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Zum Unternehmen Dr. Schénheit + Partner:

Mit der Griindung des ersten Ingenieurbliros 1990 begann unsere Erfolgsgeschichte. Der Durchbruch gelang
1997 mit dem Eintrag der Dr. Schénheit und Partner GmbH (heute Dr. Schénheit + Partner Consulting
GmbH). Seitdem haben wir in Uber 500 Realisierungsprojekten weltweit unsere Kunden erfolgreich beraten.
2002 wurde die auf Bauplanung spezialisierte Tochtergesellschaft SP<ARC (heute Dr. Schonheit + Partner
Engineering GmbH) gegriindet. Dadurch konnte unsere Vision der kompletten Fabrik aus einer Hand noch
konsequenter umgesetzt werden. Bislang konnten wir 20 Fabriken realisieren.

Mit der 2003 ins Leben gerufenen S + P Akademie — heute S + P Coaching - schulten wir inzwischen 600
Projektbeteiligte in 10 Landern in Lean Management-Methoden. Im Rahmen diverser Lehrauftrage, etwa an
der Rheinischen Fachhochschule, geben wir unser Wissen auch an Studenten weiter.

Ideenschmiede mit Realisierungskompetenz:

Dr. Schonheit + Partner steht fiir innovatives Consulting und Engineering von zukunftsweisenden Fabriken.
Als internationale Unternehmensberatung fir Produktionswerke bieten wir die geschlossenste Ingenieurleis-
tung an: Unsere Lean-Experten entwickeln ganzheitliche Produktionssysteme und gestalten Organisations-
prozesse - Hand in Hand mit unseren Ingenieuren und Architekten der ganzheitlichen Fabrikplanung werden
Fabriken mit Zukunft geplant und realisiert. Bei Neu- und Umplanungen werden die Kunden von der Projekt-
entwicklung bis zum Hochlauf der Produktion begleitet.

Die Vision von Dr. Schénheit + Partner ist die Gestaltung von Produktionsunternehmen als lebende Orga-
nismen, die sich stédndig wechselnden Anforderungen stellen kénnen. Sowohl fiir mittelsténdische Unterneh-
men als auch fiir Konzerne in Deutschland, Europa, Asien und Stidamerika entwickeln wir deshalb Lean-Fa-
briken mit héchsten Anspruchen an die Wettbewerbsféhigkeit - auch in Hochlohnlédndern.

Unsere Kernkompetenzen umfassen die Produktionssystematik, die ganzheitliche Fabrikplanung, die Archi-
tektur und als Markt-Besonderheit deren Kombination. In einem interdisziplindren Team werden Strategien
entwickelt, Prozesse und Arbeitssysteme restrukturiert oder Fabriken neu auf der griinen Wiese von innen
nach aufB3en geplant.

Mit dem S + P Coaching rundet Dr. Schénheit + Partner das Angebot ab. Durch bedarfsgerechte Schulungs-
maBnahmen erlernen Fihrungskréfte, komplexe Zusammenhange zu erkennen und Verédnderungen nachhal-
tig umzusetzen.

DR. MARTIN SCHONHEIT

Jahrgang 1960

Maschinenbaustudium an der RWTH-Aachen mit Abschluss 1987 und Studium der Wirtschaftswissenschaf-
ten an der RWTH-Aachen mit Abschluss 1989, Promotion TU Braunschweig 1994, Inhaber und alleiniger
Geschéftsfliher von Dr. Schdnheit + P. Consulting GmbH, gemeinsam mit Peter Thomé, Geschéaftsflihrer von
Dr. Schénheit + P. Engineering GmbH
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Biiro 4.0 — Alles im Fluss

Noch nie war die Arbeit so schnellen
Veranderungen unterworfen wie heute. Die
digitale Transformation mit ihren kiirzeren
Innovationszyklen erfordert auch neue
Biirostrukturen: Wer keinen Anweisungen
oder starren Zielvorgaben mehr folgen kann,
braucht Raum fiir fortwahrende
Kommunikation, offenen Zugang statt
verschlossener Tiiren und Mauern. "IHKplus"
hat sich in den Biiros von Unternehmen in der
Region umgeschaut.

Text: Julia Leendertse

Das agile Biiro:
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Eine Open-Space-Landschaft mit modularen, bei Bedarf flexibel
umgestaltbaren Team-Arbeitsplatzen, kreativen Treffpunkten fiir spontane
Stand-up-Meetings, aber auch kleineren Raumen, bietet den passenden
Rahmen fiir agiles Arbeiten - wie hier bei der REWE Digital.

Foto: Jens Kirchner

Im 1874 gegriindeten Kolner Carlswerk in Miilheim wurde
1904 das erste transatlantische Telefonkabel hergestellt. Seit
2007 werden die fiinf Meter hohen Werkshallen des
Kupferwerks zu Blirolofts umgebaut. Hier zog 2014 REWE
Digital ein. Die Gesellschaft biindelt alle strategischen und
teils operativen Online-Aktivitdten der REWE Gruppe. Die
Mitarbeiter des Digital Labs entwickeln neue
Geschaftsmodelle fiir den E-Commerce. ,,In dem schnell
wachsenden Unternehmen herrscht eine professionelle
Start-up-Atmosphéare“, sagt Monika Lepel,
Geschéftsfiihrerin des Kélner Biiros Lepel & Lepel
Architektur: , Unsere Aufgabe war es, Blirordume so zu
gestalten, dass sie die agile Arbeitsweise von REWE Digital
maximal unterstiitzen.“
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Wer keinen Plan befolgen, sondern standig auf Veranderung
reagieren muss und auch nicht mehr auf erprobte Prozesse
vertrauen kann, braucht eine Architektur, die darauf
vorbereitet ist, dass Projekte die Richtung wechseln kénnen,
was neue Herangehensweisen, aber auch neue Teams und
neuen Raumbedarf zur Folge hat.

In den grofraumigen Werkshallen entstand eine Open-
Space-Landschaft mit modularen, bei Bedarf flexibel
umgestaltbaren Team-Arbeitsplatzen, vielen kreativen
Treffpunkten fiir spontane Stand-up-Meetings, aber auch
kleineren Raumen, in die sich einzelne Teams oder auch
Mitarbeiter zuriickziehen kénnen. Uberall gibt es
Whiteboardfldchen zur Visualisierung neuer Ideen.

Das mobile Biiro:
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Bei der RheinEnergie steht ein GrofSteil der Biiroarbeitsplatze jedermann zur
flexiblen Projektarbeit zur Verfijgung. Die Mitarbeiter bleiben an jedem
Telefonapparat stets unter der eigenen Rufnummer erreichbar. Uber einen
,Zero-Client“ kénnen sie sich an jedem Platz einloggen und sofort mit ihren
Daten arbeiten.

Foto: Stefan Schilling

Von auflen erinnert sie an einen Bumerang: die neue
Verwaltungszentrale der RheinEnergie AG am Parkgiirtel in
Koln-Ehrenfeld. Vom Keller bis zum Dach ist der moderne
Biirobau voll mit innovativen und effizienten Energie- und
Klimaldsungen. Das Haus versorgt sich nahezu komplett
selbst mit Warme und Kélte, der Strombedarf ist dank
Umwelttechnologien und LED-Beleuchtung minimal.

Doch auch was die Mobilitdt der Mitarbeiter angeht, ist der
Bau richtungsweisend. Auf 55.000 Quadratmetern finden seit
2014 rund 1.900 Mitarbeiter Platz. Die Multi-Space-Biiros
sind dichtdurchflutet, groRzligig und transparent. Auch
wenn die meisten Mitarbeiter noch feste Arbeitspldtze
haben, steht ein Grofiteil der Biiroarbeitspldtze jedermann
zur flexiblen Projektarbeit zur Verfiigung. Jeder kann sich
iberall am Telefon anmelden und bleibt stets unter seiner
eigenen Rufnummer erreichbar.

Der PC ist abgeschafft. Stattdessen befinden sich die
Biiroprogramme und alle Daten auf einem Zentralrechner.
Uber einen ,,Zero-Client“ — ein Késtchen unter der
Schreibtischplatte in der Groe einer externen Festplatte —
kann sich jeder Mitarbeiter an jedem Platz einloggen und
sofort mit seinen Daten arbeiten.
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Das Biiro fiir kollektive Intelligenz:

Einem hierarchisch gepragten Biirokonzept — ein Flur in der Mitte, rechts
und links Einzelbliros — hat die Kanzlei Rodl & Partner bewusst Ade gesagt.
Die Idee hinter ihrem Open-Space-Konzept: Befreit von trennenden Wanden
kann sich die kollektive Intelligenz der Wirtschaftspriifer, Steuerberater,
Rechtsanwalte und Unternehmensberater erst so richtig entfalten.

Foto: Rédl & Partner

Das Kranhaus 1 prdgt die Skyline des Kolner Rheinauhafens.
2008 zog in die 13. Etage die Kanzlei Rodl & Partner ein. Mit
viel Mut zum Schwimmen gegen den Strom: Auf knapp
2.000 Quadratmetern entstand eine fiir die Branche
ungewohnlich offene Biirolandschaft.

ROdl & Partner sagte dem alten hierarchisch geprdgten
Biirokonzept — ein Flur in der Mitte, rechts und links
Einzelbiiros — bewusst Ade. Die Idee hinter dem Open-
Space-Konzept: Befreit von trennenden Wanden kann sich
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die kollektive Intelligenz der Wirtschaftspriifer,
Steuerberater, Rechtsanwalte und Unternehmensberater erst
so richtig entfalten.

Auch was das Geschaftsmodell angeht, hie es damals fiir
R6dl ,,Auf zu neuen Ufern. Hatten die Firmenmandanten
lange Zeit aus guter alter Tradition heraus jeweils getrennt
nihren Steuerberater, Wirtschaftspriifer, Rechtsanwalt oder
Unternehmensberater engagiert — war jetzt der Fullservice-
Dienstleister gefragt. Egal, ob Anwalt, Consultant,
Steuerberater oder Wirtschaftspriifer — wenn es gilt, ein
Mandantenproblem zu 16sen, kdnnen die Fachspezialisten
der unterschiedlichsten Disziplinen heute bei R6dl & Partner
jetzt leichter ihre K&pfe zusammenstecken. Durch die
spontane Kommunikation, Treffs in den
Besprechungsrdumen oder auch Lounges erweitern sie ihr
Wissen gegenseitig.

Das Community-Office:
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Ermdéglicht ein Wechselspiel zwischen Teamarbeit und Riickzug: Im
Community Office der Deutschen Reihenhaus AG haben die Beschéftigten die
Wahl zwischen einer offen gestalteten Teamfldache in der Kollegen-
Gemeinschaft und groBerer Ruhe in einem der glasernen Ein- bis Zwei-
Mann-Biiros.

Foto: Simon Wegener

,Ein gut gestaltetes Biiro ermdglicht das Wechselspiel
zwischen Teamarbeit und Riickzug*, sagt Caspar Schmitz-
Morkramer, geschaftsfiihrender Gesellschafter des
Architekturbliros MSM Meyer Schmitz-Morkramer. Wie so
ein Bliro aussehen kann, hat der Kolner Architekt beim Bau
der Verwaltungszentrale der Deutschen Reihenhaus AG in
Ko6ln bewiesen. Das 1899 gegriindete Familienunternehmen
hat sich auf Reihenhduser spezialisiert und bietet genau drei
Standardmodelle an: 145 Quadratmeter Familiengliick, 110
Quadratmeter Wohntraum und 85 Quadratmeter
Lebensfreude.

http://ihkplus.de/Buero_4_0__ Alles_im_Fluss. AxCMS 01.12.2016
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So pragmatisch Vorstand Daniel Arnold bei seiner
Produktpolitik vorging, so klar formulierte er auch die
Anforderungen an das Biiro: ,,Wir sind ein ganz normales
Unternehmen — mit ganz normalen Mitarbeitern“, sagt
Arnold: ,,Deshalb ist auch unser Biiro modern, aber bewusst
unhipp*. Rund 80 Mitarbeiter teilen sich 2.800
Quadratmeter, darunter Bauingenieure, Vertriebler und
Verwaltungsangestellte. Beim Community Office haben sie
die Wahl: ,,Manche fiihlen sich in der offen gestalteten
Teamfldche in der Gemeinschaft ihrer Kollegen am
wohlsten, andere wiederum genief3en die grofere Ruhe in
einem unserer glasernen Ein- bis Zwei-Mann-Biiros“, so
Arnold. Um konzentriertes Arbeiten zu unterstiitzen, lief er
die Sichtschutzblenden der Schreibtische extra hoch
anfertigen. ,,Man muss doch gerade am Tisch sitzen kdnnen,
ohne gleich seinem Nachbarn in die Augen schauen zu
missen.“ Trendige Zusatzausstattungen wie einen Kicker
oder eine Miisli-Bar sucht man bei der DRH vergebens.
Dafiir gibt es eine gemiitliche Kiiche, in der sich die
Mitarbeiter mittags entspannen konnen.

http://ihkplus.de/Buero_4_0__ Alles_im_Fluss. AxCMS 01.12.2016
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Der sparsame Umgang mit Papier gehort fiir das Planungs- und
Beratungsbliro Dr. Schonheit + Partner zum Alltag: Viele Mitarbeiter sind
haufig auf den Baustellen und mit Projektpartnern unterwegs, sie erledigen
einen GroBteil ihrer Planungsarbeit digital und das taglich verzahnt mit ihren
Kollegen. Die digitalisierten Planungsdokumente werden meist nur fir die
allerletzte Qualitatspriifung in GroSformat ausgedruckt.

