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Lean Maintenance

Standardisierung und Optimierung von Instandhaltungsprozessen

Wilfried Sihn, Kurt Matyas

Lean Management steht fiir eine schianke Unternehmensorganisation, die es ermoglicht
mit weniger Personal, Produktionsfliche und Investitionen auszukommen und gleichzeitig
im Wetthewerb bestehen zu konnen. In komplexen, schlanken Produkiionssystemen sind
effiziente Instandhaltungsprozesse notwendig, um eine hohe Produktivitdt aufrecht zu er-
halten. In diesem Beitrag geht es um das Identifizieren und Eliminieren von Verschwen-
dung im Instandhaltungsprozess im Sinne einer ,, Lean Maintenance”. Zundchst wird ein
neu entwickelter Instandhaltungs-Standardprozess vorgestellt, mit dem vergleichbare
Kennzahlen generiert werden kénnen. Aufbauend auf diesem Standard wurde die Methode
des Wertstromdesign fiir die Instandhaltung adaptiert, wodurch es méglich wird, die In-
standhaltung hinsichtlich ihver Werischipfung darzustellen und sie dahingehend zu opti-
mieren.

P ,.Lean Production® als angestrebter Zustand

Die heutigen Anforderungen an ein Unternehmen, wie kostengiinstige Produktion, flexible
Reaktion auf Nachfrageschwankungen, hohes Qualitdtsniveau, vermehrte Umweltauflagen
stellen an mittelstindische Untemehmen in High-Tech-Industrielindern hohe Herausforde-
rungen. Gerade fiir Linder wie Deutschiand und Osterreich, mit vergleichsweise hohen
Lohnstiickkosten ist eine strategische Neuorientierung mit dem Ziel, die Zukunft des Un-
ternchmens dauerhaft zu sichern, vonnéten.

wLean Production” wird in der Regel mit ,,schlanker Produktion® {ibersetzt. Dic genauve
Ubersetzung von ,Lean® ist , fettarm® was im tibertragenen Sinn als ,,verschwendungsfrei®
bezeichnet werden kann. ,,Lean Production® bedeutet Vermeidung von Verschwendung
in allen Produktionsbereichen, bei der Produktentwicklung und auch in der Zulieferkette.

Folgende Arten von Verschwendung treten in Produktionsunternehmen auf:

Verschwendung durch Uberproduktion

Die Produktion von Glitern, flir die es keine Bestellung gibt. Dies fiihrt zu Verschwendung
in Form von Arbeitskraft, Lagerliberhingen und iiberfliissigen Transportkosten wegen
iberfilllter Warenlager.

Verschwendung durch Wartezeit bzw. Leerlauf

Wenn Arbeiter nur dazu eingesetzt werden, die Maschinen zu iiberwachen, oder wenn die
Arbeiter auf den nichsten Schritt der Weiterverarbeitung, auf Werkzeuge, Materiainach-
schub, Teile, etc. warten miissen, oder si¢ einfach nichts zu tun haben, weil der Nachschub
stockt, dann verursacht das Verzdgerungen im Fertigungsprozess, eine mangelnde Auslas-
tung der Maschinen und Kapazititsengpisse.
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Verschwendung durch unnétige Transporte bzw. durch zu lange Transportwege

Ware in Arbeit, Material oder Endprodukte {iber grofie Entfermungen zur Weiterverarbei-
tung oder zwischen verschiedenen Lagern hin und her zu befSrdern, fithrt zu ineffizienten
Transportwegen.

Verschwendung durch mangelhafte Organisation des Arbeitsprozesses

Unndtige Prozessschritte in der Verarbeitung. Ineffiziente Prozesse als Ergebnis des Ein-
satzes ungeeigneter Werkzeuge oder eines schlechten Produktdesigns verursachen unnéti-
ge Bewegungen und Méngel. Auch die Herstellung von Produkten mit einer héheren Qua-
litét als erforderlich ist eine Form der Verschwendung.

Verschwendung durch zu hohe Bestédnde
Ein zu groBer Bestand an Rohmaterialien, Ware in Arbeit und Endprodukten fishrt zu lin-
geren Durchlaufzeiten, veralteten oder beschédigten Giitern, zu hohen Transport- und La-
gerkosten und zu Verzdgerungen. Lageriiberhiinge verschleiern auBierdem Probleme wie
eine unausgeglichene Produktionsauslastung, eine verzgerte Zulieferung, Mingel, Ma-
schinenleerldufe und lange Umriistzeiten.

Verschwendung durch unnotige Bewegung

Jede Uberfliissige Bewegung, die ¢in Mitarbeiter bei der Durchfithrung seiner Arbeit ma-
chen muss, zum Beispiel Teile und Werkzeuge suchen, zu holen oder sie aufzufiillen, ist
Verschwendung.

Verschwendung durch fehlerhafte Produkte

Die Produktion fehlerhafter Teile bzw. deren Nachbesserung, Reparaturen, Abfall, Neu-
produktion und Uberpritfung sind keine Wert generierenden Aktivititen und somit eine
Verschwendung von Handgriffen, Zeit und Energie.

