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Geleitwort

Auch wir haben uns in unserem Werk (zu) lange Zeit mit den Methoden
und Praktiken von Lean Management beschaftigt. Wir wollten damit
unsere Prozesse optimieren und die Verschwendung (aus Kundensicht)
eliminieren. Wir erzielten nach der Einfihrung der Lean Methoden
auch relativ schnell erste Verbesserungen und Kosteneinsparungen.
Die Jobs wurden weniger. Aber weitere Fortschritte lieBen sich dann
nur noch mit ,Druck” auf die Mitarbeiter erzielen. Nach ein paar wei-
teren erzwungenen Optimierungsloops standen Aufwand und Ertrag
bereits in einem wirtschaftlich fragwiirdigen Verhaltnis. Wir muss-
ten durch die tagtdgliche Vergewaltigung der Mitarbeiter mit Lean
Methoden auch unerwiinschte Veranderungen innerhalb unseres
Werkes feststellen: Frustration, Demotivation, Innere Kindigung,
Krankenstand, etc. Das Ergebnis aus Mitarbeitersicht war:

Lean kommt - die Freude geht! Was lduft schief?

Nun, Lean Management ist ein durchaus erfolgreicher Ansatz. Leider
wird der Fokus haufig falsch gesetzt: Die Anwendung von Methoden
und ,Cost and Head Cutting” stehen im Vordergrund. Der schnelle
Erfolg, das schnelle Geld wird gesucht und vielleicht auch gefordert.
Das Management driickt dafiir die Lean Methoden in die Organisation.

Lean Management ist ein Push System.

Die Lean Methoden werden heute auch gerne gesammelt und zu
prasentationsfreundlichen Produktions- oder Performancesystemen
zusammengestellt. Scheinbar das ,Non plus Ultra” fiir den Erfolg? Aus
unserer Sicht: Nein.

Diese Systeme sind letztlich nichts anderes als Werkzeugkisten. Fir
jedes Problem ein passendes Werkzeug - eine passende Methode.
Einfach wunderbar. Da kann nichts mehr schiefgehen? Aber noch im-
mer gilt:

Nicht die Methode macht den Erfolg. Es ist der Mensch.
Eine Erkenntnis, die auch wir erst lernen mussten. Der Schliissel zum

nachhaltigen Erfolg sind die Mitarbeiter — deren Fahigkeiten, Wissen
und Koénnen. Sie sind das wertvollste ,Asset” eines Unternehmens.



Wegen der unerwiinschten Nebenwirkungen unserer ,Lean Mana-
gement Aktivitdten” haben wir das ganze bei uns mittlerweile ver-
schrottet, bzw. als “Green Plant” natiirlich dem Recycling zugefiihrt
(vielleicht kann es noch irgendjemand gebrauchen). Wir setzen statt-
dessen seit ein paar Jahren nur noch auf ein System:

TPM - Total Productive Management.

TPM nutzt zwar auch die (brauchbaren) Lean Methoden zur
Optimierung von Prozessen, stellt aber den Menschen in den
Vordergrund, nicht die Methode. Es setzt auf seine Fahigkeiten, seine
Motivation und auf die Wertschdtzung durch die Fihrungskrafte. Im
Idealfall ziehen die Mitarbeiter mit hoher Eigenmotivation und ohne
Druck den KVP-Prozess selbst.

Total Productive Management ist ein Pull System.

Es ist ein langer und nicht einfacher Weg dahin — aber sehr lohnend.
Zur Motivation: Ein paar unserer realen Ergebnisse der Wirkung von
TPM

«  Unser Werk - mit Produkten, die einem sehr hohen Wettbewerbs-
und Kostendruck unterliegen - ist heute trotz der Lage im Hochst-
lohnland Schweiz wieder hochgradig wettbewerbsfahig. Dies auch
gegen Wettbewerber aus Low Labor Cost Countries.

«  Unsere Kunden bekommen heute bessere Produkte mit mehr Nut-
zen, gefertigt mit stabilen Prozessen und mit robustem Design.

« Unser Controller hat am Monats- respektive Jahresende viel Freu-
de, wenn er unsere Zahlen zusammenzahlt.

«  Unsere Aktionare strahlen ob der Ergebnisse und investieren den
Gewinn gerne wieder in unserem Werk.

«  Unddie meiste Freude in unserem Werk hat unser Betriebsrat damit.
Sein Statement dazu: ,Meine volle Unterstltzung! TPM ist das be-
ste Jobsicherungsprogramm, das es gibt”.



Aber vielleicht das einzig Wichtige:

Die Freude ist zurlickgekehrt in unser Werk. Die Mitarbeiter arbeiten
mit Spall und hohem Engagement tagtaglich an Verbesserun—gen -
jeder in seinem Arbeitsumfeld und im Rahmen seiner Moglichkeiten.
Wir feuern schon lange nicht mehr - wir stellen ein!

Zusammengefasst: Mit TPM kann man nur gewinnen!

Zufriedene Mitarbeiter - zufriedene Kunden - zufriedene Aktio-
nare!

Das Buch ,Total Productive Management” ist eine hervorragende
Grundlage fiir lhren Weg zum Erfolg. Auch wir haben darauf aufge-
baut. Es lohnt sich damit TPM zu verstehen und letztendlich zu begin-
nen es umzusetzen.

Jedoch besteht fiir Manager ein hohes Risiko eines Fehlschlages. Fir
TPM missen sie lernen, Gber Ihren eigenen Schatten zu springen. Erst
wenn Sie ihr ,Human Capital” abschaffen, die Mitarbeiter als essenti-
ellen Erfolgsfaktor sehen und entsprechend wertschétzen, dann haben
Sie den ersten und wichtigsten Schritt zum nachhaltigen Erfolg ge-
macht. Der Erfolg liegt also wie so oft nur in den Handen der Manager.
Denn Change Management in Unternehmen, wenn es scheitert, schei-
tert es nie am Shopfloor, es scheitertimmer am Ma—nage—ment.