Foto: Dr. Schénheit+Partner

Das papierlose Biiro:

Das Kolner Planungs- und Beratungsbiro Dr. Schonheit +
Partner (S+P) entwirft und entwickelt fiir Unternehmen in
der ganzen Welt moderne Produktionsstdtten. Bei der
Planung folgen die rund 50 Mitarbeiter von S+P - darunter
Ingenieure, Architekten und Spezialisten fiir Virtual Reality
— dem japanischen Managementprinzip der standigen
Verbesserung. Thr Ziel: Alle Gebdude, die das Unternehmen
plant, sollen maximal dazu beitragen, dass das Material zum
richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort verfiigbar ist. Das Credo
von S+P-Chef Martin Schonheit lautet: ,,Sehen und einfach
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machen. Nur wenn alle Mitarbeiter eines Unternehmens
dafiir sorgen, dass Fehler standig korrigiert werden, und
Verschwendung vermeiden, lasst es sich wirklich effizient
zusammenarbeiten*.

Diese Philosophie spiegelt sich auch in dem eigenen Biiro
von S+P in Koln-Braunsfeld wider. Die 500 Quadratmeter
grofle Biirolandschaft orientiert sich nicht an der Hierarchie,
sondern unterstiitzt die Zusammenarbeit der Projektteams.
Feste Arbeitspldtze gibt es nicht, genauso wenig wie das
priviligierte Chefbiiro. Vorbildlich ist vor allem der sparsame
Umgang mit Papier. Viele der Mitarbeiter sind haufig auf den
Baustellen und mit Projektpartnern unterwegs, erledigen
einen Grofiteil ihrer Planungsarbeit digital und das taglich
verzahnt mit ihren Kollegen.

Das funktioniert nur, weil jeder von ihnen von {iberall her
Zugriff auf die Netzwerkversionen der Architektenplane und
—zeichnungen hat. Doch auch vor Ort im Biiro von S + P
sucht man meist vergeblich nach Architektenpldnen aus
Papier. Nur ab und zu druckt S+P die digitalisierten
Planungsdokumente in Grofiformat aus - wenn, dann nur
flir die allerletzte Qualitatspriifung.
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INDUSTRIE 4.0 - LEAN ADMINISTRATION + LEAN PRODUCTION
WERDEN ZU INTELLIGENT VERNETZTER KOMMUNIKATION

e Die Frage nach dem lohnenden Einsatz von INDUSTRIE 4.0 in Fertigungsunternehmen beantwortet
sich zunehmend in den administrativen und planend bzw. steuernden Prozessen sowie an den
Verbindungsstellen zu den operativen Funktionen einer Organisation. Ein groBer Beitrag fiir die
Profitabilitdt entsteht gerade in den administrativen Bereichen. Der Begriff ,overhead efficiency*
bekommt mit INDUSTRIE 4.0 eine neue Dimension.

e Der wirtschaftliche Weg zu einer integrierten, umfassenden INDUSTRIE 4.0-Lésung fihrt Gber die
Umsetzung in Lernstatten (Involvement) und das Zusammensetzen von einzelnen SMART Elemen-
ten (Integration). Wichtig ist es, den Weg mit einer ganzheitlichen Zielsetzung Gber Werte fir den im
Leistungsprozess integrierten Menschen zu beginnen.

o INDUSTRIE 4.0 baut auf ein bestehendes Operations-System auf. Konsistenten Stammdaten,
transparenten Prozessen und verdnderungsfreudigen, qualifizierten Mitarbeitern mit hoher
Kommunikationsfahigkeit kommt hdchste Prioritat zu.

INDUSTRIE 4.0 kann mittlerweile schon nicht mehr nur als Trend oder Schlagwort bezeichnet werden,
sondern nimmt bereits &hnliche Zlige an wie auch die Lean-Bewegung vor einigen Jahrzehnten. Inwieweit
der Einfluss und die Durchdringung in die produzierende Industrie einen ahnlichen Stellenwert erreichen
werden, bleibt unterdessen abzuwarten. Klar ist, dass sich die Werkzeuge, lber erste Show Cases hinaus,
im Fall einer operativen Anwendung sowie entsprechenden Wirtschaftlichkeits- und Tauglichkeitsbetrachtung
stellen missen. Dem Anwender, welcher nicht gleichzeitig Anbieter entsprechender Werkzeuge oder
Software ist, stellt sich somit die Frage nach dem zielflhrenden Einsatz und der Auswahl passender
L&sungen. Hierbei setzt sich, in Abgrenzung zur bisher propagierten groBen Lésung eines Gesamtsystems in
einem ,disruptiven“ Schritt, immer stérker eine Verdnderung in selbstlernenden ,inkrementellen® Schritten
durch. Auch in der INDUSTRIE 4.0 gibt es Quick Wins, auch hier schafft die S + P Lernstatt eine hohe
Akzeptanz und nachhaltige Veranderung gemeinsam mit den beteiligten Menschen.

LEAN = einfach __
v = =

Lead to Lean® = Fiihre zum Einfachen g f
x .

LEAD to INDUSTRIE 4.0 = lohnend " |

Y B
- - WWW.Q
| -—H ' Pl

= e o 4 e
Abbildung 1: Die Fabrik regelt sich mit Integration von INDUSTRIE 4.0 intelligent selbst
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Um diese Reise richtig planen zu kénnen und die passenden MaBnahmen in der richtigen Reihenfolge
auszuwabhlen, bietet S + P eine praxisbezogene Systematisierung der Handlungsfelder in einem integrierten
INDUSTRIE 4.0 Modell zur Implementierung an (Abb. 2).

S + P Modell INDUSTRIE 4.0

SMART Product

Intelligente Frodukte verfligen Uber das Wissen LY rl
zu ihren geforderten Eigenschaften, ihrer SMART Productiorf “J
Historie und zum Fertigungsprozess. Sie - —

kommunizieren aktiv in der digitalen Fabrik. — Smart Produet Erméglicht dem Menschen die Beherrschung

zunehmender Komplexitat in den
SMART Supply Chain

Froduktionsabldufen. Die Produktion wird
attraktiv. urbanverirdglich und wirtschaftlich.
Verzahnte Prozesse und ein schnitistellenfreier
Fluss van Informationen ober die ¢

Supply Chain vom Lieferanten Ober die eigene SMART Grid

Produktion bis zum Kunden. Intaili . ate tisierte und autonome
Energieversorgung der Fabrik.

SMART Building

Gebaude werden zu sprechenden Elementen
im Metzwerk und interagieren in
Wechselbeziehung mit ihrer gebauten
Umgebung und Infrastruktur,

Zusammenschluss von Informations- und
Anwendur y 1 mit der physikali

Welt. Anwendungen, Maschinen und Menschen
werden zu einem System verbunden.

Bl
K
Iﬁ%ﬁ www.dr-schoenheit.de

In diesem Modell steht die INDUSTRIE 4.0 nicht frei im Raum. Vielmehr ist diese in die vorhandenen
Prozesse des Unternehmens eingebunden und in diesen verankert. Die Glte des vorliegenden Operations-
Systems pragt damit maBgeblich auch die Ergebnisse der Anwendung von INDUSTRIE 4.0. Die neuen
Méglichkeiten unterstiitzen und beschleunigen im Umkehrschluss Verédnderungen an Produkt und Prozess.
So kommt es zu einer véllig neuen Dynamik in der Erreichung lhrer Ziele.

Der Mensch steht dabei als gestaltende GréBe im Mittelpunkt. Nicht die Einflhrung einer umfassenden
Gesamtlésung mit dem Ziel der menschenleeren Fabrik bringt den Profit. Vielmehr ist der intelligente
Einsatz der Mdglichkeiten zur Lésung bestehender Probleme, zur Beschleunigung der Prozesse und zur
Verbesserung der Kommunikation der Schliissel zum Erfolg. Dies betrifft direkte sowie indirekte Bereiche
des Unternehmens. Die Zielstellung eines durchgangigen Systems bleibt dabei immer vor Augen. Innovative
Geschéftsmodelle, basierend auf vorhandenen oder neu erschlossenen Daten (digitaler Schatten), bieten
Chancen und ganz neue Mdglichkeiten fir Produkte und Dienstleistungen. Wir kdnnen nun vom Markt und
vom Kundenbedarf der Zukunft her Geschéaftsmodelle entwickeln. Oder wir starten nicht mit den Produkten,
sondern mit den digitalen Mdglichkeiten, wie uns dies zahlreiche Start-Ups aktuell zeigen.

Alles beginnt mit dem Menschen, der den ersten Schritt in die Zukunft seiner digitalen Vernetzung wagt.

Dr.-Ing. Martin Schénheit Tobias Kuhnert, MBA
Geschéftsflihnrender Gesellschafter Senior Consultant
mschoenheit@dr-schoenheit.de tkuhnert@dr-schoenheit.de
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Foto: Marcus Bollen

MODERNER INDUSTRIEBAU IN UND UM KOLN

Kdln ist die viertgriBte Industrieregion Deutschlands. Rund 5.000 Industriebetriebe in Kéln und

der Region sichern direkt oder indirekt 240.000 Jobs, so die neuesten Zahlen des Industrieatlasses

der IHK KdlIn. Gerade in dicht besiedelten Gebieten stellt das Nebeneinander von Wohnen und

Arbeiten Biirger wie Industrie vor Herausforderungen. ,,Gelungene Architektur kann einen Beitrag

leisten, dass Industriebetriebe in Stadten mehr Akzeptanz finden”, so Dr. Ulrich S. Soénius,

stellvertretender Hauptgeschaftsfiihrer der IHK KdIn und Geschéftsbereichsleiter Standortpolitik.

Text: JULIA LEENDERTSE

...ist offen und transparent.

Beispiel: Die neue Kaffeefabrik des Herstellers von Kaffeespezialitaten K-fee
in Bergisch Gladbach ist ressourcenschonend, emissionsarm und larmschutz-
optimiert.

Im Sommer 2013 startete das Familienunternehmen Kriiger auf dem Industrie-
gelande Hiittenstrale in Bergisch Gladbach den Bau seiner neuen High-
tech-Fabrik zur Produktion von Kaffeespezialitdten. Ende 2014 ging die Anlage
samt Hochregallager und glaserner Kaffeerdsterei (siehe Bild) in Betrieb.

Eine intensiv geddmmte Gebaudehiille, groRRe 3-fach-Isolierglasflachen und
vielfaltige weitere MalRnahmen zur Energieeffizienz — wie etwa Bewegungs-
melder fiir die Beleuchtung — sorgen dafiir, dass der Bau 30 Prozent weniger
Energie verbraucht als vergleichbare Gebaude. Dank einer 10 Meter hohen
und 30 Meter breiten Glasfront kann heute jeder an der SenefelderstralRe
sehen, was im Inneren der Rosterei vor sich geht. Der GroRteil der heifRen
Rostgase wird in den Rostprozess zuriickgefiihrt. Das spart Energie.

Der moderne Industriebau mit seinen etwa 47 Meter hohen Edelstahl-
Schornsteinen steht fiir Offenheit und Transparenz. Aber auch fiir neue Jobs:
Der Lebensmittelhersteller hat fir sein K-fee-System Starbucks und Aldi

als Exklusivpartner gewinnen konnen. 160 Mitarbeiter sind bei K-fee téatig.

24 wkplus 10/11.2016
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...achtet auf Umwelt- und Klimaschutz.

Beispiel: Klimawandel, Umweltschutz und immer knapper werdende Ressour-
cen — diesen Herausforderungen stellt sich der Kunststoffverarbeiter Gira aus
dem oberbergischen Radevormwald und setzt deshalb ganz auf nachhaltige
Architektur.

Schon beim Bau seines Kunststoffzentrums im Jahr 2003 (siehe oben) legte
der Spezialist flir Elektroinstallations- und Gebdudesystemtechnik groften
Wert darauf, so wenig Energie und Ressourcen wie mdglich zu verbrauchen.
Die Stahlglasfassaden des bekannten Architekten Christoph Ingenhoven
sorgen fiir natiirliche Beleuchtung und Beliiftung auch der Innenrdume.

2003 beschaftigte Gira 847 Mitarbeiter, 2015 waren es 1.248. Gira wachst
dynamisch und baut deshalb unweit der Firmenzentrale jetzt ein neues
Produktions-, Logistik- und Verwaltungsgebaude. Diesmal engagierte Gira
das Architektenbiiro Sauerbruch Hutton. Ab 2018 sollen rund 500 Mitarbeiter
in den Neubau einziehen.

Zentraler Warmeerzeuger ist ein effizientes Blockheizkraftwerk, das auch
den Strom fiir den Eigenbedarf liefert. Zugleich wird die erzeugte Wérme per
Absorber in Kélte umgewandelt. Beides — Warme und Kalte — speichert Gira
in zwei riesigen Sprinklertanks zwischen.

Foto: Gira/H.G. Esch, Hennef




Foto: Radius GmbH

Welchen Beitrag leistet die Industrie eigentlich fiir unsere Gesellschaft? Welche Produkte werden hergestellt und wie
sieht der Produktionsprozess aus? Welche Perspektiven bietet die Branche als Arbeitgeber? Welche Rahmenbedingungen
bendtigen die Unternehmen am Standort? Mehr als 180 Industrieunternehmen und industrienahe Dienstleister der
Wirtschaftsregion Kéln haben sich in der Standortinitiative ,,In|dulstrie. Gemeinsam. Zukunft. Leben.” zusammen-
geschlossen, um im Dialog mit der Offentlichkeit genau diese Fragen zu diskutieren und fiir mehr Industrie-Akzeptanz in
der Region zu werben. www.industrie-koeln.de

... macht optisch was her.

