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Erfahrungsbericht „Neue In-
standhaltung“ (NIH)  
von Dr. Christian Behnke, Dachau, und 
Max L. J. Wolf 
 

Mit Organisationsprojekten wird die bestehende 
Organisation in Struktur und Prozess an neue 
Anforderungen von Markt, Kundschaft und Wirt-
schaftlichkeit angepasst. Die Neue Instandhal-
tung (NIH) soll Struktur und Prozesse der In-
standhaltung inklusive Inspektion und Wartung 
so verändern, dass für den Papierherstellungs-
prozess ein deutlich größerer Wertschöpfungs-
beitrag hinsichtlich Wirtschaftlichkeit und Verfüg-
barkeit für die Anlagen erreicht wird, als mit den 
bestehenden Struktur und Prozessen zu erzielen 
ist.  
 
Diese Projekte schließen Technik, Organisation 
und Mitarbeiter ein. Der Reiz dieser Vorhaben ist 
nicht nur in der Verzahnung von Anlagen, Ar-
beitsplätzen, Prozessen und Verantwortlichkei-
ten zu sehen, sondern auch in der rechtzeitigen 
Einbindung der Betroffenen durch die Führungs-
mannschaft im jeweiligen Unternehmensbereich. 
Mit Unsicherheiten, Ängsten und neuen Erfah-
rungen der Beteiligten umzugehen, ist die große 
Herausforderung einer Organisation. Am Beispiel 
des Neuen Instandhaltungsvorhabens (NIH) soll 
dieser Weg konkret und kritisch aufgezeigt wer-
den. 

 
 
1   Arbeitsweise der Instandhaltung in der  
     Papierherstellung 
 
Die „alte Arbeitsweise“ in der Papierherstellung 
soll über Technik, Organisation und Umfeld skiz-
ziert werden. Diese Arbeitsweise der Instandhal-
tung im Zusammenspiel mit der Produktion be-
steht in einer klaren Aufgabentrennung und mün-
det in den Kernsatz „Ich produziere - Du repa-
rierst“. Diese überholte Aufgabentrennung zu er-
setzen,  begründet den neuen Lösungsansatz 
NIH. 
 

1.1   Technik 
Der Papierherstellungsprozess ist ein komplexes 
Vorhaben von der Anlieferung des Holzes bis zur 
fertigen Papierrolle. Die Papierproduktion ist ge-
kennzeichnet durch eine extrem hohe Kapital-
bindung, kontinuierlichen Betrieb der Produk-
tionsanlagen, ein komplexes Herstellungsverfah-
ren mit vielen voneinander abhängigen Prozess-
parametern und sehr hohem Automatisierungs-
grad. Deshalb kommt der Verhinderung von 
Verlusten und Verschwendung eine hohe Bedeu-
tung zu. In den letzten Jahren zeigte sich ein 
Schub in der Leistungsfähigkeit der Technik. Ei-
ne heutige Anlage hat  z.B. die doppelte Produk-
tionskapazität im Vergleich zu früher.  
 
Die an der Papiermaschine tätigen Mitarbeiter 
haben unterschiedliche Qualifikationen. Der Pa-
piermacher hat eine Fachausbildung als Papier-
macher, der Instandhalter hat eine handwerk-
liche Ausbildung in Mechanik, Elektrik oder in 
Regeln und Steuern. Der Papiermacher kümmert 
sich um den Papierherstellungsprozess mit weit-
gehend vollautomatischen Anlagen. Er verant-
wortet die Qualität des Produktes „Papier“. Die 
Instandhaltung stellt die zuverlässige Funktion 
der Anlagen mittels Inspektion, Wartung und Re-
paratur sicher. Die Arbeitsteilung „Ich produziere 
- Du reparierst“ führt mit zunehmender Automati-
sierung zur Spezialisierung der Mitarbeiter im ei-
genen Aufgabenbereich, aber auch zur zuneh-
menden Unkenntnis des jeweils anderen Aufga-
benbereichs. Der Papiermacher steuert den Pro-
duktionsprozess aus einer klimatisierten Schalt-
warte und kennt einen Teil der Anlage nur noch 
vom Schaltbild des Prozessleitsystems. Überwie-
gend mit diesen Informationen ausgestattet, 
kann der Papiermacher dem Mitarbeiter der In-
standhaltung nur spärlich Informationen über den 
technischen Zustand der Anlage liefern, entwe-
der direkt aus dem Prozessleitsystem oder erst 
nach Eintritt einer Störung. Insbesondere bei stö-
rungsfreiem Anlagenbetrieb können beim Papier-
macher Leerlaufzeiten auftreten, die auch durch 
mangelhafte Kenntnis der technischen Aggrega-
te der Anlage außerhalb der Schaltwarte entste-
hen können.   
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1.2   Organisation 
Organisatorisch sind die Bereiche Produktion 
und Instandhaltung in den Papierfabriken ge-
trennt. Wenn Produktionsstillstand auftritt, wird 
die Instandhaltung gerufen, das aufgetretene 
Problem zu beheben. Die organisatorische Tren-
nung hat in den Köpfen der Beteiligten auch da-
zu beigetragen, die Arbeitsteilung zwischen Pro-
duktion und Instandhaltung zu zementieren. 
 
1.3   Umfeld 
Seit Jahren findet auf dem Papiermarkt auf der 
Herstellerseite eine Konzentration statt, um 
durch Synergien die hohen Investitionen in Anla-
gen profitabel zu erhalten und dem gestiegenen 
Kostendruck entgegen zu wirken. Ferner wurden 
alte Produktionsstätten beispielsweise in Europa 
geschlossen und neue, effektivere Standorte er-
öffnet. Mit diesem Vorgehen wirken die Unter-
nehmen neben den höheren Energiepreisen 
auch den gestiegenen Holz- und Chemikalien-
preisen entgegen. 
Da auch die Kunden einem Preisdruck ausge-
setzt sind, ersetzen sie zum Teil höherwertige 
Papiersorten durch günstigere Papiersorten. Die 
Hersteller wiederum suchen nach kostenopti-
mierten Rezepturen und Qualitätsverbesserun-
gen der Papiere. So sind innerhalb der Papier-
sorten Verbesserungen erzielt worden. Zum Bei-
spiel kommt die Qualität einiger ungestrichener 
Papiersorten dem Niveau der meisten gestriche-
nen Papiersorten näher. Die verbliebenen Quali-
tätsunterschiede hat sich der Kunde durch 
günstigere Preise erkauft und somit akzeptiert.  
 
Bei Betrachtung der rasanten technischen Ent-
wicklung der Anlagen, den organisatorischen 
Gegebenheiten und den dynamischen Verände-
rungen auf den Märkten sind die Hersteller von 
Papier gefordert, den Preisdruck durch Kosten-
einsparungen entgegen zu wirken, um weiterhin 
Profit erwirtschaften zu können. Unter ähnlichen 
Bedingungen hat die Automobilindustrie vor Jah-
ren demonstriert, wie durch organisatorische 
Möglichkeiten im Zusammenspiel von Produktion 
und Instandhaltung einerseits Kosten gespart 

und andererseits die Auslastung der Beteiligten 
sinnvoller erreicht werden kann.  
 

 
2   Das Neue Instandhaltungskonzept 
 
Wie ist es möglich, auf die Veränderungen des 
Marktes zu reagieren? Auf der technischen Seite 
gilt es, bestehende Anlagen optimal zu nutzen. 
Auf der organisatorischen Seite ist eine Integra-
tion von Produktion und Instandhaltung anzustre-
ben. Diese Neue Instandhaltung, kurz NIH ge-
nannt, soll nun weiter betrachtet werden. 
 
2.1   Ziele der neuen Instandhaltung  
 
2.1.1  Auflösen der klassischen Aufgaben-
trennung zwischen Produktion und Instand-
haltung 
Ein Ziel ist es, den Verantwortungsbereich der 
Papiermacher so auszuweiten, dass sich die Pa-
piermacher für den kompletten Prozess und für 
ihre Anlagen verantwortlich fühlen. Damit soll ein 
ganzheitlicher Blick auf Produkt, Qualität, Verfah-
ren und Anlage gefördert und realisiert werden. 
Vom reaktiven Verhalten sollen die Beteiligten in 
eine proaktive Vorgehensweise gebracht wer-
den. Der alte Kernsatz „Ich produziere - Du repa-
rierst“ soll durch die neue Einstellung „Ich bin für 
meine Maschine verantwortlich.“ abgelöst wer-
den.  
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2.1.2  Inspektions- und Wartungsrundgänge  
Durch geschicktes Zusammenlegen von Produk-
tions-, Inspektions- und Wartungsarbeiten kön-
nen „unproduktive Zeiträume“ der Papiermacher 
und Instandhalter systematisch für planbare Tä-
tigkeiten z. B. für Inspektionsaufgaben an der 
Anlage genutzt werden. So wird nicht nur bisher 
ungenutzte Kapazität für Instandhaltungsaufga-
ben gewonnen. Zusätzlich erhält der Papierma-
cher umfassendere Informationen über den 
technischen Zustand der Anlage, die er mit sei-
ner spezifischen Kenntnis des Papierherstel-
lungsprozesses bewertet und ergänzt zur 
Steuerung der Instandhaltung bereitstellt.  
 