Probieren Sie doch das ,,Schattenspringen” einmal aus - ganz getreu
unserem Werksmotto: ,,Einfach Machen Wollen”. Es lohnt sich defini-
tiv und macht mit ein bisschen Ubung und Training sogar SpaR.

Die einzige uns bekannte Nebenwirkung von TPM:

Es besteht eine latente Suchtgefahr. Erfolg macht nun mal siichtig.

Anton Deisser



Vorwort (zur 2. Auflage)

Der Wunsch war bei den Autoren zwar vorhanden, dass das TPM-Buch
moglichst viele Leser finden sollte. Aber dass die erste Auflage bereits
nach so kurzer Zeit vergriffen sein wirde, hatten die Schreiber des
Buches nicht zu hoffen gewagt. So ist es natirlich eine grof3e Freude,
die zweite Auflage so friihzeitig herausbringen zu kénnen, und die
Autoren verbinden damit die Hoffnung, dass diese liberarbeitete und
verbesserte Auflage noch mehr Leser und Interessierte finden wird.

Obwohl die Zeit zwischen den Auflagen nur relativ kurz ist, haben die
Autoren doch die konstruktive Kritik und viele Anregungen der Leser
aufgenommen, um das Buch noch lesenswerter zu machen. Uber die
mehrfachen Hinweise, dass es mit diesem Buch in kreativer Kiirze ge-
lungen ist, ein komplexes Thema aufzunehmen, zu beschreiben und
in eine umsetzbare Form zu bringen, haben sich die Autoren ganz
besonders gefreut. Dies erinnert an den ersten Satz eines Briefes, den
ein bekannter Schriftsteller an einen anderen bekannten Schriftsteller
richtete. Der Brief begann mit dem Satz: ,Mein geschatzter Freund, lei-
der hatte ich keine Zeit, Dir einen kurzen Brief zu schreiben!”

Die Autoren freuen sich, dass gerade die gehaltvolle Kiirze bei den
Praktikern gut angekommen ist. Dies soll auch in der 2. Auflage nicht
zum Nachteil gelangen, wenn auch einige Passagen ein wenig ausfiihr-
licher geworden sind. So ist das ,Operational Excellence-Reference-
Modell” geringfligig liberarbeitet worden, um es noch besser an die
Praxis anzupassen. Die Beschreibung von Inhalt und Umfang der klas-
sischen TPM-Bausteine hat eine Erganzung erfahren und auch das
Thema ,OEE" ist neu Uberarbeitet und erganzt worden. Die Praxistipps
sind jetzt besser hervorgehoben undfarbige Bilder bringen mehr Leben
in das Buch. Die Bausteine Autonome und Geplante Instandhaltung
sind etwas umfangreicher beschrieben worden, um dem Praktiker
noch mehr Anregung zu bieten. Auch die Beschreibung des Bausteins
Kompetenzmanagement hat mehr Inhalt und Umfang erhalten. Fir
den Baustein TPM in administrativen Bereichen wurde der Makigami-
Prozess ausflhrlicher erklart. Besondere Beachtung hat auch das
Thema TPM und Fiihrung gefunden. Fihrungskrafte und ihr Verhalten
sind der Schlissel fiir Erfolg oder Misserfolg einer TPM-Initiative.
Mitarbeiter missen gefordert und begleitet werden. Flihrungskrafte
missen vorbildlich voran gehen und viel Energie und Geduld aufbrin-
gen, um Mitarbeiter nachhaltig zu motivieren, ihr Wissen und Kénnen



voll einzubringen. Daher haben die Autoren sich auch noch einmal in-
tensiver mit diesem Teil beschaftigt. Dartiber hinaus wurde auch das
Thema TPM-Einflhrung Uberarbeitet und erganzt. Fiir viele Firmen
ist gerade der Start eines solchen Veranderungsprozesses eine grof3e
Hirde, die zu nehmen natirlich von erheblicher Wichtigkeit ist.

Auch die Sinnhaftigkeit des ,Award for Operational Excellence” und
die darin enthaltene Hilfe bei der Aufrechterhaltung eines Change-
Prozesses, besonders fiir die Fihrungskréfte, ist deutlicher hervor ge-
hoben worden. Letztlich sollen auch die ergdnzten und erweiterten
Anlagen von TPM-Formularen und -Unterlagen den interessierten
Leser noch besser unterstiitzen.

So hoffen die Autoren, dass die 2. Auflage mindestens so viele
Interessierte finden wird, wie die 1. Auflage, und dass gerade mittel-
standische Unternehmen, die sich zunehmend fiir dieses Thema be-
geistern, einen gro3en Nutzen aus diesem Buch ziehen kénnen.

Nun bleibt noch, allen die auch bei der zweiten Auflage durch kons-
truktive Beitrdge geholfen haben, Dank zu sagen. Die Autoren haben
diese Beitrdge sehr geschatzt, sind sie doch ein Signal dafir, dass der
Verbesserungs-Prozess naturlich auch bei einem Buch tber Verbesse-
rungs-Prozesse greifen muss.

Constantin May
Peter Schimek



Vorwort (zur 1. Auflage)

Warum haben sich die Autoren entschlossen, dieses Buch zu schrei-
ben? Gibt es nicht bereits genug Blicher Gber TPM? Die Antwort auf
die letzte Frage kann nur in zweifacher Hinsicht gegeben werden.

Ja, es gibt bereits Blicher Gber TPM. Aber die deutschsprachigen TPM-
Bilicher nehmen mehr oder weniger Bezug auf TPM als einen Ansatz,
um die Instandhaltung effizienter zu gestalten. Das war letztlich der
Ursprung von TPM als ,Total Productive Maintenance”. Dieser Ansatz
soll an dieser Stelle auf gar keinen Fall kritisiert werden. Wir finden in
der Literatur iber diesen Ansatz wertvolle Hinweise, gute Anleitung
und viele praktische Ratschldge. Das war und ist fiir viele Interessierte
eine grof3e Hilfe. Doch diese Feststellung fihrt uns zum zweiten Teil
der Beantwortung der zuvor gestellten Frage.