Beispiel: Der Briihler Hersteller von Wohnaccessoires, ,Radius Design”, zeigt
mit seiner solarbestiickten Tonnendachhalle im Stil eines Flugzeughangars:
Montagehallen miissen nicht wie hassliche Wellblechhiitten aussehen. Das
bewies im Jahr 2000 Michael Rosing. Der studierte Architekt plante und baute
fiir sein damals noch junges Unternehmen in der Hamburger Strale nahe des
Eisenwerks Briihl eine Tonnendachhalle im Stile eines Flugzeughangars.

Dazu nutzte er einfache, aber haltbare Materialien wie Aluminiumblech und
Holz. Anders als bei einem Flachdachbau lauft das Regenwasser ohne Regen-
rinne einfach an der Hallenwand ab und versickert im Boden. Flachen,

die regelmaRig zu streichen sind, gibt es nicht. Bis heute hat das Gebaude
nichts an Glanz verloren. Dabei war der Bau mit einem Quadratmeterpreis von
500 Euro nach den Worten von Michael Rosing in der Erstellung nicht sehr
viel teurer als ein vergleichbares, herkémmliches Gebaude.

Heute kiimmern sich bei Radius 28 Beschaftigte um Vertrieb, Endmontage
und Logistik von Designerbriefkasten, Gartenmdbeln und anderen Wohn-
accessoires. Seit 2010 nutzt Rosing seine Gewerbehalle auch fiir die Solar-
stromproduktion. Pro Jahr produziert er im Schnitt 108.000 Kilowattstunden
Sonnenstrom — lediglich ein Drittel davon verbraucht seine eigene Firma,
den Rest speist der Unternehmer ins Netz ein.

Foto: Leybold, Werksphoto

...verbraucht immer weniger Flache.

Beispiel: Das neue Logistikzentrum des Herstellers von Vakuumpumpen- und
Vakuumsystemen Oerlikon Leybold Vacuum in KéIn-Marienburg beweist:
Unternehmen, die ihre Prozesse nach Lean-Management-Methoden schlank und
effizient gestalten, sind nicht nur produktiver. Sie kommen auch mit weniger
Fl&che aus. Gut so. Denn vor allem in der Stadt ist Raum fir Industrie knapp.

Der Hightech-Anbieter stand 2012 vor der Frage, ob er seine Firmenzentrale
von der Bonner StralRe auf die griine Wiese verlagern muss. Leybold
wadchst kontinuierlich, aber fir Expansion ist in der Stadt wenig Platz. 2014
entschieden sich die Kdlner, ihre Prozesse weltweit neu zu organisieren.
Bei der Entscheidung fiir oder gegen den bisherigen Firmensitz brachte der
Bau eines neuen Logistikzentrums die Losung.

Der Kolner Fabrikplaner Dr. Martin Schonheit riet Leybold, sein Logistik-
zentrum mitten in das Werksgelande zu verlagern. Das sorgte fir kurze Wege
im Betrieb und eine Steigerung der Produktivitat. Das neue Gebdude wurde
von innen nach auRen geplant. Der Bau sollte maximal dazu beitragen,

dass das jeweils bendtigte Material zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort
verfiighar ist. Heute kommt Leybold mit rund einem Drittel weniger Logistik-
flache aus und kann die Warenstrdme fiir das Europageschaft von Kaln aus
effizient und kostengtinstig steuern — auch zum Wohle des Standorts Kdln.
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Rund ums Bauen

Visualisierung der
MesseCity Koln,

Aus Koln = fur Koln

Auf zahlreichen Baustellen wird an der Zukunft Kélns
gearbeitet. Auch viele KéIner Unternehmen aus dem
Bausektor sind aktiv daran beteiligt ~ sowohl im Wohnungs-
und Wirtschaftsbau als auch im 6ffentlichen Bereich mit
Hoch-, StrakRen- und Tiefbau. Mit Umsatzen von rund einer
halben Milliarde Euro zdhlt die Bauwirtschaft mit zu den
bedeutendsten Wirtschaftszweigen der Stadt. Neben groRRen,
international tatigen Baukonzernen prégen auch viele
mittelstandische Unternehmen das Baugewerbe in Kéln.

40

iln ist eine vitale Stadt, in der viel gebaut wird.
KN&[Urlich milssen auch der Bestand und die

Infrastrukiur in Schuss gehalten werden. Es
gibt also viel zu tun fiir die starke Kélner Bauwirt-
schaft. Auch zahlreiche leistungsfihige Unternehmen
aus der Region tragen mit ihrer Fachkompetenz
dazu bei. Mehrere tausend Menschen sind in Kélner
Bauunternehmen beschilligt. Nach Jahren des Still-
stands ist der Aullragscingang 2015 in der Region
um mehr als 25 Prozent auf tiber eine Milliarde Euro
angewachsen. ,.Dicse Investitionen werden dringend
bendéligl, um in den kommenden Jahren zu sanieren,
was zuvor verkommen ist, damit Kéln lebens- und
lichenswert bleibt®, sagt Siegfried Steuer, Geschilts-
[ithrer Verbandsbezirk Xaln im Bauindustrieverband
Nordrhein-Westfalen, ,Die Infrastruktur in der
Region Koln ist nach wie vor in einem besorgnis-
erregenden Zustand. Dies gill fiir unsere Verkehrs-
wege wie Straflen und Schienen und vor allem fiir
unsere Briicken, aber auch [ir éffentliche Gebiude
wie Schulen, Kindergirten und Amtsgebiude. Diese
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Erickeln chense wor sich hin wie Feuenwelr- und
Pulizeiwachen und tiemen dabel einen gewaltigen
Sanisrungsbedarf in und um die Domsatadt anf ™

In K&l bestehe ein erheblicher Lovestitionshbe-
darf, so Stewer welter,  Jo3n isr elne wachsende Stade.
Zugleich hraucht sine wachsends S1adt neue Infra-
strulturet. WWen et tehr Menschen nach 80
ziehen, bendtigen wir dringendd maehr Waohnungsbay
in allen Pezissegmenten. Doch keine neus Wohnung
choe interirdische “YWorsorgungsrohre oder neue
Zowepnungen, O Strafic oder Schiene mitsant Stadt-
bahn — wer wachsen will, muss investiersn und den
Imestitionsstac [dsen ™

STRABAC und Zublin: Baudienst-
leistungen aus einer Hand

Swel nternational bekannte Unternshmen — gera-
de auch im [ofrastroktochereich - sind zugleich
Deutgchlands fithrende Bauunternehmen und haben
ihren Hauptsitz berichungsweise ihre NEW-Dirckii-
on in Kaln: dis STRARAG AC und dic Ed, Ziillin A4,
Siehaben dag Zalner Stadibild wielerovis sepriigl — sel
ez mit der Errichrang der Philharmenic, des Betton-
hauses der Universiciuskdinil, des ZalnTeiangles oder
der Vierbreiterung der Rodenlirchoner Briicle. Mati-
onal wie inlernational stehon STRABAG und Zihlin
fiir ecstllassige Baulelstungenn, wenn e wn gukunfts-
fihige Verkcheswegs odder moderne Infrastrukiuren
[iic die Wirlschattszentren unserer Zeit peht.

War Uher 90 JTaheen in Miederlahnstein peprindet,
livgh dic Firmenzentrals der STRABAG AG seit 1945
in ¥adn-Treurz. Hier arbeiten cund 1700 Mitarbeiter
im Merkehrswegeban, deutschlandwet sind €5 mehr
als 11000, Tras Angebot des Unternehmans reiche
wieit Gber den lassischen Strafienban hiraus: von der
digitalen Planung ukber die Baustoffgewinneng und

SKCUN SR

STURE S U]
sfmajiiggehy s less sl

Eausnnjunklur in Kdl: fuftragseingang und Dhmsatz (in
millonen Euraglder bruhauptgaverplichen Betriane mit
=& und mehr Beschiftigten mif Sitz in .
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-produktion bis hin zur Wartung und Unterhaltung
von Projekten durch eigene Strafenbetriebsdicnste.
>ie erwirtschaftete Jahresleistung, die zum grofiten
Teil filr die Offentliche Hand, aber auch fiir private
Auftraggeber erbracht wird, licgl bei mehr als vier
Milliarden Euro. In Kéln bilden aktuell Erschlie-
RBungs- und Aulcbahnbauarbeiten einen Schwer-
punki. Ein Strafenbauprojekt, das sich derzeit in
der Abschlussphase befindet, ist die Verliingerung der
Industriestrafle in Fiihlingen. Auch auf dem Vorfeld
oder den Rollbahnen des Flughafens Kéln/Bonn ist
die STRABAG-Kompetenz gefragt.

Was den Hoch- und Ingenieurbaun betrifft, ist die
STRABAG-Konzerngesellschaft Ziblin in Deutsch-
land fithrend. Ziiblin beschiftigt insgesamt rund
15.000 Mitarbeiter weltweit, an Rhein und Ruhr hat
das Unternehmen Einheiten in Disseldorf, Dort-
mund, K&ln und Bonn, Von Kéln-Deuty aus realisiert
der Zuiblin-Bereich Kdln vorwiegend schliissellertige
Projekte jeder Art. Zu den aktuellen Projekten geho-
ren beispielsweise der Bau des ,,Cocur Cologne® in
der Innenstadt oder dic Sanicrung von Teilen des
Bettenhauses der Uniklinik im laufenden Betrieb.
In seiner Arbeil selzt Ziiblin stets auf partner- =2

Aus Sicht siner Dranne:
ZOBlin reahsiett derzat das
CasuiZalogne in der olner

Innenzladl.

Ahechlyssiahase: Bald ist die
Yerlingeruing der lndustric-
strafie w Fohlingen fertig,
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Mene Bororlacien:
Auf dern Deukzer Fald wisd
akfuell kraflig gebaut.
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2 schaftliche Zusammenarbeit — insbesondere im
Rahmen des bewiihrien Partnering-Modells Zithlin
teamconcepl.

»TEAMS WORK." ist das Motto der SI'RABAG-
Gruppe. Uber Tachgebiete hinweg arbeiten die
Konzerngesellschatten Hand in Hand — wie auch
beim Torhaus des Biiro-Campus-Deutz. Ein Projekt,
nicht nur von Ziblin und STRABAG errichtet,
sondern von der STRABAG Real Fstate GmbH
entwickelt und vermarktet, Das ebenfalls in Kéln
ansissige Unternehmen hat sich auf die Entwicklung
von Biiro-, GGeschiifts- und Handelsimmobilien sowie
Wohnhidusern und Hotels spezialisiert und deutsch-
landweit etwa 450 Projekte realisiert. Die Leistungen
reichen von der I[nitilerung tber dic Planung und
Realisierung bis hin zu Vermielung und Verkauf. Die
enge Verrahnung aller Konzerngesellschaften mini-
miere Reibungsverluste und bicte einen entscheiden-
den Vorteil, so ein Firmensprecher: Kunden erhalten
alle Baudicnstleistungen aus einer Hand — in Kéln
und weit dariiber hinaus.

GrolSprojekt MesseCity Kdln

Lin heravsragendes Frojekr, das in den ndchsion
lahren realisiert werden sall, ist die MosseCily Eiln,
In exponierter Lage auf der rechlen Rheinseite, vis-a-
wig rur Kilner fltstadi, enlwickeln dic Projektpartner
STRADAG Real Estale und BCE in onmittelbarer
MNihe ru den wichiigston Verkehrsknotgnpunkten
das Areal mwischen Douatser Balobof wd dem

Eingang S5id der koelnmesse. Geplant sind sechs
7- iz 16epeschoszige Gebdude mir Grandflichen
vion [BOGD bis 30000 Cuadrarmetcrn und  der
Wegseballkon am Entree 7ur koelnmesse. Insgesamt
werden 135,000 Quadratmeter bebaul. Bedoutend i
den Frlolg des Projelis war dic Zussge dor Zurich-
Versichorung, die gls Aukeomieter stwa die Hilfte
der Biros i Heschlag nehmen und mit gut 2.700
Miitarbeitern drei Gebiudelomplare heaichen will,
ST profitieren von der antmittelbaren Mihe zum
ICE-Hahnhof und der avsgeneichneten Anbindung
an das Autebahnnete”, erklirte Zorich-Vorstands-
mitglied Herst Nussbaumer dic Batscheidung fir
den Standort Deuta.

Dane aloell gab eine 20-kipfige Jury die Sieger
des Fassudemweettbewerbs bebannt. Die Lntwiirfe
der Architekturbiiros ES1 Jirgen Engel Architekten
(Braunschweigh, grop von Cerkan, Margund Partoer
[Hamburg), Max Dudler Architekt (Berdin) sowie
Cwtner & Ortoer Baokonst {ESIn/Berlind  sollen
Grundlage file die Umsetrang des Grolfprojekls
werdan. , Uiz Messelity 15t elng bederlende Quar-
tiersentwicklung fiir Koln. Daher war cs wichtig.
dass auch die architeltonische Cestaltung hischsten
Ansprichen genlor™, kommentierte Dr. Thomas
Bietal, Yorstandsvorsitzernder der STRABAG 5L und
Mitglied dear ury, dic Entacheidnng,

Lich freue mich, duss unser gemmeinsames Projekt
jelzl sicktbar Sesvalt annimmt. Die Fassadenentwiic-
e dor Prefstriiger sind beeindruckend nna werden
dern hoben Ansproch dieses Groliprojekts gevecht.
bein Drank geht an die Stadt K&ln, die den komple-
xen Planungsprozess sehr kanstruktiv und engagiert
begleitet”, s Jury-Bitslied D Andreas Wattner,
Geschifrstithrer der VOE. Lianft alles nach Plam,
kéinnte noch in diesem Jahir der Aushuly der Baugru-
be erfalzen. Uie Fertigatellung der ecsten Sebiuds sal
fitr 2019 geplant, so die Projekimanagee.

