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Dienstleistungsmanagement

Wertorientierte Instandhaltung mit TPM

=

Mithilfe des Total-Productive-Managements (TPM) konnen Sie lhre
betriebliche Instandhaltung wertorientiert gestalten

In der Unternehmensflihrung ist eine wertorientierte Sichtweise langst etabliert. Dieses Verstandnis
wird derzeit nur unzureichend auf die betriebliche Instandhaltung Ubertragen. Der folgende Beitrag
erldutert die Relevanz des Total-Productive-Management (TPM)-Konzepts und zeigt, dass mit TPM
eine wertorientierte Gestaltung der Instandhaltung mdglich ist.

Entwicklung der Wertorientierung
in der Instandhaltung

Die wertorientierte Unternehmensfihrung
(auch: Value-Based-Management) repréasen-
tiert heute eine der wichtigsten Geschafts- und
Managementphilosophien. Doch was bedeutet
es, ein Unternehmen , wertorientiert” zu fihren?
Im Gegensatz zu der weit verbreiteten Praxis,
Umsatz und Gewinn zu maximieren, strebt eine
wertorientierte Unternehmensfihrung die nach-
haltige Steigerung von Unternehmenswerten
an. Diese beinhaltet die Bertcksichtigung der
Interessen aller Anspruchsgruppen (Stakeholder)
eines Unternehmens und zielt auf die Schaffung
eines Wertbeitrages gegenlber all diesen
Gruppen ab [1]. In deutschen Unternehmen do-
miniert aktuell die Erfolgsmessung anhand des
Shareholder Value: es werden im Wesentlichen
die Interessen der Kapitalgeber (Shareholder)
bertcksichtigt. Mit dieser Ausrichtung der
Unternehmensziele kann ein Unternehmen kei-
nen nachhaltigen Erfolg erzielen. Langfristige
unternehmerische Uberlebensféhigkeit wird
allein durch den aggregierten Beitrag gegen-
Uber allen Anspruchsgruppen (z. B. Kunden,
Mitarbeiter, Lieferanten) gewahrleistet. Eine
Unternehmensfihrung kann nur dann das
Pradikat ,wertorientiert” tragen, wenn nicht

ausschlieBlich die Steigerung monetarer, son-
dern auch nicht-monetéarer Unternehmenswerte
(z. B. Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit)
wesentlich sind (siehe Bild 1).

Die Instandhaltung ist in produzierenden
Unternehmen einer der wichtigsten Unter-
stitzungsbereiche und verantwortlich fur die
Bereitstellung von Produktionskapazitaten.
Sie leistet den entscheidenden Beitrag zu
Werterhalt und Wertsteigerung vorhandener
Anlagen und deren Verfugbarkeit fur die
Produktion. Sie sorgt dartber hinaus fir hohe
Prozessstabilitdt und der damit verbundenen
Produktqualitat [2, 3]. Der hohe Stellenwert
der Instandhaltung spiegelt sich auch in der
volkswirtschaftlichen Bedeutung wider. In
Deutschland erwirtschaftet die Instandhaltung
einen volkswirtschaftlichen Umsatz in Hohe von
250 Milliarden Euro (siehe Bild 2, siehe S. 16).

Obwohl die Unternehmen die Bedeutung
der Instandhaltung und ihr Potenzial zuneh-
mend erkennen, fihrt die vorherrschende
Strategie der kurzfristigen Ergebnismaximierung
dazu, dass oft eine erhebliche Diskrepanz
zwischen Erkenntnis und betrieblicher Realitat
besteht: Unternehmen reduzieren immer noch
kurzfristig die Instandhaltungskosten, ohne
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Bild 1

Wertkette nach Porter
(eigene Darstellung in
Anlehnung an [4])
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Bild 2
Volkswirtschaftliche
Bedeutung der
Instandhaltung (eigene
Darstellung in Anlehnung
an FVI und GFIN [5])

Unternehmen der Zukunft 2/2009

Branche

Volkswirtschaftlicher Umsatz in Mrd.

Instandhaltung 250

1 1

StralRenfahrzeugbau 135
[ | [ |

Baugewerbe 131
Elektrotechnik 122

Erndhrungsgewerbe 111

Chemische Industrie 108
| |
50 100 150 200 250 300

die mittel- bis langfristigen Auswirkungen
auf die Wirtschaftlichkeit und den Wert des
Unternehmens zu berlcksichtigen.

