Fachartikel TPM und OPEX

TPM und Operational Excellence Reference Model

Teil 3: Die Saulen sechs bis acht und ihre schrittweise Implementierung

In Yokoten 05/2016 und 06/2016 haben wir lhnen die Grundziige von TPM und das darauf aufbauende Operational
Excellence Reference Model sowie die ersten fiinf Sdulen vorgestellt. Hier lernen Sie Details zu den Séulen sechs

bis acht des Referenzmodells und die jeweiligen sieben Schritte zu deren Implementierung kennen. AulBerdem

stellen wir lhnen die grundsatzliche Vorgehensweise zur Einfiihung des OPEX Models vor.

von Constantin May und Alexander Grombach

Die letzten drei Sdulen des Referenzmo-
dells fiir Operational Excellence sind:
"Null-Fehler-System", "Exzellente indi-
rekte Prozesse" und "Arbeitssicherheit,
Gesundheits- und Umweltschutz".

Null-Fehler-System

Der sechste Baustein Null-Fehler-System
vereint neben der Qualitdtssicherung
auch die Bereiche Produktion, Ent-
wicklung und Instandhaltung und ist auf
libergreifende Zusammenarbeit angelegt.
Zu den bisherigen Prinzipien "Null-Ver-
luste" und "Null-Maschinenausfall" gesellt
sich nun "Null-Ausschuss" bzw. "Null-
Fehler". Ziel ist die absolute Kundenzu-
friedenheit durch hochste Qualitat mittels
fehlerfreier Prozesse. Dabei sollte nicht

nur auf die Zufriedenheit des Endkunden
geschaut werden, sondern es sollten
auch die internen Kunden innerhalb des
Prozesses mit einbezogen werden. Sind
die qualitatsbeeinflussenden Probleme
identifiziert und eliminiert, gilt der Fokus
der Prévention, um Faktoren auszu-
schalten, welche die Qualitét in Zukunft
negativ beeinflussen kdnnten. Fehler und
Defekte sollen erkannt werden, bevor sie
liberhaupt auftreten konnen. Ziel ist die
"Null-Fehler-Linie" nach dem "Poka-Yoke-
Prinzip".

Exzellente indirekte Prozesse

Der siebte Baustein dient dem Ziel "Exzel-
lente indirekte Prozesse", z. B. in Einkauf,
Logistik oder Personalwesen. Auch hier
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konnen zahlreiche Verluste aufgedeckt
und eliminiert werden. Es kommen Werk-
zeuge wie Makigami oder Wertstrom-
design zur Darstellung der zuvor unsicht-
baren Abldufe im administrativen Bereich
zum Einsatz. Die Integration dieses Bau-
steins in das Referenzmodell verdeut-
licht, dass Operational Excellence (iber
die hergebrachten Produktionssysteme
hinausgeht, indem es den Fokus der Ver-
besserungsaktivitaten auch auf die indi-
rekten Bereiche legt.

Arbeitssicherheit, Gesundheits- und
Umweltschutz

Der letzte Baustein des Operational Excel-
lence Reference Modells ist "Arbeits-
sicherheit, Gesundheits- und Umwelt-

Abb. 1: Die sieben Schritte zum Null-Fehler-System.
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Abb. 2: Die sieben Schritte zu exzellenten indirekten Pro:
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schutz". Das darin angestrebte Ziel
ist "Null-Unfélle". In sieben Schritten
werden alle Aspekte beriicksichtigt, die
Mitarbeiter, Arbeitsplatze und Umwelt
beeintrachtigen konnen. Die Mitarbeiter
werden sensibilisiert, um potenzielle Ge-
fahrenpunkte ausfindig zu machen und
GegenmaBnahmen ergreifen zu kdnnen.
Entscheidend ist jedoch die Rolle der
Fiihrungskrafte.

Nachdem alle Bausteine des Operational
Excellence Reference Models durch eine
systematische, schrittweise Vorgehens-
weise gekennzeichnet sind, ist es nicht
weiter verwunderlich, dass auch fiir die
Einflihrung von Operational Excellence
eine bewahrte "Schrittfolge" vorliegt.
Vorab muss noch betont werden, dass
eine OPEX-Einfiihrung kein Projekt ist,
sondern der Beginn einer Entwicklung,
die kein Ende hat. Die hier vorgestellte
Systematik zur Einfiihrung von OPEX
konzentriert sich auf die — meist vernach-
lassigten — Vorbereitungstatigkeiten und
gliedert sich in sieben Schritte (wie sollte
es auch anders sein), wie in Abbildung 4
dargestellt:

1. Erfassung der Ist-Situation
Grundlage fiir eine zielgerichtete OPEX-
Einfihrung ist die detaillierte Erfassung

Prozesscontrolling, kontinuierliche
Weiterentwicklung, Expansions-
Management

Experten-Teams aufbauen,
Weiterentwicklung der Methoden,
Flexible Biirokonzepte realisieren

Ablauf- und Aufbau-Organisation optimieren,
Mehrfachqualifikation sicherstellen, Umsetzung
des Soll-Zustandes (Makigami)

Eigenverantwortliche Teams aufbauen, Prozess-
denken etablieren, Aufnahme, Analyse und
Design der Geschaftsprozesse (Makigami)

Team-Standards entwickeln und Patenschaften
festlegen, Shopfloor Management implementieren,
Audit-System aufbauen

Schaffung eines strukturierten Arbeitsumfeldes,
Qualifizierungs-Stand analysieren, Problem Schredder
trainieren und anwenden auf Schwerpunktaktivitaten

Definition und Erfassung der Verlust-Indikatoren (16
Verlustarten im indirekten Bereich), Analyse der Verluste,
Festlegung Schwerpunktaktivitdten und Reporting-Struktur

n Prozessen

TPM und OPEX

der Ist-Situation. Ohne eine solche
"Standort-Bestimmung" kdnnen die
notwendigen Handlungsfelder nicht
ausreichend identifiziert werden. Eine
OPEX-Reifegrad-Analyse, eine Wert-
strom-Analyse, eine Auftragsabwick-
lungsprozess-Analyse sowie eine Ver-
luststruktur-Analyse schaffen die not-
wendige Ubersicht und Datenbasis fiir
eine fundierte Analyse.

2. Grundgeriist von OPEX aufbauen

Auf dieser Grundlage kann dann das
Grundgeriist von Operational Excel-
lence aufgebaut werden. Dieses wird
gebildet aus Vision, Mission, Zielsystem
(PQKLSM), dem unternehmensspezifi-
schen Aufbau des OPEX-Hauses (Modell-
entwicklung) und der Verpflichtung des
Top-Managements. Die Unterstiitzung
des Top-Managements ist dulerst
wichtig, da eine OPEX-Einfiihrung grund-
legende Verdnderungen im Unternehmen
bewirkt und mit Widersténden im Unter-
nehmen (meist aus unbegriindeten
Angsten heraus) gerechnet werden muss.

3. Verantwortlichkeiten und Regelkom-
munikation

Im dritten Schritt sind Verantwortlich-
keiten und die Regelkommunikation zu
kldren und festzulegen. Es ist ein Steu-
erkreis zu verpflichten und das mittlere

0 Umfassende Anwendung von AGU

G Arbeitsplatzverbesserung

9 Auditsystem und Prozessentwicklung

a Risikomanagement implementieren

e Vorfélle analysieren und MaRBnahmen ableiten

Abweichungen aufzeigen

Verstehen der Ist-Situation

Management einzubinden. Fiir die Bau-
steine des OPEX-Hauses sollten Bau-
stein-Verantwortliche bestimmt werden.
Wichtig ist es auch, dass der Betriebsrat
von Anfang an in die OPEX-Aktivitaten
eingebunden ist. Nach anfénglicher
Skepsis lasst sich fast jeder Betriebsrat
von dem OPEX-Gedanken iiberzeugen,
denn er bringt fiir die Mitarbeiter viele
positive Veranderungen mit sich. Dass
eine Verdnderung die Einfiihrung von
OPEX ohne Konsens mit dem Betriebsrat
schwierig ist, liegt auf der Hand. Im
Gegenteil haben einige Unternehmen
sogar von einer friihzeitigen aktiven Betei-
ligung der Betriebsréte sehr profitiert.

4. Planung des Einfiihrungsprozesses
Die Planung des Einfiihrungsprozesses
bildet den vierten Schritt des Vorgehens-
modells. Es sollte ein Einfiihrungsplan fiir
die kommenden zwei Jahre entwickelt
werden sowie eine Detailplanung fiir
die ndchsten 9 Monate verabschiedet
werden. Ein stringentes Projektma-
nagement hilft dann spater, die Einhaltung
des Terminplanes zu iiberwachen und
dariiber regelméaRig im Steuerkreis zu
berichten.

