhaltung,
Produktion, Personal, Controlling und IT besetzt. Sie bereicherten das Pro-
jekt mit inren Erfahrungen und Ideen und schufen eine Verbindung zwischen
den Werken und der werkibergreifenden Projektorganisation, was ent-
scheidend zum Projektfortschritt beigetragen hat. Nachteilig flr diese Art
von Besetzung ist, dass Fuhrungskrafte mit Arbeitstiberlastungen zu kamp-
fen haben. Neben der umfangreichen Tagesarbeit im eigenen Verantwor-
tungsbereich haben FUhrungskréfte unternehmensinterne Projektarbeit zu
leisten. Da das NIH-/ TPM-Projekt nicht das einzige Projekt fur diese Fih-
rungskrafte war, war es zeitweise schwierig, Zeit fir die Arbeitspakete und
flr Besprechungen des NIH-/ TPM-Projekts zu finden.

3.2 Change Begleitung

Neben der konsequenten Abwicklung des Vorhabens mit Projektmanage-
ment-Methoden ist die Begleitung des Veranderungsprozesses durch offene
Informationspolitik an FUhrungskrafte und Mitarbeiter durch Integration des
Betriebsrates und durch Motivation - ideell und finanziell - ebenso wichtig,
wenn nicht entscheidend fir den Erfolg des Veranderungsprozesses. Des-
halb sind projektweit und werksintern Workshops zur Verdeutlichung und
Vertiefung des NIH-/ TPM-Ansatzes durchgefuhrt worden. Ein regelmaBiger
Kommunikationsbrief hat die Projektkommunikation unterstiitzt.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 11
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Ferner ist regelmaBig in der Mitarbeiterzeitschrift Gber den Inhalt und Stand
des Projektes berichtet worden.

Ruckblickend beurteilt bendtigt ein so groBes Verdnderungsprojekt eine Voll-
zeit-Kapazitat, um dem Kommunikationsprozess und dem Informationsbedurf-
nis der Beteiligten gerecht zu werden.

3.3 Anderung der Aufbau- und Ablauforganisation

Far die Realisierung des NIH-/ TPM-Ansatzes sind neue Aufbau- und Ablau-
forganisationen notwendig. Diese Veranderungen in Struktur und Prozess sind
durch Betriebsvereinbarungen und entsprechende rechtliche Rahmenbedin-
gungen wie Stellenbeschreibungen und modifizierte Arbeitsvertrage abzusi-
chern. Die Einbindung des Betriebsrates ist fir den Projekterfolg entschei-
dend. Einfluss auf den Erfolg haben hier vor allem die Zusammenarbeit in der
Vorbereitungsphase des Projektes, bisherige Erfahrungen des Betriebsrates
mit Veranderungen, die wirtschaftliche Notwendigkeit zur Veranderung, die
Mdoglichkeit alternativer Konzepte und nicht zuletzt auch die persénliche Be-
troffenheit von Einzelpersonen.

So vielfaltig wie diese EinflussgroBen waren auch die Erfahrungen aus den
Gespréachen mit den verschiedenen Betriebsratsgremien in den Werken. Letzt-
lich bleibt nur die Méglichkeit, den zu erwartenden Einfluss bereits im Vorfeld
nicht zu gering abzuschatzen und ausreichend Zeit und Aufmerksamkeit fiir
dieses Thema einzuplanen. Viel Zeit ist erforderlich, um ausreichend Uber die
geplanten und durchgeflihrten Veranderungen zu informieren und die Kom-
munikation zu gestalten. Es ist jedoch unbestritten besser, diese Zeit in der
Vorbereitung zu investieren als sie in der Nachbesserung einsetzen zu mus-
sen.