Aus alt mach neu:
Hotel-Parkhaus-Symbiose

Mehr als 186 Projekte mit einem Investitionsvolu-
men von ctwa 6,7 Milliarden Buro haben die Hoch-
tief Projektentwicklung in tiber zwanzig Jahren zu
einem international fithrenden Projektentwickler
gemacht. Die Niederlassung Rhein-Ruhr der Hoch-
tiet AG-Tochter hat auch in Kéln einen Silz. Die
Kernkompetenz der llochtief Bau ist und bleibt
der Hoch- und liefbau sowie der Infrastrukiurbau.
Auf einem knapp 3,000 Quadratmeter groffen =2
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Auf knapp 3.000
Cuadretmetarn an der
Cacilienstrais sz in
kiln plant gie Hocktief
Frojektentwicklung den
Bau eines Holels d2t
Razrke photel One ond
ElE \riergeschnﬁsigﬁ
Tizfgarage.

= Grundstiick an der Cicilienstrafle in Kéln
realisiert die Hochtief Projektentwicklung aktuell
den Bau eines Hotels der Marke Motel One mit
424 Zimmern und eine viergeschossige Tiefgarage
mit 363 Pkw-Stellpliitzen. Die Abrissarbeiten sind
beendet — das ehemalige Aral-Parkhaus, bekannt als
Parkhaus Schildergasse, war ein gutes halbes Jahr lang
entkernt, entfernt und recycelt worden. Nun werden
die Bohrpfihle der Baugrube fiir die vier unterirdi-
schen Fbenen der kiinfltigen Parkgarage gesetzt. Im

Frithjahr 2018 sall die Tiefgarage fiic dic Besuche
der ¥ilner Innenstads und der pegrnibediegendan
toseen ifimen. fTeestar und kiteftiger Betreiber ist
Contiparls, Das darilber entstehends Budgst Design
Hotel soll Ende 2018 fertigpestellt sein, Dann wird
dic Tiefzarage anch Plow der Uberrachriungsgiste
aufiachmen,

Ans At mach Mew stand aveh tunter demn
Projekt Meve Direktion Keln® der HOKCHTIEFR
Projektentwricklung, [ exddusiver Lage, am Fonrad-
Adenaner-Ufer 3, #isht hier die Zeteals der Euro-
paischen Agentur fir Flugsicherbeit EASA cin. Das
Blirogebdude soll mehr als 21000 Chuadeatmeter
lictfdche hinter historischen Fassaden umfassen.
Diiz urspringlich als Verwaltungssite der Eisenbaln-
divekiion Céln genutzte Lmrmabilie wuede ritclkge-
lant, histarische Details aus dem Innecen warden
jednch anfbewahrt und in den Weabay integriert,
Aunch die nahezn 120 Meter [ange, viergzschassige
Faszade im neoklzssizistischen Siil bliek erbalten. Thas
Baragebinds wirde baredts it DGNE Silber vorzee-
tifiziert und soll auch spéler im Belriel des THZNE
Silber-Zartifikat errefchen. Die Commerz Real hatle
Ende 2003 das Biirogehidude firr iheen offenen Immo-
bilientonds hausInwesl crworben,

Ein wedteres mackantes HOCHTIEE-Projeke
ist die Revitalisicrung des chemalizen Lufthansa-
Huochbauses an det Dentzer Brivcke, Vom Fluss aus
wasehen, markieren div Bheingtagen non als Fnsem-

A rtorial

Technical und Green Due Diligence

Nutzen und Vorteile fur den Kaufer und Verkaufer

[ Jahs 2015 wurden [mumobilien im
Wert vorr ed. 520 Med Dallar gehandele.
Arferund der niedrnigen Finzen im Anla-
genbeteich zelpt dies, dass [nvestitionen im
[mmeobilienbersich immer noch dis rendi-
tetrachiigste Anlage ist.

U sich vor Fehlinvestitionen xu schitt-
reT, et die Durchfithoung emer qualifizier-
ten Technischen Due THli-gence {TDD)
sinnval] und notwendig. Bine TDDY mit
emen anschlisBendsn Red Flag-Bericht
ermdglicht demn Kiufer ond Verksufer
nerhalle kuarzer Zeit seine Tnomohdlien
— augh in Hinsicht suf Revitalisierung —

genau eu bewerten. Bin won der ifes GmbH
erstellter Red Flag-Bericht bewertet den
baulichen, anlagsntechnischen und hrand-
schurztechnischen Zustand ces Chelites, in
Bezug auf seine Nutrung,

Werthaltigkeit und
Nachhaltigkeit

Auf der Basls der mehr als 25-jshrigen
Brfahrong der ifes Gmbl. in der Entwick-
lung, Planung und Realisie-rung  enet-
sieeffizienter und pachhaltizer Gebinde
unterschiedlicher Mutzung echalten Sie
ginen Mafanzug filr die Bewertung von

Birogebdudsn, Einkaufszentren, Hotels,
Lagistik, Gewerbe eic.

Vorgehensweise

Stufe 1 Brste Beurtellung der Immobilic
als Basiz ror Entscheidung des weiteren
Yorgehens

Stufe 2 Bewertung des Zustands der
gesamiten  Immolilie, einschlieflich der
technischen Amlagen

Stafe 3 Flarung von Detailfragen, Analy-
sen von Sonderthemen sowie Benglunar-
king Ihres Objektes,in Bezug auf Okalogie.
Investitions- und Lehensryiduskosten. i




Advertonal

Qualitat + Service + Sortiment

So begeistert Beyer seine
Kunden seit Uber 40 Jahren

Als werlasslicher Pactoer sieler Industiebetriehs
Ealner Raom ond darther hinaong weith {eschifis-
Fihtrer fAchim Bewer (siehe Bild) swranf es semen
Eunden ankormmt  Hohe fachliche Kompetenz ond
cazellente Pradukte ervartet jeder, Wic wollen unsere
Eunden begeislern, deshalb legon wir besenderen
Wert anf zoverlissigen Service und dic persinliche
Beziehung. ¥Wir kalten, was wir versprechen!™

Bever listert an Industrieunternshmen nahezu
aller lrancian: An]agenhau, Antnomotive, Chemis,

Lle it dem Lanmess-Tower den Staditetd] Deuer und
witrden vaollstdndig an die Wiktschaftskanelel Sorg
wermmictal,

Drei KdIner Traditionsunternehmen:
BAUWENS, Perthel, Wassermann

Aul dem deutschen Immobilicnmarkt ist BAUWENS
Das
Unternchmen mit langer Tradition agiert bundesweit

als leislungsstarkes Unlernchmen  ctabliert.

und baut Immobilien aus den Bereichen ,,Wohnen,
Arbeiten, Einkaufen® Entwickeln, planen, bauen
steht fiir die Kompetenzen, mit denen die Unter-
nchmensgruppe lmmobilienprojekte erstellt. Vor
allem im Bereich der Projekientwicklung hat sich
BAUWLENS in den letaten Jahren einen bedeuten-
den Namen gemacht. Auch in Kéln selbst sind viele
Projekte von BAUWENS entwickelt worden, Aus
jungster Vergangenheit ist zum Beispiel das Blroge-
biude ,Holzmarkt 1% am Rheinauhalen zu nennen.
Nach erfolgreicher Erstellung hat das Kélner Unter-
nehmen dort scine neue Unternchmenszentrale
berogen. Im Wohnquartier ,Raderberger Leben®
werden derzeit 150 moderne und grofziigig aufge-
teilte Eigentumswohnungen erstellt. Die Deutsche
Welle ist ein niichstes Grofiprojekt das BAUWENS in
ciner Projektpartnerschaft entwickelt. Das ehemalige
Hochhaus der Deutschen Welle wird in den niichsten
zwel Jahren anfwendig entkernt und dann gesprengt.
Auf dem neu geschaffenen Areal entstehen rund 700
Wohnungen.

Auf dem Gelinde der ehemaligen Reiterslaffel
der Polizei in Kaéln-Marienburg ist ein neues -2

EELAEAEN 1

Fata B Bugs Gt

Glas und Composite, Lebensmittel, Maschinenbau,
Pharma, 'etrochemie,

Beyer ist Spezialist fiir Arbeitsschutz, Schlauch-
und Dichtungstechnik, Industriebedarf, Composite-
Verbrauchsmalerialien und Thermoisolicrung.

I Marsdorfer Lager sind vicle Spezialititen aber
auch C-Teile wie Handwaschpaste stindig verfiighar.
Lin eigener Fuhrpark und Logistikpartner sorgen fiir
die Belieferung just-in-time. M
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[z Haws a0 der Chiisti-
an-slinner-Stralie wrde
Tl ddrel Mutzier pebzut.
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= Wohnviertel entstanden. Das neue Quartier
Reiterstaffel im Koélner Siiden befindet sich im letzten
Bauabschnitt und ist ein gemeinschaftliches Projekt
der Bauwens Development GmbH & Co. KG und der
Corpus Sireo Projektentwicklung Wohnen GmbH. Es
besteht aus vier- bis sechs-geschossigen Wohnhiusern,
die zwischen zwei und fiinf Zimmern grofd sind und
Wohnflichen von 54 bis 151 Quadratmeter bieten.

Der Architekt und Stadtverordnete Robert
Perthel griindete schon 1887 seine Bauunternch-
mung. Die nachfolgenden Generationen beschiftigen
sich seither intensiv mit Bau- und Immobilicnprojek-
ten im Raum Koln, Bonn und Diisseldorf. Nach wie
vor befindet sich das Unternchmen in Familienhand:
Geschidftsfihrer und hundcrtprozentiger Komman-
ditist ist Stephan Perthcl. Heute versteht sich die
Robert Perthel Bauunternehmung GmbH & Co. KG
als reoderne Managementgesellschaft, die sich anf
die Akquisitlion und Realisation anspruchsvoller Bau-
und Immeobilienprojekte konzentriert,

Die Bauunternehmung Friedrich Wassermann
blickt auf eine itber hundertjahrige Geschichte
zurtick. In dieser Zeit entwickelte sich das Unlernch-
men vom reinen Tiefbauspezialisten zur modernen
Service-Bauunternehmung mit Kompetenzen in
Tief- und Hochbau sowic cigener Projektentwick-
lung. Im Lauf der Geschichte arbeitete das Unter-
nehmen an grofien Herausforderungen fiir die Stadt
mil: dem Ausbau des Kélner Kanalsystems vor iiber
hundert Jahren, dem Wiederaufbau Kalns nach dem
Krieg und nun an der Umstellung auf energieeftizi-
cntes, nachhaltiges Bauen.

Aus Kaln, fiir K8In

Drie Kéln-Projekl Baubeirsunng GoobH st ein Unter-
nehmen. das seinz Projekle vorwiegend n Ealn rezali-
siert. Wi haven fiir Kaln® ist ein Leirgedanke, dem
sie sich seit 1998 vorplicheet fithlen. Zu den Aufzahen
gehien die Projektentwicklung, die Planung ond
die schligselfertige Erstellung won Baovorhaben.
Drer Schwsrpunkt der Arbeit liegt in der Umnsgetaung
won Projekten mit sazialer Ausrichtung, unter ande-
rem auch der gefirderte Wohnungsbau. Darmnit
kann man wwar nicht viel Geld machen, aber es
hilft der Gescllschally sagt Eva-Marie Schneidec-
Rabl, Ceschiftsfiibrende Geosellschafterin KOLN-
FEOTEET Baubetreuong SrnbH.

Divekt gegentiber <der Halle Balk an der Ecke
Christian-Stnmer-Strafiestleinrich- Butzlee-Straie
wirde em Havs mit drei unterschiedlichen Mutzern
pebaut: Imoersten Gebiudetei] legt das Buther-
Kind-Zentrum L Kid5 — Familiire Hillen Kalk®, cine
kindar- vod jugendpidagogische Binrichtung der
Sradt Kaln, Im zsweilen Gebiudeteil befindet sich
gine Wehngeaneinschatt tir Kinder und Jugendlickes
mit Behinderunpen der Diakonie Michaelshoven Im
dritten Gebdudetal entstanden dffentlick getirderte
Webmungem,

Dwruzcit werden zn der Burgenlandstrafie in
Filn-Humboeld/Gremberg eine Kita der Digkotis
swie elf gettrderts Wohnungen realisiert, . Das alte
Fita-Gebdnde haben wir ahgerissen, derrelt sind die
Finder in Containern untergebrachit”, se Schneider-
REobl. Schon 2m 1. Juni dissss Jahres kinnen die
Kinder sinzietan, dis Wohnungen werden arn 15, Juni
fertig. Auch an Jder Yitalisstrale in Kolo-Mingers-
dorf bant Kaln-Prajekre derzeit 34 Wohtiungen aus
dem Rercich geforderten Wohnungsban, Eines der
harkenzeichen sei die [nlegration moderner Kunst
i disse Projelie, wie die Cestaltung der “Ireppen-
hiduser mit Bdldern in Acchitebturkeramik und die
Binbevichung won grofien Cichenskulpturen in den
Anfenflichen.