2.1.3  Autonome Instandhaltung 
Die Mitarbeiter der Produktion werden schrittwei-
se die neuen Aufgaben hineinwachsen und 
Instandhaltungstätigkeiten zunehmend eigen-
ständig und aktiver ausführen. Dazu gehört es, 

kleine Reparaturen auszuführen und Störungen 
zu beheben.  
Auf der Kostenseite wird eine Einsparung von 
10-15% p.a. an Instandhaltungskosten erwartet. 
 
2.1.4  Instandhaltungsplanung 
Die Bereiche Instandhaltung und Produktion sol-
len so organisiert sein, dass durch den Einsatz 
eines Instandhaltungs-Planungssystems Voll-
ständigkeit und Durchgängigkeit der Instandhal-
tungsarbeiten erreicht wird. Aufgabe der Instand-
haltung ist dabei, sämtliche Instandhaltungstätig-
keiten einschließlich der Total Productive Mana-
gement (TPM)-Tätigkeiten zu planen und zu 
steuern und die Ausführung dieser Aufgaben 
durch den Einsatz der am besten geeigneten 
Ressourcen sicher zu stellen. Bei der Planung 
der Instandhaltung spielt es keine Rolle, ob die 
eingesetzten Ressourcen zur Organisation der 
Instandhaltung, der Produktion oder einem exter-
nen Dienstleistungsunternehmen gehören. Der 

 
      Bild 1: Verbesserung der Zuverlässigkeit und Lebensdauer durch Total Productive Management  
                 (TPM) [01] 
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Einsatz des Planungssystems erleichtert u. a. 
das Analysieren der Störungen und unterstützt 
das vorausschauende Arbeiten im komplexen 
Umfeld.  
 
2.1.5  Instandhaltungseffizienz 
An oberster Stelle der Ziele steht die Erhöhung 
bzw. Sicherung der Verfügbarkeit der Anlagen. 
Zusätzlich wird auf der Kostenseite eine Einspa-
rung an Instandhaltungskosten erwartet. Diese 
Steigerung der Instandhaltungseffizienz entsteht 
vor allem durch die „zusätzlichen“ Ressourcen 
der Mitarbeiter in der Produktion, durch das bes-
sere Erkennen und Bewerten des Anlagenzu-
stands im Rahmen von TPM-Tätigkeiten, durch 
rechtzeitiges Erkennen von Fehlern und Vermei-
den von Anlagenausfällen und schließlich durch 
die Reduzierung unproduktiver Arbeitszeiten in 
Instandhaltung und Produktion, wie zum Beispiel 
durch den Wegfall von Arbeitswegen.  
 
2.1.6  Instandhaltungsgesellschaft 
Ein weiteres Ziel der Neuen Instandhaltung kann 
das Überführen der betriebseigenen Instandhal-
tung in eine eigene Gesellschaft, ggf. unter der 
Führung eines Partnerunternehmens sein. Damit 
soll erreicht werden: 
 

 Möglichst viel Inspektions- und Wartungsar-
beiten sollen in der Produktion selbst ge-
schafft werden. Die darüber hinaus 
gehenden Arbeiten, wie größere Reparatu-
ren und Einsätze bei Störungen werden vom 
Instandhaltungsunternehmen abgedeckt. 

 Die Mitarbeiter der Instandhaltung verstehen 
ihre Aufgabe als eigenes Kerngeschäft.   

 Die Instandhaltungsgesellschaft führt und 
optimiert die Instandhaltungsprozesse. Sie 
steuert ihre Kapazitätsauslastung.  

 Die Instandhaltungsgesellschaft wird nach 
vereinbarten Zielen und Kennzahlen geführt. 
Das Berichtssystem erhöht die Kostentrans-
parenz und unterstützt konsequentes 
Instandhaltungscontrolling.  

 Die Instandhaltungsorganisation steuert und 
optimiert den Ressourceneinsatz bei TPM. 
Dazu gehört es, die Inhalte der von der Pro-

duktion ausgeführten TPM-Tätigkeiten dem 
sich ändernden Instandhaltungsbedarf der 
technischen Anlagen und den wachsenden 
Fähigkeiten der Produktionsmitarbeiter an-
zupassen.  

 Sie führt aktives Fremdfirmenmanagement. 
Das bedeutet, die von externen Dienstleis-
tungsunternehmen bezogenen Instandhal-
tungsleistungen nicht nur hinsichtlich Qualität 
und Kosten, sondern auch hinsichtlich be-
darfsgerechter Verfügbarkeit und Regieauf-
wand permanent zu optimieren.  

 Die Instandhaltungsorganisation passt ihr ei-
genes Leistungsspektrum an. Es ist eine 
wichtige Führungsaufgabe, die Mitarbeiter 
der Instandhaltungsgesellschaft zur effizien-
ten Steuerung und Führung ihres sich wan-
delnden Aufgabenspektrums zu befähigen. 
Die Mitarbeiter benötigen die Gelegenheit 
zur Weiterentwicklung ihres Fach- und Füh-
rungswissens und zum Erwerb neuer und 
zusätzlicher Kompetenzen. Ebenso wie das 
Annehmen neuer Aufgaben gehört auch das 
Weitergeben von Wissen und Loslassen von 
vertrauten Tätigkeiten dazu. Ohne die Be-
reitschaft dazu können Instandhaltungsauf-
gaben nicht erfolgreich an Mitarbeiter der 
Produktion übertragen werden.  

 

Diese Ziele können durch ein eigenständiges 
Unternehmen besser als durch eine Abteilung 
innerhalb der Werksorganisation erreicht wer-
den. Die Zusammenarbeit mit einem externen 
Partner beim Aufbau und der Führung der 
Instandhaltungsgesellschaft ist nicht unbedingt 
erforderlich.  
 

Dennoch gibt es Gründe, sich zur Zusammenar-
beit mit einem externen Partner zu entschließen 
und diesen ganz oder anteilig die Instandhal-
tungsgesellschaft führen zu lassen. Solche 
Gründe sind zum Beispiel:   
 

 Der Veränderungsprozess kann durch die 
Signalwirkung, die mit der Beteiligung eines 
Partners ausgelöst wird, beschleunigt und 
unumkehrbar gemacht werden.  
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 Der Partner kann mit zusätzlicher Manage-
mentkapazität den Wandel unterstützen und 
Aufgaben im Projekt übernehmen.  

 Der Partner kann Erfahrungen einbringen, 
die im eigenen Unternehmen unter Umstän-
den nicht vorliegen, z. B. aus dem Aufbau 
und der Führung von Dienstleistungsun-
ternehmen.  

 Es können langfristige strategische Partner-
schaften entwickelt werden.  

 Es wird die Möglichkeit geschaffen, Aufga-
ben, die nicht zum Kerngeschäft des Unter-
nehmens zählen, in das Kerngeschäft des 
Partners zu übergeben.  

 

Diese Ziele galt es, in dem Projekt „Neue In-
standhaltung“ zu erreichen. 
 

2.2   Inhalt und Bausteine der NIH 
Die Neue Instandhaltung beruht auf 5 Baustei-
nen: 
 

 Geplante Instandhaltung 

 Autonome Instandhaltung 

 Schulung und Ausbildung 

 Externe Partner für die Instandhaltung 

 Instandhaltungs-Planungssystem 
 
Die geplante Instandhaltung hat zwei zentrale 
Aufgabenstellungen. Einerseits durch regelmä-
ßige Inspektions- und Wartungstätigkeiten die 
hohe Verfügbarkeit der Anlagen zu gewährleis-
ten. Andererseits den Anteil der ungeplanten 
Stillstände drastisch zu reduzieren und in ge-
plante Stillstände überzuführen. Die geplanten 
Stillstände schaffen Raum für geplante und vor-
bereitete Instandhaltungsmaßnahmen und die-
nen auch der Stabilität des Fertigungsprozesses. 
 