Schichtmitarbeiter ein-
schlieBlich Produktions-
handwerker fihren

Produktionsmenge und -
qualitat sichem

Neue Alle Mitarbeiter an TPM-
AUfg abenfelder Inspektions- und Wartungs-
. aufgaben beteiligen
der Werkfiihrer

Storungen durch selbsténdi-
ge Instandhaltung beseitigen

\Mitarbeiter fir mehrere
Arbeitsplatze qualifizieren

Zusammenarbeit und gegen-
seitige Vertretung in der
Schicht weiterentwickeln

Bild 6: Neue Aufgabenfelder der Werkflhrer

Far die Produktionsmannschaft ist eine gednderte Organisation in Aufbau und
Ablauf zu entwickeln. Der TPM-Ansatz erfordert es, Instandhaltungstatigkeiten
in die Arbeitsablaufe der Produktion zu integrieren. AuBer den Aufgaben wer-
den sich die Qualifikationen der Mitarbeiter auf den Schichten andern. Grund-
satzlich bendtigen diese Veranderungen aktive Begleitung und Unterstiitzung
durch die Fihrungskréafte in der Produktion. Das Engagement der Manage-
mentebene allein ist nicht ausreichend. Die Verantwortungsbereiche z. B. fir
einen Schichtflhrer erweitern sich mit den zusétzlichen Aufgaben und Qualifi-
kationen in seinem Team noch starker in Richtung Personalfihrung. Die
Handwerker und das Wartungspersonal in der Produktion sind einzuweisen
und zu flhren.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 12
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Werk- und Schichtfiihrer, die erste Fihrungsebene sind auf diese Verande-
rungen in ihrem Aufgabenbereich vorzubereiten.

Obwohl die systemseitige Integration der neuen Arbeitsprozesse schon kom-
plex ist, lieB sie sich mit vergleichsweise wenig Schwierigkeiten umsetzen.

Hier ging es um vorwiegend um fachliche Aufgaben, Prozessdefinitionen und
deren Umsetzung in IT-Systemen. Die Veranderung der Arbeitsabldufe in der
Produktion war mit weitaus gréBeren Schwierigkeiten verbunden. Fihrungs-
krafte haben hier die Herausforderung, andere Fihrungskréafte zu fihren und
bei ihnen eine Verhaltensanderung zu erreichen, damit diese wiederum die
neuen Prozesse mit ihren Mitarbeitern implementieren. Der vollkontinuierliche
Produktionsablauf macht das nicht einfacher: Die Mitarbeiter kénnen im Allge-
meinen nicht zum gleichen Zeitpunkt an Besprechungen teilnehmen. Darlber
hinaus ist die erste Fihrungsebene durch Nacht- und Wochenendschichten an
eine selbstandige Arbeitsweise sehr gut gewdhnt; jedoch wesentlich weniger
an die Mitarbeit in Veranderungsprojekten.

Auch auf der Seite der Instandhaltung sind organisatorische Anderungen er-
forderlich: Da das tagliche Instandhaltungsmanagement und die -steuerung
Uber ein Instandhaltungs-Planungssystem gefiihrt werden, ist die Grindung
einer Organisationseinheit Arbeitsvorbereitung sinnvoll. Die Arbeitsablaufe in
der Arbeitsvorbereitung sind eng mit den Arbeitsablaufen in den Meisterberei-
chen und Werkstétten zu verbinden. Darlber hinaus ist zwischen den flr die
Inspektion und Wartung verantwortlichen Fach- und Flhrungskraften in der
Instandhaltung und den Werk- und Schichtflhrern in der Produktion eine enge
und konstruktive Zusammenarbeit bei der Ubertragung von Instandhaltungsta-
tigkeiten in die Produktion erforderlich.

3.4 Instandhaltungsprozesse und IT

Der Kern der Veranderung ist einerseits die geplante Instandhaltung auf eine
systematische Datenbasis zu stellen und andererseits einen gréBtmaoglichen
Teil der planbaren Instandhaltungsaufgaben in die selbstédndige Instandhal-
tung an den Produktionslinien zu UberfUhren. Als Arbeitsbasis wird ein In-
standhaltungs-Planungssystem wie SAP-PM genutzt. Zur Unterstitzung der
Mitarbeiter und Informationsbereitstellung bei der Ausflihrung der Inspektions-
und Wartungsrundgange werden mobile Datenerfassungsgerate eingesetzt.
Die Mitarbeiter kénnen sich die auf den Rundgéangen anstehenden Aufgaben
abrufen, Informationen zu den technischen Aggregaten anzeigen lassen sowie
Messwerte und persdnliche Beobachtungen notieren. Ebenso lassen sich die
Ruckmeldungen zu den Inspektions- und Wartungsaufgaben préazise, detailliert
und mit geringstem Aufwand durch Nutzung automatisierter Prozeduren in das
Instandhaltungs-Planungssystem senden.