Dr, Schonheit + Partner

Als ganzheitlicher Fabrikplaner ist dic Kalner
Unternehmensberatung Dr. Schonheit + Partner
spezialisiert auf die Planung, Optimierung und
Realisierung von Fabriken. Durch ein ineinander
verzahntes Gesamtpaket von Ingenieurleistungen,
Produktionssystematik, Fabrikplanung, Architektur
und Projckistcuerung fithrt S + P die Gestaltung
von Fabriken {iber alle Planungsphasen hinweg =
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2 durch. Auch in Kéin selbst war Dr. Schénheit
+ Parlner bereits mehrfach in Bauprojekicen akiiv.
Mit dem Unternehmen Qerlikon Leybold Vacuum
— Hightech-Anbieter fiir Vakuumpumpen — konnte
beispielsweise ein modernes Lean-Logistikzentrum
auf dem vorhandenen Werkgeldnde im Kélner Stiden
geplant und im Oktober 2013 nach zwélf Monaten
Bauzeit fertiggestelll werden. Der Neubau mit einer
Gesamtfliche von 3.200 Quadratmetern wurde
konsequent in dic Mitte der umliegenden Ferti-
gungsstitten platzicrt, um Wege kurz zu halten und

Liegezciten fitr angelieferte baterialien und Durch-
Jaulzviten der Prodokte zu redugicren, Tas Design
des neven Gebidndes nimimt dic Aufonkantan und
Hehen der bestehenden Bebauung auf Dabei sind
div unterschiedlichen Teilberciche des Logistiklagers
l:dar ableshar,

Kélner Heimspiel

Koéln wichst, loiglich muss viel gebaut werden — ob
Wohnungen, Biiros, Fabriken oder ganze Staditeile.
AuBerdem bediirfen grofle Teile der Infrastrukiur
ciner  Saniernng. Auch Beslandsbauten kénnen
mittels intelligenter plancrischer Umbaukonzepte
modernen Anforderungen gerecht werden, wie
verschiedene aktuelle Beispiele in Kéln beweisen.
Vom GroBprojekt ,wachsende Millionenstadt” profi-
tieren nicht nur Arbeitgeber, Beschiftigte, Bewohner
und Giste, sondern auch zahlreiche in Kéln ansissige
Unlernchmen aus der Bauwirtschaft, die von der
Planung bis zur Realisierung mafigeblich beteiligt
sind und das zukiinftige Bild der Stadt aktiv mitge-
stalten. I

HEIMAT IST UNSER
RHEIN UND ALLES.

DA SIMMER DABEL. |

Lo Evdgas, Wasser oder Sirone
Sait 140 Jahran versorgen wir
Ihre Region mit Energie. Mehr
unter seyss Fheine e rgle. oo
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Menschen und Fabriken in der Industrie 4.0
- Fabrikplanung und die Rolle des Menschen vor dem
Hintergrund der vierten industriellen Revolution -

DR.-ING. MARTIN SCHONHEIT

M.ENG. HENNING BIEDA
DIPL.-WIRT.ING. TOBIAS KUHNERT

Fabriken mit Zukunft nutzen die Chancen
vernetzter Kommunikationstechniken -
kurz Industrie 4.0. Im vorliegenden
Beitrag wird Lean Management sowie
die Belange des Menschen im Ver-
anderungsprozess den Mdglichkeiten
von Industrie 4.0 gegeniiber gestellt.
Dabei stellen wir einen Ansatz vor,
indem auch die Wirtschaftlichkeit der
Implementierung von innovativen aber
einfachen Technologien die sogenannte
vierte industrielle Revolution sinnvoll
unterstutzen.

Wie gelingt es, die Vorzlige der bereits
marktfahigen Techniken und Systeme
aus Industrie 4.0 zu einer deutlichen
Erleichterung des Arbeitslebens auszu-
richten.

Der Mensch im Umfeld Fabrik be-
stimmt was wertbasierte Nutzung von
Industrie 4.0 bedeutet. Beschaftigen

L TSI ItlTIIL

Bild 1: Industrie 4.0 - Das Internet der Dinge

wir uns deshalb mit Lésungsansatzen
zur vereinfachten Steuerung des Ge-
samtsystems Fabrik und zur Erleich-
terung der zuverldssigen Eigensteue-
rung von Prozessen.

Lean Management sowie die Belange
des Menschen als tragende Elemente
eines gelungenen Veranderungspro-
zesses, werden hier den Inhalten von
Industrie 4.0 gegenlbergestellt

1. Industrie 4.0 - Blick nach vorn

Der Kunde erstellt im Online-Konfi-
gurator seines Smart Phones sein ganz
individuelles Produkt und bestimmt
Aussehen, Funktion sowie das genaue
Lieferdatum (Bild 1). In Millisekunden
wird der Kundenauftrag an die Cloud
des Produzenten Ubermittelt, in der
intelligente Systeme die Produktions-
planung und -steuerung zentral koordi-
nieren. Durch die vernetzten Prozesse
(Supply Chain) ist das jeweilige benétig-
te Material zur richtigen Menge am
richtigen Ort verfiighar. Das georderte
Material wird mit einem RFID-Tag aus-

gestattet und transformiert sich zu
einem sogenannten "Cyber-physischen
System". Ein Produkt mit Gedachtnis,
welches alle Informationen Uber bevor-
stehende sowie vergangene Produk-
tionsschritte beinhaltet. Fortlaufend
wird das vermeintlich intelligente Pro-
dukt befragt, wie es als néchstes bear-
beitet und wohin es schlussendlich
geliefert werden soll. Via Smart Phone
verfolgt der Kunde den Produktions-
prozess und kann wéhrenddessen noch
Veranderungen am Produkt sowie am
Liefertermin vornehmen. Derweil noch
kurz auf den "Gefallt mir"- oder
"Teilen"- Button gedriickt und die
Lieferkosten entfallen.

So, oder dhnlich, erscheint aus heutiger
Sicht die Versprechung der nachsten
industriellen Revolution. Was noch
nach Science Fiction klingt, soll in den
nachsten Jahren schon Wirklichkeit
werden. Die Industrie 4.0 wird derzeit
mit pauschalisierten Produktivitats-
und Effizienzsteigerungen beworben,
doch wie grof3 ist der Nutzen und die

%
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Anwendbarkeit im Einzelfall wirklich
und wer braucht das Uiberhaupt?

Bei nédherer Betrachtung scheinen die
Elemente der Industrie 4.0 nicht ganz
unbekannt. So sind die Ideen einer weit-
gehenden Automatisierung, einer ver-
netzten Supply Chain, selbststeuern-
der Produktionssysteme oder PPS-
Software auf Detailplanungsniveau
nicht neu. Tatsachlich schafft die In-
dustrie 4.0, durch intelligente Systeme
und technische Innovationen, einen bis-
her noch nie dagewesenen Grad der
Vernetzung sowie der Selbstorganisa-
tion von Systemen und Produkten. Mo-
derne IT-Systeme sowie steigende Ver-
arbeitungskapazitaten ermdglichen die
Science Fiction Produktion von morgen.
Aber was genau ist denn nun das No-
vum dieser vierten industriellen Revo-
lution?

Der Fokus liegt auf der Vielfaltigkeit der
Kommunikation. Nicht etwa nur zwi-
schen Menschen sondern viel mehr
von Mensch zur Maschine sowie von
Maschine zur Maschine (Bild 2). Glei-
chermaf3en mussen die daraus resul-
tierenden Informationsfluten von intel-
ligenten Systemen ausgewertet, analy-
siert und bereitgestellt werden. Die
Bewaltigung des stark zunehmenden
Datenaufkommens wird eine immer
gréf3ere Herausforderung fir IT-
Infrastruktur und die Rechenleistung

Bild 2: Der Mensch im Fokus - M2M-Kommunikation

der Informationssysteme. Durch den
Abgleich sowie Abstimmungen mittels
der vorhandenen Daten kénnen Einspa-
rungen und Effizienzsteigerungen re-
sultieren. Gleichermaf3en muss jedoch
die Frage nach dem wirtschaftlichen
Nutzen gestellt werden. Welche Re-
levanz bzw. welche messharen Poten-
ziale birgt eine Veranderung in Richtung
Industrie 4.0? Zudem sind viele ange-
priesene Techniken noch in der Ent-
wicklungsphase und noch nicht fir den
produktiven Einsatz bereit. Unbekannte
Investitionshohen sowie unklare Po-
tenziale stellen derzeit das grofdte
Hemmnis fiir viele Produzenten flir den
Aufsprung auf den Industrie 4.0-Zug
dar. Neben den zunehmenden strittigen
Diskussionen um das Thema Daten-
sicherheit, steigt auch die Forderung
nach branchenbezogenen Feldbeispie-
len. Zudem stellt sich die Frage, welche
Rolle der Mensch, als prégender Faktor
einer modernen Fabrik neben den
neuen Tools und Methoden der In-
dustrie 4.0 einnehmen wird?

2. Industrie 4.0 trifft auf Fabrikpla-
nung

Trotz der Vielzahl an Artikeln in
Fachzeitschriften, die tber die Fabrik
von morgen titeln, bleiben viele offene
Fragen. Je nach Unternehmen, Bran-
che und auch Produktionsstrategie

Dr. Schonheit + Partner&

werden die Antworten sehr unter-
schiedlich ausfallen. Zweifelsohne bie-
tet die Industrie 4.0 bei richtigem und
smartem Einsatz enorme Chancen, die
es gilt wahrzunehmen und fiir das eige-
ne Unternehmen nutzbar zu machen.
Vorhandene Technologien missen be-
trachtet und in Abhangigkeit von deren
Implementierungsnutzen  bewertet
werden. Gleichermaf3en konnen For-
schungskooperationen mit Universi-
taten und Forschungseinrichtungen
eingegangen werden, um sich im Wett-
bewerb zu differenzieren. Die Kernidee,
die ganzheitliche intelligente Vernet-
zung, findet aufgrund der hohen Kom-
plexitét in der Praxis noch kaum An-
wendung. Deutlich stérker werden
bereits im privaten Umfeld nach und
nach das Eigenheim als auch das eige-
ne Auto mit dem Smart Phone sowie
mit intelligenten Systemen vernetzt.
Fraglos lasst sich diese Technologie
auch auf die Industrie Ubertragen,
jedoch miissen vorab etliche Anpas-
sungen und Sicherheitsmaf3nahmen
getroffen werden, um eine solche
Komplexitat abzubilden. Demgegen-
Uber stehen bereits anerkannte Tech-
nologien, wie RFID oder sensorische
Integrationen, die richtig angewendet,
als Insellosungen schon einen grof3en
Nutzen mit sich bringen.

Dementsprechend ergibt sich aus der
Beziehung zwischen der Komplexitét
eines Systems und dem Umsetzungs-
grad der Technik eine Kostengerade,
die es gilt auf das eigene Unternehmen
sowie die finanzielle Situation zu Uber-
tragen (Bild 3). Der Grad der Technik
definiert sich durch eine Auswahl zwi-
schen einfachen Apps, RFID-Tags bis
hin zu intelligenten Softwaresystemen.
Die Komplexitdt des Systems ergibt
sich aus der Anzahl interagierender
Elemente innerhalb einer festgelegten
Bilanzgrenze. Der Kerngedanke der
Industrie 4.0 beinhaltet eine stark ver-
netzte Umsetzung héchst innovativer
Technologien. Dies wird flir die meisten
mittelstandischen Unternehmen eher
als entfernte Zielgerade flir anstehen-
de Investitionen angesehen. Mit dem
Lead to Lean® - Managementansatz
von Dr. Schénheit + Partner wird eine
Anleitung zur smarten Umsetzung von
ersten Implementierungen in Richtung
Industrie 4.0 aufgezeigt. Dabei steht
der Mensch im Mittelpunkt. Der An-
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Bild 3: Mit Lead to Lean® zu Industrie 4.0

wender ist derjenige, der in Zukunft mit
der neuen Technik arbeiten muss.
Demnach ist der Mensch unentbehrlich
fur eine erfolgreiche Umsetzung inno-
vativer Technologien in das Produk-
tionsumfeld. Gleichermaf3en wird bei
der Auswahl der Technik die Rentabili-
tét sowie das Fitting auf das jeweilige
Unternehmen betrachtet. Mittels des
Lead to Lean® - Ansatzes lassen sich
bereits durch preiswerte Implementie-
rungen, wie z. B. APP-Einbindungen
grof3e Potenziale in den operativen Be-
reichen erschlief3en. Diesem Ansatz zu
Grunde legend, verfolgt die Unterneh-
mensberatung Dr. Schénheit + Partner
verschiedene Ansatze, um mit smarten
Industrie 4.0-Realisierungen die Pro-
duktion der Kunden Schritt fir Schritt
einfacher und effizienter zu gestalten.
So beinhaltet das Produktportfolio von
Dr. Schonheit + Partner unter anderem
APPs zur Beurteilung der Lean-Fahig-
keit und Vernetzungsfahigkeit der Pro-
duktion hinsichtlich verschiedener Pro-
duktionsprinzipien (Bild 4).

Ein Risiko birgt eine Ubertragung von
vorgefertigten Baukastenldsungen auf
eine spezifische Unternehmens- oder
Produktionsstruktur. Hier sind bereits
mit der unangepassten Einflihrung
standardisierter Produktionssysteme
oder ERP-Softwarelésungen in der
Vergangenheit leidvolle Erfahrungen
gesammelt worden. Diese wiirden sich
bei einer weitreichenden Veranderung
wie der Industrie 4.0 noch deutlich ver-
starkt niederschlagen.

