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Abb. 35: Die 8-Schritte-Methode zur Festlequng von Prioritdten bei der

Anwendung von TPM im Produktionsablauf
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Schritt 6:  Jetzt konnen Sie ein Modell (NMOD) fiir den neuen moglichen Aus-
stof3 der verbesserten Fertigungsstrafle entwickeln. Ihre limitierende
Maschine (im Beispiel M/C3) wird bestimmen, welche Zahlen von
allen Maschinen fiir einen ausgewogenen Durchfluss erreicht werden
miissen.

Schritt 72 In diesem Schritt wird fiir jede Maschine ermittelt, welcher Pro-
zentwert (NEED) des gesamten Verbesserungspotenzials notwendig
sein wird, um die jeweilige Maschine auf die fiir das neue Modell
benétigte Zahl zu bringen. Diese Zahl kann in einem weiten Bereich
variieren, abhdngig von der Kapazitidt der Maschine und ihrem ge-
genwartigen OEE.

Schritt 8: Bestimmen Sie die Prioritdt fiir TPM (P) in absteigender Reihenfolge.
Je hoher der benétigte Prozentwert, desto hoher die Prioritat.

Diese Methode ermoglicht es Ihnen, IThre TPM-Aktivitdten auf Maschinenverbes-
serungen zu konzentrieren, die einen raschen Einfluss auf den Durchsatz haben.
Sie hilt Sie auch davon ab, eine Maschine zu »iiberreizens, d. h., Verbesserungen
zu machen, die weit iiber das fiir das neue Modell benétigte Mafs hinausgehen.
Ihre Ressourcen und die Zeit Ihrer Teams sind begrenzt. Also setzen Sie sie
dort ein, wo es zdhlt! Spater konnen Sie zu jeder Maschine zuriickgehen und
sie bis an ihre Grenzen verbessern, aber wenn Sie an einem frithen Break-Even
tiir Thr TPM-Programm und einem hohen ROI interessiert sind, dann wird der
erste Durchgang Thre Betriebsanlagen zu dem hochsten notwendigen Potenzial
verbessern.

Normalerweise ist von der Machbarkeitsstudie her eine Paretoanalyse verfiigbar.
Schulen Sie Thr TPM-Team darin, diese Analyse zu bearbeiten und Prioritdten
zu erstellen (Abb. 19). Angenommen, Leerlauf und geringfiigige Stérungen sind
die grofiten Verluste, und in dieser Gruppe nimmt Materialstau den grofsten
Prozentsatz ein, dann wird das Team jetzt feststellen, an welchen Stellen ein
Materialstau auftritt, und diese quantifizieren, was in einem Pareto des dritten
Grads resultiert.

Jetzt muss das Team das Problem definieren und beschreiben, einschliefslich der
Anfertigung von Skizzen usw. Es gibt gewohnlich zahlreiche Griinde, warum
Materialstaus auftreten. Diese Tatigkeit wird direkt zu einer Analyse der ver-
schiedenen Ursachen fiihren. An dieser Stelle ist einige Disziplin notwendig, da
die Gruppenmitglieder haufig voreilige Schliisse ziehen, wenn einige Losungen
naheliegend zu sein scheinen. Bedenken Sie jedoch, dass Sie die Probleme be-
seitigen und nicht einfach vorldufige rasche Reparaturen durchfiihren miissen.

Mittlerweile ist das Team gewohnlich stark engagiert, und Sie kénnen die Be-
geisterung spiiren. Aber Sie haben wieder einen weiteren kritischen Punkt
erreicht. Sie miissen die Losungen und Verbesserungen, die von den Teams vorge-
schlagen wurden, durchfiihren, oder Sie werden die Initiative Ihrer Mitarbeiter
schnell zerstoren. Gewohnlich hilft es, wenn sich Instandhaltungsleute an den
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CATS beteiligen. Aber viele Projekte verursachen einige Kosten und geplanten
Maschinenstillstand, um die Anderungen und Verbesserungen installieren zu
koénnen. Sie miissen das durchziehen, oder Thre Aktivitdten zur Verbesserung
der Betriebsanlagen werden aufs Spiel gesetzt.