Zuvor sind die Anlagenstruktur mit ihren Arbeitsplatzen zu definieren, die
Haupt- und Unterprozesse von Arbeitsplatz zu Arbeitsplatz zu beschreiben
und die Ablaufe in das Instandhaltungs-Planungssystem einzubinden. Die aus
diesem Vorgehen resultierenden Stellenbeschreibungen und im IT-System
abgebildeten Instandhaltungsaktivitaten bilden die Grundlage fir die geplante
Instandhaltung. Alle Instandhaltungsaktivitdten werden dadurch mit einem IT-
System gesteuert und geben die Mdglichkeit, die Inspektions- und Wartungs-
plane z. B. von Zeit zu Zeit neuen Gegebenheiten anzupassen und zu optimie-
ren.

Die geplante Instandhaltung beinhaltet im Wesentlichen die Inspektions- und
Wartungstétigkeiten, die systematisch aufbereitet und dann bei Rundgéangen
von Produktionsmitarbeitern erledigt werden.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 14
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Beim Zusammenstellen der Inspektions- und Wartungstatigkeiten ist zu be-
rlcksichtigen, an welchem Ort die Tatigkeit ausgefiihrt wird, welche Werkzeu-
ge bendtigt werden, Zeitpunkt und Haufigkeit der Tatigkeiten, also in welchen
Intervallen die Inspektionen und Wartungen durchzufthren sind. Ziel ist auch,
die Wegezeiten pro Runde zu minimieren.

Der Produktionshandwerker
+ 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

* unterstlitzt die TPM-Einfiihrung mit seinem Wissen und seinen Berufs-
erfahrungen, z. B. bei Einweisungen in TPM-Rundgange, bei der Uber-
nahme weiterer Instandhaltungstétigkeiten in die Produktion (Riemen
spannen und dl-ergdnzende Maflnahmen)

¢ schafft bei neuen technischen Arbeiten Sicherheit in der Mannschaft

+ ermdglicht den Aufbau einer autonomen Instandhaltung

* ermdglicht schnelle und kompetente Stérungsbeseitigung vor Ort.
Bild 7: Aufgabenfeld Produktionshandwerker

Diese Listen der Inspektions- und Wartungstatigkeiten sollten von Produkti-
onsmitarbeitern und der Instandhaltung selbst und gemeinsam erstellt werden.
Dabei ist zu beachten, dass die Tétigkeiten nicht zu detailliert, aber auch nicht
zu grob aufgestellt werden. Benutzerhandbicher der Anlagen kénnen als theo-
retische Grundlagen mit herangezogen werden, aber sollen nicht die Grund-
lage fur die Erstellung der Listen sein. Gefragt ist vor allem das Erfahrungswis-
sen der Instandhalter und Produktionsmitarbeiter, die nun ihr Wissen gleich in
ein gemeinsames IT-System eingeben und somit umfassend dokumentieren.

Ort der
geplant nicht planbar Ausfiihrung

ungeplant
\ / Wegezeiten
planbar Dauer
N
,/’/\ “9 ovg’ ’QO Unterbrechbarkeit
Haufigkeit a“a “7 %d'/ der Tatigkeit

Intervall

Inspektions- und
Wartungstatigkeiten in
TPM-Runden

grongen an
die Mitarbeiter
erforderliche Ausbildung Anzahl bendtigter  erforderliche Werkzeuge
und Erfahrung Mitarbeiter und Hilfsmittel

Bild 8: Strukturierung der TPM-Arbeiten

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 15
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Am Ende des Einflihrungsprozesses steht die gemeinsame Abnahme der
Runden durch das Produktions- und Instandhaltungspersonal als gemeinsa-
mes Ergebnis.

Nun gilt es, die Ausfihrung der Inspektions- und Wartungsrunden zu organi-
sieren. Die Téatigkeiten sollen méglichst umfassend von der Produktion tber-
nommen werden.