»L.ean Production® selbst ist allerdings keine Methede sondern lediglich eine Zustands-
beschreibung fiir ein Unternehmen mit geringen Bestiéinden, nicht zu hohem Personal-
stand, angemessener Fabrikfliche, geringem Lagerstand und kurzer Zeit fiir die Produkt-
entwicklung bei gleichzeitig hoher Produktvielfalt und geringen Fehlerzahlen.

Fir die Vermeidung dieser Verschwendungsarten und somit zur Erreichung eines
»schlanken® Zustandes wurden im Laufe der Zeit eine Menge von verschiedenen Metho-
den bzw. ,Diditen” entwickelt, die allesamt den Gedanken der Lean Production verfolgen.
In Abbildung 1 sind einige dieser Methoden angefiihrt.

Der Beitrag der Instandhaltung zur Lean Production wird in diesem Bild mit den Methoden
TPM und Lean Maintenance hervorgehoben. Auch die Riistzeitminimierung mit der Me-
thode SMED (Single Minute Exchange of Die) und die kontinuierliche Verbesserung
(Kaizen) sind Methoden, die grofien Einfluss auf die Gesamtanlageneffizienz haben und
somit auch Teil der Betrachtungen dieses Beitrages sind.
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LHLean“-Methoden

um schlank zu werden und zu bleiben

Abb. 1: Methoden der Lean Production’ .

Dic Philosophie des Lean Managements steht fiir eine schlanke Unternehmensorganisati-
on, die es ermdglicht mit weniger Personal, Produktionsfliche und Investitionen auszu-
kommen und gleichzeitig im Wettbewerb bestehen zu kdnnen. Es werden bestehende Ver-
schwendungen in allen Unternehmensprozessen bekdmpft, um Ressourcen und Freiriume
fiir Innovation, héhere Produktivitit und bessere Qualitiit freizusetzen. Alles, das aus Kun-
densicht wertschédpfend ist, wird forciert, nicht wertschépfende Prozesse werden eliminiert
oder in verschwendungsfreie, wertschdpfende Prozesse umgewandelt,

Unternehmen, die eine Transformation zu Lean Management geschafft haben, sind in der
Lage eine groBere Anzahl von Produktvarianten mit einem hohen Qualititsniveau herzu-
stellen. Vor allem sind sie auch lernende Organisationen, die sich klar zu einem kontinuier-
lichen Verbesserungsprozess bekennen.

Lean Preduction kombiniert die Vorteile der Massenproduktion (Schnelligkeit, niedrige
Stiickkosten) mit den Vorziigen des Handwerksbetriebs (Hohe Flexibilitit und Qualitit),
und baut auf eine Ausnutzung sémtlicher technischer und vor allem aber, menschlicher
Moglichkeiten. Lean Management ist in jedem Unternehmen, egal welcher Gréfe, an-
wendbar. Besonders wirksam und notwendig ist diese Philosophie fir Betriebe mit traditi-
oneller Massenfertigung.

Zwei kombinierte Methoden um ,,Lean Maintenance® zu erreichen, also Verschwendung
in der Instandhaltung aufzuzeigen und im Sinne von , Lean Production® und von ,Lean

Management” zu eliminieren, werden in diesem Beitrag vorgestelit:

e Standardisierung von Instandhaltungsprozessen® und

'Vgl. Sihn/Kuhlang (2011).




62

e Prozessoptimierung von Instandhaltungsprozessen mit Hilfe des Wertstromde-
signs”

2  Lean Maintenance - Wie wird meine Instandhalteng schlank?

Das Verbesserungspotenzial, das im Bereich Instandhaltung steckt, wird einerseits durch
entsprechend angepasste Strategien erreicht, das bedeutet, ,die richtigen Dinge zu tun®
oder die Effektivitit des Mitteleinsatzes zu optimieren. Andererseits geht es darum, die
Instandhaltungsprozesse selbst zu optimieren, also ,.die Dinge richtig zu tun® oder die
Effizienz zu verbessern, was durch entsprechende Methoden wie zum Beispiel die Adapti-
on der Wertstrommethodik fiir den Instandhaltungsbereich erméiglicht wird. Somit kann
mit einem konsequenten Instandhaltungsmanagement die Wettbewerbsfihigkeit eines Un-
ternchmens gesichert oder sogar verbessert werden.

Lean Maintenance bedeutet sowohl die Effizienz als auch die Effektivitiat zu verbessern
und Verschwendungspotenziale aufzuzeigen und Verschwendung zu eliminieren. Ziel ist
es, ein ,.L.ean Business System* zu entwickeln, in dem alle, das Unternechmen betreffende
Prozesse in einem Kontext betrachtet werden. Also auch unterstiitzende Prozesse, zu denen
aus Sicht der Produktion auch die Instandhaltung gehort. Die Kundenanforderungen sind
ein zentrales Thema. Gefordert wird hohe Verfiigbarkeit, kaze Lieferzeit, hohe Qualitit
und mdividuelle Produktgestaltung bei gleichzeitig niedrigen Kosten. Voraussetzung fiir
die Erfullung dieser Forderungen ist eine hohe Anlagenverfiigbarkeit bei maximaler Pro-
duktionszeit. Die Instandhaitung muss sich diesem Trend anpassen. Dafiir ist einerseits
Fachwissen tiber das technische Know-how notwendig, andererseits ist hierfiir auch eine
methodisch unterstiitzte Organisation der Instandhaltung notwendig, um einen optimierten
Ressourceneinsatz zu gewihrleisten.