Die autonome Instandhaltung bedeutet, einen 
großen Teil der Instandhaltungsarbeiten, insbe-
sondere die Inspektions- und Wartungstätigkei-
ten, in die Produktion  zu verlagern. Die Papier-
herstellung soll mit ihren Mitarbeitern selbst in 
der Lage sein, die Anlagenbetreuung zu steuern 
und kleine Reparaturen selbst ausführen zu kön-
nen. Das vergrößert den Verantwortungsbereich 

der Papiermacher. Die Selbständigkeit im Ve-
rantwortungsbereich Instandhaltung kann bis hin 
zur eigenständigen Störungsbeseitigung ent-
wickelt werden. Dabei können Produktionsmit-
arbeiter aus Instandhaltungsberufen als soge-
nannte Produktionshandwerker wertvolle Beiträ-
ge leisten. Sie haben die spezifischen Kennt-
nisse zur Störungsbeseitigung und erledigen 
Produktionsarbeit in gewissem Umfang mit. 
 

Deshalb ist der dritte Baustein Schulung und 
Ausbildung bei der Umsetzung der NIH beson-
ders wichtig. Zum einen muss das Verständnis 
für die neue Arbeitsweise in der Produktion bei 
den Papiermachern und Instandhaltern entwi-
ckelt werden. Neben dieser Bewusstsein-Bildung 
muss der neue Verantwortungsbereich verdeut-
licht werden. Ferner müssen die Tätigkeiten in 
Inspektions- und Wartungsrunden vor Ort erklärt 
und gezeigt werden. 
Fachliche Kenntnisse und Fertigkeiten sind 
durch „Training on the job“ ebenso zu vermitteln 
wie neue Formen der Zusammenarbeit bzw. ge-
genseitigen Unterstützung, Aushilfen und das 
Verständnis „Wir sitzen alle in einem Boot“. 
 

Der vierte Baustein beinhaltet die Überführung 
der betrieblichen Instandhaltung in eine eigene 
Gesellschaft. Reparaturarbeiten und ggf. Anla-
generneuerungen werden durch das Instandhal-
tungsunternehmen erledigt. 
 

Sämtliche Instandhaltungsaufgaben werden mit 
Hilfe eines Instandhaltungs-Planungssystems 
geführt. Der IT-Einsatz unterstützt die gesamten 
Instandhaltungsprozesse. Das heißt, alle Daten 
der geplanten und selbständigen Instandhaltung 
sind benutzerfreundlich bereitzustellen und auf-
zunehmende Daten wie Fehlermeldungen den 
jeweiligen Verantwortlichen zur weiteren Bear-
beitung zur Verfügung zu stellen. In das Informa-
tionssystem sind alle zu geplanten Instandhal-
tungstätigkeiten gehörenden Arbeitsschritte ein-
geschlossen, wie  
 

 die Meldung von Informationen und Anforde-
rungen,  
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 die Planung der Arbeitsaufträge,  

 Reservierung von Material,  

 Bestellung von Material und Dienstleistun-
gen,  

 Rückmeldungen zum Instandhaltungsauf-
trag,  

 Erfassung der erbrachten Leistungen.  
 

Ebenso werden die Informationen aus Inspekti-
on, Wartung und Störungsbeseitigung dokumen-
tiert. Neben dem umfassenden Informationsma-
nagement in einem einheitlichen System soll 
eine möglichst hohe Automatisierung von Aus-
wertungen und Analysen zur Optimierung der 
Instandhaltungsarbeiten gesichert werden.  
 

Die NIH beschreibt mit der geplanten Instandhal-
tung „Was zu tun ist und wann etwas zu tun ist“. 
Mit der selbständigen Instandhaltung und den 
externen Partnern wird geklärt „Wer was zu tun 
hat und wann er es zu tun hat“. Der IT-Einsatz, 
das elektronische Werkzeug, dient der Unterstüt-
zung, die Instandhaltungsmaßnahmen professio-
nell umzusetzen. Der Baustein Schulung und 
Ausbildung stellt die neuen Fähigkeiten und Fer-
tigkeiten bereit und flankiert den weiteren konti-
nuierlichen Verbesserungsprozess. Die NIH be-
schreibt die fachliche und organisatorische Seite 
der beabsichtigten Instandhaltung. Wie die NIH 
in die Firma getragen wird, ist den Verantwortli-
chen selbst freigestellt.  
 

2.3   NIH als Ausschnitt von TPM 
In der Fachwelt wird der Ansatz „Total Produc-
tive Maintenance“ bzw. „Total Produktive Mana-
gement“ propagiert, um die Verfügbarkeit der An-
lagen über einen längeren Zeitraum möglichst 
hochzuhalten, z. B. geht das Centre of Excellen-
ce for TPM von folgendem TPM-Ansatz aus: 
 

1. Zielgerichtete Verbesserung 
2. Selbständige Instandhaltung 
3. Geplante Instandhaltung 
4. Kompetenzmanagement 
5. Qualitätsinstandhaltung 
6. Anlaufmanagement 
7. TPM in administrativen Bereichen 

8. Arbeitssicherheit, Gesundheits- und Umwelt-
schutz 

  
Der TPM-Ansatz muss von den Mitarbeitern vor 
Ort und von den Führungskräften getragen wer-
den. TPM ist sicherlich ein umfassender Ansatz, 
um nicht nur in der Produktion sondern im gan-
zen Werk entsprechende Verbesserungspotenzi-
ale zu wecken und das Verständnis jedes Mitar-
beiters für seine Anlage zu vertiefen und beizu-
behalten. 

 
Bild 2: Operational Excellence Modell des   
           CETPM [02] 
 
Im Vergleich zur NIH ist der TPM-Ansatz um die 
Themen 1 und 2, bzw. 6 und 7 erweitert. Die 
Themen 3, 4 und 5 beschreiben den NIH-Anteil. 
So gesehen, deckt die NIH den Kernbereich von 
TPM vollständig ab. Umgekehrt sind in der NIH 
zwei elementare Bausteine wie externer Partner 
und IT-Einsatz enthalten, die beim oben darge-
stellten TPM-Ansatz auf der Strecke bleiben. 
Schon Hammer [03] hat in seinem Werk „Busi-
ness Reengineering“ dargestellt, dass ohne mas-
siven IT-Einsatz keine neue Ausrichtung eines 
Unternehmens möglich sein wird. Ferner ist Out-
sourcing ein anerkannter Weg, um aus der Kos-
tenfalle zu kommen. 
 
2.4 Erweiterung der NIH im Rahmen des  
     TPM-Projektes  
Nach den ersten Umsetzungsmonaten hat das 
Projektteam die NIH in Richtung TPM-Ansatz 
erweitert. NIH besteht aus den Bausteinen: 
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 Geplante Instandhaltung 

 Autonome Instandhaltung 

 Schulung und Ausbildung 

 Partner: externe Instandhaltung 

 IT-Einsatz 
 

Dazu kommen die Elemente: 
 

 Gruppenarbeit und Kooperation in der Gruppe 

 Motivation, Anreize 

 Methoden-Set 

 Optimierung und Weiterentwicklung 
 

Dieser erweiterte NIH-Ansatz als TPM-Konzept 
beschreibt den erwünschten Zustand nach Ein-
führung der NIH in einem Werk. 
Ein weiterer Lernschritt ist, dass zwischen dem 
erwünschten Zustand am Ende des Einführungs-
weges und dem Einführungsweg selbst zu unter-
scheiden ist. Beispiele aus anderen Unterneh-
men zeigen, dass die Umsetzung leidet, wenn 
Endergebnis und Weg miteinander vermischt 
werden. 

 
   
Bild 3: Elemente eines bestehenden TPM- 
             Systems [02] 
 
 Die Elemente der TPM-Einführung sind: 
 

 Projektorganisation aufbauen 

 Change-Begleitung initiieren 
 Aufbau- und Ablauforganisation installieren 
 IT-Basis schaffen 

 Personal- und Führungskräfte-Entwicklung 
durchführen. 

 
Diese Elemente sollen sicherstellen, dass der 
Einführungsprozess reibungsarm abläuft und 
Konflikte weitgehend gelöst werden. 
 