Dabei ist zu betrachten: Qualifikation und Kenntnisse des Personals, Zeitpunkt
der Erledigung, steht oder lauft die Anlage bei Ausflihrung der Tatigkeit, Dauer
der Tatigkeiten, Mdglichkeiten der Unterbrechung. Eine systematische, effekti-
ve Abarbeitung der Inspektions- und Wartungsrunden im Team sollte das Ziel
sein. Bei Bedarf sind rechtzeitig Schulungen und Ausbildung vor Ort vorzuse-
hen. Ferner soll die Ubernahme der Inspektions- und Wartungsrunden durch
eine entsprechende IT-System-Ausbildung abgerundet werden. Damit ist die
systematische Grundlage der geplanten und selbstédndigen Instandhaltung
erarbeitet und in den laufenden Betrieb Gbergefiihrt. Dieser Veranderungspro-
zess kann nur gelingen, wenn flankierend eine entsprechende Personal- und
FOhrungskrafte-Entwicklung stattfindet.

3.5 Personal- und Fiithrungskréfte-Entwicklung
Die Personal- und FUhrungskrafte-Entwicklung beinhaltet mehrere Bausteine:

Baustein 1: Projektkommunikation

Baustein 2: Einstimmen der Beteiligten und Betroffenen auf die Veranderung

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

Baustein 4: FUhrungskrafte-Training zur Vorbereitung auf den NIH-TPM-
Ansatz

Baustein 5: Audits zur Absicherung des Veranderungsprozesses

Ziel einer veranderungsgerechten Personal- und Fuhrungskrafte-Entwicklung
ist es, die Qualifikation der Produktionsmitarbeiter zu sichern, die Produktions-
ablaufe im Team flexibler umzusetzen, die Produktionshandwerker in die Pro-
duktionsablaufe zu integrieren, die Umsetzung der IT-gestltzten Instandhal-
tungstétigkeiten mit den Mitarbeitern in der taglichen Instandhaltung zu voll-
ziehen und die Fihrungskréfte als tragende Saule der Veranderung fit fr die-
se Veranderungen zu machen.

Baustein 1: Projektkommunikation

Beteiligte Mitarbeiter Koordinationsteam

- Teamleiter der (werksintern)
Arbeitsgruppen ]

- Fiihrungskrifte Fiihrungskriftebesprechungen -
Produktion cc (4 — 6 mal pro Jahr) =

- Abteilungsleiter, g-’m o i i | £
Schichtleiter, 3 g Schichtleiterbesprechungen ..g
Oberwerkfiihrer, R {pro Abteilung; 4 — 6 x pro Jahr]} -
Assistenten % 2 |

- Schichtleiter, " E Schichtbesprechungen
Schichtmitarbeiter {2 - 4 mal pro Jahr)

Bild 9: Projektkommunikation

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
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Beispiele aus vielen Organisationsprojekten zeigen, dass eine mangelnde o-
der gar falsche Projektkommunikation den Erfolg des Veranderungsprojektes
kosten kann, weil an Stelle der bendtigten Mitarbeit des Personals mit massi-
ven Widerstanden des Personals zu k&mpfen ist. Deshalb missen die Werks-
leitung und die beteiligten Flihrungskréfte offen die Ziele und Bedingungen des
Veranderungsprozesses kommunizieren. Uber Informationsveranstaltungen,
Informationsbriefe, schwarze Bretter und persdnliche Gesprache sind die Ab-
sicht der Veranderung, der Stand der Arbeiten und die sich einstellenden Er-
folge kundzutun. Gerlichte und Halbinformationen kénnen den Veranderungs-
prozess ins Stocken bringen und ihn erheblich erschweren.

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 Veranderung eingestimmt

worden. Die Geschéftsleitung hat erldutert, weshalb NIH-/ TPM eingefihrt

werden soll.

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

Bild 10: Einbeziehen der Mitarbeiter

Es sind die wichtigsten Haupt- und Unterprozesse der Instandhaltung und ihre
Verbindung zum Instandhaltungs-Planungssystem vorgestellt und diskutiert
worden. Ferner hat der Projektleiter seine Vorstellungen zum anstehenden
Veranderungsprojekt eingebracht. Empfehlenswert ist eine starkere Beteili-
gung der mittleren und oberen Fihrungsebene. Wesentlich ist die Unterstit-
zung des Veranderungsprozesses durch alle Fihrungskrafte, auch diejenigen,
die nicht direkt am Projekt beteiligt sind. Gerade wenn Personalabbau geplant
ist, ist dies den Mitarbeitern und FUhrungskréaften zu begriinden und offensiv
seitens der Geschéftsleitung zu vertreten.