Entwicklungen
in der
Produktionstechnilc

fndustrielle
Fertigung
hoch

infermationstechnik

gering

Bandwerkliche
Fertigung

19, Jhdt 1950 1970 1990 2010

Abb. 2: Emtwickiung der Instandhaltung’

? Vgl Wiegand, Langmaack et al. (2005).
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Das Lean Maintenance System beschreibt Tools und Ansétze, die es moglich machen eine
soiche Organisation zu entwickeln. Basis hierflir sind bereits bewihrte Methoden und
Uberlegungen des Lean Managements.

3 Verschwendung in der Instandhaltung

In den letzten Jahrzehnten wurde erfolgreich versucht, den Lean Gedanken, der urspriing-
lich fiir die Produktion erdacht wurde, auf andere Bereiche des Unternehmens zu adaptic-
ren. Zu diesen Bereichen zihlen beispielsweise die Administration und die Supply Chain.
Fraunhofer Austria hat in den letzten Jahren sehr erfolgreich Projekte im Bereich der
wschlanken® Administration durchgefiihrt. Auch im Instandhaltungsbereich geht es darum,

»Werte zu schaffen ohne Verschwendung®

In einem Lean Maintenance System sollte die Instandhaltungsorganisation ausgehend vom
Produktionssystem abgeleitet werden. Dies geschieht unter der Beriicksichtigung der
Instandhaltungs-Wertstrome, der Strukturen, der Anlagenprioritit, der Schadensklassenein-
teilung sowie bekannter Instandhaltungskonzepte (siehe auch Abb. 3).

instandhaltungs-
Wertstriome

Strukturen

Anlagen - / instandhaltungs-
priorisierung T konzepte

Schadenskiassen-
einteilung

Abb. 3: Das Lean Maintenance System’

Um Verschwendung zu vermeiden, gilt es in erster Linie, kundenerientiert zu produzie-
ren. Das bedeutet, genau das zu produzieren was der Kunde aktuell (Pull) wiinscht und
braucht. Durch diese Malinahme wird einer der 7 Arten der Verschwendung, niimlich der
Uberproduktion bzw. der Fehlproduktion entgegengewirkt. Um weitere Verschwendungen
zu vermelden, muss man sich auf die eigentlichen wertschépfenden Tatigkeiten konzent-
rieren und die Abfolge der Tétigkeiten nach dem Fluss-Prinzip gestalten. Einer der Er-
folgsfaktoren des Lean Gedanken ist die stindige Weiterentwicklung des Systems durch
KAIZEN, bzw., eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses.

* Vgl Wiegand, Langmaack et al. (2005).
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3.1 Interpretation der 7 Arten der Verschwendung im Instandhaltungsbereich®

Uberproduktion und Blindleistung

Uberproduktion und Blindleistung sind im Kontext mit Instandhaltung, jene Instandhal-
tungsmalinahmen, die Sfter als bendtigt geleistet werden. Hierzu zihlt auch die vorbeugen-
de Instandsetzung, die zwar beziiglich der Ausfallrisikominimierung bei gewissen Kriti-
schen Komponenten durchaus Sinn macht, es dadurch allerdings nicht méglich wird, den
Arbeitsvorrat der Komponente vollkommen auszuschopfen.

Wartezeiten

Wartczeiten entstehen, wenn die Instandhaltung aufgrund verschiedenster Ursachen die
Instandhaltungstitigkeiten nicht in geplanter Weise durchfithren kann. Griinde hierfiir kén-
nen im Verantwortungsbereich der Instandhaltung, der Nutzer, beteiligter Fremdfirmen
oder eine Mischung aus diesen liegen. Diese Wartezeiten diirfen nicht mit geplanten bzw.
bewusst in Kauf genommenen Verzdgerungen oder Verschiebungen verwechselt werden.

Unnétiger Transport

Diese Art der Verschwendung bezieht sich auf Hilfsmittel und Ersatzteile, die fiir die
InstandhaltungsmaBnahmen notwendig sind und fiir deren Verwendung weite und/oder
umsténdliche Wegstrecken notwendig sind.

Nicht sachgerechter Technologieeinsatz oder nicht sachgerechier Arbeitsprozess

Hier kommt es zu Verschwendung, weil die Instandhaltungsaufgaben nicht mit der maxi-
malen Qualitit ausgefithrt und so moéglicherweise schnell wieder notwendig werden, es zu
womdglich vorgezogenen Instandsetzungen der Anlagenkomponenten kommt, Dieser Art
der Verschwendung kann durch maBgeschneiderte Instandhaltungskonzepte fiir die einzel-
nen Anlagen(-komponenten) entgegengewirkt werden.