Unabhangig ob Inselldsung oder ganz-
heitliche Vernetzung, fiir eine erfolgrei-
che Implementierung mussen ver-

A

schiedene Faktoren berlicksichtigt wer-
den. Angelehnt an das Ressourcen-
modell der Unternehmensberatung Dr.
Schonheit + Partner GmbH, das die Fa-
brik in vier voneinander abhangige
Detallierungsebenen sowie finf diffe-
renzierte Segmente gliedert, sollten
Anpassungen und Neuplanung einen
ganzheitlichen Ansatz verfolgen (Bild
5). Auf der ersten Ebene wird das Ge-
samtsystem auf Werks- bzw. System-
ebene ganzheitlich geplant. Informatio-
nen werden zwischen unterschiedli-
chen Einheiten via Internet ausge-
tauscht. Email-Verkehr und bedingte
externe Zugriffe auf das eigene ERP-
System von Kooperationspartnern sind

Dr. Schonheit + Partnens

Bild 4: APP Lead to Lean® Assessment

mittlerweile an der Tagesordnung. Der
Grundgedanke der Industrie 4.0
umfasst jedoch eine viel umfassendere
und universellere Vernetzung. Neben
der Verlagerung von internen Unter-
nehmensdaten in die Cloud, sollen alle
Ressourcen innerhalb eines Systems
miteinander kommunizieren konnen.
Hier kénnen Menschen mit Menschen,
Maschinen mit Maschinen oder Menschen
mit Maschinen kommunizieren. Gleicher-
maf3en kann auch die physische sowie
raumliche Verbindung zum Kommuni-
kationspartner vernachlassigt werden.
Es entsteht eine neue Kommunikations-
ebene auf der Informationen zwischen
allen Ressourcen ausgetauscht werden.
Dies flihrt zu einer Erweiterung der bis-
her betrachteten Detaillierungsebenen.
Die globale und sofortige Zuganglich-
keit zu Informationen bildet eine Meta-
ebene, die Einfluss auf alle anderen
Unternehmensbereiche hat. So miissen
Energieplanungen, Technikauslegungen,
Materialfliisse sowie ganze Organisa-
tionsstrukturen hinsichtlich Informa-
tionsverarbeitung neu betrachtet wer-
den. Der Mensch als formender Faktor
der modernen Fabrik pragt den Pro-
zess, die Technologie, die Logistik so-
wie die Informationen. Der Umgang mit
Information hat seinerseits einen
immer starkeren Einfluss auf die ge-
nannten Ressourcen. Mensch und der
Grad der Vernetzung formen beide in
differenziertem Verhaltnis die Produk-
tion von morgen. Es entsteht ein bipo-
lares Systems in dem der Mensch und
die Informationen gemeinsam die
Fabriken und ganze Unternehmen der
Zukunft pragen.

Das Verhéltnis, also in wie weit der
Mensch und wie weit IT-Strukturen und
Informationen eine intelligente ver-
netzte Fabrik in Zukunft pragen wer-
den, ist wiederum unbedingt von den
spezifischen Anforderungen eines Un-
ternehmens abhangig zu machen.

3. Lean Management und

Industrie 4.0

Ahnlich verhélt es sich auch mit weite-
ren Elementen moderner Produktions-
oder Operationsstrategien. Auch die
Themen "Produktionssystem” und
"Lean" werden von einer Welle durch
die Industrie getragen. Die Umset-
zungspioniere haben den gesamten
Nutzen offenbart. So wie das Toyota

www.dr-schoenheit.de
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Bild 5: Ressourcenmodell der Fabrikplanung - Bipolares System zwischen Mensch und Information

Produktionssystem nicht fur jeden
Mittelsténdler (bernommen werden
kann, bedarf es auch bei der Industrie
4.0 individuelle Anpassungen und
Auswahl der einzelnen Elemente um
ein Optimum herauszuholen. Es drangt
sich die Frage auf: Passen diese beiden
Ansatze zusammen oder wird die
Industrie 4.0 die Lean-Philosophie wo-
mdglich sogar abldsen?

Im Wesentlichen haben beide Konzepte
die Zielsetzung Verschwendung zu ver-
meiden und die Wertschopfung aus
Sicht des Kunden zu erhohen. Aus
unserer Sicht kommt der Nutzen fiir
den Menschen im Arbeitsleben dazu.
Jedoch scheint sich die Umsetzung der
Ansdtze stark zu unterscheiden. Im
Lean Management steht der Mensch
mit seinen kognitiven Eigenschaften im
Fokus einer jeden Verénderung und ist
somit tragendes Element fiir eine fort-
laufende Verbesserung bzw. Optimie-
rung der Produktion. Der Mensch
erlernt eine Methode und kann diese
fortan wie ein Werkzeug benutzen. Es
andert sich die grundlegende Sicht der
Menschen auf Prozesse und Produk-
tion. Selbst auf neue Situationen kann
der Mensch seine erlernten Methoden
Ubertragen. Industrie 4.0 hingegen ver-
folgt unteranderem die Idee, Produk-
tionsdaten in grof3en Mengen von intel-
ligenten Systemen auswerten zu las-
sen und anschlief3end einer Maschine
oder einem Menschen bereitzustellen.
Grundsatzlich wird versucht, die kogni-
tiven Eigenschaften des Menschen

durch die Zuhilfenahme von Sensoren,
Aktuatoren und enormen Rechenkapa-
zitaten zu kopieren. Dabei geht es nicht
darum, dass das System den Menschen
ersetzt, sondern vielmehr darum, dass
das System Aufgaben {bernimmt, die
ein Mensch in kurzer Zeit nicht bewalti-
gen kann. So kann das System Un-
mengen an Mdoglichkeiten und ver-
schiedenen Einflissen berlcksichtigen
und dementsprechend schnell han-
deln. Der Mensch hingegen kann nur
begrenzt Informationen verarbeiten.
Andererseits kann er Unregelmafig-
keiten, die auf3erhalb des Sensorberei-
ches des Systems liegen, erkennen und
entsprechend reagieren.

Grundsatzlich schlief3en sich die beiden
Konzepte nicht aus. Im Gegenteil: Rich-
tig angewendet erganzen sich diese
sogar und bieten Mdglichkeiten, die bei
alleiniger Anwendung einer Methodik
nicht zu erreichen wéren. So gehen mit
der Vernetzung der Produktion auch
neue technische Innovationen einher.
Mensch-Maschinen-Hybride oder Da-
tenbrillen kdnnen die Ergonomie sowie
Standardisierung der Arbeitsplatze
deutlich erhohen. Einziger Unterschied
liegt bei den Investitionskosten fiir die
Umsetzung. So lassen sich Lean-Kon-
zepte durch strukturelle und organisa-
torische Anderungen kostengiinstig
umsetzen. Eine Implementierung der
Industrie 4.0-Elemente hingegen be-
darf kostenintensiver Hard- und Soft-
ware Anschaffungen. Das Konzept der
intelligenten Fabrik erweitert den bis-

herigen Ldsungsraum der Lean-Me-
thoden. Physisch und visuell darge-
stellte Informationsfliisse a la Kanban
kdnnen gleichermaf3en durch den Ein-
satz von Informationstechnik virtuell
Ubermittelt werden. Das klassische
Kanban-System regelt durch mindes-
tens zwei Behalter die Materialbereit-
stellung an einem Prozess. Ist einer der
Behéalter leer, ist dies der Ausldser fir
eine neue Materialbestellung. Durch
den Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechnik wiirde Uber
Sensorik der Fillstand des Behalters
abgelesen und bei Unterschreitung des
Meldebestands automatisch nachbe-
stellt. Gleichermaf3en kénnte das Sys-
tem auch den Meldebestand anhand
von Erfahrungswerten anpassen. Der
haufig fur die Materialversorgung ein-
gesetzte Milkrun, folgt derweil einer
festgelegten Route sowie einem festen
Terminplan. Durch den Einsatz intelli-
genter Systeme, kdnnte unter Be-
trachtung verschiedenster Faktoren, je-
des Mal die effiziente Route sowie der
optimale Zeitpunkt ermittelt werden.
Abhangig von der Unternehmensaus-
richtung, z. B. minimale Bestandskosten
und einer vernachlassigbaren Durch-
laufzeit, wiirde in diesem Fall der Milk-
runner auch bei leeren Kanban-Kisten
nicht zwangslaufig losfahren.

4. Rentiert sich das?

Durch die Investition in neue Technik,
die untrennbar mit der Industrie 4.0
verbunden ist, lassen sich also bisheri-
ge Losungsansatze optimieren. Bei der
Vielzahl an innovativen Mdglichkeiten
gilt es individuell abzuwagen, welche
Elemente wirklich nutzenbringend sind
und welche reines Overengineering
darstellen.

Grof3ere Investitionen bedlrfen einer
ausflhrlichen Return on Investment-
Betrachtung, um den Mehrwert dieser
abzuwagen. Gleichermaf3en muss auch
eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung flir
Neuerungen im Sinne von Industrie 4.0
durchgefiihrt werden. Die Preisent-
wicklung von Innovationen wie z. B.
RFID-Technologie folgen Uber ihre
Nutzungsdauer einem einheitlichen
Schema (Bild 6). Bei Markteinfliihrung
sind die Investitionskosten meist so
hoch, dass sich diese nur Uber Wett-
bewerbsvorteile rechnen lassen. War-
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Bild 6: Modell flir die Preisentwicklung neuer Technologien

tet man, bis die Preise gefallen sind,
kénnen die Potenziale die vergleichs-
weise geringen Kosten aufwiegen. Die
Auseinandersetzung mit neuen Tech-
nologien erfordert also die Berlicksich-
tigung der zeitlichen Integration. Da der
Nutzen von Industrie 4.0 derweil kaum
abzuschatzen ist, kdnnen auch mdgliche
entgangene Wetthewerbsvorteile so wie
die daraus entstehenden Potenziale hau-
fig nur schwierig bewertet werden.
Zudem fehlen nennenswerte Erfahrun-
gen mit Betriebskosten der Gesamtsys-
teme sowie mit Lifecycle Costs. Im Ab-
gleich mit den spezifischen Unterneh-
menszielen missen partiell passende
Investitionen in Richtung Industrie 4.0
getétigt werden. Desweiteren werden
bei Veranderungen und Anpassungen
der bisherigen Produktionsstruktur Mit-

arbeiter bendtigt, die sich schnell an die
neuen Gegebenheiten anpassen und
diese auch fortlaufend verbessern kon-
nen. Der Produktionsstandort Deutsch-
land bietet mit seinen hochqualifizierten
Mitarbeitern beste Voraussetzungen fir
die Umsetzung von Industrie 4.0.

Zudem bietet ein erfolgreich eingefiihr-
tes Produktions- oder Operations-Sys-
tem die Grundlage flir Implementie-
rungen im Sinne der Industrie 4.0. Fir
eine vernetzte Kommunikation miissen
Prozessablaufe aufgenommen und
softwaretechnisch abgebildet werden.
Voraussetzung dafiir sind standardi-
sierte Prozesse die einer klaren Struk-
tur folgen. Andernfalls wiirden die be-
stehenden Strukturen Ubernommen
und nach dem "Garbage in, Garbage
out"-Prinzip einen entsprechend unbe-
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friedigenden Output liefern. Noch viel
wichtiger ist die Fahigkeit der Mitarbei-
ter im System zielgerichtet an Verbes-
serungen ihrer Prozesse taglich zu ar-
beiten. Hier ist flir eine erfolgreiche
Verénderung in der Dimension Industrie
4.0 ein erfolgreiches und eingespieltes
Team sowie entsprechend optimierte
Prozesse notwendig.

5. Schlussbemerkung
Zusammenfassend lasst sich sagen,
dass Industrie 4.0 durch intelligente
und vernetzte Kommunikation die bis-
herigen Losungsmoglichkeiten erwei-
tert und grof3e Potenziale bietet. Die
zentrale Herausforderung wird es sein,
den hohen Investitionen rentable Po-
tenziale zuzuweisen und den Menschen
mit der Produktionsarbeit von morgen
vertraut zu machen. Prozess- und pro-
duktspezifisch ausgewahlte Elemente
der Industrie 4.0 sowie Wandlungsfa-
higkeit und Flexibilitdt befahigen die
Fabriken auf die zukinftigen Entwick-
lungen zu reagieren.

Die Investition in den Faktor Mensch mit-
tels eines Produktionssystems (Lean
Ansatz) macht sich mit der zunehmen-
den Verfligbarkeit der Industrie 4.0 Tech-
nologien doppelt bezahlt. Menschen, die
diese Chance ergreifen, zielgerichtet
nutzen und flr ihr spezifisches Unter-
nehmen zum Erfolg flihren, werden
unterm Strich, auch in der Fabrik von
morgen der entscheidende Wettbhe-
werbsvorteil sein!

info@dr-schoenheit.de
www.dr-schoenheit.de
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Hartmann bringt den Operationssaal in die Lean Factory
- Medical Innovation Center, ein Weg in die Zukunft -

RS

-

DR.-ING. FELIX FREMEREY
(VORSTAND PRODUKTION LOGISTIK,
PAUL HARTMANN AG)

DR.-ING. MARTIN SCHONHEIT
(GESCHAFTSFUHRENDER
GESELLSCHAFTER

DR. SCHONHEIT + P. CONSULTING
ENGINEERING GMBH)

MICHAEL HEEL (PROJEKTLEITER
PAUL HARTMANN AG)

Miinchen, 25.11.2014. Die HARTMANN
Gruppe gewinnt den Querdenker-Award
in der Kategorie "Excellence". Damit
wurde das Medical Innovation Center
ausgezeichnet, das durch ein Team von
Mitarbeitern von Hartmann und In-
genieuren von Dr. Schonheit + Partner
(S + P), am Hartmann Stammsitz in
Heidenheim nach den Gestaltungs-
grundsatzen Lean - Green - Clean ge-
plant wurde. Einfache "Lean"-Struk-
turen in der Produktion schaffen ein
Umfeld fir Spitzenleistung. Nachhaltige
wandelbare Gebdude stehen fir
"Green" mit zwei effizienten Reinrau-
men flr Produkte der Wundauflage
sowie Sets fiir den Operationssaal. Eine

Foto: HARTMANN
Bild 1: helle, lichtdurchflutete Arbeitsbereiche mit klarem Farbkonzept

motivierende Umgebung fir Innovation
und Dialog mit den Kunden, so urteilen
Uber 90% der beteiligten Mitarbeiter in
der jungsten Mitarbeiterbefragung. Die
Integration eines originalgetreuen OP-
Saals in die "Clean"-Produktion bietet
die einmalige Chance fiir Kunden, so-
wohl das Produkt als auch die flexible
Set-Fertigung hautnah zu erleben. Der
Innovationsdialog findet mit dem Kun-
den unmittelbar am Prozess statt. Pla-
ner wie auch Hartmann sind stolz auf
eine Lean Factory, mitten in Deutsch-
land und "Made in Germany". Damit

GREEN

wird das querdenkende Team aus betei-
ligten Mitarbeitern von Hartmann sowie
die Ingenieure von S + P dafiir pramiert,
auch Massenprodukte wettbewerbsfa-
hig in einem kostengetriebenen Gesund-
heitsmarkt am Hochlohnstandort flexi-
bel produzieren zu kénnen. 260 Arbeits-
platze konnten dadurch in Deutschland
gegen die Billigkonkurrenz z. B. aus
Fernost gesichert werden.