 
 
Bild 4: Elemente der TPM-Einführung 
 

 
3    Umsetzung des Veränderungs- 
      prozesses  
Der Erfolg des Veränderungsprozesses hängt 
wesentlich davon ab, wie gut es gelingt, die Mit-
arbeiter in den Veränderungsprozess einzu-
beziehen und sie für die Umsetzung des Pro-
jektes zu gewinnen. Sie sollten den Sinn und die 
Ziele des Veränderungsprozesses nachvollzie-
hen können. Die Zukunft muss klar und ver-
ständlich beschrieben sein, da die Mitarbeiter 
erwarten, sich über den angestrebten Zustand 
eine Meinung bilden zu können und Ihren Platz 
in dieser Vision kennen wollen. Erst nach Klä-
rung der persönlichen Perspektiven wird der 
Veränderungsprozess als Weg zum Ziel akzep-
tiert und unterstützt. Sind die persönlichen Per-
spektiven unklar oder vom Mitarbeiter nicht 
akzeptiert, werden die Kräfte der Beteiligten nicht 
für den Veränderungsprozess frei, sondern ver-
brauchen sich im mehr oder weniger offensichtli-
chen Bemühen um scheinbar besser geeignete 
Alternativen.  
Eine extreme Situation ist dabei die Befürchtung, 
den eigenen Arbeitsplatz zu verlieren. Es ist 
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leicht verständlich, dass kaum ein Mitarbeiter 
z.B. für das Aufstellen der Inspektions- und War-
tungslisten gewonnen werden kann, wenn er da-
mit den Abbau seines Arbeitsplatzes vorantriebe. 
Egal ob Mitarbeiter oder Führungskraft, jedem ist 
eine akzeptable Perspektive aufzuzeigen, um 
sein Engagement für den Veränderungsprozess 
zu gewinnen. In diesem Zusammenhang wird 
das Setzen auf natürliche Fluktuation weniger 
bedrohlich empfunden als Kündigungen, jedoch 
ist fraglich, ob „suchende“ Mitarbeiter mit gan-
zem Einsatz bei der Sache sind. Ergänzend sei 
noch bemerkt, dass die eventuell bei einem Be-
triebsübergang vom Unternehmen anzubietende 
Abfindung insbesondere für langjährige Mit-
arbeiter eine beachtenswerte Alternative dar-
stellen kann, deren Wahl vom Unternehmen 
nicht angestrebt ist.  
Letztlich sind es nicht die vielen detaillierten Re-
zepte, die den Erfolg eines Veränderungspro-
zesses ausmachen, sondern wenige Grund-
regeln. Dazu gehört es, den Betroffenen eine Vi-
sion aufzuzeigen und sie zu Beteiligten zu ma-
chen, ihre Mitgestaltung zuzulassen. Die Mög-
lichkeit dazu hat, wer rechtzeitig Veränderung 
beginnt.  

 

3.1   Projektorganisation 
Dem Start des Projektes zur Einführung der NIH 
bzw. des TPM gingen zwei Veränderungsprojek-
te in anderen Werken voraus. Einerseits wurde 
das Instandhaltungskonzept mit dem Aufbau ei-
nes neuen Werks errichtet, andererseits wurde 
das Konzept in einem bestehenden Werk einge-
führt. Auf Basis dieser Lösungen und Erfahrun-
gen sollte die NIH in andere Werke übertragen 
werden.  
 
 
Die Ziele für das Projekt sind: 
 

 Standards im TPM-, HR- und IT-Bereich 
schaffen 

 Erfahrungsaustausch von Werk zu Werk er-
reichen 

 Offenheit, Transparenz für alle Beteiligten er-
reichen 

 Erfahrungen aus früheren TPM-Einführungen 
nutzen 

 Best practice eines Werkes für andere Werke 
nutzen 

 Kennzahlensystem zur Messung des TPM-
Ansatzes etablieren  
 

Um eine optimale Verzahnung der Beteiligten 
und ihrer Aufgaben über alle Werke zu errei-
chen, wurde eine Projektorganisation mit Teilpro-
jekten aufgebaut. Die Projektorganisation dient 
dazu, Ziele, Arbeitspakete, Verantwortungen, 
Abläufe mit Terminen und Ressourcen und Kos-
ten zu definieren und voranzutreiben. 
 
3.1.1 Die Projektleitung 
Der Projektleitung oblag es, das Kernteam zu in-
formieren, die Arbeitsaufträge zu definieren, 
Termine, Kosten und Ressourcen abzustimmen 
und über alle Teilprojekte hinweg Offenheit und 
Transparenz herzustellen. Ferner war über jedes 
Teilprojekt regelmäßig zu berichten und Schnitt-
mengen mit anderen Teilprojekten abzustimmen. 
Regelmäßige Treffen vor Ort, per Video- oder 
Telefonkonferenz sollten die Zusammenarbeit 
sicherstellen. Als Instrumente setzte die Projekt-
leitung neben den Meetings einen Masterplan, 
Aufgabenlisten und Kurzberichte ein. Die Daten 
und Ergebnisse sind für alle zugänglich im Intra-
net hinterlegt. 

 

3.1.2 Support 
Als Stabstelle ist ein Support für die Projektarbeit 
der Projektleitung zugeordnet. Der Support ist an 
einen externen Partner mit Projektmanagement 
Know-how vergeben worden. Die Aufgabe des 
Supports ist, die Projektmanagement-Instru-
mente zu pflegen und die Aufgaben terminlich 
und kostenmäßig zu verfolgen. Ferner fungierte 
der Support als Sparringspartner für die Projekt-
leitung.
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3.1.3 Teilprojekte 
Die Leiter der Teilprojekte bilden mit der Projekt-
leitung und dem Support das Kernteam. Für die 
Aufgaben TPM-Konzept, IT-Einsatz, HR und Fi-
nanzen, Controlling ist jeweils ein Teilprojekt mit 
3 bis 5 Mitarbeitern eingerichtet worden. 
 
Das Teilprojekt TPM-Konzept hat die Aufgabe, 
die Begriffe und Inhalte für den TPM-Einsatz vor 
Ort zu klären. Im Einzelnen erarbeitete das TPM-
Teilprojekt Vorschläge zur Aufbauorganisation, 
Schulung und Ausbildung, Kenngrößen zur Mes-
sung des TPM-Einsatzes. Der größte Abstim-
mungsbedarf im Teilprojekt TPM besteht bei der 
Definition der Inhalte und Form der Inspektions- 
und Wartungslisten mit dem Teilprojekt Prozes-
se/ IT. Hier sind Anforderungen des Produktions-
prozesses mit den Kenntnissen der Mitarbeiter 
und den Merkmalen der Instandhaltungstätigkei-
ten in Einklang zu bringen. 
 
Das Teilprojekt Prozesse/ IT klärt die Prozessab-
läufe der Instandhaltung, deren Abbildung im 
Instandhaltungs-Planungs-System wie Anlagen-
struktur, Inspektions- und Wartungspläne, die 
Einbindung der Abläufe von Arbeitsplatz zu Ar-

beitsplatz und deren Umsetzung mit den beteilig-
ten Mitarbeitern. Zur systemseitigen Unterstüt-
zung geplanter Instandhaltungstätigkeiten durch 
Mitarbeiter aus der Produktion leistet dieses Teil-
projekt einen entscheidenden Beitrag, in dem al-
le nach fachlichen und organisatorischen Kri-
terien geeigneten Inspektions- und Wartungs-
tätigkeiten in Runden organisiert und im Instand-
haltungs-Planungssystem abgebildet werden. 
Durch die Einbindung der TPM-Tätigkeiten in die 
Prozessabläufe der Instandhaltung wird den Pla-
nern in der Instandhaltungsorganisation die Mög-
lichkeit zur Vergabe von Instand-
haltungstätigkeiten an Teams in der Produktion 
eingeräumt. Indem erforderliche Kenntnisse, 
Zeitbedarf, Werkzeuge und Hilfsmittel und We-
gezeiten in der Planung der Runden berücksich-
tigt werden, sind von Anfang an Voraus-
setzungen für eine effiziente Abarbeitung der Tä-
tigkeiten geschaffen. Ziel ist es, einen möglichst 
hohen Automatisierungsgrad der Instandhal-
tungsaktivitäten zu erreichen. 
 
Das Teilprojekt HR sollte die zur Organisations-
änderung die benötigten Regelungen und Be-
triebsvereinbarungen treffen, ein Anerkennungs-

 
           Bild 5: Projektorganisation Projekt NIH/ TPM 
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system für TPM-Leistungen vorbereiten und ein-
führen und die Schulungen organisieren. Im Ver-
lauf des Projekts verlagerte sich der Schwer-
punkt auf die Begleitung von Team- und Füh-
rungskräfte-Entwicklung. 
 