Bestdnde

Besténde sind sowohl in der Lagerhaltung von Materialien und Werkzeugen zu vermetiden,
wie auch bei den Instandhaltungsaufiriigen. Bei Materialien und Werkzeugen entsteht die
Verschwendung in Form von unnétigem Kapital fiir die Anschaffung sowie unndtig beleg-
tem Lagerraum. Gerét die Instandhaltung mit der Abarbeitung ihrer Auftrige in Riickstand,
1st sie stark in ihrer Flexibilitit eingeschréinkt. In der Folge kann es zu unerwarteten Aus-
fallen kommen,

Unnétige Bewegung

Unnétige Bewegungen der Mitarbeiter gehen auf Kosten ihrer eigentlichen Arbeitszeit. Sie
entstehen wenn Werkzeuge, Materialien, Dokumente oder Anleitungen gesucht werden
miissen. Unndtige Bewegungen sind aber auch Wege die gegangen werden miissen auf-
grund schlechter Koordination. Durch eine gute Planung kann dieser Verschwendung ent-
gegengewirkt werden.

Mcingel, Fehler

Durch mangelnde oder fehlerhafte Ausfithrung von Instandhaltungsaufgaben, werden Res-
sourcen (Zeit, Material, Personal, ...) verschwendet, Dem kann entgegengewirkt werden,
indem die Ursachen hierfiir dokumentiert und analysiert werden, um daraus MaBnahmen
abzuleiten die zukiinftig eine Wiederholung ausschlieBen.

* Vgl. Hawkins (2005).
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" Instandhaltung in 8 Schritten -
MTTR:

MTTR:

¢ Funidions-

M j
Austéser | chietle

DOKUMENTATION - i

Abb. 4: Instondhaltung in & Schritten’

Durch die Erweiterung um die Darstellung als erweiterte ereignisgesteuerte Prozesskette
(¢EPK — siehe auch Abb. 7) — der néchst héheren Detaillierungsebene — werden auch Ver-
antwortungen und Schnittstellen ersichtlich, welche mégliches Verbesserungspotenzial
erkennen lassen.

Durch die Standardisierung kénnen Erfahrungen tiber die Abteilungsgrenzen besser einge-
bracht werden. Fiir neue Mitarbeiter ist eine gute Basis fiir das Einarbeiten geschaffen. Die
Prozesslandschatft besteht aus den 8 Prozessschritten Ausliser, AV (Arbeitsvorbereitungs-)
Planung, AV-Durchfithrung, manuelle Durchfithrung, Wiederinbetriebnahme, Funktions-
check, Freigabe und Abschluss, sowie der Dokumentation als unterstiitzender Prozess.

Ausidser

Startereignis: Aufireten einer Storung / geplanten Instandhaltungstitigkeit. Mit diesem
Prozessschritt beginnt bei Stérungen die Mean Time To Repair (MTTR). Aufgabe des Pro-
zessschrittes ,,Ausloser” ist es, alle notwendigen Informationen, die fiir eine optimale Ar-
beitsvorbereitung und Durchfiihrung notwendig sind, zu sammeln und darauf aufbauend
entsprechende MafBinahmen abzuleiten. Wenn notwendig, ist fiir diesen Zweck auch eine
etwaige Inspektion durchzufithren.

Esndereignis: Bekannte durchzufithrende Mafinahmen.

AV-Planung

Startereignis: Bekanmte durchzufithrende Mafinahmen. Basis fiir diesen Prozessschritt ist
ein klarer Sachverhalt. Daraus werden Personal, Material, benétigte Ausriistung und der
Durchfithrungstermin geplant. Mit dem Durchfiihrungstermin wird die AV-Planung abge-
schlossen.

Endereignis: Fertig geplanter Arbeitsaufirag.

AV-Durchfiihrung

Startereignis: Fertig geplanter Arbeitsauftrag / Termin nicht bestiitigt. In diesem Schritt
werden die geplanten Ressourcen (Material, Ausriistung, Werkzeug, Ersatzteile) ausge-
fasst, der Bereich freigeschalten und hinderliche Teile abmontiert, sodass die Instandhal-
tungsmafBnahmen ungehindert durchgefithrt werden konnen. Abgeschlossen ist dieser Pro-
zessschritt, wenn das System in einem Zustand ist, der die eigentliche Instandhaltungs-
malinahme zulisst.

Endereignis: Vorbereitungen abgeschlossen.

® Vgl. Hagmair (2009).
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Manuelle Durchfithrung

Startereignis: Vorbereitungen abgeschlossen. Hier werden die geplanten Titigkeiten des
Arbeitsauftrags abgearbeitet (geplante Instandhaltung) bzw. die aus dem Prozessschritt
»Ausidser” abgeleiteten Mafinahmen durchgefiihrt (Stérung). Die operative Durchfithrung
ist der einzige wertschopfende Prozessschritt und wird als Kernprozess in der Prozessland-
schaft gesehen. -
Endereignis: Geplante IH-Mafinahme durchgefiihit,

Wiederinbetriebnahme

Startereignis: Geplante IH-MaBnahme durchgefiihrt. Die Wiederinbetriebnahme beinhal-
tet die Beurteilung der anlagen-~, gebdude-, und sicherheitstechnischen Komponenten vor
Inbetriebnahme sowie die tatsdchliche Inbetriebnahme von Instandhaltungsobjekten.
Endereignis: Betriebsfihiger Zustand der Anlage.