1. Planungsidee "Lean. Green. Clean"
Die Fertigung fur moderne Wundauf-
lagen und kundenindividuelle Komplett-

CLEAN

www.dr-schoenheit.de
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sets flir den OP befand sich zuvor in ge-
wachsenen Strukturen, mit einem inef-
fizienten Materialfluss zwischen den
unterschiedlichen Geb&uden und zu-
satzlichem Aufwand fiir die Einhaltung
der Hygieneanforderungen der Produk-
te. Zudem war die Administration teil-
weise in anderen Gebaudeteilen unter-
gebracht als die Fertigung, was die
Wertschopfung der Prozesse reduzier-
te. Die Schlief3ung oder Verlagerung der
Fertigung, schien aus Wetthewerbs-
griinden die naheliegende Lésung. Um
die Anforderungen an die Hygiene und
das mit Hartmann verbundene Quali-
tétsversprechen sicherzustellen, ent-
schied das Unternehmen weiterhin in
Deutschland zu produzieren. Als Pla-
ner und Lean Management-Experte flir
die neue Fabrik wurde das interdiszipli-
nare Team von Dr. Schonheit + Partner
ausgewahlt. Es legte durch die Gestal-
tungskriterien Lean - Green - Clean ge-
meinsam mit dem Hartmann-Team den
wegweisenden Ansatz fur die Zukunfts-
fabrik. Lean steht hier nicht, wie weithin
verbreitet, fiir schlank, sondern fir Ver-
einfachung der Prozesse. Green fir
Ressourcenschonung jeder Art und
Clean flr transparente Strukturen un-
ter hochsten Reinraumbedingungen.
Die Symbiose aus einer stiitzenfreien,
sehr wandelbaren Architektur sowie die
hellen, sauberen Raume schafften ein
Umfeld fiir motivierende Leistung. So
wurden im Zuge der ganzheitlichen Fa-
brikplanung die Prozesse fiir Nutzer
und Mitarbeiter optimiert und anschlie-
B3end in die Gestalt einer qualitativ
hochwertigen Fabrikhalle Uberfiihrt
(Bild 1). Viel Licht, eine eindeutige Far-
bensprache und eine ausgewogene Ma-
terialitat tragt diesem Innovationsan-
spruch Rechnung - Planung von innen
nach aufen.

2. Einbindung der Menschen im
Veranderungsprozess

Das Fabrikplanungsprojekt bietet die
Chance, die Arbeitsweisen mit den
neuen R&umen zu verbessern. Ein
Schlisselelement dabei ist es, die be-
teiligten Menschen wie Planer und Nut-
zer in allen Phasen einzubinden. In den
verschiedenen Leistungsphasen der
ganzheitlichen Fabrikplanung arbeiteten
LEAN-Prozessexperten, Fertigungspla-
ner, Architekten, Sicherheitsfachkrafte,
Qualitatsmanager, Logistiker, Informati-
ker, Techniker, Ingenieure und Liiftungs-

experten interdisziplindr zusammen.
Das 6-Phasen-Modell der ganzheitli-
chen Fabrikplanung ebenso wie das
Einbeziehen der betroffenen Mitarbeiter
zu jedem Zeitpunkt, sind die Erfolgs-
merkmale fur Akzeptanz und Erfolg der
Lean Factory. Hartmann ist damit neue
Wege gegangen. Alle Mitarbeiter konn-
ten lhren Arbeitsplatz der Zukunft mit-
gestalten und Prozesse in Lernstatten
erleben. "Unsere Mitarbeiter in beiden
Reinrdumen sowie in den nun offenen
Burostrukturen laufen taglich mit einem
fréhlichen Gesichtsausdruck durch ihre
Fabrik", so Dr. Felix Fremerey Uber die
Hartmann Mitarbeiter im Medical Inno-
vation Center. Der Projektleiter Michael
Heel ergénzt, "unsere jlingste Mitarbei-
terbefragung zeigt tber 90% Akzeptanz
fur diese moderne und freundliche
Fabrikstruktur", "ein Arbeiten im alten
System sei kaum noch vorstellbar", so
Heel weiter. Im Planungsprozess wur-
den samtliche Material- und Informa-
tionsfliisse vom Kundenauftrag tber die
Warenannahme, Lagerung, Produktion
bis zur Auslieferung nach dem Wert-
strom-Design-Ansatz analysiert, samtli-
che Blindleistungen entfernt, mdgliche
Fehlerquellen gemeinsam mit den Mit-
arbeitern von Hartmann eliminiert und
ohne Riicksicht auf Restriktionen als
Idealprozesse schrittweise umgesetzt.
Die Leistungsdaten, wie Produktivitat,
Qualitat, Durchlaufzeiten oder Be-
standsreduzierung sind beeindruckend.
Jetzt sind alle einbezogenen Mitarbeiter
stolz zu sehen was geschafft wurde und
vor allem auf die Auszeichnung "ihres
Konzeptes" mit einem renommierten
Award.

Foto: Dr. Schonheit + Partner
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3. Symbiose aus Produktion, Biiro
und Logistik

Die beiden Fertigungsbereiche "Mo-
derne Wundauflagen" und "OP-Sets"
inkl. Administration sollten gemeinsam
in einem bereits bestehenden Gebaude
eine neue Heimat finden. Trotz der Un-
terschiede von Standardprodukt zu
kundenindividueller Produktion wurden
die Prozesse der beiden Produktberei-
che mit Hilfe einer Lead to Lean®-La-
yertechnik ("Fihre zum Einfachen")
Ubereinander gelegt. Samtliche Pro-
duktionsflachen der beiden Bereiche
wurden von 4 Ebenen auf nur einer Ebe-
ne unter Reinraumbedingungen zentra-
lisiert. Neben den hohen Anforderungen
an eine Good-Manufacturing-Practice-
zertifizierte Medical-Fertigung stand die
Entwicklung einfacher Prozesse so-
wohl in der Produktion wie auch in den
offenen Buliros im Mittelpunkt.

Die logistischen und produktionsrele-
vanten Prozesse sowie die synergeti-
sche Nutzung der Vertriebs- und Admi-
nistrationsflachen in unmittelbarer
raumlicher Nahe zur Produktion definie-
ren das Layout und somit die Anord-
nung aller Funktionsflachen. Das Biro-
konzept entwickelte S + P auf Basis von
Open Space- und Clean Desk-Ansétzen.
Mitarbeiter aus den administrativen Ab-
teilungen kdnnen zu jeder Zeit von ihren
Arbeitsplatzen in die Produktion schau-
en, oder auch nach drauf3en (Bild 2).
Hier konnen sie den Lichtwechsel Uber
den Tagesverlauf erleben. Alle Bereiche
wurden nach neuesten Erkenntnissen
des Lean Managements ausgeplant. In
einer multiflexiblen Kommissionier-
Linie werden im Kundentakt Opera-

'
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Bild 2: Blickverbindung zwischen offener Biirostruktur und Produktion
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Foto: Jennifer Rapple

Bild 3: moderne Architektur der Lean Factory, Medical Innovation Center in Heidenheim

tions-Sets in hochster Varianz gepackt.
Der maschinelle Fertigungsbereich flir
innovative Wundabdeckungen setzt den
Flexibilitdtsgedanken durch konsequen-
te Modularisierung weiter fort. Eine zen-
trale Logistik versorgt beide Bereiche
nach einem klar ziehenden Prinzip, ba-
sierend auf kleinsten Materialreichwei-
ten mit einem Milk-Run System. "Als
Ergebnis erlebt man im MIC eine "gla-
serne Fabrik" flr Medizinprodukte, in
der die scheinbare Gegensatzlichkeit
der beiden Produktgruppen zunutze ge-
macht und bisher verborgene Synergien
realisiert werden" so Dr. Felix Fremerey.
Unter Reinraumbedingungen werden
modernste Medizinprodukte und Sys-
temldsungen flr Krankenhduser kun-
dennah hergestellt (on-demand).

Um die Nachhaltigkeit im Gebaudekon-
zept zu unterstreichen, wurde das seit
zwei Jahren ungenutzte Lager- und
Produktionsgeb&ude entkernt, die fens-
terlose Fassade nahezu komplett er-
neuert, nach zukunftsweisenden Ener-
giesparkonzepten aufgewertet und
durch grof3ziigige Fenster- und Dach-
offnungen mit Tageslicht durchflutet
(Bild 3). Energetisch wurde die Fassade
aufwandig gedammit, die Klimatisierung
mit einer Warmeriickkopplung verse-
hen und die Beleuchtung durch LED-
Technik trotz Tageslichthelligkeit ener-
giesparsam ausgelegt. Ein ungenutzter
Gebadudekomplex wurde somit auf den

neuesten Stand der "GREEN"-Technik
gebracht. Die Einweihung fiir das im
Auferen véllig neu konzipierte Gebaude
mit Produktionsfléachen, Marktplatz Lo-
gistik, Buro- und Sozialtrakt fand im Juli
2014 durch den Bundesgesundheits-
minister, Hermann Grohe, statt (Bild 4).
Das Medical Innovation Center stellt die
Verbundenheit der Paul Hartmann AG
zum Standort in Heidenheim dar und
fungiert als Referenzfertigung fiir Kun-
den- und Expertenbesuche.

Foto: Jennifer Rapple

4. Kommunikation mit Kunden und
Besuchern

Um Besuchern im Reinraum die Prozes-
se an den Maschinen und Arbeitsplat-
zen zeigen zu kdnnen, mussten sich die-
se bisher, wie die Mitarbeiter der Fer-
tigung, umziehen, Schutzkleidung anle-
gen, Hande desinfizieren, um dann tber
Besucherschleusen den Reinraum zu
betreten. Dies ist nicht nur aufwandig
fiir den Besucher, sondern behindert im
schlimmsten Fall den reibungslosen

Bild 4: Einweihung durch Bundesgesundheitsminister Hermann Gréhe.

Von links: Roderich Kiesewetter (Mitglied d. Bundestags), Hermann Gréhe (Bundesminister f.

Gesundheit), Andreas Joehle (Vorsitzender des Vorstandes Paul Hartmann AG), Anton Schmid

(Wirtschaftsminister Baden Wirttemberg), Dr. Felix Fremerey (Mitglied des Vorstands Paul

Hartmann AG), Fritz-Jirgen Heckmann (Aufsichtsratsvorsitzender Paul Hartmann AG)

www.dr-schoenheit.de
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Produktionsablauf.

In die "gléserne Fabrik" gelangen die
Besucher nun, ohne sich umziehen zu
miissen, durch eine Wegeflihrung, die
zum Mitarbeiter- und Materialfluss
kreuzungsfrei ist. Auf einer speziell da-
fir eingerichteten Empore besteht

Foto: Dr. Scht‘mf;elwt + Partner

Sets integriert. Aus diesem OP-Saal hat
man ebenfalls durch eine bodentiefe
Verglasung freien Blick auf den Fer-
tigungsbereich der OP-Sets und umge-
kehrt. Somit sieht sowohl der Kunde
direkt, wie sein Produkt gefertigt wird,
als auch die Fertigungsmitarbeiter se-

Bild 5: Blick aus dem Operationssaal in die hochflexible Set-Fertigung im Reinraum

durch eine bodentiefe Glasfront freie
Sicht von oben auf alle Produktionsli-
nien flir Moderne Wundauflagen, ohne
den Reinraum betreten zu missen.

Im Bereich der OP-Sets wurde fir die
Kunden ein originalgetreu nachgebilde-
ter OP-Saal (Bild 5) mit allen erforderli-
chen Geraten und Ausstattungen in die
Fertigung der kundenindividuellen OP-

hen, wo "ihr" Produkt verwendet wird
und warum so duferst sorgfaltig gear-
beitet werden muss.

Ein kundenindividuelles OP-Set beinhal-
tet alle erforderlichen Verbrauchsma-
terialien, die wahrend einer OP erforder-
lich sind. Das reicht vom OP-Handschuh
Uber die Masken, Méntel, OP-Bestecke,
Kanllen, Naht- und Verbandmaterial.