Das Teilprojekt Finanzen und Controlling führt 
das Projektcontrolling und die betriebswirtschaft-
liche Bewertung des Veränderungsprozesses. 
Ein Arbeitsschwerpunkt ist das Entwickeln ge-
eigneter Kennzahlen, um den Erfolg von TPM 
auch anhand von Zahlen messen zu können. 
 
3.1.4 Besetzung der Kernteams bzw.  
        Teilprojekte 
Veränderungsprozesse gestalten sich dann er-
folgreich, wenn sie von den Führungskräften ge-
tragen werden. Deshalb wurden das Kernteam 
und die Teilprojekte mit Führungskräften aus den 
Fachbereichen Instandhaltung, Produktion, Per-
sonal, Controlling und IT besetzt. Sie bereicher-
ten das Projekt mit ihren Erfahrungen und Ideen 
und schufen eine Verbindung zwischen den 
Werken und der werkübergreifenden Projektor-
ganisation, was entscheidend zum Projektfort-
schritt beigetragen hat. Nachteilig für diese Art 
von Besetzung ist, dass Führungskräfte mit Ar-
beitsüberlastungen zu kämpfen haben. Neben 
der umfangreichen Tagesarbeit im eigenen Ve-
rantwortungsbereich haben Führungskräfte un-
ternehmensinterne Projektarbeit zu leisten. Da 
das NIH-/ TPM-Projekt nicht das einzige Projekt 
für diese Führungskräfte war, war es zeitweise 
schwierig, Zeit für die Arbeitspakete und für Be-
sprechungen des NIH-/ TPM-Projekts zu finden. 
 
3.2   Change Begleitung 
Neben der konsequenten Abwicklung des Vor-
habens mit Projektmanagement-Methoden ist die 
Begleitung des Veränderungsprozesses durch 
offene Informationspolitik an Führungskräfte und 
Mitarbeiter durch Integration des Betriebsrates 
und durch Motivation - ideell und finanziell - 
ebenso wichtig, wenn nicht entscheidend für den 
Erfolg des Veränderungsprozesses. Deshalb 
sind projektweit und werksintern Workshops zur 
Verdeutlichung und Vertiefung des NIH-/ TPM-

Ansatzes durchgeführt worden. Ein regelmäßiger 
Kommunikationsbrief hat die Projektkommunika-
tion unterstützt. Ferner ist regelmäßig in der Mit-
arbeiterzeitschrift über den Inhalt und Stand des 
Projektes berichtet worden. Rückblickend beur-
teilt benötigt ein so großes Veränderungsprojekt 
eine Vollzeit-Kapazität, um dem Kommunikati-
onsprozess und dem Informationsbedürfnis der 
Beteiligten gerecht zu werden. 
 
3.3  Änderung der Aufbau- und Ablauforgani- 
       sation 
Für die Realisierung des NIH-/ TPM-Ansatzes 
sind neue Aufbau- und Ablauforganisationen not-
wendig. Diese Veränderungen in Struktur und 
Prozess sind durch Betriebsvereinbarungen und 
entsprechende rechtliche Rahmenbedingungen 
wie Stellenbeschreibungen und modifizierte Ar-
beitsverträge abzusichern. Die Einbindung des 
Betriebsrates ist für den Projekterfolg entschei-
dend. Einfluss auf den Erfolg haben hier vor al-
lem die Zusammenarbeit in der Vorbereitungs-
phase des Projektes, bisherige Erfahrungen des 
Betriebsrates mit Veränderungen, die wirtschaft-
liche Notwendigkeit zur Veränderung, die Mög-
lichkeit alternativer Konzepte und nicht zuletzt 
auch die persönliche Betroffenheit von Einzel-
personen. 
So vielfältig wie diese Einflussgrößen waren 
auch die Erfahrungen aus den Gesprächen mit 
den verschiedenen Betriebsratsgremien in den 
Werken. Letztlich bleibt nur die Möglichkeit, den 
zu erwartenden Einfluss bereits im Vorfeld nicht 
zu gering abzuschätzen und ausreichend Zeit 
und Aufmerksamkeit für dieses Thema einzupla-
nen. Viel Zeit ist erforderlich, um ausreichend 
über die geplanten und durchgeführten Verände-
rungen zu informieren und die Kommunikation zu 
gestalten. Es ist jedoch unbestritten besser, die-
se Zeit in der Vorbereitung zu investieren als sie 
in der Nachbesserung einsetzen zu müssen.  
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Bild 6: Neue Aufgabenfelder der Werkführer 

Für die Produktionsmannschaft ist eine geänder-
te Organisation in Aufbau und Ablauf zu entwi-
ckeln. Der TPM-Ansatz erfordert es, Instandhal-
tungstätigkeiten in die Arbeitsabläufe der 
Produktion zu integrieren. Außer den Aufgaben 
werden sich die Qualifikationen der Mitarbeiter 
auf den Schichten ändern. Grundsätzlich benöti-
gen diese Veränderungen aktive Begleitung und 
Unterstützung durch die Führungskräfte in der 
Produktion. Das Engagement der Management-
ebene allein ist nicht ausreichend. Die Verant-
wortungsbereiche z. B. für einen Schichtführer 
erweitern sich mit den zusätzlichen Aufgaben 
und Qualifikationen in seinem Team noch stärker 
in Richtung Personalführung. Die Handwerker 
und das Wartungspersonal in der Produktion 
sind einzuweisen und zu führen. Werk- und 
Schichtführer, die erste Führungsebene sind auf 
diese Veränderungen in ihrem Aufgabenbereich 
vorzubereiten.  
Obwohl die systemseitige Integration der neuen 
Arbeitsprozesse schon komplex ist, ließ sie sich 
mit vergleichsweise wenig Schwierigkeiten um-
setzen. Hier ging es um vorwiegend um fachliche 
Aufgaben, Prozessdefinitionen und deren Um-
setzung in IT-Systemen. Die Veränderung der 
Arbeitsabläufe in der Produktion war mit weitaus 
größeren Schwierigkeiten verbunden. Führungs-
kräfte haben hier die Herausforderung, andere 
Führungskräfte zu führen und bei ihnen eine 
Verhaltensänderung zu erreichen, damit diese 

wiederum die neuen Prozesse mit ihren Mitarbei-
tern implementieren. Der vollkontinuierliche Pro-
duktionsablauf macht das nicht einfacher: Die 
Mitarbeiter können im Allgemeinen nicht zum 
gleichen Zeitpunkt an Besprechungen teilneh-
men. Darüber hinaus ist die erste Führungsebe-
ne durch Nacht- und Wochenendschichten an 
eine selbständige Arbeitsweise sehr gut ge-
wöhnt; jedoch wesentlich weniger an die Mitar-
beit in Veränderungsprojekten.  
 
Auch auf der Seite der Instandhaltung sind orga-
nisatorische Änderungen erforderlich: Da das 
tägliche Instandhaltungsmanagement und die -
steuerung über ein Instandhaltungs-Planungs-
system geführt werden, ist die Gründung einer 
Organisationseinheit Arbeitsvorbereitung sinn-
voll. Die Arbeitsabläufe in der Arbeitsvorberei-
tung sind eng mit den Arbeitsabläufen in den 
Meisterbereichen und Werkstätten zu verbinden. 
Darüber hinaus ist zwischen den für die Inspekti-
on und Wartung verantwortlichen Fach- und Füh-
rungskräften in der Instandhaltung und den 
Werk- und Schichtführern in der Produktion eine 
enge und konstruktive Zusammenarbeit bei der 
Übertragung von Instandhaltungstätigkeiten in 
die Produktion erforderlich.  
 
3.4 Instandhaltungsprozesse und IT 
Der Kern der Veränderung ist einerseits die ge-
plante Instandhaltung auf eine systematische 
Datenbasis zu stellen und andererseits einen 
größtmöglichen Teil der planbaren Instandhal-
tungsaufgaben in die selbständige Instandhal-
tung an den Produktionslinien zu überführen. Als 
Arbeitsbasis wird ein Instandhaltungs-Planungs-
system wie SAP-PM genutzt. Zur Unterstützung 
der Mitarbeiter und Informationsbereitstellung bei 
der Ausführung der Inspektions- und Wartungs-
rundgänge werden mobile Datenerfassungsgerä-
te eingesetzt. Die Mitarbeiter können sich die auf 
den Rundgängen anstehenden Aufgaben abru-
fen, Informationen zu den technischen Aggrega-
ten anzeigen lassen sowie Messwerte und per-
sönliche Beobachtungen notieren. Ebenso 
lassen sich die Rückmeldungen zu den Inspekti-
ons- und Wartungsaufgaben präzise, detailliert 
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und mit geringstem Aufwand durch Nutzung au-
tomatisierter Prozeduren in das Instandhaltungs-
Planungssystem senden. 
 