Funktionscheck

Startereignis: Betrichsfiihiger Zusiand der Anlage. Im Prozessschritt ,,Funktionscheck®
werden die durchgefithrten Tétigkeiten auf thre Qualitit beurteilt. Danach werden sie in
Anlagenbiicher oder in ein, die Instandhaltungsaufgabe begleitendes, Dokvment eingetra-
gen.

Endereignis: Funktion bestitigt/Funktion nicht bestitigt.

Freigabe

Startereignis: Funktion bestitigt. Durch die Freigabe wird die Betrachtungseinheit wieder
in den Verantwortungsbereich des Nutzers {ibergeben. Mit diesem Prozessschritt endet die
Mean Time to Repair (MTTR)

Endereignis: Freigabe ertetit/ Freigabe nicht erteilt.

Abschluss

Startereignis: Freigabe erteilt. Der achte und letzte Prozessschritt beinhaltet das Melden
(an Kollegen bzw. Abteilungen) und Protokollieren (Validierungsprotokolle), das Entsor-
gen der Gebrauchsmittel und schlussendlich das Abschiiefien des Arbeitsauftrages. Auch
das Ableiten zukiinftiger Mafinahmen oder Aktualisieren des Wartungsplans, als Ergebnis
der getitigten Instandhaltungstétigkeit, ist diesem Prozessschritt zuzuordnen.

Endereignis: Abgeschlossener Arbeitsaufirag.

In Abb. 5 wird gezeigt, wie das Clustering der acht Schritte bei einer in Form einer ereig-
nisgesteuerten Prozesskette (EPK) dargestellten Instandhaltungsaufgabe erfolgt.

4.2 Vorteile der Standardisierung

Mit dem Prozess ,Instandhaltumg in 8 Schritten® werden alle definierten Anforderungen
erfiillt. Folgende Vorteile ergeben sich durch die definierte Prozessstruktur: Der Prozess ist
durch seine Logik im Aufbau einfach zu verstehen und lisst eine einheitliche Vorgehens-
weise bei der Planung unterschiedlichster Instandhaltungsaufgaben zu. Durch die Standar-
disierung wird auch eine Kennzahienerfassung mdglich, die auch gezielt auf einzelne Pro-
zessschritte angewendet werden kann. Die Kennzahl ,MTTR*, die entscheidend fir die
potenziellen Ausfallkosten und somit auch fiir die Strategieauswahl und die Verfiigbarkeit
ist, kann einfach herausgelesen werden.
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Durch die Erweiterung um die Darstellung als ¢EPK der nichst hiheren (operativen) De-
taillierungsebene werden auch Verantwortungen und Schnittstellen ersichtlich, welche
mdogliches Verbesserungspotenzial erkennen lassen. Durch die Standardisierung kénnen
Erfahrungen iiber die Abteilungsgrenzen besser eingebracht werden, die Planung und die
Abbildung in IPS-Systemen werden vereinfacht.

Abb. 5: Clustering auf Basis der 8 Prozessschritte’

7 Vgl. Hagmair (2009).
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Die ,Instandhattung in 8 Schritten” ermdglicht eine neue Sicht auf das Thema Instandhal-
tung, mit der es mdglich wird, die Instandhaltung standardisiert und transparent zu be-
schreiben, wodurch sich verschiedenste Verbesserungspotenziale eréffnen und ein Opti-
mieren des Instandhaltungsprozesses auf Grundlage von Daten und Fakten méglich wird.
Nach der Definition des standardisierten Instandhaltungsprozesses kann der nichste
Schritt, die Optimierung dieses Instandhaltungsprozesses im Sinne einer ,,Lean Maintenan-
ce” beginnen.

5 Optimierung der Instandhaltungsprozesse durch Wertstromdesign

Durch die Adaptierung der Methode des Wertstromdesign auf den Instandhaltungsbereich
wird dic Wertschdpfung aus Sicht der Instandhaltung beschrieben. Die Prinzipien der Me-
thodik Wertstromdesign (Value Stream Mapping) stammen aus dem Toyota Produktions-
system. Im Zuge dieser Methodik wird eine Wertstromzeichnung als ,Darstellung von Ma-
terial- und Informationsflitssen” bezeichnet und dient als Kommunikationsmittel zwischen
Personen, deren Aufgabe es ist, kontinuierlich Verschwendung in Materialbewegungen
sowie in der Materialsteuerung zu beseitigen. Als Hilfsmittel zur Erstellung einer Wert-
stromzeichnung werden nur ein DIN A3 Blatt Papier und ein Bleistift benﬁtigt.g

Em Wertstrom umfasst alle Tatigkeiten (wertschdpfende und nicht wertschdpfende), die
notwendig sind, um ein Fertigprodukt vom Rohmaterial bis in die Hinde des Kunden zu
bringen. Wichtig ist es, mit der Wertstromzeichnung fiir eine ausgewihlte Produktfamilie
im Versand zu beginnen. Schritt fiir Schritt werden auf dem Weg bis zum Wareneingang
der Material- und Informationsfluss, sowie Kunden- und Lieferantendaten zu Papier ge-
bracht, Der Start im Versand dient dazu von Beginn an die Kundenperspektive einzuneh-
men.

