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Ein Produktionssystem
fur die Einzelfertigung?

Die Vorgehensweise bei Voith Paper

B \on Rudolf Badorf, Jirgen Dérich und Ralf Neuhaus

Industrial Engineering 2/2010

Im folgenden Beitrag wird anhand der Vorgehensweise
von Voith Paper die Implementierung eines Produktions-
systems in der Einzelfertigung dargestellt. Fiir Wissen-
schaft und Praxis in Deutschland galt dies bislang als
nahezu unmdégliches Unterfangen, weshalb dieses Be-
triebsbeispiel besonders zu begriiBen ist. Allerdings ist zu
bedenken, dass jedes Unternehmen sein eigenes Produk-
tionssystem entwickeln und den eigenen betriebsindivi-
duellen Weg gehen muss. Die gemachten Erfahrungen
und Vorgehensweisen anderer Unternehmen, insbesondere
die eines Einzelfertigers, kénnen jedoch hilfreich sein, um
eine eigene Implementierungsstrategie zu entwickeln.’

1) Der vorliegende Beitrag fiihrt die Themenreihe ,Produktionssysteme® der vorher-
gehenden Ausgaben dieser Zeitschrift fort, in der neben den Hintergriinden, dem Nut-
zen und den Kernelementen eines Produktionssystems auch die Aspekte Implemen-
tierung und die Bedeutung von Unternehmensphilosophie, Fithrung und Fehlerkultur
dargestellt wurde.
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Voith Paper
GmbH €& Co. KG

Voith Paper ist ein Konzern-
bereich der Voith AG und ei-
ner der fithrenden Zulieferer
der Papierindustrie. Voith Pa-
per beschéftigt ca. 9500 Mit-
arbeiter und erzielte im Ge-
schiftsjahr 2008/2009 einen
Umsatz von 1743 Mio. Euro.
Rund ein Drittel des weltweit
produzierten Papiers wird
heute auf Anlagen von Voith
hergestellt.

Papiermaschinen sind ein
zentraler Bestandteil des An-
gebotsspektrums von Voith
Paper. Mit einem Gesamt-
gewicht von ca. 25000 bis
30000 Tonnen haben diese
Maschinen gewaltige Aus-
mafBe und werden in Einzel-
fertigung hergestellt (Bild 1).2

Die Ausgangssituation

Bis 1990 war die Produk-
tion nach dem Verrichtungs-
prinzip organisiert, von 1990
bis 1995 entstanden Pro-
duktionsinseln im Rahmen
der Fraktalen Fabrik. Ab
2002 nahm Voith Paper eine
standortiibergreifende Re-
strukturierung vor. Oberstes
Ziel war hierbei die Kunden-
orientierung iiber alle Bereiche
und ein gesamtheitliches
(Prozess)-Denken entlang der
Wertschopfungskette analog
der Toyota-Philosophie.

Ab 2005 wurde die Produk-
tion sukzessive aufgebaut
(Insourcing) und die Prozesse
nach und nach unter umfang-
reicher Ausbildung der Fiih-
rungskrifte und intensiver
Einbindung der Mitarbeiter
optimiert. Unter dem Begriff
»Total Productive Manufactu-
ring (TPM)“ wurde ein Konti-
nuierlicher Verbesserungspro-
zess (KVP) in allen Bereichen

2) Weitere Informationen:
www.voithpaper.de
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Bild 1: Eine Papiermaschine von Voith, aufgestellt und im Einsatz in
der Provinz Jiangsu im Osten Chinas

der Produktion gestartet, wo-
bei hierbei auch die indirekten
produktionsnahen  Bereiche
integriert wurden.

Die Vorgehensweise

Die aktive Einbindung der
Beschiftigten in den KVP ist
nach wie vor oberstes Gebot
des TPM bei Voith Paper. Wei-
tere Ziele, wie z.B. Produk-
tivitdtssteigerung, Erhéhung
der Mitarbeitermotivation,
Reduzierung von Riist- und
Storzeiten, Verbesserung von
Sauberkeit und Ordnung,
Steigerung der Qualitdt und
die Erhéhung der Arbeits-
sicherheit werden konsequent
verfolgt, vom Management

eingefordert und aktiv ge-
fordert. Ein wesentliches Ele-
ment ist die konsequente Ver-
folgung von Stoérungen und
Verschwendungen entlang der
Wertschopfungskette, die von
Mitarbeitern und Fiihrungs-
kriaften aufzuzeigen und un-
mittelbar zu eliminieren sind.