Zuvor sind die Anlagenstruktur mit ihren Arbeits-
plätzen zu definieren, die Haupt- und Unterpro-
zesse von Arbeitsplatz zu Arbeitsplatz zu 
beschreiben und die Abläufe in das Instandhal-
tungs-Planungssystem einzubinden. Die aus 
diesem Vorgehen resultierenden Stellenbe-
schreibungen und im IT-System abgebildeten 
Instandhaltungsaktivitäten bilden die Grundlage 
für die geplante Instandhaltung. Alle Instandhal-
tungsaktivitäten werden dadurch mit einem IT-
System gesteuert und geben die Möglichkeit, die 
Inspektions- und Wartungspläne z. B. von Zeit zu 
Zeit neuen Gegebenheiten anzupassen und zu 
optimieren.  
 
Die geplante Instandhaltung beinhaltet im We-
sentlichen die Inspektions- und Wartungstätigkei-
ten, die systematisch aufbereitet und dann bei 
Rundgängen von Produktionsmitarbeitern erle-
digt werden. Beim Zusammenstellen der Inspek-
tions- und Wartungstätigkeiten ist zu berücksich-
tigen, an welchem Ort die Tätigkeit ausgeführt 
wird, welche Werkzeuge benötigt werden, Zeit-
punkt und Häufigkeit der Tätigkeiten, also in wel-

chen Intervallen die Inspektionen und Wartungen 
durchzuführen sind. Ziel ist auch, die We-
gezeiten pro Runde zu minimieren. 
 
Diese Listen der Inspektions- und Wartungstätig-
keiten sollten von Produktionsmitarbeitern und 
der Instandhaltung selbst und gemeinsam erstellt 
werden. Dabei ist zu beachten, dass die Tätig-
keiten nicht zu detailliert, aber auch nicht zu grob 
aufgestellt werden. Benutzerhandbücher der An-
lagen können als theoretische Grundlagen mit 
herangezogen werden, aber sollen nicht die 
Grundlage für die Erstellung der Listen sein. Ge-
fragt ist vor allem das Erfahrungswissen der 
Instandhalter und Produktionsmitarbeiter, die 
nun ihr Wissen gleich in ein gemeinsames IT-
System eingeben und somit umfassend doku-
mentieren.  
 
Am Ende des Einführungsprozesses steht die 
gemeinsame Abnahme der Runden durch das 
Produktions- und Instandhaltungspersonal als 
gemeinsames Ergebnis. 

 
                          Bild 7: Aufgabenfeld Produktionshandwerker 
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Nun gilt es, die Ausführung der Inspektions- und 
Wartungsrunden zu organisieren. Die Tätigkeiten 
sollen möglichst umfassend von der Produktion 
übernommen werden. Dabei ist zu betrachten: 
Qualifikation und Kenntnisse des Personals, 
Zeitpunkt der Erledigung, steht oder läuft die An-
lage bei Ausführung der Tätigkeit, Dauer der Tä-
tigkeiten, Möglichkeiten der Unterbrechung. Eine 
systematische, effektive Abarbeitung der Inspek-
tions- und Wartungsrunden im Team sollte das 
Ziel sein. Bei Bedarf sind rechtzeitig Schulungen 
und Ausbildung vor Ort vorzusehen.  
Ferner soll die Übernahme der Inspektions- und 
Wartungsrunden durch eine entsprechende IT-
System-Ausbildung abgerundet werden. Damit 
ist die systematische Grundlage der geplanten 
und selbständigen Instandhaltung erarbeitet und 
in den laufenden Betrieb übergeführt. Dieser 
Veränderungsprozess kann nur gelingen, wenn 
flankierend eine entsprechende Personal- und 
Führungskräfte-Entwicklung stattfindet. 
  
 

3.5 Personal- und Führungskräfte- 
      Entwicklung 
Die Personal- und Führungskräfte-Entwicklung 
beinhaltet mehrere Bausteine: 
 
Baustein 1: Projektkommunikation 
Baustein 2: Einstimmen der Beteiligten und  
                   Betroffenen auf die Veränderung 
Baustein 3: Schulung und Ausbildung der 
                   Papiermacher und Produktions- 
                   handwerker 
Baustein 4: Führungskräfte-Training zur Vor- 
                   bereitung auf den NIH-TPM-Ansatz 
Baustein 5: Audits zur Absicherung des Verän- 
         derungsprozesses 
 
Ziel einer veränderungsgerechten Personal- und 
Führungskräfte-Entwicklung ist es, die Qualifika-
tion der Produktionsmitarbeiter zu sichern, die 
Produktionsabläufe im Team flexibler umzuset-
zen, die Produktionshandwerker in die Produkti-
onsabläufe zu integrieren, die Umsetzung der IT-
gestützten Instandhaltungstätigkeiten mit den 
Mitarbeitern in der täglichen Instandhaltung zu 
vollziehen und die Führungskräfte als tragende 

 
                                       Bild 8: Strukturierung der TPM-Arbeiten 
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Säule der Veränderung fit für diese Veränderun-
gen zu machen. 
 
Baustein 1: Projektkommunikation 
Beispiele aus vielen Organisationsprojekten zei-
gen, dass eine mangelnde oder gar falsche Pro-
jektkommunikation den Erfolg des Verände-
rungsprojektes kosten kann, weil an Stelle der 
benötigten Mitarbeit des Personals mit massiven 
Widerständen des Personals zu kämpfen ist. 
Deshalb müssen die Werksleitung und die betei-
ligten Führungskräfte offen die Ziele und Bedin-
gungen des Veränderungsprozesses kommu-
nizieren. Über Informationsveranstaltungen, In-
formationsbriefe, schwarze Bretter und persön-
liche Gespräche sind die Absicht der Verände-
rung, der Stand der Arbeiten und die sich einstel-
lenden Erfolge kundzutun. Gerüchte und Halbin-
formationen können den Veränderungsprozess 
ins Stocken bringen und ihn erheblich erschwe-
ren.  
 
Baustein 2: Einstimmung der Beteiligten und 
Betroffenen auf die Veränderung 
Zum Projektstart sind die am Projekt Beteiligten 
und ein Teil der Betroffenen in einem Workshop 
durch die Geschäftsleitung auf die Veränderung 
eingestimmt worden. Die Geschäftsleitung hat 

erläutert, weshalb NIH-/ TPM eingeführt werden 
soll.  
 

 
   Bild 10: Einbeziehen der Mitarbeiter 
 

 
Es sind die wichtigsten Haupt- und Unterprozes-
se der Instandhaltung und ihre Verbindung zum 
Instandhaltungs-Planungssystem vorgestellt und 
diskutiert worden. Ferner hat der Projektleiter 
seine Vorstellungen zum anstehenden Verände-
rungsprojekt eingebracht. Empfehlenswert ist ei-
ne stärkere Beteiligung der mittleren und oberen 
Führungsebene. Wesentlich ist die Unterstüt-
zung des Veränderungsprozesses durch alle 
Führungskräfte, auch diejenigen, die nicht direkt 
am Projekt beteiligt sind. Gerade wenn Perso-
nalabbau geplant ist, ist dies den Mitarbeitern 

 
   Bild 9: Projektkommunikation 
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und Führungskräften zu begründen und offensiv 
seitens der Geschäftsleitung zu vertreten. 
 
Baustein 3: Schulung und Ausbildung der Pa-
piermacher und Produktionshandwerker 
Bevor Inhalte und Termine von Schulungen und 
Ausbildungsmaßnahmen geplant werden, sind 
die vorhandenen Qualifikationen pro Mitarbeiter 
zu ermitteln. Diese Qualifikationsübersicht ist mit 
dem Bedarf aus den Inspektions- und Wartungs-
rundgängen abzugleichen und mündet für jeden 
Mitarbeiter in einen Schulungs- und Ausbil-
dungsplan, der dann mit dem jeweiligen Mitarbei-
ter zu verabschieden ist (s. Bild 11). Die 
Schulungen beziehen sich einerseits auf fachli-
che Themen wie z.B. Regel- und Steuerungs-
technik, auf SAP-PM-Handhabung und auf 
Gesichtspunkte der zukünftigen Zusammenarbeit 
zwischen Papiermachern und Produktionshand-
werkern. Die Ausbildung für die Inspektions- und 
Wartungsaufgaben sollte möglichst vor Ort und 
im laufenden Arbeitsprozess stattfinden. 