Das Ziel der Methode ist die Minimierung der Durchlaufzeit und die Eliminierung von
Verschwendung. Ganz allgemein geht es darum zu erkennen, welche Teile des Wertstro-
mes wertschopfend oder nicht sind, dieses Verhiltnis zu optimieren, die Wertschdpfenden
in etnem moglichst perfekten, stindig fliefenden Strom aneinanderzureihen und kontinu-
ierlich nach neuen Verbesserungen zu streben.

Diese Methodik hat sich im Produktionsbereich bew#hrt und soll jetzt auch fiir die Opti-
mierung des Instandhaltungsprozesses adaptiert und angewendet werden. Die Methode
baut auf der ,Instandhaltung in 8 Schritten” auf und ist in 4 Phasen unterteilt (Abb. 6).

¥ Vgl Matyas, Sihn, et al. (2010).
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Abb. 6: Die vier Phasen des Wertstromdesigns”

51 Auswahl des Wertstroms

Als erster Schritt muss eine sinnvolle Kategorisierung der verschiedenen Instandhaltungs-
aufgaben erfolgen, um ein aussagekriftiges Wertstromdesign zu erhalten. Im Bereich der
Instandhaltung ist dies, durch die stark differierenden Instandhaltungsaufgaben, eine essen-
tielle und sorgfiltig zu tiberlegende Aufeabe. Der Ausfilhrungsgrad der einzelnen Prozess-
schritte im Modell ,Instandhaltung in 8 Schritten® ist wesentlich von der zur Verfligung
stehenden Zeit, der Nihe zur Produktion (Kundennihe) und der Komplexitiit (Arbeitsum-
fang) der Aufgabe abhingig.

5.2 Zeichnung des Ist-Zustandes

Nachdem es zur Auswahl des Wertstroms gekommen ist, wird die Prozesskette in Form
einer erweiterten creignisgesteuerten Prozesskette (eEPK) dargestelit. Um die dafiir bend-
tigten Informationen zu erhalten, wird ein maBgeschneidertes Datenaufnahmeblatt erstellt,
welches tiber einen gewissen Zeitraum die Instandhaltungsaufgaben der gewihiten Katego-
rie begleitet und anschliefend ausgewertet wird. In Abb. 7 wird ein Beispiel einer eEPK

gezeigt.

Die grafische Darstellung des Wertstroms erfolgt mit Hilfe von standardisierten Symbolen,
die fiir den Produktionsbereich konzipiert wurden. Einer der Vorteile die durch die Ver-
wendung des Wertstromdesigns fiir das Unternehmen entstehen, ist eine gemeinsame
Sprachfindung.® Durch das Zuordnen eindeutiger Symbolen zu den einzelnen Prozess-
~ schritten wird dieser Prozess unterstiitzt.

? Vgl. Rother/Shook (2006},
19 Vg1, Rother/Shook (2006).
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- Abb 7: Beispiel einer eEPK des 2. Prozessschritts: AV-Planung’

In Tabelle 1 ist die Grundsymbolik des Wertstromdesigns erklért.

Tab. 1: Grundsymbolik des Wertstromdesigns™

Wer ist der Kunde der Instandhaltung? Die Beantworting dieser Frage
hingt von der Art des Wertstroms und dessen Kategorisierung ab. Beispie-
le: Anlagen, Nutzer, Produktion

Kundensymbol
Das Prozessschritt-Késtchen beinhaltet im oberen Teil die Prozessschrittbe-
zeichnung, im unieren wird mit dem entsprechenden Symbol die Mitarbei-
terzahl angegeben. Den einzelnen Prozessschritten werden Symbole zuge-
: ordnet, um eine visuelle Unterstiitzung zu schaffen. die der gemeinsamen
Prozessschritt

Sprachfindung dient.

Datenkasten

Die Datenkiisten werden mit verschiedenen Prozessparametern gefiiilt.

Wenn mit Dokumenten in Papierform gearbeitet wird, Informationen tele-
/ fonisch oder persénlich kommuniziert werden.
physischer '
Informationsfluss

ygl. Hagmair (2009).
12 y/g], Rother/Shook (2006) bzw. Klevers (2007).
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e

Information wird in elektronischer Form gewonnen oder weitergegeben.

Elektronischer

Informationsfluss
Mit diesem Symbol werden Wartezeiten und ihre Begriindung in Form ei-
nes Dreiecks dargestellt. Die Wartezeit wird unter dem Dreleck eingetragen,
der Grund in Form einer Kategorienzahl. Beispiele:

Wartezeiten Instandhaltung, Produktion/Nutzer, Fremdfirmen

Q Anzahl der am Prozessschritt beteiligten Mitarbeiter
Mitarbeiter

EDV-Systeme,
Datenbank

EDV-Systeme sind Arbeitsmittel die auch Informationen transportieren

Um auf dic Besonderheiten der Prozessschritte des Instandhaltungsprozesses cinzugehen,
wurden zusitzlich neue Symbole eingefithrt, die diec 8 Prozessschritte des Instandhaltungs-
Standardprozesses abbilden kénnen (Tab, 2)

Tab 2: Symbole des Instandhaltungs-Wertstroms™®

Ausléser: Die Prozesskette wird ,gestar-
fet™

Wiederinbetriehnahme: Die Umgebung
der Betrachtungseinheit wird wieder ,.zu-
sammengebaut”

AV-Planung: Mafinahmen werden abge-
leitet und geplant

Funktionscheck: Die Betrachtungseinheit
wird auf seine Funktion ,,gecheckt®,

AV.Darchflihrung: Dic geplanten Res-
sourcen werden in diesern Schritt ge-
packt®.