Nein, es gibt bis jetzt noch kein Buch Uber TPM als umfassenden
Ansatz, wie die Autoren ihn sehen und wie er sich von Japan ausge-
hend seit mehr als 30 Jahren entwickelt hat. Dieser Ansatz heifst TPM
im Sinne von ,Total Productive Management”. TPM ist heute viel mehr,
als nur eine effiziente Instandhaltung zu gestalten. TPM durchdringt
als Managementsystem alle Bereiche eines Unternehmens oder ei-
ner Organisation. Richtig angewendet ist es die immer wahrende
Jagd nach Verlusten und Verschwendung in allen Bereichen. Es ist die
Einfiihrung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses im wahrs-
ten Sinne des Wortes. Es ist die Kunst, durch bessere Methoden und
Prozesse die Wertschopfung eines Unternehmens zu steigern und
auf hohem Niveau zu halten und damit die Wettbewerbsfahigkeit zu
erhohen. Dabei stehen alle Mitarbeiter eines Unternehmens oder ei-
ner Organisation mit ihrem Wissen und Kénnen im Mittelpunkt des
Geschehens. Dieses Wissen und Kénnen zu mobilisieren und zum
FlieBen zu bringen, ist das eigentliche Geheimnis von TPM als um-
fassendem Management-Ansatz. Und damit kommen wir auch zur
Beantwortung der zuerst gestellten Frage.

Die Autoren wollen durch dieses Buch einen Einstieg in den umfas-
senden Ansatz von TPM als ,Total Productive Management” ermdogli-
chen und den interessierten Leser motivieren, den vollen Nutzen aus
diesem Ansatz zu ziehen. Dabei geht es nicht nur um die Theorie des
Ansatzes, sondern auch um die Anleitung zum Einstieg und praxisna-
he Erfahrungen aus unterschiedlichen Bereichen. Unternehmen, die



ganzherzig diesen Weg eingeschlagen haben, haben auf3erordent-
liche Ergebnisse erzielt und erlebt, wie durch die Mobilisierung des
Wissens und Kénnens ihrer Mitarbeiter und die damit erzielten Erfolge
eine vollig veranderte Arbeitskultur mit dem gemeinsamen Willen
zum Erfolg entstanden ist. Diesen Erfolg auch anderen Unternehmen
und Organisationen nahezubringen und zur Nachahmung anzuregen,
war die Hauptmotivation der Autoren, dieses Buch zu schreiben.

Allerdings ist die Etablierung von TPM kein Selbstlaufer. Es ist ein kom-
plexer und aufwandiger Change-Prozess, der erhebliche Anforderung-
en an die Flihrungskrafte stellt. Es lauern viele Stolpersteine und Fallen,
die umsichtig und mit langem Atem erkannt, umgangen oder beseiti-
gt werden mussen. Aber wenn dieser Change-Prozess ganzherzig, mit
Geduld und Beharrlichkeit verfolgt wird, erwarten das Unternehmen
ungeahnte, ja gelegentlich unglaubliche Erfolge, die einhergehen mit
der Freude am Erfolg und stolzen Mitarbeitern. Die Autoren hoffen,
dass dieses Buch dazu beitragen wird, die Wettbewerbsfahigkeit von
Unternehmen und Organisationen, besonders in Hochlohnlandern, zu
starken und wiinschen allen Mutigen viel Erfolg!

An dieser Stelle mochten die Autoren ihren Dank aussprechen an alle,
die zu diesem Buch beigetragen haben. Dabei gilt besonderer Dank
Herrn Holger Frey von der Osram GmbH fir seine Anregungen und
Beispiele aus der Praxis und Herrn Gunther Schaar von der Sika Schweiz
AG fir seine lebendigen lllustrationen, die erfrischend auf Inhalt, Rat-
schldage und Praxistipps hinweisen.

Constantin May
Peter Schimek
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1. Einfithrung in TPM

1.1 Vorbemerkungen

Das Ziel der allermeisten Unternehmen oder Dienstleister ist es,
Gewinn zu erwirtschaften, um das Unternehmen am Markt zu si-
chern, auszubauen und die Anforderungen von Anteilseignern und
Beschaftigten zu erfiillen. Auch Verwaltungen oder andere Organi-
sationen verfolgen einen dhnlichen Zweck, indem sie eine beson-
dere Dienstleistung am Markt anbieten und diese moglichst erfolg-
reich einsetzen. Sicher gibt es noch andere Erscheinungsformen von
Unternehmen, Dienstleistern, Verwaltungen oder Organisationen, je-
doch liegt die Fokussierung der Anleitung aus diesem Buch besonders
auf solchen Erscheinungsformen, die auf einen wirtschaftlichen Erfolg
gerichtet sind.

Unternehmen jeglicher Art sind dann besonders erfolgreich, wenn sie
ihre Ressourcen wie Know-how, Maschinen und Anlagen, Marken und
Patente sowie vor allen Dingen ihre Mitarbeiter moglichst effizient
einsetzen. Hierbei gilt es, das gesamte vorhandene Potenzial die-



ser Ressourcen bestandig einsetzen und nutzen zu kénnen. Es zeigt
sich immer wieder, dass aus der schier unendlichen Anzahl von
Unternehmen weltweit einige herausragen, denen man Exzellenz
nachsagen kann. Wie haben es nun diese Unternehmen geschafft, die-
sen besonderen Status zu erreichen?