In Kapitel 9 wurden zahlreiche zusétzliche Problemanalysen und Techniken zur
Problemldsung vorgestellt und ausfiihrlich diskutiert.

Sie beinhalten:

OEE-Verlustanalyse (Abb. 24)
Maschinenzustandsanalyse (Abb. 20)
Untersuchung der Maschinenlogbiicher (Abb.17)
Fehlermeldeformular (Abb. 22)
Zustand-Aktions-Formular (Abb. 21)
Ursachen-Wirkungs-Diagramm (Abb. 23)
Analyse der Ursache

Analyse der Methoden

Ihre Arbeitsgruppen werden diese Techniken erlernen und anwenden, so wie
sie sie bei ihrer Arbeit bendtigen. Zusétzliche Techniken zur Qualitdtskontrolle
und REFA-Studien konnen niitzlich sein. Engagieren Sie die entsprechenden
Spezialisten und lassen Sie sie nach Bedarf mit den TPM-Teams arbeiten oder
sie schulen.

Das Team sollte das OEE ihrer Maschinen ungefdhr alle drei bis sechs Monate,
bei signifikanten Verbesserungen héufiger, erneut messen. Es ist wichtig, die
erzielten Fortschritte und Ergebnisse zu messen und zu publizieren. Sie sollten
den Nutzen berechnen und in Ihren Bericht aufnehmen. Der TPM-Stab wird die
von allen Teams erreichten Ergebnisse zusammenfassen und der Werksleitung
oder dem TPM-Lenkungsausschuss berichten. Es gibt Gesellschaften, wie etwa
Ford Electronics Division, die monatliche OEE-Berichte von allen ihren Werken
verlangen.

Abbildung 36 zeigt eine OEE-Verbesserungsrichtlinie, die von den CATS als eine
Checkliste benutzt werden kann. Es ist eine umfassende Liste vieler moglicher
Aktionen, die alle wichtigen Maschinenverluste ansprechen. Manchmal verlie-
ren sich die Teams in Details, und es wird notwendig, einen Schritt zuriickzu-
gehen und sich alle Moglichkeiten anzuschauen.

Diese Richtlinie dient noch einem weiteren Zweck. Sie weist auf notwendige
TPM-PM- und TPM-AM-Aktivitdten hin, an die das Team moglicherweise bisher
noch nicht gedacht hat. Wenn sie bereits ihre Maschinen verbessert haben, dann
sollten die Maschinenarbeiter jetzt noch mehr motiviert sein, sich an PM- und
AM-Aktivitdten zu beteiligen, um sicherzustellen, dass ihre Maschinen in einem
ausgezeichneten Zustand bleiben.
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OEE = Verfugbarkeit x Leistungseffizienz x Qualittsrate

([ Verringern der Ristzeit (Hauptchance) —
— Beseitigen von Ristvorgéngen
— Automatisieren von Konfigurationsanderungen
- Verringern der Kalibrationszeit (Automatisieren) —
— Limitieren der Testlaufe (ggf. in der geplanten Standzeit)
1 Beseitigung von Versagen (Hauptchance)
— Anlagenverbesserungen durchfiihren —
— Verbesserung der PM (TPM-PM) 7
— Einfiihrung autonomer Wartung (TPM-PM)

Verfugbarkeit

1 Verringern der Leerldufe/Kurzausfélle (Hauptchance)
— Verbessern des Materialflusses
— Andern der Personalisierung —
(Beseitigung des Verlusts durch fehlende Bedienung)
- Anlagenverbesserung (Beseitigen von Storungen der
Materialzufuhr) (TPM-EM) —
— EinfUhren der autonomen Inspektion (TPM-AM) 7
— Einfiihren einer Reinigungs- und Schmierprozedur (TPM-PM)
(1 Beseitigen der Verluste durch EinbuBen in der
Anlagengeschwindigkeit (Hauptchance) —
— Austausch abgenutzter Teile (typische Haupt-PM-MaBnahme)
— Alle Bolzen nachziehen
— Auswuchten aller rotierenden Teile —
— Verbessern der Schmierung
[ Einfhren eines verbesserten PM und der vorausschauenden
Instandhaltung