Freigabe: Die Betrachtungseipheit wird
einern.  anderen  Verantwortungshereich
Hhbergeben®

Manuelie Durchfithrung: Werkzeug und
Material wird fiir die eigentliche Instand-
halungsaufgabe verwendet.

Abschluss: Der Instandhaltungsaufirag
wird abgeschlossen, das ,,Ziel” ist etreicht

Die Vorgehensweise bei der Erarbeitung des Ist-Wertstroms, dessen Ergebnis in Abb. 8
dargestellt wird, ist in der folgenden Tabelle 3, die als Leitfaden angesehen werden kann,

aufgelistet.

% Vel Hagmair (2009).
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Tab. 3: Vorgehensweise bet der Erarbeitung des Ist-Wertstroms

; Regelkréis o

Als erstes gilt es, den Wertstrom und seine Bezichung zum Kunden darzustellen. Die Pro-
zessschrittfolge ist durch die ,Instandhaltung in 8 Schritten® definiert, die jeweils durch
Prozesskisten dargestelit werden und die Beziehung des Kunden zu den 8 Schritten be-
schreiben.

| Prozessparameter:

Die 8 Prozessschritte werden um Datenkéisten mit den Prozessparametern ergiinzt

Schaittstellen zu Hilfsmitteln:

Auf welche EDV-Systeme bzw. Unterlagen wird zuriickgegriffen? Beziehungen werden
oberhalb (EDV-Systeme) und unterhalb (Unterlagen) mittels Ebenen und Pfeilen darge-
stellt. Die Pleile werden um die Haunfigkeit der Zugriffe ergiinzt.

Ubergangszeit - . -

Wie lange dauert der Ubergang zwischen den Prozessschritten?

Schieifen im Wertstrom =~

Miissen, wihrend des Durchlaufens eines Prozessschritts, Informationen erhoben werden,
die bereits aus vorgegangenen Prozessschritten bekannt sein miissten, wird dies in Form
einer Schleife vom derzeitigen Prozessschritt zum fehlerhaft ausgefithrten Prozessschriti
dargestellt.

Steuerung und Weitergabe

Wie werden die Prozessschritie organisiert, wie sieht die Verbindung zwischen den Pro-
zessschritten aus und wie werden die Auftriige abgearbeitet?
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Zeitlinie

Unter das entstandene Bild wird eine Zeitlinie gezeichnet, die am Ende dic Summe der
Ubergangszeiten, der Bearbeitungszeiten und der Prozessschrittdurchlaufzeiten bildet. Die-
se Zeitlinie ist im klassischen Wertstromdesign fiir Produktionsprozesse eine Sprunglinie
mit zwei Niveaus, fiir die Optimierung des Instandhaltungsprozesses wird sie auf 3 Niveaus
erweitert. Die beiden unteren Stufen der Zeitlinie befinden sich unter den Prozesskisten,
dort wird die Bearbeitungs- und die Prozesszeit eingetragen. Der Unterschied zwischen
Bearbeitungs- und Prozesszeit zeigt unproduktive Zeiten und somit Verbesserungspotenzial
bei diesem Prozessschritt auf.

Unter das entstandene Bild wird eine Zeitlinie gezeichnet, die am Ende die Summe der
Ubergangszeiten, der Bearbeitungszeiten und der Prozessschrittdurchlaufzeiten bildet. Die-
se Zeitlinie ist im klassischen Wertstromdesign fiir Produktionsprozesse eine Sprunglinie
mit zwei Niveaus, fiir die Optimierung des Instandhaltungsprozesses wird sie auf 3 Niveaus
erweitert. Die beiden unteren Stufen der Zeitlinie befinden sich unter den Prozesskisten,
dort wird die Bearbeitungs- und die Prozesszeit eingetragen. Der Unterschied zwischen
Bearbeitungs- und Prozesszeit zeigt unproduktive Zeiten und somit Verbesserungspotenzial
bei diesem Prozessschritt auf. :

Unter den Bestandsdreiecken wird im klassischen Wertstromdesign die jeweilige Lager-
reichweite eingetragen. Diese berechnet sich aus der Bestandsmenge dividiert durch den
téglichen Kundenbedarf. Im Instandhaltungs-Wertstrom sind diese Ubergangszeiten die
Wartezeiten zwischen den einzelnen Prozessschritten, die eventuell durch Schieifen im
Wertstrom (z.B. durch Riickfragen) entstehen oder durch sonstige Wartezeiten, die den
Prozessfortschritt behindern. Auch hier wird Optimierungspotenzial durch diese Visualisie-
rung aufgezeigt,

Die Durchlaufzeit eines Wertstroms ergibt sich dann als Summe aller Bearbeitungs- und
Prozesszeiten sowie Ubergangszeiten.

