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Wandel und Veranderung - das sind die Schlag-
worter, die derzeit die Entwicklung in der Papier-
und Zellstoff-, aber auch in der holzverarbeitenden
Industrie pragen. Diese Branchen durchlaufen ei-
nen schwierigen Veranderungsprozess, welcher
die Unternehmen vor zahlreiche Herausforderun-
gen stellt.

Wahrend in den meisten westlichen Industrie-
landern die Markte zunehmend gesattigt sind und
kaum mehr wachsen, werden vor allem fUr die so-
genannten ,Emerging Markets" noch Wachstum-
spotentiale prognostiziert. Dies hangt zum einen
mit dem steigenden privaten Konsum, aber auch
mit den wachsenden Exportraten dieser aufstre-
benden Lander und dem damit beispielsweise
einhergehenden groReren Bedarf an Transport-
verpackungen zusammen. Papier hat als Ver-
packungsmaterial seine Potentiale bei Weitem
noch nicht ausgeschopft und konnte andere, we-
niger nachhaltige Materialien (gerade im Lebens-
mittelbereich) zunehmend ablosen.

Daruber hinaus hatte die Finanz- und Staats-
schuldenkrise erhebliche Auswirkungen. Obwohl
ein gewisser Grundbedarf an graphischen Papieren
sowie Hygiene- und Verpackungspapieren kon-
Jjunkturelle Effekte zum Teil abfangt, wies die inter-
nationale Papierindustrie noch bis ins Jahr 2012
eine spurbare Fertigungsverlangsamung und ge-
ringes Wachstum auf. Auch wenn verschiedene
Institutionen, wie z. B. die Weltbank, derzeit davon
ausgehen, dass sich die Konjunktur weltweit wie-
der erholt, sind weitere, starke Nachfrageschwan-
kungen auch in Zukunft zu erwarten.

Zudem sind einheitliche Aussagen vor allem im
Papiermarkt nur sehr schwierig zu treffen. Ausge-
hend von den vier klassischen Segmenten grafi-
sche Papiere, Karton und Verpackungspapiere,
Hygienepapiere sowie Spezialpapiere, zeigen
sich auBerst

differenzierte Marktbedingungen, denen sich die
einzelnen Akteure stellen mussen.

Anlagenverfugbarkeit

Zuverlassigkeit \ Kosteneffizienz

~ ERTRAGSORIENTIERTE
WERTSCHOPFUNG

T~~~ WERTORIENTIERTE
INSTANDHALTUNG/
ASSET MANAGEMENT

Vorwort

Auch die holzverarbeitenden Unternehmen
mussen sich neuen Gegebenheiten permanent
anpassen, um nicht abgehangt zu werden. So
zahlt die Entwicklung intelligenter Produkte und
System-losungen auf Basis technisch hochwer-
tiger und okologischer Werkstoffe, die beispiels-
weise neue Moglichkeiten fur den Leichtbau von
Produkten und Gebauden bieten, zu den viel dis-
kutierten Themen in der Forschungslandschaft.
Insbesondere holzbasierte Materialen nehmen
dabei eine Schlusselrolle ein und versprechen
nachhaltige Wachstumspotentiale fur die sowohl
von Lieferanten- als auch von Abnehmerseite un-
ter Druck stehende holzverarbeitende Industrie.

Eines ist klar: Die Herausforderungen - wie etwa
durch hohere Materialkosten oder sprunghaft
steigende Energiekosten, welche die Papier- und
holzverarbeitende Industrie als energieintensive
Branchen besonders hart treffen — werden nicht
geringer. Dies alles wirkt sich negativ auf die Er-
tragslage der Unternehmen aus. Verstarkt durch
die in einigen Bereichen vorherrschenden Uber-
kapazitaten, kann durchaus von einer Ertragsero-
sion in den letzten Jahren gesprochen werden.
Wer jedoch mit Wandel und Veranderung richtig
umzugehen weil, dem eréffnen sich Chancen.
Ein wertorientiertes Instandhaltungs- und Asset
Management stellt eine Moglichkeit dar, an den
Problemstellen der Branche anzusetzen und ent-
scheidende \Wettbewerbsvorteile fur eine nach-
haltig profitable Unternehmensentwicklung zu ge-
nerieren. Genau dies steht im Fokus der ConMoto
Branchenstudie Papier/Zellstoff/Holz.
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Branchenstudie Papier/Zellstoff/Holz

Executive Summary

In dem MaBe, in dem die Anlagenintensitat einer
Produktion zunimmt, steigt die Bedeutung der
Instandhaltung. Bei den Unternehmen der Pa-
pier-, Zellstoff- und holzverarbeitenden Industrie
kénnen in der Spitze knapp 50 Prozent der Pro-
duktionskosten direkt und indirekt durch die Effi-
zienz der Instandhaltungsleistungen beeinflusst
werden. Daraus ergibt sich eine beachtliche He-
belwirkung auf den Unternehmenserfolg. Doch
was ist der MaBstab fur ein zukunftsweisendes
Instandhaltungs- und Asset Management und wo
stehen die Unternehmen heute?

Die ConMoto Consulting Group hat in den ver-
gangenen Jahren die Maintenance und Asset
Performance von insgesamt 158 Unternehmen
und Produktionsstatten auf vier Kontinenten bis
ins Detail durchleuchtet. Im Branchencluster Pa-
pier/Zellstoff/Holz wurde die Leistungsfahigkeit
von 26 unterschiedlichen Fabriken bzw. Werken in
neun Landern untersucht. Darunter befinden sich
sowohl bérsennotierte Konzerne und GroBunter-
nehmen als auch mittelstandische Unternehmen
aus den Bereichen Papierherstellung (inkl. Spezi-
alpapiere), Karton und Verpackung, Hygienepro-
dukte, Zellstoffproduktion und Holzverarbeitung.