Baustein 3: Schulung und Ausbildung der Papiermacher und
Produktionshandwerker

Bevor Inhalte und Termine von Schulungen und AusbildungsmaBnahmen ge-
plant werden, sind die vorhandenen Qualifikationen pro Mitarbeiter zu ermit-
teln. Diese Qualifikationstbersicht ist mit dem Bedarf aus den Inspektions- und
Wartungsrundgéangen abzugleichen und mindet fur jeden Mitarbeiter in einen
Schulungs- und Ausbildungsplan, der dann mit dem jeweiligen Mitarbeiter zu
verabschieden ist (s. Bild 11). Die Schulungen beziehen sich einerseits auf
fachliche Themen wie z.B. Regel- und Steuerungstechnik, auf SAP-PM--
Handhabung und auf Gesichtspunkte der zuklnftigen Zusammenarbeit zwi-
schen Papiermachern und Produktionshandwerkern. Die Ausbildung fir die
Inspektions- und Wartungsaufgaben sollte méglichst vor Ort und im laufenden
Arbeitsprozess stattfinden.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 17
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Bild 11: Schulungsmatrix (Beispiel)

Baustein 4: Fuhrungskrafte-Training zur Vorbereitung auf den NIH-/ TPM-
Ansatz

Far die FOhrungskrafte in der Produktion bedeutet der Veranderungsprozess
eine andere Arbeitsweise und eine Erweiterung der Personalverantwortung.
Auf diese neue Situation sind die Fihrungskréafte Gber ein Trainingsprogramm
vorbereitet worden. Darin ging es um die eigene Persdnlichkeit als Fihrungs-
kraft, um die neuen Anforderungen am Arbeitsplatz und um den Umgang mit
motivierten und weniger motivierten Mitarbeitern. Die eingeladenen Fuhrungs-
krafte haben gegenseitig Patenschaften Gbernommen.

Baustein 5: Audits zur Absicherung des Veranderungsprozesses

Den beteiligten Mitarbeitern und Fihrungskréaften soll zur Selbstkontrolle des
Veranderungsprozesses ein Instrument an die Hand gegeben werden. Dieses
Instrument ist das Audit, der beispielsweise von Fihrungskraften aus einem
anderen Werk durchgefihrt wird. Ein Audit prift anhand von Checklisten und
Interviews, ob das zuvor definierte Ziel tatsachlich erreicht ist. Das Audit deckt
Méngel auf und veranlasst die Mangelbeseitigung.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 18
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Diese Kontrollen sind wichtig, den Stand der Einfihrungen und der Verénde-
rungen sichtbar zu machen und die Beteiligten zu motivieren, die ausstehen-
den Ergebnisse zur Veranderung weiter zu betreiben.

4 Ergebnisse durch das Veranderungsprojekt NIH -
ein Zwischenstand

Nachdem die NIH mit ihrer Erweiterung zum TPM dargestellt und der Umset-
zungsprozess beschrieben ist, kann nun Bilanz gezogen werden. Da bisher
nur ein Teil des Projektes an Ergebnissen realisiert ist, wird es ein Zwischen-
stand sein.

Die Einschatzung der Ergebnisse erfolgt anhand der Teilprojekte. Danach folgt
eine Gesamteinschatzung.

4.1 Ergebnisse der Teilprojekte

Das Teilprojekt TPM hat mit der Akzeptanz von TPM einer grundlegenden Kul-
turdnderung und seinen wichtigsten Erfolg erreicht. Aus der einst in Produktion
und Instandhaltung verbreiteten Ablehnung von TPM wurde Initiative und akti-
ve 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 ei-
nem Zug umgesetzt. Dadurch wird die Instandhaltung schneller und kosten-
wirksam von einem Teil ihrer Aufgaben entlastet.

Die Arbeitsleistungen der Produktionsmannschaft fir Instandhaltungstatigkei-
ten kénnen im erwarteten Umfang geleistet werden, zum Teil sogar noch et-
was daruber. Damit wurden die Potenzialabschatzungen bestéatigt. In Zusam-
menarbeit von Produktion und Instandhaltung kann dieses Potenzial bestmég-
lich genutzt werden, indem die Inhalte der TPM-Aufgaben Jahr flr Jahr dem
Instandhaltungsbedarf der Produktionslinien angepasst und die Qualifikation
des Personals entwickelt wird. Mit der Einfihrung von TPM an den Produk-
tionslinien wurde der Beginn einer kontinuierlich weiterzufUhrenden Ent-
wicklung angestoBen. Sie ist von den Fihrungskraften in der Produktion aktiv
zu begleiten und zu férdern. Dabei werden neue Fragen aufgeworfen werden,
fir die im Sinne des Konzepts konstruktive Losungen zu entwickeln sind.