Es geht hierbei nicht um Ar-
beitsverdichtung, sondern um
die Steigerung der Produktivi-
tdt durch den Austausch von
Storungen gegen Wertschop-
fung. Fiir alle Beteiligten ist
klar, dass ein konsequenter
KVP die Basis fiir alle wei-
teren Aktivititen sein muss.
Das Fundament hierzu ist
Ordnung und Sauberkeit am
Arbeitsplatz (5S-Methode)

Bild 2: Best-Practice-Beispiel aus der Produktion: Modernes Bearbei-
tungszentrum zur Herstellung von GroBbaugruppen. Im Rahmen eines
5S-Workshops erfolgte die Arbeitsplatzgestaltung gemeinsam mit
den Mitarbeitern.

und das Erkennen von Ver-
schwendung im Arbeits- und
Wertschopfungsprozess sowie
das permanente Hinterfragen
aktueller Problemstellungen.

Darin besteht
Herausforderung
nen fir die Mitarbeiter, wel-
che die Wertschopfung und
Verschwendung erkennen
missen, und zum anderen
insbesondere fiir die Fiih-
rungskrifte, die erforderliche
Disziplin von den Beschif-
tigten und sich selbst einzu-
fordern und auch einzuhalten.

eine groBe
zum  ei-

Ordnung und Sauberkeit
als Basis

Die Sensibilisierung fiir die
tagliche Steigerung von Wert-
schopfung ist in Bezug auf
die Arbeitsplitze, die Prozesse
und Systeme sowie auch auf
vor- und nachgelagerte Pro-
zesse durch konsequentes
Betreiben der 5S5-Methode ge-
lungen.

Durch regelméBige 5S-Audits
(Bewertung mit Punkten) er-
halten die gemeinsam mit
den Beschiftigten geschaf-
fenen Standards die notwen-
dige Stabilitat, und sie sind
die Basis zu der permanenten
Weiterentwicklung von Stan-
dards. Beim Audit festgestell-
te Méangel werden umgehend
z.B. {iber organisierte 5S-
Workshops abgestellt (Bild 2).

Die Rolle der Fiihrung

Die Qualifizierung der Be-
schiftigten findet sténdig
vor Ort im Rahmen der tig-
lichen Problemlésung unter
Anleitung der Fithrungs-
kréifte statt. Aus Arbeitsab-
ldufen wird Verschwendung
herausgenommen. Ordnung
und Sauberkeit, Verbesserung
von Ergonomie und Arbeits-
sicherheit entlasten die Fiih-
rungskriafte und Mitarbeiter
deutlich. Bei Schwierigkeiten
und Problemen stehen die

Industrial Engineering 2/2010

13



14

M PRODUKTIONSSYSTEME

ANZEIGE

Seit mehr als 25 Jahren
ERK-Unternehmensberatung

NRNKNEN

Am Hebestumpf 6a
D-61273 Wehrheim
Tel.: 060 81/953330
Fax: 0 60 81/95 33 45

fir Industrial Engineering und Betriebsorganisation

Bringen Sie lhren Betrieb in Form!
Wir unterstitzen und begleiten Sie bei Effizienzverbesserungen mit ...

Arbeits- und Zeitstudien nach REFA

Ablauf- und Organisationsplanung
kontinuierlicher Prozessverbesserung (KVP)
Qualitdtsmanagement nach DIN EN ISO
Arbeitsbewertung und Entgeltgestaltung

www.erk-ub.de

ER]K

info@erk-ub.de

Fihrungskrafte
zur Verfiigung.

permanent

Ein weiterer Effekt aus den
Workshops ist die Transparenz
der Materialfliisse, die z.B.
iiber Spaghettidiagramme vi-
sualisiert werden und die Ver-
schwendung insbesondere hin-
sichtlich der Materialbestinde
und Laufwege aufzeigen.

Eine sehr wirkungsvolle und
einfache Methode, die von
den Fihrungskriften einge-
setzt wird, um der wirklichen
Ursache eines Problems im
Rahmen eines KVPs auf den
Grund zu kommen, ist die
Methode ,5W*, also 5 mal
swarum?“ fragen. Dadurch
wird eine oftmals vordergriin-
dige Problemlésung zu einer
konsequenten, ursachen-
orientierten  Problemlésung,
denn nicht selten liegt die
Ursache eines Problems weit
von dem Ort entfernt, wo
das Problem letztlich auftritt.
Héufig miissen hier im Sinne
eines Kunden-Lieferantenver-
stindnisses innerbetriebliche
Schnittstellen tiberwunden
oder auch neu definiert wer-
den, was eine zusitzliche
Herausforderung fiir alle Be-
teiligten darstellt.