Insgesamt liefert die Untersuchung der Papier-,
Zellstoff- und holzverarbeitenden Industrie ein
klares Signal, dass es deutlich besser gehen
konnte. In Schulnoten ausgedruckt, liegen die un-
tersuchten Produktionsstatten zwischen der Note
,mangelhaft’ (Stufe 2 ,Nachzugler") und der Note
,befriedigend” (Stufe 4 ,Oberes Mittelfeld’) des
ConMoto Stufenmodells der Maintenance und
Asset Management Excellence. Betrachtet man
das Verhaltnis von erreichter zur maximal mogli-
chen Gesamtpunktzahl (entspricht Best Practice),
so liegt der Durchschnitt dieses Industriebereichs
gerade einmal bei 42 Prozent. Selbst das klassen-
beste Unternehmen hat mit 56 Prozent Instand-
haltungsreife noch erheblich ,Luft nach oben”
Dieser Verzicht auf Effizienzgewinn ist erstaunlich.
Das Ergebnis verdeutlicht aber zugleich: Produk-
tion hat auch an Hochlohnstandorten Zukunft,
wenn die Chancen eines wertorientierten Instand-
haltungs- und Asset Managements konsequent
genutzt werden.

Im Gesamtvergleich schneidet die investitions-
intensive und sicherheitssensitive Chemie- und
Pharmaindustrie am starksten ab (@ 47%). Die
Papier-, Zellstoff- und holzverarbeitende Industrie
(@ 42%) landet im Branchenranking auf dem dritten
Platz, liegt jedoch bereits unterhalb des Gesamt-
durchschnitts (44%) aller untersuchten Unterneh-
men. Schlusslicht ist die Automotive-Industrie mit
einer durchschnittlichen Maintenance und Asset
Performance von lediglich 39 Prozent.

Esstellt sich nun die Frage, was zu tunist, um neue
MafBstabe fur eine ertragsorientierte Wertschop-
fung mit effizientem Kapitaleinsatz zu setzen. Ziel
ist die Erhdhung der technischen Anlagenver-
fugbarkeit und Zuverlassigkeit bei gleichzeitiger
Reduzierung der Lebenszykluskosten von hoch-
investiven Produktionsanlagen und Maschinen.
Dazu ist es notwendig, eine selbsttragende Ent-
wicklung im Instandhaltungs- und Asset Manage-
ment zu etablieren, d. h. Best-Practice-Konzepte
und -Methoden nachhaltig in die ,Instandhaltungs-
kultur" der Unternehmen bzw. Produktionsstatten
Zu Ubertragen. Letztendlich mussen die Mitarbei-
ter in die Lage versetzt werden, das Neue und
Bessere zu verarbeiten, zu leben" und dauerhaft
zu stabilisieren. Sowohl die industriespezifischen
Handlungsfelder als auch die Erfolgsfaktoren in
der Umsetzung sind in dieser Studie zusammen-
gefasst.

Die erzielten Erfolge in der Papier-, Zellstoff- und
holzverarbeitenden Industrie sprechen fursich. Die
Unternehmen konnten sich im Durchschnitt um
rund zwei Stufen auf dem Weg zur Maintenance
und Asset Management Excellence weiterent-
wickeln. Die abgeschlossenen Umsetzungsprojek-
te zeigen darUber hinaus, dass bei allen relevan-
ten ,Key Performance Indicators (KPIs)" deutliche,
objektiv messbare Verbesserungen erreicht wurden.

So konnte die Effektivitat, gemessen anhand der
Kennzahl ,geplante und ungeplante Stillstande
in Prozent der verfUgbaren Anlagenzeit' (-30 bis
-60%), signifikant verbessert werden. In der Folge
wurde eine der zentralen Wirtschaftlichkeitskenn-
zahlen, die Instandhaltungskostenrate, um 15 bis
25 Prozent gesenkt. Eine wesentliche Ursache
hierfur ist die Erhohung der wertschopfenden Ta-
tigkeiten im Instandhaltungsbereich durch die Re-
duzierung von Verlustzeiten. Gleichzeitig wurde
die Lagerreichweite der Ersatzteile um 30 bis 50
Prozent verkurzt. Im Ergebnis konnte eine deutlich
hohere Anlagenverfugbarkeit und Zuverlassigkeit
mit einem geringeren Ressourcenaufwand er-
reicht werden. Diese zweifelsohne bedeutsamen
Fortschritte bei der betrieblichen Leistungsfahig-
keit wirkten sich auch nachhaltig positiv auf das
Geschaftsergebnis aus: Unternehmen, die sich
durch die Kombination von hoéchster Effektivitat
und Effizienz auszeichnen, gehdren zu den wirt-
schaftlich erfolgreichsten ihrer Branche.

Damit ist das Fundament fur exzellente unter-
nehmerische Leistungen in der Zukunft gelegt.
Entscheidungstrager, die dies erkennen und dem
Wettbewerbsfaktor Instandhaltung und Asset
Management offensiv. Rechnung tragen, werden
gegenuber den anderen klar im Vorteil sein. Die
Branchenstudie von ConMoto weist hierzu den Weg.
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