 

 

Baustein 4: Führungskräfte-Training zur Vor-
bereitung auf den NIH-/ TPM-Ansatz 
Für die Führungskräfte in der Produktion bedeu-
tet der Veränderungsprozess eine andere Ar-
beitsweise und eine Erweiterung der Personal-
verantwortung. Auf diese neue Situation sind die 
Führungskräfte über ein Trainingsprogramm vor-
bereitet worden. Darin ging es um die eigene 
Persönlichkeit als Führungskraft, um die neuen 
Anforderungen am Arbeitsplatz und um den Um-
gang mit motivierten und weniger motivierten 
Mitarbeitern. Die eingeladenen Führungskräfte 
haben gegenseitig Patenschaften übernommen.  
 
Baustein 5: Audits zur Absicherung des Ver-
änderungsprozesses 
Den beteiligten Mitarbeitern und Führungskräften 
soll zur Selbstkontrolle des Veränderungsprozes-
ses ein Instrument an die Hand gegeben wer-
den. Dieses Instrument ist das Audit, der bei-
spielsweise von Führungskräften aus einem an-
deren Werk durchgeführt wird. Ein Audit prüft an-
hand von Checklisten und Interviews, ob das zu-
vor definierte Ziel tatsächlich erreicht ist. Das 
Audit deckt Mängel auf und veranlasst die Män-
gelbeseitigung. Diese Kontrollen sind wichtig, 

 

Bediener Produktionshandwerker 

 
Schulungsthema SAP Insp. Wart. Störung SAP Insp. Wart. Störung 
Meldung anlegen X    X    
Stunden rückmelden X    X    
Grundlagen Papiererzeu-
gung 

     X   

Schmieren/ Öl und Fette/ 
Triebotechnik 

  X    X  

Funktion von Pumpen und 
wesentliche Bauteile 

     X   

Funktion von Rührwerk und 
wesentliche Bestandteile 

 X    X   

Funktion von Sortierer  X    X   
Getriebe I+E wechseln       X X 
Vibrationen  X    X   
Tauschen und Funktion von 
Endschaltern 

 X  X    X 

Hydraulik   X    X  
 

      Bild 11: Schulungsmatrix (Beispiel) 
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den Stand der Einführungen und der Verände-
rungen sichtbar zu machen und die Beteiligten 
zu motivieren, die ausstehenden Ergebnisse zur 
Veränderung weiter zu betreiben.  
 
 

4  Ergebnisse durch das Veränderungs- 
    projekt NIH - ein Zwischenstand 
Nachdem die NIH mit ihrer Erweiterung zum 
TPM dargestellt und der Umsetzungsprozess 
beschrieben ist, kann nun Bilanz gezogen wer-
den. Da bisher nur ein Teil des Projektes an Er-
gebnissen realisiert ist, wird es ein Zwischen-
stand sein. 
Die Einschätzung der Ergebnisse erfolgt anhand 
der Teilprojekte. Danach folgt eine Gesamtein-
schätzung.  
 
4.1  Ergebnisse der Teilprojekte 
Das Teilprojekt TPM hat mit der Akzeptanz von 
TPM einer grundlegenden Kulturänderung und 
seinen wichtigsten Erfolg erreicht. Aus der einst 
in Produktion und Instandhaltung verbreiteten 
Ablehnung von TPM wurde Initiative und aktive 
Mitgestaltung der Mitarbeiter. Inspektions- und 
Wartungstätigkeiten wurden zu Beginn der TPM-
Einführungen nacheinander in die Produktion 
übertragen. Im weiteren Verlauf des Projekts 
wurden Inspektion und Wartung auch in einem 
Zug umgesetzt. Dadurch wird die Instandhaltung 
schneller und kostenwirksam von einem Teil ih-
rer Aufgaben entlastet. 
  
Die Arbeitsleistungen der Produktionsmann-
schaft für Instandhaltungstätigkeiten können im 
erwarteten Umfang geleistet werden, zum Teil 
sogar noch etwas darüber. Damit wurden die Po-
tenzialabschätzungen bestätigt. In Zusammen-
arbeit von Produktion und Instandhaltung kann 
dieses Potenzial bestmöglich genutzt werden, 
indem die Inhalte der TPM-Aufgaben Jahr für 
Jahr dem Instandhaltungsbedarf der Produkti-
onslinien angepasst und die Qualifikation des 
Personals entwickelt wird. Mit der Einführung 
von TPM an den Produktionslinien wurde der 
Beginn einer kontinuierlich weiterzuführenden 
Entwicklung angestoßen. Sie ist von den Füh-

rungskräften in der Produktion aktiv zu begleiten 
und zu fördern. Dabei werden neue Fragen auf-
geworfen werden, für die im Sinne des Konzepts 
konstruktive Lösungen zu entwickeln sind. 
 
Im Teilprojekt Prozesse/ IT wurden Instandhal-
tungsprozesse definiert und die Hauptprozesse 
in allen Werken vereinheitlicht. SAP-PM wird 
durchgängig als Instandhaltungs-Planungssys-
tem eingesetzt und von einer Organisationsein-
heit „Arbeitsvorbereitung“ oder „Instandhaltungs-
planung“ geführt. Inspektions- und Wartungs-
pläne waren transparent und vollständig in SAP-
PM abgebildet. Je nach Detaillierungsgrad kann 
dieser Prozess einen längeren Zeitraum in An-
spruch nehmen. Für die Zusammenstellung der 
geplanten Tätigkeiten zu Rundgängen wurden 
effiziente Methoden entwickelt und in allen Wer-
ken bei der Vorbereitung von TPM eingesetzt. In 
einem Werk wurde zusammen mit Beratungsun-
ternehmen eine Lösung zur Unterstützung der 
Mitarbeiter bei Inspektions- und Wartungsrund-
gängen durch mobile Datenerfassungsgeräte 
entwickelt.  
Diese Lösung erhielt den 2. Preis beim SAP-
Maintainer Award 2006. Weiterhin wird eine im 
Unternehmen entwickelte Software zur Auftrags-
planung der Instandhaltungsrunden in allen Wer-
ken eingesetzt. Unter Einsatz dieser Hilfsmittel 
und Methoden steuert die Instandhaltungsorga-
nisation die Auftragsvergabe an Produktion, ei-
gene Mitarbeiter und externe 
Dienstleistungsunternehmen. Die dabei mehr 
oder weniger als Nebenprodukt entstandene 
Standardisierung der Prozesse, Datenbehand-
lung und Systemeinstellungen im SAP-PM er-
wiesen sich anschließend als wesentliche Ar-
beitserleichterung und Aufwandsreduzierung bei 
der Einführung einheitlicher Prozesse im Unter-
nehmen.  



 

Projekt imbiss  
B u s i n e s s P M  –  U n s e r  B e i t r a g  z u   
I h r e m  P r o j e k t e r f o l g  

 

A u s g a b e  2 0 1 0  S e i t e  17 /20  
 
 

 
 Wolf Prozessmanagement-Training GmbH  ·  Buchenstr.  4A  ·  85716 Unterschleißheim  ·  Tel.: 089/3107992  ·  E-Mail: businesspm@wolf-pmt.de 
 

 

Im Teilprojekt HR wurden eine Reihe betriebli-
cher Regelungen vereinbart, die die Durchfüh-
rung von TPM betreffen und die unternehmens-
interne Zusammenarbeit erleichtern. Wichtigster 
Fortschritt ist die Aufnahme von Personal- und 
Teamentwicklungsprogrammen in mehreren 
Werken und eine neue Sicht auf die angestrebte 
berufliche Qualifikation des Produktionsperso-
nals. Deutlich häufiger als bisher werden Fachar-
beiter des Elektriker- und Schlosserhandwerks in 
der Papierproduktion eingesetzt.  
 
Das Teilprojekt Finanzen und Controlling führte 
Projektcontrolling, sicherte die Einhaltung des 
Budgets und wies die Wirtschaftlichkeit der TPM-
Einführungen nach. Nach deutlich weniger als 
fünf Jahren haben die Projektergebnisse bei 
TPM die Aufwendungen des Projekts ausgegli-
chen. Ein Kennzahlensystem wurde entwickelt 
und werksübergreifend abgestimmt. Zur Auswer-
tung dieser Kennzahlen werden systemgestützte 
Auswertungen vorbereitet. Das verbesserte 
Instandhaltungscontrolling erhöhte die Kosten-
transparenz und verbesserte die Steuerungs-
möglichkeiten.  
 