Die Business School of London hat durch jahrelange Studien er-
mittelt, dass etwa ein Drittel der an diesen Studien teilnehmenden
Unternehmen in ihrem Betatigungsfeld Exzellenz erreicht haben.
Dabei gilt die Unternehmung als exzellent, wenn sie in mindestens ei-
nem Geschaftszweigihres Betatigungsfeldes Weltmarktfiihrerschafter-
reicht hat. Viele Unternehmen versuchen dieses Ziel zu erreichen, aber
erreicht haben es nur diejenigen Unternehmen, die ein Produktions-
bzw. Managementsystem eingefiihrt haben und dieses konsequent
verfolgen und leben. Unter den erfolgreichen Produktions- bzw.
Managementsystemen spielt TPM eine herausragende Rolle.

Der Hauptansatz von TPM als Managementsystem ist die ,Jagd” nach
Verlusten und Verschwendung und deren nachhaltige Eliminierung.
TPM als umfassendes Managementsystem bietet ein tausendfach
bewadhrtes Konzept, die Wertschopfung zu steigern und damit die
Wettbewerbsfahigkeit zu erhéhen oder zu erhalten und letztlich
Weltklasseformat zu erreichen.

1.2 Historische Entwicklung von TPM

TPM ist keine der vielen neuen Management-Modewellen, die regel-
mafig Uber die Unternehmen schwappen und sensationelle Verbes-
serungen versprechen. Die Anfange von TPM liegen vielmehr bereits
50 Jahre zuriick (vgl. Al-Radhi 2002, S. 103 ff.).

Bis etwa 1950 wurden in Japan Maschinen erst zu dem Zeitpunkt in-
stand gesetzt, wenn eine Stoérung aufgetreten war. Ab 1951 wurde
dann die vorbeugende Instandhaltung und 1957 die verbessernde
Instandhaltung mitdem Ziel der Leistungssteigerung eingefiihrt. TPM
wurde ab den sechziger Jahren in Japan aus dem Toyota Production
System (TPS) heraus entwickelt. Die Firma Nippondenso Corporation
Ltd. aus der Toyota Group hatte eine Vielzahl von Problemen be-
zlglich ihrer Produktivitdt und Qualitdt, sowie Schwierigkeiten mit
der zunehmenden Automatisierung. Dies war der Grund, dass sich



die Mitarbeiter der Instandhaltungsabteilung wegen der Vielzahl an
Storungen Uberfordert fiihlten. Die Maschinen verursachten hau-
fig Storungen, wodurch die Effizienz, im Vergleich zu anderen
Unternehmen, erheblich niedriger war. Ab 1969 Ubertrug man die
Verantwortung fir die Instandhaltung auf die Produktionsmitarbeiter.
Dies bildete die Grundlage fiir Total Productive Maintenance (vgl.
Nakajima 1995). Nippondenso hat als Mitglied der Toyota Group
bei der Weiterentwicklung von TPM die Philosophie des Toyota
Production Systems (TPS) integriert. Dies fiihrte dazu, dass bei der
Weiterentwicklung von TPM einige Elemente des TPS als gegeben
bzw. selbstverstandlich vorausgesetzt wurden und bislang keine ex-
plizite Erwdahnung bei TPM fanden (z. B. das Just-in-Time-Prinzip).

Letztlich allerdings kamen die TPM-Grundideen von William
Edward Deming und Philip B. Crosby, den Qualitatsphilosophen der
50er Jahre aus den USA. Demings Konzept diente zur Steigerung
der Effektivitdat und der Produktivitdt in Industrieunternehmen. In
seiner Heimat fand er mit seinen Ideen jedoch kein Gehor. Er stellte
daraufhin sein System in Japan vor. Hier wurden Sinn und Nutzen
(Qualitatssicherung, Vermeidung von Verlusten und somit Produkti-
vitatssteigerung) begriffen und erstmals konsequent in die Praxis
umgesetzt. Die Mitarbeiter wurden geschult und mit ihren Maschinen
vertraut gemacht. Alle Mitarbeiter durften sich einbringen, Verluste
suchen und Verbesserungsvorschldge machen. Besonderer Erfolg
wurde dadurch erzielt, dass die Mitarbeiter der Instandhaltung, also
die Experten, ihre Kollegen von den Produktionslinien schulten, so
dass diese die Funktionsweise ihrer Anlagen besser verstanden und
somit auch qualifizierter bedienen konnten. Daher hatten die Experten
wieder mehr Zeit, sich intensiver mit der eigentlichen vorbeugenden
Instandhaltung zu beschéaftigen bzw. daran zu arbeiten, Anlagen ins-
gesamt zu verbessern, um den Grad der Verfiigbarkeit deutlich zu er-
hoéhen.

Ganz auflergewohnlich war die neue Vorgehensweise von Toyota
beim Auftreten von Stérungen. Bislang wurden die Montagelinien
bei Storungen unter Betrieb gehalten, was sehr hdufig an einigen
Produkten zu Problemen fiihrte. Von nun an war jeder Mitarbeiter bei
Storungen verpflichtet, die gesamte Montagelinie sofort anzuhalten
und die Ursache der Stérung zu beseitigen. Dazu begaben sich alle
Fachkréfte und Bediener an den Ort, an dem die Stérung aufgetreten
war, um die Ursache herauszufinden.



Dies war die praktische Anwendung des neuen Prinzips:

Gehe zu Gemba, suche nach Muda, mache Kaizen! Dies bedeutet:
Gehe an den Ort des Geschehens, suche nach dem Fehler (oder der
Verschwendung) und mache sofort eine Verbesserung!

Erst wenn die Ursache der Stérung sicher beseitigt war, durfte die
Montagelinie wieder gestartet werden. Das erhdhte den Druck auf
die schnelle und griindliche Beseitigung der Stérungen. Der Erfolg
gab Toyota jedoch recht, die Auswirkungen waren Uberwaltigend.
Die Linieneffizienzen, die anfinglich unter 50% lagen, erhdhten
sich auf Uber 80%. Noch heute steht Toyota damit an der Spitze
der Automobilindustrie. Inzwischen gleichauf steht Nissan mit
seinem Betrieb in Sunderland/UK.