Unter dem Gesichtspunkt der wertorientierten
Unternehmensfihrung kann die Instandhaltung
selbst aktiv zur Wertschépfung im Unternehmen
beitragen. Allerdings sind die Erfolgspotenziale
und charakteristischen Eigenschaften werto-
rientierter Instandhaltung noch weitgehend
unbekannt [6]. Umfassende Konzepte fir die
Gestaltung der wertorientierten Instandhaltung
fehlen. Es existieren lediglich erste Ansatze,
die sich damit auseinandersetzen. Demnach
stellt sich die Frage, welche bestehenden
Konzepte und Methoden des betrieblichen
Instandhaltungsmanagements zur werto-
rientierten Gestaltung der Instandhaltung
herangezogen werden kdénnen. Es gibt eine
Vielzahl von Methoden und Werkzeugen
zur fokussierten Verbesserung von einzel-
nen Instandhaltungstatigkeiten (z. B. RCM,
KAIZEN etc.). Diese Ansdtze decken je-
doch nur Teilbereiche einer wertorientierten
Instandhaltung ab. Allein das Konzept des
Total-Productive-Maintenance (TPM) stellt
ein umfassendes Konzept fir Gestaltung und
Management der betrieblichen Instandhaltung
dar. Im Gegensatz zu den Ubrigen Ansatzen ist
TPM ein ganzheitliches und in sich geschlos-
senes Konzept und folgt — analog zu ganz-
heitlichen Produktionssystemen — dem Prinzip
der Vermeidung jeglicher Verluste. Uberdies ist
TPM das am héaufigsten zur Optimierung der
Instandhaltung eingesetzte Konzept [7] und
kann maBgeblich die Unternehmensleistung
verbessern (z. B. Instandhaltungskosten -20 %,
Produktivitat +70 %, Unfallhdufigkeit -50 %,
Verlustrate -65 %, etc. [8]).

Daher erscheint es naheliegend, das Konzept
TPM auch als Basis zur wertorientierten

Gestaltung der Instandhaltung heranzuziehen,
um somit den Wertbeitrag der Instandhaltung
zu verbessern.

TPM als Total-Productive-Management -
der erfolgreiche Ansatz fiir ein effektives und
effizientes Instandhaltungsmanagement

TPM ist in den 1960er Jahren von dem Japaner
Seiichi Nakajima entwickelt worden. Es ist aus
dem Toyota-Produktionssystem entstanden.
Seit der ersten Umsetzung von TPM im Jahr 1971
hat es eine Weiterentwicklung des Konzepts
von einem reinen Instandhaltungsansatz,
bei dem hauptsachlich die Verbesserung der
Effektivitat und Verlangerung der Lebensdauer
der Anlagen im Focus steht, hin zu einem um-
fassenden Managementansatz, der sich auf
alle Unternehmensbereiche erstreckt, stattge-
funden [9]. Es gibt zahlreiche TPM-Varianten,
die alle dem Prinzip der Vermeidung jeglicher
Verluste folgen, jedoch in ihrer Konzeptstruktur
und -tiefe variieren. Allen Konzepten gemein ist
die Gewadhrleistung der Herstellung fehlerfreier
Produkte (,Null-Fehler”) ohne Behinderung
der Produktion durch Ausfalle und Stérungen
(,,Null-Stérungen”).

TPM, verstanden als umfassendes Manage-
mentkonzept, basiert auf acht Bausteinen, den
sog. ,TPM-Saulen” (Bild 3, siehe S. 17). Diese
acht Saulen bilden einen Strukturrahmen fur die
vielfaltigen Aktivitaten, die bei der Umsetzung
von TPM zu beachten sind. Handlungsleitendes
Prinzip von TPM ist die Beseitigung aller Verluste.
Zur Erfullung dieses Ubergeordneten Prinzips
ist ein Veranderungsprozess notwendig, der
sich auf das gesamte Unternehmen bezieht.
Neben einer Verankerung der TPM-Leitlinien
in der Unternehmenskultur und einem hohen
Engagement aller Beteiligten — insbesondere
der FUhrungskrafte —, stehen ein kontinuier-
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Basiselemente: Verpflichtung und Hingabe des Managements, Policy-
Deployment, Eigenverantwortung aller Mitarbeiter, funktions-
Ubergreifende Teamarbeit, Standardisierung, Visualisierung

licher Verbesserungsprozess sowie bereichsi-
bergreifende Teamarbeit im Mittelpunkt der
Veranderung. Die erste Saule ,Kontinuierliche
Verbesserung” steht fir die Maximierung der
Effizienz von Maschinen und Anlagen durch
systematische und kontinuierliche Eliminierung
von Verlusten. Die Verantwortungsibernahme
aller Mitarbeiter fur die Ausristung an ihrem
Arbeitsplatz und die frihzeitige Identifizierung
und Verhinderung von Stérungen stehen im
Fokus der Saule ,Selbststandige Instand-
haltung”. Im Rahmen der ,Geplanten Instand-
haltung” stehen MaBnahmen, die von der
Instandhaltungsabteilung mit dem Ziel ,Null-
Maschinenausfalle” durchgefuhrt werden. Die
vierte Sdule ,Kompetenzmanagement” betrifft
die Schulung und Ausbildung der Mitarbeiter. Im
Mittelpunkt der Saule ,Anlaufiberwachung”
steht die bereichstbergreifende Planung von
Produkten und Systemen zur Verkirzung der
Anlaufphase beim Neuanlauf von Maschinen
und der Initiierung von Entwicklungsprozessen.
Zielsetzung der ,Qualitatserhaltung” ist
die absolute Kundenzufriedenheit, erzielt
durch héchste Qualitat mittels fehlerfreier
Prozesse. Eine Ausdehnung der TPM-Prin-
zipien auf die administrativen Bereiche des
Unternehmens erfolgt Gber die siebte Saule
durch Aufdecken und Eliminieren von Verlusten
in den angrenzenden unterstitzenden Bereichen
(z. B. Einkauf, Logistik, Personalwesen etc.). Im
Rahmen von ,, Arbeitssicherheit, Gesundheit und
Umwelt” sollen Mitarbeiter fur diese Aspekte
sensibilisiert, potenzielle Gefahren erkannt und
GegenmaBnahmen ergriffen werden.