Auch bei einem Einzelfer-
tiger ist die Durchlaufzeit
eine  wichtige MessgroBe.

Verschwendungen und ins-
besondere Stdérungen wer-
den erkannt und nachhal-

tig eliminiert. Dies fiihrt zu
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harmonischen und schneller
laufenden  Arbeitsprozessen.
Pufferzeiten,  Sicherheitsre-
serven, Materialbestinde,
usw. werden abgebaut, und
es werden bisher unbekannte
oder verdeckte Probleme bzw.
Verschwendungsarten sicht-
bar. All dies sind neue An-
satzpunkte zur Verbesserung
durch die Beschéiftigten im
taglichen KVP.

Dieser Verbesserungsprozess
ist jedoch nur dann erfolg-
reich, wenn die Arbeitspro-
zesse und -ablaufe, auch
bereichsiibergreifend eindeu-
tig beschrieben und standar-
disiert sind. Standards sind
auch bei Voith Paper die
Grundlage eines nachhaltigen
KVP’s, da Standards jegliche
Abweichungen (Probleme/
Schwierigkeiten) sofort sicht-
bar machen und den Fiih-
rungskriaften ein schnelles
Eingreifen am Ort des Gesche-
hens, unter Beteiligung aller
notwendigen Funktionstriger,
ermoglichen.

Standards geben den Beschaf-
tigten Sicherheit, Orientierung
und fiihren zu einem leich-
teren, harmonischen Arbeiten,
ohne zu hohe Belastungen.
Hierftir tragen die Fiihrungs-
krifte eine groBe Verantwor-
tung, denn sie miissen vor
Ort dafiir sorgen, dass die
gemeinsam definierten Stan-
dards geschult, eingehalten
und weiterentwickelt werden
und - ganz wichtig - von den

Beschiftigten auch nachvoll-
zogen werden. Deshalb miis-
sen die Standards permanent
durch die Fithrungskrifte vor-
gelebt und mit sehr viel Ge-
duld trainiert werden.

Dies erfordert von den Fiih-
rungskriften eine hohe Pro-
zess- und Fachkompetenz, die
sie nur dann nachhaltig und
glaubhaft beherrschen, wenn
sie in der stindigen Kommu-
nikation mit den Beschéaf-
tigten stehen. Ein ,Manage-
ment by PC“ ist hier nicht
zielfithrend.

Die Erfahrungen bei Voith
Paper zeigen, dass ein KVP
im Sinne der Toyota-Philo-
sophie nur dann erfolgreich
ist, wenn die Fiihrungskrifte
und Beschiftigten sich mit
viel Geduld und Disziplin an
die vereinbarten Standards in
den Prozessen und Aufgaben
halten.

Anfangs ist es forderlich, nur
einfachste Methoden zur Ver-
besserung anzuwenden. Sind
diese Methoden gut eintrai-
niert und bringen dauerhafte
Effekte, dann konnen ent-
sprechend den aktuellen Pro-
blemstellungen (,,Das Problem
zieht die Methode!“) hoher-
wertige Methoden, wie z.B.
Wertstromdesign, SMED usw.
erfolgreich eingesetzt werden.

Vorbild ist derjenige, der nach
den bestehenden Standards
handelt, auftretende Abwei-
chungen (Probleme) auf die
wahren Ursachen zuriickfiihrt
und schlieBlich abstellt sowie
auf Prozessabweichungen
iberpriift und Standards stdn-
dig weiterentwickelt.

Fazit

Der in der Produktion schon
vor einigen Jahren -einge-
schlagene Weg wird vom
Management und den Mitar-
beitern weiterhin konsequent
fortgesetzt.  Die  erzielten
sichtbaren und belegbaren Er-

folge, wie z.B. Ordnung und
Sauberkeit, Visualisierung
und Verbesserung von Kenn-
zahlen an den Maschinen und
Anlagen, KVP-Workshops so-
wie die Kanban-Einfiihrung in
einem Pilotbereich, sprechen
fiir die Richtigkeit des Weges.

Da die Umsetzbarkeit der bei
Voith Paper angewandten Me-
thoden und Konzepte biswei-
len nur der Serienfertigung
zugeschrieben wird, kann das
oben beschriebene Beispiel als
ermutigende Pionierarbeit ge-
sehen werden.
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