Einfluss auf TPM Ubten aullerdem die ,alten deutschen Tugenden”,
wie Plinktlichkeit, Zuverlassigkeit, Ordnung, Sauberkeit, Selbstdisziplin
und Qualitat aus. Wahrend diese Tugenden in Japan noch gepflegt
werden, sind sie in Deutschland zum Teil verloren gegangen, oder ge-
rade erst wieder im Begriff entdeckt zu werden.

1.3 Der Begriff TPM

Hinter der Abklirzung TPM verbergen sich in der Praxis viele verschie-
dene Begrifflichkeiten, wie z. B. ,Total Profit Management” oder
»~Total Personell Motivation”. Am meisten verbreitet und am besten
das Konzept von TPM repréasentierend sind jedoch die Begriffe ,Total
Productive Maintenance” und ,Total Productive Management”. Auch
wenn die zwei genannten Ausdrucksweisen fiir dasselbe Konzept oder
besser gesagt, dieselbe Philosophie stehen, besitzen sie doch unter-
schiedliche Auspragungen, auf die hier kurz eingegangen werden soll.

»Total Productive Maintenance”, wie es von Seiichi Nakajima ur-
spriinglich entwickelt und ab 1971 in Japan eingefiihrt wurde, sah
die produktive Instandhaltung unter Einbeziehung der Mitarbeiter
im Mittelpunkt (vgl. Nakajima 1995). Es ging bei diesen Aktivitaten
primdr um die Anlageneffektivitit und die Verlangerung der
Lebensdauer der Anlagen. Dieses Verstandnis ist heute noch ver-
breitet. Viele Unternehmen fiihren die Autonome Instandhaltung
ein und sprechen von einer TPM-Implementierung. Dies ist vor dem
Hintergrund des aktuellen TPM-Konzeptes jedoch nicht korrekt. Auch



viele Autoren werden dem Umfang von TPM nicht gerecht und stellen
es als Instandhaltungs- und Maschinenmanagementprogramm dar
(vgl. z. B. Hartmann 2001).

TPM wurde in den zuriickliegenden 30 Jahren vom Japan Institute
of Plant Maintenance (JIPM) kontinuierlich zu einem umfassen-
den Managementsystem weiterentwickelt. Es umfasst heute acht
Bausteine oder Saulen, die in alle betrieblichen Funktionsbereiche
hineinspielen. Insofern umschreibt der Begriff ,,Total Productive
Management” das Konzept von TPM treffender. Trotzdem kann die
Verwendung des Begriffs , Total Productive Maintenance” noch vertre-
ten werden, wenn ,Maintenance” mit ,Erhaltung” Gbersetzt wird, also
TPM im Sinne einer umfassenden Erhaltung der Produktivitat.

1.4 Die Ziele von TPM

Begreift man TPM als ein umfassendes Managementsystem zur
Erhohung der Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens oder einer
Organisation, so ist es notwendig, die Ziele von TPM klar zu definie-
ren. Jedes Managementsystem muss klare Ziele verfolgen, sonst ist die
Sinnhaftigkeit Flihrungskraften und auch Mitarbeitern nicht zu vermit-
teln. Da TPM, wie schon erwahnt, von komplexer Natur ist, helfen Ziele
auch, die Komplexitat aufzulésen und in begreifbare Elemente zu un-
terteilen. Dies vorausgeschickt, verfolgt TPM die folgenden fiinf Ziele:

- TPM zielt auf die Etablierung einer geeigneten Unternehmens-
und Arbeitskultur, um die Effizienz innerhalb der Produktion und
aller anderen Bereiche, Prozesse und Systeme standig und nach-
haltig zu verbessern.

«  TPM etabliert ein Gibergeordnetes System, um samtliche Verluste
und Verschwendungen zu erkennen und zu vermeiden, wie z.
B. Unfalle, Ausfalle und Storungen jeglicher Art, wobei alle Aktivi-
taten fortgesetzt direkt am Ort des Geschehens und direkt auf die
Abweichungen gerichtet sind.

«  TPM flhrt damit einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess
ein, der alle Unternehmensbereiche wie Entwicklung, Produktion,
Vertrieb und die Verwaltung umfasst.



«  TPM erreicht die Einflihrung des kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses mit dem Ziel, samtliche Verluste und Verschwendungen
zu vermeiden, hauptsachlich dadurch, dass funktionsiibergrei-
fende Gruppenarbeit - wo immer mdoglich - im Unternehmen
eingefiihrt wird.

«  TPM mobilisiert das gesamte Wissen und Kdnnen aller Mitarbei-
ter und erfordert deshalb das umfassende Engagement aller
Betroffenen und Beteiligten, besonders die volle Hingabe, das
Vorleben und die Unterstiitzung der Fiihrungskrifte auf allen
Ebenen.

Die Zielerreichung wird mit Kennzahlen in sechs Zielkategorien
gemessen: Produktivitat (P), Qualitat (Q), Kosten (C steht fur ,Cost”),
Lieferservice (D steht fiir ,Delivery”), Sicherheit und Umwelt (S) und
Motivation (M) (vgl. Abbildung 1).

Die Verfolgung der Zielerreichung muss durch alle Mitarbeiter ei-
nes Unternehmens erfolgen. Um dies zu ermdglichen, missen
ihr Wissen und ihre Kompetenzen durch Schulungen verbessert
werden. Auflerdem miissen sie spater in bereichsiibergreifenden
Kleingruppen zusammenarbeiten kénnen (vgl. De Groot / Teeuwen /
Tielemans 2008). Sie sollen die neue Philosophie verinnerlichen und
von der Fiihrungsebene vorgelebt bekommen. Nur so kann die nétige
Motivation zum ,Leben” von TPM erzeugt werden. Das ,Leben” von
TPM héngt dabei maBgeblich vom Verhalten der Fiihrungskrifte
ab. Wie wichtig die Rolle der Fiihrungskrafte bei der Freisetzung von
Wissen und Kénnen der Mitarbeiter ist, wird im Kapitel 5 behandelt.