‘Aufzeigen von Verbesserungspotenzialen - o

Als letzter Schritt in der Wertstrom-Analyse werden KAIZEN-Blitze in das Bild gesetzt um
auf notwendige Verbesserungen hinzuweisen.
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Abb. 8: Ergebnis der Wertstrom-Analyse™

" Vgl Hagmair (2009), bzw. Matyas, Sihn, et al. (2010).
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5.3 Vorgehensweise bei der Zeichnung des Soll-Zustandes

In Phase 3 der Wertstromdesign-Methode wird auf Basis der Wertstrom-Analyse und unter
Berticksichtigung der Gestaltungsbereiche und Prinzipien des Wertstromdesigns ein Soll-
Zustand abgeleitet. Daraus ergeben sich folgende Uberlegungen dic in der Soll-
Zustandskonzeption beriicksichtigt werden miissen:

Tab 4: Erarbeitung eines Soll-Weristroms fiir die Instandhaltung”

Kundenanferdernngen:
Welche qualitativen und quantitativen Anforderungen stellt der Kunde an den Wertstrom?

Wertschopfung - Unterstiitzung ~ Verschwendung:

Welche Arbeitsschritte sind wie einzuteilen? Fiir diese Fragestellung wird der Prozessab-
lauf auf einem Detaillierungsgrad tiber dem der 8 Schritte analysiert und kategorisiert.

Kontinuierlicher Fluss:

Kontimuierlicher Fluss entsteht, wenn die Prozessschritte nacheinander, ohne Unterbre-
chung abgearbeitet werden. Dadurch kommt es zur Reduktion von Schnittstellenverlusten,
verkiirzten Transport- und Wartezeiten etc.

Puli-System:
Ist es micht moglich einen kontinuierlichen Fluss zwischen den Prdzessschritten zu integ-
rieren, konnen diese tber ein Pull-System verbunden werden.

Prozessverbesserungen:

Wo und warum kommt es zu geringen Trefferraten? In welchen Arbeitsschritten kommt
es zu groflen Unterschieden der Bearbeitungszeit zur Durchlaufzeit?

Flexibilitét:

Konnen Instandhaltungsaufiriige der geplanten Instandhaltung in cinem Arbeitsumfang
gehalten werden (bzw. durch Teilen der Aufgabe) um dadurch flexibler fir Storfille zu
werden?

Arbeitsinhalte:

Idealerweise werden die Prozessschritte des Wertstroms von einem einzigen Instandhal-
tungsmitarbeiter in einem Zug bearbeitet.

5.4 Umsetzungsprejekte

Nachdem man den Ist-Zustand unter Berticksichtigung der Sechs Gestaltungbereiche kri-
tisch hinterfragt hat, entsteht der Soll-Zustand, welchen es in der vierten Phase, umzuset-
zen gilt. Fuir die Umsetzung des Soll-Zustandes bedarf es eines gut gestalteten und konse-
quenten Projektmanagements. Das Projekt-Team muss dafir mit den entsprechenden
Rechten und Kapazitaten ausgestattet werden. In einem Wertstrom-Jahresplan werden die-
se inklusive notwendiger Mafinahmen beschrieben. Eine regelmiBige Uberwachung und
Begutachtung des Fortschritts und der Zielerfiillung ist eine zentrale Aufgabe fiir eine er-
folgreiche Umsetzung. Dies geschicht in der Regel iiber Reviews, welche mit den allge-
mein gebréuchlichen Methoden des Projektmonitorings ausgestattet sind,

' Vgl. Hagmair (2009),
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6 Mit Wertstromdesign zur ,.Lean Maintenance®

Mit Hilfe des Wertstromdesigns kénnen umfangreiche, komplexe Abldufe tibersichtlich
und aussagekriftig dargestellt werden. Ziel ist es, die Prozesskette als Ganzes im Sinne
eines One-Page-Mapping zu sehen und zu optimieren. Entscheidungen den Wertstrom be-
treffend, werden aufgrund von Daten und Fakten getroffen. Dadurch werden sie nachvoll-
ziehbar und bewertbar.

Durch die Anwendung der Methode wird eine eigene, innerbetriebliche Sprache iiber die
beschricbenen Bereiche und behandelnden Themen geschaffen. Diese Darstellung stellt
den Zusammenhang zwischen Material- und Informationsfluss dar. Der Fokus liegt auf
Kundenorientierung, Verkiirzung der Durchlaufzeiten und der Eliminierung von Ver-
schwendung.

Die Anwendung des Wertstromdesign im Instandhaltungsbereich wird durch die Prozess-
standardisierung im Zuge der vorgestellten 8-Schritte-Methode erméglicht. Dadurch kann
die Instandhaltung hinsichtlich threr Wertschopfung dargestellt und dahingehend optimiert
werden, was auch zum Bewusstsein beitragen kann, dass die Instandhaltung nicht als reiner
Kostenverursacher gesehen wird, sondern einen ,,Wert* erzeugt. Wie im Produktionsbe-
reich triigt die adaptierte Methodik dazu bei, Schwachstellen in den Instandhaltungsprozes-
sen aufzuzeigen, somit auch die Durchlaufzeiten der Instandhaltungsprozesse zu verkiirzen
und fithrt dadurch in weiterer Folge zu einer Erhhung der Verfitgbarkeit von Maschinen
und Anlagen.
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