5. Verpflichtung aller Fiihrungskrafte
Erstim fiinften Schritt wird eine Absichts-
erkldrung der Geschaftsleitung formu-

Prozesscontrolling, kontinuierliche
Weiterentwicklung, Expansions-
Management

Verlustfreie Arbeitsplatzgestaltung
umsetzen, Visuelles Management
realisieren, Poka Yoke einfiihren

Auditsystem fiir AGU realisieren, Dokumenten-
management optimieren, Bewerten und
Beeinflussen von psychischen Faktoren

Risikoanalysen der einzelnen Arbeitsplétze
(FMEA), Schwerpunktaktivitaten festlegen,
MaRnahmenplan ableiten und umsetzen

Reportingsystem fiir AGU entwickeln, Vorfallanalysen
nach PDCA erstellen und nach SDCA aufarbeiten,
Shopfloor Management und Begehungen einfiihren

Uberpriifung der bestehenden Sicherheits-, Gesundheits-
und Umweltstandards, Abweichungen dokumentiert,
Festlegung von Schwerpunktaktivitédten

Definition und Erfassung der Indikatoren, Ermittlung der
gesetzlichen Vorgaben im Bereich Arbeitssicherheit,
Gesundheits- und Umweltschutz (AGU), Analyse der Kennzahlen

Abb. 3: Die sieben Schritte zu Arbeitssicherheit, Gesundheits- und Umweltschutz.
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liert und alle Mitarbeiter (iber die OPEX-
Einflihrung in allen Details informiert. Im
sechsten Schritt — und erst dann — geht
es richtig los.

6. Methoden und Werkzeuge vermitteln
Entsprechend der ermittelten Qualifikati-
onshedarfe und des Terminplans werden
in einer Qualifikationsoffensive die not-
wendigen Methoden und Werkzeuge den
betroffenen Mitarbeitern vermittelt. Eine
Schulung auf Vorrat macht keinen Sinn,
denn nur die unmittelbare Anwendung
verankert das Erlernte in den Kopfen. Im
Anschluss an die Qualifikation beginnen
die ersten Pilotworkshops.

Wie leicht zu erkennen ist, liegt vor den
ersten Workshops eine Vielzahl von vor-
bereitenden MaRnahmen. Dies dient dazu,
eine genaue Vorstellung zu bekommen,
was, wann, wie und warum in Angriff
genommen wird. Viele Unternehmen
machen den Fehler, mit ersten Aktivitaten
wie zum Beispiel 5S-Aktionen oder Riist-
workshops zu beginnen. Es bleibt dabei
jedoch unklar, ob das die wirklich not-
wendigen, zielflihrenden Aktivitaten sind.
Meistens bleibt es dann ein Strohfeuer —
da die Aktivitaten nicht in ein langfristiges
Gesamtkonzept eingebunden sind.

Die Autoren

7 Kontinuierliche Weiterentwicklung des
Systems, OPEX-Prozesscontrolling
Qualifikationsoffensive gemaR Detail-
planung, Durchfiihrung Pilotworkshop
Klsrung der Geschiftsleitung, Ein-
bindung aller Mitarbeiter in den OPEX-Prozess
Einfiit | ickeln, Detailpl: fiir die
nachsten 9 Monate verabschieden
Steuerkrels verpflichten, Elnblndung mlttleres
Rollen und Vi festl

Vision, Mission, Zielsystem (PQKLSM), Modellentwicklung,

OPEX-Reifegrad-Analyse, Wertstrom-Analyse, Auftragsabwicklungs-
Analyse, Verluststruktur-Analyse der 16 Verlustarten

_ Verpflichtung Top-Management

Abb. 4: Die sieben Schritte zur Einfiihrung von Operational Excellence.

1. Ganzheitliche Anwendung von OPEX
Im siebten Schritt zur Einfiihrung von
OPEX geht es dann um die kontinuierliche
Weiterentwicklung des Systems und
dessen Controlling. Wenn Sie diese Emp-
fehlungen zum Aufbau und Einfiihrung von
Operational Excellence berlicksichtigen,
haben Sie schon einen groRBen Schritt
gemacht. Die wichtigsten Grundlagen
sind gelegt, nun gilt es fiir Management
und Mitarbeiter erste Erfolge sichtbar zu
machen und Begeisterung bei allen Betei-
ligten zu schaffen. Dabei wiinschen wir
Ihnen viel Erfolg! [

Alexander Grombach begann seine Karriere im Maschinen- und
Anlagenbau und leitete spater die erfolgreiche Umsetzung von
TPM in mehreren Unternehmen. Heute ist er Executive Director
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Prof. Dr. Constantin May lehrt und forscht seit 1999 im Bereich
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Ansbach. Als Academic Director préagt er die Erfolgsgeschichte
des CETPM seit dessen Griindung im Jahr 2005. Prof. May ist
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