1.5 Die acht Bausteine von TPM

TPM basiert auf einem 8-Saulen-Modell (vgl. JIPM-S 2002, S. 51 f.).
Erganzt um die Basis, Werkzeuge, Ziele und Meta-Ziele ergibt sich das
sogenannte Operational Excellence Reference Modell (vgl. May 2007,
S. 479 ff.). Unter Operational Excellence werden, der Wortbedeutung
folgend, Ansdtze verstanden, die zu hervorragenden betrieblichen
Leistungen fiihren. Ausgangspunkt ist ein umfangreicher ,Werk-
zeugkasten”dersichauchausVerbesserungsansatzenwiez.B.TQM, Six
Sigma, Lean Management oder dem Toyota Produktionssystem speist.
Inhalt des Werkzeugkastens sind bewadhrte Best-Practice-Ansatze und



spezielle Werkzeuge wie z. B. 55, N5W-Analyse, Rustzeitoptimierung
(SMED), Wertstromdesign (VSM), PM-Analyse und viele andere mehr.
Damit das Verbesserungshaus ein solides Fundament hat, mlssen ei-
nige Voraussetzungen gegeben sein:

«  Verpflichtung und volle Hingabe des Managements, um TPM den
notwendigen Stellenwert einzurdumen,

« Aufbau eines Zielentwicklungsprozesses (jap.: Hoshin Kanri, engl.:
Policy Deployment), damit alle Mitarbeiter zielgerichtet arbeiten
kdnnen,

«  Umsetzung von Genba Kanri, auch Shopfloormanagement ge-
nannt. Genba (auch Gemba) heif3t soviel wie reale Fabrik oder Fer-
tigungsstatte. Bei Genba Kanri geht es darum, dass die Probleme
in kurzen, schnellen Regelzyklen direkt am Ort des Geschehens
gelost werden. Eine zentrale Rolle spielen dabei die Hanchos, also
die Team- oder Gruppenleiter (vgl. Suzaki 1993, S. 1 ff.),

- Starkung der Eigenverantwortung aller Mitarbeiter,
«  Funktionslibergreifende Teamarbeit,
- Standardisierung von Ablaufen und Vorgehensweisen und

- Einsatz von Visualisierung bzw. Visuellem Management (vgl. Greif
1991).

Die acht Bausteine (auch Saulen genannt) des Operational Excellence
Reference Modells bilden einen Strukturrahmen fiir die vielfaltigen
Aktivitaten, die bei der Umsetzung von TPM zu entfalten sind. Im
Einzelnen sind dies:

1.) Zielgerichtete, kontinuierliche Verbesserung

2.) Autonome Instandhaltung

3.) Geplante Instandhaltung

4) Kompetenzmanagement

5.) Anlaufmanagement

6.) Qualitatserhaltung

7.) TPMin administrativen Bereichen

8.) Arbeitssicherheit, Umwelt- und Gesundheitsschutz



Die Zielerreichung wird mit Kennzahlen in sechs Zielkategorien
verfolgt: Produktivitat (P), Qualitat (Q), Kosten (C steht fur ,Cost”),
Lieferservice (D steht fiir ,Delivery”), Sicherheit und Umwelt (S) und
Motivation (M). Ubergeordnete (Meta-)Ziele sind die Erreichung von
Kundenzufriedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit, Anteilseigner-
bzw Inhaberzufriedenheit sowie verantwortungsvolles Handeln
der Umwelt und der Gesellschaft gegeniiber. Abbildung 1 verdeut-
lich das vollstandige Operational Excellence Reference Modell.

Der erste Baustein, ,Zielgerichtete, kontinuierliche Verbesserung”
(jap.: Kobetsu Kaizen) wird haufig auch ,Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess” (KVP) genannt. Dahinter verbirgt sich das
Prinzip, dass viele kleine Verbesserungen eine wesentlich grofe-
re Auswirkung auf die Effizienz der Prozesse haben, als wenige ein-
schneidende. Das Ziel dieses Bausteines ist es, ,Null-Verluste” bei
allen Aktivitaten sowohl in der Produktion, als auch im administrati-
ven Bereich zu erreichen. Es handelt sich also um die ,Jagd” nach den
16 Verlusten. Fachleute verbinden diesen Baustein sogar mit einer
Verminderung der Herstellungskosten von bis zu 30 %. Methoden,
die im Zuge dieses Bausteines angewendet werden konnen, sind
z. B. die 5W1H-Methode (5 x Why (Warum), 1 x How (Wie)) und die
N5W-Methode (Neue, verzweigte 5-mal-Warum Analyse). Diese zwei
Werkzeuge werden im Rahmen des Kapitels 4 ndher erlautert.

Der zweite Baustein ,Autonome Instandhaltung” (jap.: Jishu Hozen)
wird auch Selbststandige Instandhaltung genannt. Alle Mitarbeiter, die
direkt an den Produktionsanlagen arbeiten, sollen Verantwortung fiir
die Ausriistung an ihrem Arbeitsplatz tragen und Stérungen schon im
Vorfeld verhindern. Es wird das Ziel ,,Null-Maschinenausfall” verfolgt.
Mitarbeiter missen dazu nicht nur ausreichend geschult werden, son-
dern auch Verstandnis dafiir entwickeln, dass der Arbeitsplatz sauber
gehalten werden muss, alle Bereiche zuganglich sein sollen, und dass
die Anlagen aus eigenem Antrieb regelmafig auf Funktionstlichtigkeit
Uberprift werden. Fir die einzelnen Arbeits- und Wartungsschritte
werden Standards definiert, die fiir die nétige Ubersichtlichkeit sorgen.