Die mit der Umsetzung der einzelnen Saulen
angestrebten TPM-Ziele (z. B. Maximierung
der Effektivitat von Maschinen und Anlagen,
Verantwortungsibernahme aller Mitarbeiter,
. Null-Maschinenausfalle”, Kompetenzaufbau der
Mitarbeiter, Verklrzung von Anlaufphasen, ab-
solute Kundenzufriedenheit, fehlerfreie Prozesse,
Eliminieren von Verlusten in unterstitzenden
Bereichen, Arbeitssicherheit, Gesundheits- und
Umweltschutz etc.) finden sich gleichfalls in wert-
orientierten Zielsystemen fir die Instandhaltung
wieder (vgl. bspw. [10]). Es besteht somit ein
hoher Uberdeckungsgrad zwischen den Zielen
von TPM und den in den existierenden Ansatzen
zur wertorientierten Instandhaltung bzw. wert-
orientierten Unternehmensfihrung definierten
Zielsystemen. Ein weiteres Beispiel zum Beleg der
These, dass TPM eine geeignete Basis fur die wert-
orientierte Instandhaltung sein kann, bietet die
Overall-Equipment-Effectiveness (OEE)-Kennzahl,
die wichtigste TPM-ZielgroBe zur Messung der
Gesamtanlageneffektivitat. Die als Produkt
von Nutzungsgrad (Anlagenverflgbarkeit),
Leistungsgrad und Qualitatsrate definierte
Kennzahl beriicksichtigt alle Maschinen- und
Anlagenverluste und ermdéglicht somit eine
ganzheitliche Betrachtung und Steuerung der
Effektivitat aller Produktionsanlagen.

Fazit und Ausblick

TPM hat sich—im Verstandnis von Total-Productive-
Management — vom rein auf die Instandhaltung
bezogenen Konzept mittlerweile zu einem
umfassenden Konzept fir das betriebliche

Bild 3

Total-Productive-
Management

(eigene Darstellung in
Anlehnung an [9, S. 15])
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Instandhaltungsmanagement weiterentwickelt.
Nicht allein nur die Instandhaltungsbereiche,
sondern alle angrenzenden Organisations-
und Unterstitzungsbereiche werden in die
Betrachtung von TPM integriert. Neben der
Ganzheitlichkeit des Konzeptes adressieren die
einzelnen TPM-Saulen Uberdies in einem hohen
MaR die gleichen Ziele, die auch in existierenden
Ansatzen zur wertorientierten Instandhaltung
bzw. wertorientierten Unternehmensfihrung
beschrieben sind.

TPM bietet somit die Basis, die Instandhaltung
eines Unternehmens wertorientiert zu gestalten.
Zur weiteren Bestatigung dieser These sind
zuklnftig jedoch noch weitere Untersuchungen
und Entwicklungen in diesem Bereich notwendig.
Offene Fragen (z. B.: Wie hoch ist der tatsachliche
Wertbeitrag, den TPM hinsichtlich wertorientierte
Unternehmensfihrung leisten kann? Was sind
die relevanten TPM-Elemente und wie wirken
diese auf das Zielsystem einer wertorientierten
Instandhaltung aus?) sind zu beantworten. Ziel
muss es sein, den Nachweis zu erbringen, dass
mit dem Konzept Total-Productive-Management
die betriebliche Instandhaltung wertorientiert
gestaltet und somit zu einem entscheidenden
Werttreiber fur ein Unternehmen entwickelt
werden kann.

In den aktuellen und zuktnftigen Aktivitaten
des FIR wird dieser Ansatz der ,Wertorientierten
Instandhaltung” weiterentwickelt und etabliert.
Offene Fragen sollen beantwortet werden, um
schlussendlich den Nachweis zu erbringen, dass
mit TPM die Instandhaltung zu einem entschei-
denden Werttreiber fur ein Unternehmen entwi-
ckelt werden kann. |
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