Im Teilprojekt Prozesse/ IT wurden Instandhaltungsprozesse definiert und die
Hauptprozesse in allen Werken vereinheitlicht. SAP-PM wird durchgangig als
Instandhaltungs-Planungssystem eingesetzt und von einer Organisationsein-
heit ,Arbeitsvorbereitung” oder ,Instandhaltungsplanung“ gefuhrt. Inspektions-
und Wartungsplane waren transparent und vollstéandig in SAP-PM abgebildet.
Je nach Detaillierungsgrad kann dieser Prozess einen langeren Zeitraum in
Anspruch nehmen. Fir die Zusammenstellung der geplanten Tétigkeiten zu
Rundgangen wurden effiziente Methoden entwickelt und in allen Werken bei
der Vorbereitung von TPM eingesetzt. In einem Werk wurde zusammen mit
Beratungsunternehmen eine Ldsung zur Unterstitzung der Mitarbeiter bei In-
spektions- und Wartungsrundgangen durch mobile Datenerfassungsgerate
entwickelt.

Diese Lésung erhielt den 2. Preis beim SAP-Maintainer Award 2006. Weiterhin
wird eine im Unternehmen entwickelte Software zur Auftragsplanung der In-
standhaltungsrunden in allen Werken eingesetzt. Unter Einsatz dieser Hilfsmit-
tel und Methoden steuert die Instandhaltungsorganisation die Auftragsvergabe
an Produktion, eigene Mitarbeiter und externe Dienstleistungsunternehmen.
Die dabei mehr oder weniger als Nebenprodukt entstandene Standardisierung
der Prozesse,

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 19
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Datenbehandlung und Systemeinstellungen im SAP-PM erwiesen sich an-
schlieBend als wesentliche Arbeitserleichterung und Aufwandsreduzierung bei

der EinfUhrung einheitlicher Prozesse im Unternehmen.

+ Einheitliche Instandhaltungsprozesse
die Hauptproze sse sind abglichen und werden ins Managementsystem integriert

+ Standardisierte Technische Platz Struktur
ginheitlicher Standard aus zentral vorgegebenen und werkspezifischen Elementen.

+Inspektions- und Wartungsanweisungen
sichern gleiche Arbeitsmethodik in den Werken. Planungstool und MMM sind ohne
nennenswerte Anpassungen einsetzbar.

* Planungstool
Zur operativen Planung von TPM-Fundgangen, bereits in vier VWerken einge setzt

* Mobile Datenerfassung (MMM)
Automatisierung und Optimierungshilfe fOr TPM, SAP-Referenzldsung

+ Werkibergreifende Koordination
Standardisierung, Synergien, Ressourcenoptimierung fur Projekte und Tagesgeschift,
kKoordination der Aktivitaten mit anderen technischen und organisatorischen Projekten.

Bild 12: Ergebnisse des Teilprojektes Prozesse/ IT

Im Teilprojekt HR wurden eine Reihe betrieblicher Regelungen vereinbart, die
die Durchfihrung von TPM betreffen und die unternehmensinterne Zusam-
menarbeit erleichtern. Wichtigster Fortschritt ist die Aufnahme von Personal-
und Teamentwicklungsprogrammen in mehreren Werken und eine neue Sicht
auf die angestrebte berufliche Qualifikation des Produktionspersonals. Deutlich
haufiger als bisher werden Facharbeiter des Elektriker- und Schlosserhand-
werks in der Papierproduktion eingesetzt.

Das Teilprojekt Finanzen und Controlling flihrte Projektcontrolling, sicherte die
Einhaltung des Budgets und wies die Wirtschaftlichkeit der TPM-Einfihrungen
nach. Nach deutlich weniger als finf Jahren haben die Projektergebnisse bei
TPM die Aufwendungen des Projekts ausgeglichen. Ein Kennzahlensystem
wurde entwickelt und werkslbergreifend abgestimmt. Zur Auswertung dieser
Kennzahlen werden systemgestitzte Auswertungen vorbereitet. Das verbes-
serte Instandhaltungscontrolling erhéhte die Kostentransparenz und verbes-
serte die Steuerungsmaéglichkeiten.