Leistungseffizienz

(1 Beseitigen von Ausschuss und Nacharbeit (Hauptchance)
— Einfiihren von SPC (Statistische ProzeBkontrolle)
— Verbessern der Anlageneinstellung (TPM-AM) —
- Einfiihrung einer Anlagenliberwachung (Messen der Abniitzung)
— Festlegen einer Prozedur zum Werkzeugwechsel
(Zahlen der St6Be, Takte etc.) —
— Einfiihren der autonomen Inspektion (TPM-AM)
— Anlagenverbesserung (TPM-EM)
— Verbessern der Reinigungs- und Schmierprozeduren (TPM-AM/PM)
[ Verbessern der Produktqualitat (Hauptchance) —
— Sicherstellen der Anlagengenauigkeit (TPM-AM/PM)
— Einflhren aller obigen MaBnahmen

Qualitatsrate

Abb. 36: Leitfaden fir die OEE-Verbesserung
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Installation von TPM-PM

Vorbeugende Instandhaltung (PM) ist das wichtigste Mittel, um Ihre Betriebsan-
lagen in einem ausgezeichneten Zustand zu halten und um Versagen zu elimi-
nieren. TPM-PM bringt Ihren Betrieb einen gewaltigen Schritt ndher an dieses
Ziel. Dies ist ein Bereich, zu dem die Maschinenarbeiter wesentlich beitragen
konnen, wihrend gleichzeitig die gesamten Instandhaltungskosten reduziert
werden.

Die Aufgabe besteht darin, das Engagement Ihrer Mitarbeiter zu wecken. Wenn
Sie mit TPM-EM begonnen haben, dann werden sie sehr wahrscheinlich den Be-
darf fiir eine verbesserte PM erkennen und motivierter sein, »ihre« Maschine in
einem guten Zustand zu erhalten. Die Frage ist nun, was Sie tun kénnen und wie
Sie methodisch vorgehen sollten, um die passenden Aufgaben zu iibertragen.
Weder wollen Sie Thre Maschinenarbeiter zu Aufgaben zwingen, bei denen sie
sich nicht wohlfiihlen, noch mochten Sie der Instandhaltung Aufgaben entzie-
hen, fiir die sie sich in hohem Mafse als verantwortlich empfindet.

Der beste Weg ist, die beiden Seiten das unter sich selbst, in der Teamarbeit,
ausmachen zu lassen. Benutzen Sie die CATS, um einen Anfang zu finden. Ab-
bildung 37 zeigt eine »Analyse zum Ubertragen von PM-Aufgaben, die als ein
Hilfsmittel genutzt werden kann. Nehmen Sie die vorhandenen (oder zuk{infti-
gen) PM-Checklisten fiir die Maschinen des betreffenden Teams und stellen Sie
fiir jede Aufgabe, die auf den Formularen aufgefiihrt ist, drei Fragen:

1. An die Maschinenbediener: Mochten Sie diese Aufgabe tibernehmen?

2. An die Instandhalter: Mdchten Sie, dass die Maschinenbediener diese Auf-
gabe tibernehmen?

3. An beide: Kénnen die Maschinenbediener diese Aufgabe ausfiihren?

Es gibt vier mogliche Ergebnisse:

a) FEin »Ja« auf alle drei Fragen bedeutet, dass diese Aufgabe jetzt iibertragen
werden kann. Bevor Sie das jedoch tun, miissen Sie sich vergewissern, dass
der Maschinenarbeiter fahig ist, dies zu tun, und es auch sicher tun kann.
Andere Beteiligte, wie etwa die Produktion, die Instandhaltung, der Be-
reichsmeister, die Sicherheitsabteilung und manchmal der Betriebsrat (der
TPM-Lenkungsausschuss fiir diesen Bereich), miissen diese Entscheidung
abzeichnen.

b) Ein »Ja« auf die ersten beiden Fragen, aber ein »Nein« auf die dritte bedeutet,
dass diese Aufgabe iibertragen werden kann, jedoch erst nach einer Schulung.