Die ,Geplante Instandhaltung” (jap.: Keikaku Hozen) als der dritte
Baustein von TPM konzentriert sich auf die Effizienzverbesserung
von Maschinen und Anlagen und auf eine hohe Verfiigbarkeit. Dabei
sind die Aktivitaten wie bei der Autonomen Instandhaltung auf Null-



“* ‘bunuaisijensip ‘buniaisipiepuels ‘Asglewes|
apuajiaIbiagnsuoIB Uy 4a3ag el J3]je bunjiomiuesanusbig
1uey] BQUID ‘LURY UIYSOH ‘stuswabeuely sap buniydiydiap :siseg

-suoIpnNpo.d

W 3
o} 3 2
o8 o) 1 = 2
D =. = —_ p— =N
o2 < 3 3 5 5 o N ERUEIETEIENY
53 = 5 o ) gz 2
= =h o a
a3 Q: 3 = o S5 =@ ues
3 o 3 3 S =S C
o = 3 3 D 3 ) 25 | 52 ewbIs xis
QWIa1sAs e C o o) D g3 g a =
o 3 = @
=r c 3 Q > =] ® @
c = > [0} & = < &
._n_vw (o] 3 w o
et ~ o) g
] 5 In._
5 o 3
3 «

uayolaiag UsAljelisiuiwpe ul Nd1

JIayuapaLINZ-)|aMuN JIayuapaLINZ-plajwn

Jayuapalnziauaglel|y Jlayuspalnziaublas|ieiuy

Jlayuapalynzuapuny

Abb. 1: Die acht Bausteine von TPM im Operational Excellence Reference Modell

19



4

Maschinenausfdlle gerichtet und nicht mehr auf ,Feuerwehreinsatze’
bei Kurzstillstanden, die nun von den Mitarbeitern der Autonomen
Instandhaltung bearbeitet werden.

Die Geplante Instandhaltung ist vielmehr eine vorausschauen-
de Instandhaltung und nicht mehr eine Instandsetzung bei plotz-
lich auftretenden Ausfdllen. Durch zeit- bzw. zustandsorientierte
Instandhaltung fallen die Anlagen nicht mehr zuféllig aus, sondern
werden geplant stillgelegt, um die notwendigen vorbeugenden
Instandhaltungsarbeiten durchzufiihren.

Auch durch korrigierende Instandhaltung oder eine Anderung des
Prozessdesigns und durch ein entsprechendes Ersatzteil-Management
wird die Verfligbarkeit der Maschinen und Anlagen maximiert.

~Kompetenzmanagement”, teilweise auch ,Schulung und Ausbil-
dung” (jap.: Kyaiku Kunren) genannt, greift als vierter Baustein in alle
anderen Bausteine ein. Um TPM einfihren zu kdnnen, missen die
Mitarbeiter bestimmte Voraussetzungen erfiillen.

Die nétigen Kompetenzen und Fertigkeiten sind im fachlichen (z. B.
technische Kenntnisse), im methodischen (z. B. Beherrschung von
TPM-Tools) und im sozialen Bereich (z. B. Fahigkeit zur Gruppenarbeit)
angesiedelt. Diese Kompetenzen miussen gezielt durch die unter-
schiedlichen Hierarchien geschult werden.

Der flinfte TPM-Baustein ist das ,Anlaufmanagement” (jap.: Shoki
Kauri). Es stehen nicht nur das Produkt sondern auch Systeme, Prozesse
und Anlagen im Mittelpunkt. Die zu verkiirzende Anlaufphase bezieht
sich dabei sowohl auf den Neuanlauf einer Maschine als auch auf die
Initiierung von Entwicklungsprozessen. Intensive Untersuchungen
und Analysen haben ergeben, dass mehr als 70% der Probleme, die
wahrend oder nach der Inbetriebnahme auftreten, im davor liegenden
Design-Prozess liegen. Daher muss bereichsiibergreifend geplant wer-
den, und Zulieferer sollten friihzeitig in den Entwicklungsvorgang mit
einbezogen werden.

Der sechste Baustein ist die ,Qualitdatserhaltung” (jap.: Hinshitsu
Hozen) auch Qualitatsinstandhaltung genannt. Sie vereint neben der
Quialitatssicherung auch die Bereiche Produktion, Entwicklung und
Instandhaltung und ist auf Ubergreifende Zusammenarbeit angelegt.
Zu den bisherigen Prinzipien ,Null-Verluste” und ,Null-Maschinen-
ausfall” gesellt sich nun ,,Null-Fehler”. Ziel ist die absolute Kunden-
zufriedenheit durch héchste Qualitat mittels fehlerfreier Produktions-
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prozesse. Dabei sollte nicht nur auf die Zufriedenheit des Endkunden
geschaut werden, sondern auch die internen Kunden innerhalb des
Prozesses mit einbezogen werden. Sind die qualitdtsbeeinflussenden
Probleme identifiziert und eliminiert, gilt der Fokus der Pravention.
Hierdurch sollen Faktoren ausgeschaltet werden, welche die Qualitat
in Zukunft negativ beeinflussen konnten. Fehler und Defekte sollen
erkannt werden, bevor sie iberhaupt auftreten kénnen. Ziele sind
die ,Null-Fehler-Linie” und Prozesssicherheit nach dem ,Poka-Yoke-
Prinzip” (narrensicher).

Der siebte Baustein ist die Anwendung von ,TPM in administrati-
ven Bereichen” (jap.: Jimu Kausetsu), wie z. B. Einkauf, Logistik oder
Personalwesen. In den meisten Unternehmen beginnt ,Office-TPM”
mit einer groBen Aufraumaktion (5S) in den unterschiedlichen Biros.
Ziel einer solchen Aktion ist es, alles zu eliminieren, was zur taglichen
Arbeit nicht unbedingt benétigt wird. Auch sollen alle Gerdate und
Hilfsmittel am richtigen Ort sein und ihre Bedienung sollte in soge-
nannten ,Ein-Punkt-Lektionen” festgehalten werden. Jeder Vorgang,
egal ob fiir externe oder interne Kunden sollte in kiirzester Zeit greif-
bar sein (Ziel = 30 Sekunden fiir das Auffinden eines jeden Vorganges).
Diese Aktivitaten sind ein Anfang eines effizienten administrativen
Bereiches. Die wahre Effizienzsteigerung liegt jedoch in der Analyse
und Verbesserung der sogenannten Geschiftsprozesse, wie
Produktionsplanung, Einkauf, etc. Dazu gibt es ein besonderes TPM-
Werkzeug, das im Kapitel 4.7 erldutert wird.