Im Projektmanagement lag die Herausforderung zunéchst darin, die beteiligten
FOhrungskrafte aus verschiedenen Werken fir die Projektziele und fur einen
gemeinsamen Weg zu gewinnen. Durch Offenheit bei der Analyse der Chan-
cen und Schwierigkeiten und durch Beteiligung an der L6sungsfindung konnte
die zu Beginn bestehende Skepsis Uberwunden werden. Standardisierung
entwickelte sich aus miteinander vereinbarten, gemeinsamen Lésungen. Er-
fahrungen werden mitgeteilt — die guten, um schneller voranzukommen; die
schlechten, um deren Wiederholung zu vermeiden. Die zielgerichtete Weiter-
gabe von Erfahrungen und Arbeitsergebnissen hat sich bei der Einflhrung
neuer Methoden in der Instandhaltung ebenfalls bewéhrt. Die Ubersicht ,Best
practice* zeigt die Vorreiter-Rolle der verschiedenen Werke zu den unter-
schiedlichen Arbeitsthemen an. Durch die Weitergabe der Arbeitsergebnisse
eines Werks kommt das nachste Werk schneller ans Ziel. Verbesserungen
stehen allen zur Verfigung. Geeignete Methoden wurden dadurch mit héhe-
rem Tempo und geringeren Kosten eingefiihrt.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
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Externe Berater und Spezialisten wurden an verschiedenen Themen beteiligt,
um neues Wissen und zusatzliche Erfahrungen und neue Sichtweisen aufzu-
nehmen.

Werk 1 | Werk 2 (Werk 3 |Werk 4 Werk 5|\ Werk6| Exterher
Support

Definition Hauptprozesse der . v
Instandhaltung

Datenaufbereitung, Runden .
zur TPM-Vorbereitung

Planungstool . .

Mobile Datenerfassung .

und Wartung

Zustandsorientierte

Risikobewertung Inspektion .
Instandhaltung .

N N N RSN RN

FlUhrungskrafte-Entwicklung . .

Arbeitsvorbereitung in der . -
Instandhaltung

Koordination, Projektsupport v
Woerksiibergreifendes Kompetenzteam

Bild 13: ,Best practice” beschleunigt den Fortschritt

4.2 Instandhaltungsorganisation und Instandhaltungsgesellschaft

Die Aufbauorganisation der Instandhaltung ist in jedem Werk etwas anders
ausgefallen. Gemeinsam ist eine Dreiteilung unter dem Leiter Instandhaltung
in Mechanik, EMSR und Arbeitsvorbereitung. Werkstéatten sind dem jeweiligen
Fachbereich zugeordnet. In einigen Werken gibt es fur Schwerpunktaufgaben
zusatzliche Funktionen, z.B. gestalten Instandhaltungskoordinatoren den Kon-
takt zwischen Produktion und Instandhaltung bei den taglichen Instand-
haltungsaufgaben. Zwei grundsatzliche Neuerungen wurden eingeflhrt, zum
einen die Arbeitsvorbereitung, die bisher nur in einigen Werken bestand, zum
anderen die Instandhaltungskoordinatoren. Beide Neuerungen haben sich be-
wahrt. Die Unterschiede liegen in der organisatorischen Zuordnung der In-
standhaltung. Im Moment findet sich die Instandhaltung in der klassischen
Form als Bereich innerhalb der Organisation des Werks, die eigenstandige
Instandhaltungs-GmbH und die Beteiligung externer Partner.

Wie sind diese Organisationsformen zu bewerten?

In jeder dieser Organisationsformen ist die Instandhaltung in der Lage, die
geforderten Leistungen zu bringen. Die Fihrung der Instandhaltung erfolgt
immer durch werkseigenes Personal, das entweder die operative Fihrung di-
rekt ausubt oder indirekt und durch Vorgabe von Rahmenbedingungen und
Kennzahlen Einfluss eine eigenstandige Instandhaltungsorganisation beein-
flusst. Eine andere Losung ist nicht zu empfehlen, wenn eine optimale Anbin-
dung der Instandhaltungsleistungen an den komplexen Herstellungsprozess
gesichert werden soll.