¢) Der Maschinenbediener beantwortet die erste Frage mit »Nein«, aus welchem
Grund auch immer. Das ist ein Veto, und Sie miissen sich, zumindest zu die-
sem Zeitpunkt, damit abfinden.

d) Der Instandhalter beantwortet die zweite Frage mit »Nein«. Das ist ebenfalls
ein Veto, und Sie miissen die Ubertragung zu diesem Zeitpunkt unterlassen.
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Input von: Fertigung IH Bereichs- Bemerkungen
ausschuss
Maschinen- | Instandhalter Maschinen-
bediener mochte, dass bediener ist
mochte |das Bedienungs-| in der Lage,
die Aufgabe personal die Aufgabe
durchfiihren | die Aufgabe | durchzufiihren
Aufgabe: Gbernimmt
Aufgabe kann sofort
1. v v v 9
Ubertragen werden
Zunachst ist Schulun
2. v v nein " - 9
nétig (definieren!)
) Einspruch durch das
3. nein v .
Bedienungspersonal
Einspruch durch die
4. v nein nspru ! !
Instandhaltung
5.
6.
7.
Bedien. Instand. Vorarbeiter Sicherh. Betriebsrat
Fahigkeiten v v v v v
Sicherheit v v v v v

Abb. 37: Analyse zum Ubertragen von PM-Aufgaben
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Sie werden tiberrascht sein, wie viel Zustimmung und damit zu tibertragende
Aufgaben Sie erhalten werden. Wenn der Maschinenarbeiter motiviert ist und
die Instandhaltung gemerkt hat, dass sie bessere und mehr »Hightech«-Dinge
zu tun hat, dann wird es funktionieren. An diesem Punkt miissen Sie erkennen,
welche Schulung fiir Punkt b) benétigt wird, die Schulung erarbeiten und durch-
fithren. Sehr oft wird das Instandhaltungspersonal die Schulung durchfiihren.
Dann muss der Vorgang wie unter a) beschrieben ablaufen, bevor die Aufgabe
tibertragen wird.

Gelegentlich werden Aufgaben von Maschinenarbeitern durchgefiihrt, die von
der Instandhaltung besser gemacht werden konnten. Die Aufgabeniibertragung
funktioniert auch in umgekehrter Richtung. Den Teams muss bekannt sein,
dass es sich nicht um eine Einbahnstrafse handelt, sondern dass der gesunde
Menschenverstand das Leitprinzip ist.

Gehen Sie nach ein paar Monaten noch einmal die Punkte durch, die abgelehnt
wurden. Die Maschinenbediener sind gew6hnlich mit ihren Aufgaben zufrieden
und bereit, noch mehr zu tibernehmen. Die Instandhalter haben erkannt, dass
die Maschinenarbeiter ihre Arbeit gut machen, und stimmen zu, Aufgaben zu
tibertragen, bei denen sie vorher nicht so sicher waren. Schliefllich werden die
Maschinenarbeiter alle Aufgaben vom Typ I erledigen. Selbstverstdandlich gibt
es Aufgaben, die immer von der Instandhaltung gemacht werden, die wichtigen
PM-Funktionen vom Typ II.

Sie miissen die Ubersicht dariiber behalten, wer welche Aufgabe hat, vor allem
solange sich die Situation noch dndert. Zu einem bestimmten Zeitpunkt, zum
Beispiel am Montagmorgen, {ibernehmen die Maschinenarbeiter bestimmte
Aufgaben. Vergewissern Sie sich, dass nicht nur die Checklisten und Prozeduren
verfiigbar sind, sondern auch, falls erforderlich, die Werkzeuge und Materialien.
Vergessen Sie nicht das Protokoll, das eine Ubersicht iiber die fertiggestellten
Aufgaben gibt. Eine fest integrierte Kontrolle ist immer noch da, ndmlich die
Instandhaltungsmitarbeiter. Die werden es bemerken, wenn die Maschinenar-
beiter die PM-Aufgaben nicht richtig oder unvollstindig machen.