Der achte und letzte TPM-Baustein ist ,Arbeitssicherheit, Gesund-
heits- und Umweltschutz” (jap.: Ansen Aisei). Das geforderte Ziel ist
»Null-Unfélle”. Es werden alle Moglichkeiten mit einbezogen, die so-
wohl die Mitarbeiter als auch Arbeitsplatze und die Umwelt beeintrach-
tigen kdnnen. Die Mitarbeiter missen sensibilisiert werden, um poten-
tielle Gefahrenpunkte ausfindig zu machen und GegenmafRnahmen er-
greifen zu kdnnen. Vorgehensweisen fiir Notfallsituationen missen in
der Praxis trainiert werden. Der Hauptansatzpunkt fir die Verbesserung
der Arbeitssicherheitssituation hat etwas mit Flihrung zu tun. Den
Flhrungskrédften der unterschiedlichen Bereiche muss klar werden,
bzw. klar gemacht werden, dass Arbeitssicherheit eine der Facetten
ihrer Fiihrungsverantwortung ist. Die Fihrungskrafte sind dafiir ver-
antwortlich, dass die Mitarbeiter der unterschiedlichen Bereiche sicher
arbeiten kdnnen. Diese Verantwortung geht weit dartiber hinaus, dass
entsprechende technische Vorkehrungen getroffen werden miissen.
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1.6 lhr Lernerfolg aus diesem Kapitel
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TPM ist ein altbewahrtes Konzept zur Produktivitatssteigerung.
Die Anfange von TPM liegen bereits 50 Jahre zurlick.

TPM wurde aus dem Toyota Produktionssystem heraus entwickelt.

TPM baut auf ,deutschen Tugenden”, wie Piinktlichkeit, Zuverlas-
sigkeit, Ordnung, Sauberkeit, Selbstdisziplin und Qualitat auf.

TPM hat seine Wurzeln in der Autonomen Instandhaltung, ist mitt-
lerweile aber viel umfassender.

Es gibt viele Erklarungen fiir das Kiirzel TPM. Am besten trifft , Total
Productive Management” das Wesen von TPM. Die Verwendung
des Begriffs ,Total Productive Maintenance” kann noch vertreten
werden, wenn ,Maintenance” mit ,Erhaltung” ibersetzt wird, also
TPM im Sinne einer umfassenden Erhaltung der Produktivitat.

Als Strukturrahmen fiir TPM dienen acht Bausteine:

- Zielgerichtete, kontinuierliche Verbesserung

- Autonome Instandhaltung

- Geplante Instandhaltung

- Kompetenzmanagement

- Anlaufmanagement

- Qualitatserhaltung

- TPMin administrativen Bereichen

- Arbeitssicherheit, Umwelt- und Gesundheitsschutz

Fir die erfolgreiche Etablierung von TPM sind als Basis folgende
Aspekte zu beriicksichtigen:

- Verpflichtung und Hingabe des Managements,

- Aufbau eines Zielentwicklungsprozesses (jap.: Hoshin Kanri),
- Umsetzung von Genba Kanri (Shopfloormanagement),

- Starkung der Eigenverantwortung aller Mitarbeiter,

- Funktionsiibergreifende Teamarbeit,

- Standardisierung,

- Visualisierung



Die Zielerreichung wird mit Kennzahlen in sechs Zielkategorien
verfolgt:

Produktivitdt (P), Qualitdt (Q), Kosten (C steht fiur ,Cost"),
Lieferservice (D steht fir ,Delivery”), Sicherheit und Umwelt (S)
sowie Motivation (M). Ubergeordnet sind die Erreichung von Kun-
denzufriedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit, Anteilseigner- bzw.
Inhaberzufriedenheit sowie verantwortungsvolles Handeln der
Umwelt und der Gesellschaft gegentiber.
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Kann man die Produktivitat eines Unternehmens um 30 % oder gar 50 % stei-
gern? Kann es gelingen, die Gesamtanlagen-Effektivitat bzw. OEE eines herstel-
lenden Betriebes von 60 % auf tiber 80 % nachhaltig zu erh6hen? Ist es méglich
Geschaftsprozesse im Sinne des Kunden zeitlich derart zu verkiirzen, dass deut-
lich bessere und schnellere Kundenbetreuung moglich wird? Sind Wertschop-
fungs-Steigerungen von 50 % und mehr reine Utopie? Kann es gelingen, dass
Mitarbeiter sich voll mit den Zielen des Unternehmens identifizieren und mit
Stolz und Uberzeugung ihr gesamtes Wissen und Kénnen zum Wohle des Un-
ternehmens einsetzen?

Das sind einige der Fragen, auf die dieses praxisorientierte Buch versucht, Ant-
worten zu geben. Ziel ist es, Fach- und Fiihrungskraften sowie Studierenden die
Grundlagen des Total Productive Management zu vermitteln und den interes-
sierten Leser mit dem umfangreichen Gedankengut von TPM vertraut zu ma-
chen. Nach Abschluss der Lektilre kennt der Leser die grundlegenden und die
weiterfiihrenden Bausteine von TPM. Er hat eine Ubersicht tiber die wichtigsten
TPM-Werkzeuge und weil3, in welchen Schritten TPM in einem Unternehmen
oder einer Organisation eingefiihrt werden sollte.
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