Wird ein externer Partner an der FUhrung beteiligt, so sind im Vorfeld dessen
Kompetenz und die Stellung des Servicegeschéfts im Unternehmen des Part-
ners grindlich zu prifen.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 21
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Die Zusammenarbeit ist so zu gestalten, dass der Partner die Freiheit erhalt,
die von ihm erwarteten Beitrdge eigenstandig einzubringen und die Flhrung
und Steuerung der Organisation wirksam und effizient erfolgen. Die Leistung
muss an Hand von Kennzahlen technisch und betriebswirtschaftlich Gberpruft
werden.

Eine interessante Mdglichkeit ist es, einen Partner die operativen Aufgaben
einer Werkstatt flihren zu lassen. Die Erfahrung zeigt, dass eine Werkstatt an
Flexibilitdt und Effizienz hinzugewinnen kann, wenn sie mehrere Kunden mit
ihrem Service betreut. Die eigenstandige Kapazitatssteuerung der Werkstatt ist
ein Vorteil fur den Kunden ,Papierfabrik“. Auch hoch spezialisierte Leistungen
kénnen sich besser entwickeln, wenn sie nicht nur sporadisch bei einem, son-
dern regelmé&Big bei unterschiedlichen Kunden im Einsatz sind. Beispiele zei-
gen, dass Kunde und Instandhaltungs-Dienstleister gewinnen kénnen, wenn
sich Instandhaltung als eigenes Kerngeschaft entwickeln kann. Da der Vorteil
durch héhere Effizienz und Kompetenz des Dienstleisters entsteht, sollte sich
auch der einzelne Mitarbeiter in diesem Umfeld besser entwickeln kénnen.

Diese Vielfalt der Organisationsformen zu erreichen war mit dem Projekt nicht
angestrebt. Vielmehr wurde aus Kapazitatsgrinden wéahrend des Projektes
davon Abstand genommen, die Einfihrungen von TPM und die Griindung von
Instandhaltungs-GmbHs zeitgleich weiterzufiihren. Allein die Einfihrung von
TPM erfordert die ganze Aufmerksamkeit der Beteiligten und benétigt etwa
zwei Jahre. Die Konzentration auf einen Veranderungsprozess hat zum ra-
schen Fortschritt bei der Einfihrung von TPM positiv beigetragen.

4.3 Mitarbeiter und Flihrungskrafte

Auch die umfangreichen MaBnahmen zur Beteiligung der Mitarbeiter in Work-
shops, Informationsveranstaltungen und Schulungen haben das neue Denken
bewirkt. In zwei Werken ist NIH durchgangig abgeschlossen, in einem Werk
werden noch neben der Produktion weitere technische Bereiche mit einbezo-
gen und in einem Werk missen noch weitere Anlagen in Richtung TPM umge-
stellt werden. Auch in diesem Veranderungsprojekt war eine gewisse Fluktua-
tion unvermeidlich, sie hat aber weder den Fortschritt des Projektes noch die
Erflllung der operativen Aufgabe beeintrachtigt.

4.4 Gesamteinschiatzung

Die wirtschaftlichen Ziele von TPM hat das Projekt erreicht. Ebenso wurde ein
groBer Teil der urspringlich angestrebten Projektergebnisse erreicht. Ein neu-
es Denken Uber Instandhaltung in der Produktion hat Einzug gehalten. Damit
konnte eine Entwicklung innerhalb der Werke und in der werklbergreifenden
Zusammenarbeit angestoBen 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
MaBnahmen zur Umsetzung des NIH-/ TPM-Ansatzes erméglichen.

4.6 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Das Projekt hat einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess in den Werken
und in der werkslbergreifenden Zusammenarbeit ausgeldst. Allen steht der
gesamte Erfahrungsschatz zur Verfligung. Projekte und Problemlésungen mit
.Best practice“-Eigenschaften kobnnen schnell und effizient kopiert werden.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielféltigung, auch
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Beitrage in der Mitarbeiterzeitung unterstiitzen den Verbesserungsprozess, da
hier Gber die Erfolge und Fortschritte des NIH- und TPM-Ansatzes regelmaBig
berichtet wird.
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