Es ist unbedingt notwendig, den Maschinenbedienern eingeplante Zeit einzurau-
men, damit sie ihre PM-Aufgaben fertigstellen. Schitzen Sie deshalb den fiir die
Aufgaben notwendigen Zeitbedarf ab und halten Sie fiir diese Zeitspanne die
Maschinen an. Das wird einem Werksleiter schwerfallen, vor allem wenn die
Maschinen in einem perfekten Betriebszustand sind. Der Grund aber, warum sie
in einem perfekten Betriebszustand sind, ist jedoch, dass PM regelmiifig durchgefiihrt
wurde!

Wenn sorgfiltig geplant wurde, wird fiir PM nur ein paar Minuten am Tag
benétigt, und die Produktion gewinnt ein Vielfaches von diesem Betrag durch
zusitzliche Laufzeiten dazu. Das ist ein gutes Geschift, aber einige Produktions-
manager und Meister in der Fertigung miissen wirklich erst davon iiberzeugt
werden!
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Der andere Teil des TPM-PM sind die Aktivitdten vom Typ II, die von der In-
standhaltung durchgefiihrt werden. Diese Abteilung ist jetzt, mit weniger rou-
tinemafligen PMs, in einer wesentlich besseren Position, um jene zu planen und
zeitlich zu organisieren. Gehen Sie nach der Methode der zehn Schritte vor, die
weiter vorne in Kapitel 8 ausfiihrlich beschrieben wurde.

Installation von TPM-AM

Wenn Sie in der Reihenfolge EM-PM vorgegangen sind, dann wird TPM-AM
(autonome Instandhaltung) fiir die Teams ziemlich selbstverstdndlich folgen.
Es gibt zu einem gewissen Grad eine Uberschneidung von PM und AM, und
manchmal ist die Unterscheidung etwas unscharf. Es gibt jedoch einige spezi-
elle Aufgaben ausschliefilich fiir die autonome Instandhaltung, wie etwa die
Anfangsreinigung der Betriebsanlagen und die damit verbundenen Aktionen.
Es ist eine mehr Disziplin verlangende Vorgehensweise, die sich auf Sauberkeit,
Ordnung, Organisation und Normung stiitzt. Das kann der Grund fiir einen
Teil des Widerstands sein, der den nichtjapanischen TPM-Installationen nach
japanischem Modell begegnet.

Wenn Ihre Teams sich mit den anderen TPEM-Komponenten befassen (EM und
PM), dann sollte die Motivation grofd genug sein, um zum TPM-AM iiberzuge-
hen. Versuchen Sie in der Pilotinstallation, ein oder mehrere Teams direkt mit
AM beginnen zu lassen, nur um dessen Durchfiihrbarkeit in Ihrem Betrieb zu
testen. Ein freundschaftlicher Wettbewerb mit anderen Teams kann zu uner-
warteten Ergebnissen fiihren.

Abbildung 38 zeigt ein Formular, das als Leitfaden fiir die Anfangsreinigung
von ausgewahlten Betriebsanlagen oder Maschinenkomponenten genutzt wer-
den kann. Teams aus Maschinenbedienern und Instandhaltern beginnen damit,
die Maschinen griindlich zu sdaubern. Die Aktivitdten miissen ausgewihlt, die
Zeit eingeplant und Werkzeug und Material bereitgestellt werden. Da die Ma-
schinen fiir eine ldngere Zeit aufSer Betrieb genommen werden, ist die Planung
wichtig.

Viele Uberraschungen werden bei der Anfangsreinigung auftreten, wie etwa
Schmierstellen, von denen niemand wusste, dass es sie gibt, lockere Verbindun-
gen, Schrauben oder Drédhte usw. Fiir die Maschinenarbeiter ist das ein guter
Lernprozess. Da Dutzende, manchmal Hunderte von Problemen oder kleineren
Defekten entdeckt werden, muss eine Methode gefunden werden, jene zuerst zu
protokollieren und zu sortieren und sich dann damit zu befassen.

An dieser Stelle konnen Sie die Arbeit wieder in Aktivititen vom Typ I, die
von den Maschinenarbeitern durchgefiihrt werden kénnen, und Arbeiten vom
Typ II, die von der Instandhaltung erledigt werden miissen, unterteilen. Man-
che Arbeiten konnen sehr gut von einem Team aus Maschinenarbeitern und