Im Projektmanagement lag die Herausforderung 
zunächst darin, die beteiligten Führungskräfte 
aus verschiedenen Werken für die Projektziele 
und für einen gemeinsamen Weg zu gewinnen. 

Durch Offenheit bei der Analyse der Chancen 
und Schwierigkeiten und durch Beteiligung an 
der Lösungsfindung konnte die zu Beginn beste-
hende Skepsis überwunden werden. Standardi-
sierung entwickelte sich aus miteinander ver-
einbarten, gemeinsamen Lösungen. Erfahrungen 
werden mitgeteilt – die guten, um schneller vo-
ranzukommen; die schlechten, um deren Wie-
derholung zu vermeiden. Die zielgerichtete 
Weitergabe von Erfahrungen und Arbeitsergeb-
nissen hat sich bei der Einführung neuer Metho-
den in der Instandhaltung ebenfalls bewährt. Die 
Übersicht „Best practice“ zeigt die Vorreiter-Rolle 
der verschiedenen Werke zu den unterschiedli-
chen Arbeitsthemen an. Durch die Weitergabe 
der Arbeitsergebnisse eines Werks kommt das 
nächste Werk schneller ans Ziel. Verbesserun-
gen stehen allen zur Verfügung. Geeignete Me-
thoden wurden dadurch mit höherem Tempo und 
geringeren Kosten eingeführt. Externe Berater 
und Spezialisten wurden an verschiedenen 
Themen beteiligt, um neues Wissen und zusätz-
liche Erfahrungen und neue Sichtweisen aufzu-
nehmen.  

 
                       Bild 12: Ergebnisse des Teilprojektes Prozesse/ IT 
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4.2  Instandhaltungsorganisation und In- 
       standhaltungsgesellschaft  
Die Aufbauorganisation der Instandhaltung ist in 
jedem Werk etwas anders ausgefallen. Gemein-
sam ist eine Dreiteilung unter dem Leiter In-
standhaltung in Mechanik, EMSR und Arbeits-
vorbereitung. Werkstätten sind dem jeweiligen 
Fachbereich zugeordnet. In einigen Werken gibt 
es für Schwerpunktaufgaben zusätzliche Funkti-
onen, z.B. gestalten Instandhaltungskoordinato-
ren den Kontakt zwischen Produktion und In-
standhaltung bei den täglichen Instand-
haltungsaufgaben. Zwei grundsätzliche Neuerun-
gen wurden eingeführt, zum einen die Arbeits-
vorbereitung, die bisher nur in einigen Werken 
bestand, zum anderen die Instandhaltungsko-
ordinatoren. Beide Neuerungen haben sich be-
währt. Die Unterschiede liegen in der organisa-
torischen Zuordnung der Instandhaltung. Im Mo-
ment findet sich die Instandhaltung in der klas-
sischen Form als Bereich innerhalb der Orga-
nisation des Werks, die eigenständige Instand-
haltungs-GmbH und die Beteiligung externer 
Partner.  
 

Wie sind diese Organisationsformen zu bewer-
ten?  
 
In jeder dieser Organisationsformen ist die In-
standhaltung in der Lage, die geforderten Leis-
tungen zu bringen. Die Führung der Instandhal-
tung erfolgt immer durch werkseigenes Personal, 
das entweder die operative Führung direkt aus-
übt oder indirekt und durch Vorgabe von Rah-
menbedingungen und Kennzahlen Einfluss eine 
eigenständige Instandhaltungsorganisation be-
einflusst. Eine andere Lösung ist nicht zu empfe-
hlen, wenn eine optimale Anbindung der Instand-
haltungsleistungen an den komplexen Herstel-
lungsprozess gesichert werden soll.  
 
Wird ein externer Partner an der Führung betei-
ligt, so sind im Vorfeld dessen Kompetenz und 
die Stellung des Servicegeschäfts im Unterneh-
men des Partners gründlich zu prüfen. Die Zu-
sammenarbeit ist so zu gestalten, dass der Part-
ner die Freiheit erhält, die von ihm erwarteten 
Beiträge eigenständig einzubringen und die Füh-
rung und Steuerung der Organisation wirksam 
und effizient erfolgen. Die Leistung muss an 

 
                   Bild 13: „Best practice“ beschleunigt den Fortschritt 
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Hand von Kennzahlen technisch und betriebs-
wirtschaftlich überprüft werden.  
 
Eine interessante Möglichkeit ist es, einen Part-
ner die operativen Aufgaben einer Werkstatt füh-
ren zu lassen. Die Erfahrung zeigt, dass eine 
Werkstatt an Flexibilität und Effizienz hinzuge-
winnen kann, wenn sie mehrere Kunden mit ih-
rem Service betreut. Die eigenständige Kapazi-
tätssteuerung der Werkstatt ist ein Vorteil für den 
Kunden „Papierfabrik“. Auch hoch spezialisierte 
Leistungen können sich besser entwickeln, wenn 
sie nicht nur sporadisch bei einem, sondern re-
gelmäßig bei unterschiedlichen Kunden im Ein-
satz sind. Beispiele zeigen, dass Kunde und 
Instandhaltungs-Dienstleister gewinnen können, 
wenn sich Instandhaltung als eigenes Kernge-
schäft entwickeln kann. Da der Vorteil durch hö-
here Effizienz und Kompetenz des Dienstleisters 
entsteht, sollte sich auch der einzelne Mitarbeiter 
in diesem Umfeld besser entwickeln können.  
 
Diese Vielfalt der Organisationsformen zu errei-
chen war mit dem Projekt nicht angestrebt. Viel-
mehr wurde aus Kapazitätsgründen während des 
Projektes davon Abstand genommen, die Ein-
führungen von TPM und die Gründung von In-
standhaltungs-GmbHs zeitgleich weiterzuführen. 
Allein die Einführung von TPM erfordert die gan-
ze Aufmerksamkeit der Beteiligten und benötigt 
etwa zwei Jahre. Die Konzentration auf einen 
Veränderungsprozess hat zum raschen Fort-
schritt bei der Einführung von TPM positiv beige-
tragen.  
 
4.3 Mitarbeiter und Führungskräfte 
Auch die umfangreichen Maßnahmen zur Beteili-
gung der Mitarbeiter in Workshops, Informations-
veranstaltungen und Schulungen haben das 
neue Denken bewirkt. In zwei Werken ist NIH 
durchgängig abgeschlossen, in einem Werk 
werden noch neben der Produktion weitere tech-
nische Bereiche mit einbezogen und in einem 
Werk müssen noch weitere Anlagen in Richtung 
TPM umgestellt werden. Auch in diesem Verän-
derungsprojekt war eine gewisse Fluktuation un-
vermeidlich, sie hat aber weder den Fortschritt 

des Projektes noch die Erfüllung der operativen 
Aufgabe beeinträchtigt. 
 
4.4  Gesamteinschätzung 
Die wirtschaftlichen Ziele von TPM hat das Pro-
jekt erreicht. Ebenso wurde ein großer Teil der 
ursprünglich angestrebten Projektergebnisse er-
reicht. Ein neues Denken über Instandhaltung in 
der Produktion hat Einzug gehalten. Damit konn-
te eine Entwicklung innerhalb der Werke und in 
der werkübergreifenden Zusammenarbeit ange-
stoßen werden. Nachfolgende Projekte haben 
sich auf Grund der vereinheitlichen Prozesse 
und IT-Strukturen vereinfacht, sind schneller und 
effizienter zum Ergebnis gekommen.  
 
4.5 Auditierung 
Der Veränderungsprozess wird durch Audits in 
zwei Werken abgesichert. Ein Fragenkatalog und 
Interviews sollen die Auditierung ermöglichen 
und weitere Maßnahmen zur Umsetzung des 
NIH-/ TPM-Ansatzes ermöglichen. 
 
4.6 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess 
Das Projekt hat einen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess in den Werken und in der werks-
übergreifenden Zusammenarbeit ausgelöst. 
Allen steht der gesamte Erfahrungsschatz zur 
Verfügung. Projekte und Problemlösungen mit 
„Best practice“-Eigenschaften können schnell 
und effizient kopiert werden. 
 
Beiträge in der Mitarbeiterzeitung unterstützen 
den Verbesserungsprozess, da hier über die Er-
folge und Fortschritte des NIH- und TPM-Ansat-
zes regelmäßig berichtet wird. 
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