Foto: Dr. Schonheit + Partner

Bild 6: Annahme des Querdenker Awards in Kategorie Excellence in Miinchen

Von links: Planer + Berater Dr. Martin Schonheit (Dr. Schonheit + Partner), Vorstand Dr. Felix

Fremerey, Projektleiter Michael Heel (beide Hartmann)

Dr. Schonheit + P.
Consulting GmbH

Aachener Str. 382
D-50933 Koln

Diese Sets sind in genau der umgekehr-
ten Reihenfolge gepackt, wie sie bei der
spezifischen OP verwendet werden. So
werden sozusagen am Band bis zu 70
unterschiedliche Komponenten in ein
Set "montiert", was friher das OP-
Personal mihsam und in Einzelkom-
ponenten hatte auspacken und fiir die
Operation bereitlegen miissen. Damit
wird den Kunden geholfen, die Ristzei-
ten vor dem Hintergrund teurer OP-Pro-
zesse zu reduzieren. Es findet eine Inte-
gration in den OP-Ablauf des Kunden
statt, &hnlich wie ein Automobilzuliefe-
rer der z. B. das komplette Armaturen-
brett flir das Fahrzeug am Band verbaut.
Der OP-Saal in der Fertigung wird dazu
genutzt, um im direkten Dialog die Ab-
L&ufe im OP noch effizienter zu gestalten.
Die OP-Sets konnen direkt, sozusagen
"frisch vom Band", ausprobiert werden
(nattrlich ohne echten Patienten).

Die Kombination aus Lean Production,
Innovation und Dialog mit dem Kunden
direkt in der Fertigung machte es mag-
lich, dass "Made in Germany" auch flr
Massenprodukte im kostengetriebenen
Gesundheitsmarkt nachhaltig neu er-
funden werden konnte. Eine gelungene
weitere Lean Factory am Standort
Deutschland!

T +48(0) 22171060
F +49 (0) 22171 06 110

info@dr-schoenheit.de
www.dr-schoenheit.de
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Stresstest fur Gebaude

Der beriihmte Modezar Karl Lagerfeld wurde einmal mit den Worten zitiert:
.Ich kenne keinen Stress, ich kenne nur Strass.” So geht es natiirlich auch —
aber nur in der Glitzerwelt der Mode. Geht es aber um das Funktionieren von
Gebduden, bekommt das Wort Stress einen deutlich wichtigeren Zusammen-
hang: Stress im Gebdude bedeutet, dass es unter harten Bedingungen nicht
einwandfrei funktioniert. Leider ist sogar der Normalbetrieb in vielen Ge-
bdude bereits nicht zu bewadltigen.

Fragen wir betroffene Facility Manager, dann heif3t es oft: , Die Nutzer sind
schuld!" Falsches Nutzerverhalten fiihre zu Fehlfunktionen und hohem Ener-
gieverbrauch. Da konne man nichts machen. Man kann! BOB-Energiedesign
hat den Stresstest fiir Gebdude erfunden und zu diesem gehort natiirlich
auch, falsches Nutzerverhalten in der Simulation bereits durchzuspielen und
stressresistente technische Gesamtkonzept zu entwickeln.

Was fiir Banken und deren Stabilitdt in Krisen gilt, 1dsst sich auch auf Gebdu-
de iibertragen. Denn aus langjdhriger Erfahrung wissen wir, dass ein Gebau-
de, das im Betrieb nicht richtig funktioniert, erhebliche Folgekosten produ-
ziert und meist deutliche Fehlfunktionen aufweist. Da geht der Stress dann
erst richtig los ... Lesen Sie bitte weiter auf Seite 3

Inhalt

e Energiedesign in der Industrie
Herr Dr. Schonheit?

e Energiedesign und Industrie-
monitoring

e Stresstest in allen Gebduden
® Chinesen kamen

e Hermann Dulle berdt BDB-
Architekten

e Alles Hydro oder was?

,Von der ersten Planungs-
minute an spielt Energie-
design eine groRe Rolle."

Interview mit Dr.-Ing. Martin
Schonheit

Dr. Schonheit und Partner, Kdln



Dr.-Ing.

Martin
Schonheit

'ss mmy DR. SCHONHEIT+PARTNER
| T CONSULTING ENGINEERING

Herr Dr. Schdnheit, als erfahrener und erfolgreicher Fabrikplaner propa-
gieren Sie den Masterplan. Was ist darunter zu verstehen?

Als Planer und Realisierer moderner wettbewerbsfahiger Produktionswerke
entwickeln wir einen Masterplan als langfristige systematische Werkent-
wicklungsstrategie. Wir wollen gemeinsam mit dem Bauherrn friihzeitig
sinnvolle Ausbauschritte eines Werkes gezielt erkennen. Auf Grundlage der
langfristigen Entwicklung des Produktionsprogramms werden dabei zu-
ndchst der Wachstums- und Verdnderungsbedarf moglicher bestehender
Gebdude und/oder vorhandener Freifldchen ermittelt. Die prdgende Aus-
richtung fiir den Masterplan bilden der Materialfluss und Personenverkehr
durch das gesamte Werk. Wir nennen das ,,Planung von innen nach aufRen"
im Sinne eines geschlossenen Systems. Das Thema ist von besonderem In-
teresse, da Flachen in Deutschland nicht mehr unbegrenzt zur Verfligung
stehen, aber durch die intelligente Neuorganisation von gewachsenen
Strukturen zusdatzlicher Raum gewonnen werden kann.

Welche Rollen spielen in diesem Zusammenhang die Themen Energieeffi-
zienz in Produktion und Gebduden?

Mit unserem Gestaltungsansatz ,,Lean Green Clean" lassen sich Antworten
auf die Frage nach nachhaltiger und profitabler Planung geben: Unter dem
Aspekt des Lean-Gedankens wird die Produktion bereits zu einem sehr frii-
hen Planungszeitpunkt neu organisiert. Der Green-Gedanke umfasst das
Thema Nachhaltigkeit. Hier sind die Lebenszykluskosten besonders zu be-
achten. Geringere Investitionskosten erweisen sich liber die Jahre im lau-
fenden Betrieb durch hohe Betriebskosten oft als teure Entscheidung. Be-
reits im Stadium der Masterplanung lasst sich der Gebdudeenergiebedarf
mit Hilfe einer Simulation abbilden. Das Monitoring nach erfolgter Realisie-
rung ist allerdings unerldsslich, um Ausfiihrungsfehler auszuschlieRen.
Unter ,Clean" verstehen wir sowohl eine Vereinfachung der Strukturen
durch ablaufbezogene Wege- und Achssysteme als auch Sauber- und Rein-
raumsituationen.

Wie setzen Sie Energiedesign fiir Ihre Projekte ein?

Energiedesign ist ein wichtiger Aspekt in der Masterplanung. Zundchst ent-
wickeln unsere fachiibergreifenden Planungsteams die optimale Produkti-
ons-, Logistik- und Organisationsstruktur sowie die Anforderungen an die
wandlungsfahige Fabrik - unsere Architekten aus dem Engineering gestal-
ten einen darauf abgestimmten, flexibel nutzbaren und wandlungsfahigen
Baukorper. Von der ersten Planungsminute an spielt Energiedesign eine
groRe Rolle, indem wir mit den uns anvertrauten Dingen ressourcenscho-
nend umgehen und von Anfang so planen, dass unndtiger Energiebedarf
gar nicht erst erzeugt werden muss.

Dankeschon, Herr Dr. Schonheit!

Energiedesign und
Industriemonitoring

Der Energiebedarf in industriellen
Gebdudekomplexen ist enorm
und somit ergeben sich hohe Po-
tenziale bei der Einsparung von
Energie. Energieeffizientes Planen
und Bauen hat heute allerdings
eine dunkle Seite: Effizienz wird
selten erreicht. Bei den letzten
Neubauprojekten, die wir mit
einem Monitoring begleitet ha-
ben, iiberstiegen die Energiever-
brauche 100-200 % der vorher-
gesagten bzw. geplanten Gebdu-
de. Fast alle Gebaude erfiillten
damit noch nicht mal die Vorga-
ben der EnEV. Die ,,gute” Nach-
richt: Niemand hat das gemerkt,
bis wir kamen ...

Ein héherer Energieverbrauch ist
drgerlich und erzeugt unndtige
Kosten. Was aber essentiell ist:
Wo Fehlverbrauche existieren,
funktionieren Gebdude nicht
richtig und zeigen schnell erheb-
liche Mdngel.

BOB-Energiedesign sieht daher
zwingend ein mindestens zwei-
jahriges Monitoring vor, um Ver-
brauche und Funktionen zu iiber-
priifen und magliche Fehler zu
entdecken und zu beseitigen.

Gerade fiir den industriellen Be-
reich ergeben sich hier ideale
Ergdnzungsmaoglichkeiten. So ldsst
sich das Qualitdts-Monitoring in
der Pharma-Industrie zu einem
Gesamtsystem mit dem Energie-
monitoring verschmelzen. Syner-
gien zeigen sich in geringeren
Kosten, wenn rechtzeitig in Ge-
samtkonzepten gedacht wird.

Ubrigens: Bis auf eines konnten
die nachgemessenen
Gebdude noch so weit

verbessert werden, BOB
Energie-

dass sie nun die
EnEV erfiillen.

design



Lieber ein
Stresstest fiir Ge-
baude als Stress

fiir Investoren

Stresstest flir jedes Gebaude!

Ein Bauherr, der viele Millionen Euro in ein modernes Gebdude investiert,
kann sich keine Nachldssigkeit leisten. Schranken Fehlfunktionen Abldufe
in Logistik oder Industrieproduktion ein, wird Bauen ein duRerst kostspie-
liges Abenteuer. Die Spezialisten der BOB AG ermitteln mit dem Stresstest
fiir Gebdudekonzepte, welchen Risiken das geplante Gebdude in der Funk-
tion, bei Behaglichkeit oder Energie- und Lebenszykluskosten ausgesetzt
ist. Der Stresstest fiir Gebdaude analysiert folgende Risiken, die kiinftig auf
Gebdude einwirken kdnnen:

® Klimaerwdrmung

e Fehinutzungen durch den Nutzer

o Anderung der Nutzung im Lebenszyklus

e Verdnderung der technischen Ausstattung

e Einfluss steigender Energiekosten auf die Wirtschaftlichkeit

e Einfluss steigender Nebenkosten auf die Wirtschaftlichkeit

Die Risikobetrachtung zeigt dem Investor auf, in welchen Grenzen sein
Gebdude auch in 20 Jahren noch ohne SanierungsmaBnahmen funktio-
niert und er kann abschatzen, welche Lebenszykluskosten auf ihn zukom-
men. Im Rahmen einer Lebenszykluskosten-Analyse lassen sich die Risiken
fiir wichtige Bauteile wie Fassadenelemente, Heizsysteme oder Fenster
vergleichend darstellen. Die entscheidende Frage, die wir in dieser Phase
stellen: Halt das Gebaudekonzept dem Stresstest fiir eine langlebige Nut-
zung im Lebenszyklus stand oder ruft es schon nach Kiirze zusatzliche Kos-
ten hervor?

Und der Klimawandel? Der ist tatsdchlich schon in intelligenten Gebdude-
konzepten angekommen. Mit einer dynamischen Gebdudesimulation kon-
nen wir das prognostizierte warmere Klima und dessen Auswirkungen auf
die Gebdude bereits jetzt nachstellen. Dieser Stresstest verhindert schon
heute eine spdtere technische Nachriistung. Also: Lieber Strass als Stress!

Die Chinesen kamen

BOB.Aachen ist schon seit zehn

Jahren ein Besuchermagnet fiir

Exkursionen und Delegationen aus
aller Welt. Rund 1.500 Besucher
nahmen das energieeffizienteste
nachgemessene Biirogebdude
Deutschlands in Augenschein. Am
18. Juni 2015 kam nun eine chi-
nesische Wirtschaftsdelegation aus
Dalian, einer GroRstadt im Nord-
osten Chinas mit etwa 7 Millionen
Einwohnern, nach Aachen. Die
Besucher waren begeistert und
sahen im BOB-Konzept die richtige
Antwort auf die Smog-Probleme in
den chinesischen Metropolen. BOB
goes China!

Aachen

Dulle berat BDB-Architekten

BOB-Vorstand Hermann Dulle
libernimmt ab sofort das neu ge-
schaffene Ehrenamt ,,Berater TGA-
Planer" im Bund Deutscher Bau-
meister, Architekten und Ingeni-
eure e.V. (BDB). Dulle ist damit
Mitglied im BDB-Bundesvorstand.
Eine dhnliche Funktion hat er be-
reits im BDB-Landesvorstand NRW.
Er unterstiitzt hier bei Themen an
der Schnittstelle zwischen Archi-
tektur und Technik.



BOB
Wissen

Alles Hydro oder was?

In diesem Newsletter haben wir Sie mehrfach mit dem Thema Stress kon-
frontiert. Von einer besonderen Form des Stresses wissen Sie vermutlich
noch nicht mal etwas: Die ineffiziente Hydraulik in Ihren Gebduden. Hei-
zungsanlagen aber auch moderne Strahlungsmatten oder Betonkernaktivie-
rungen arbeiten mit Fliissigkeiten, die durch die entsprechenden Systeme
geleitet werden. Da gibt es zahlreiche Pumpen, scharenweise Ventile und
kilometerlange Leitungen mit unterschiedlichen Querschnitten mal horizon-
tal und mal vertikal verlaufend. Es gibt Hohenunterschiede, Querverbindun-
gen, redundante Wege, Spitzenlastsysteme und Grundlastsysteme. In Sum-
me ist das ganze Gebdude ein komplexes hydraulisches System mit einer
automatischen Steuerung. Soweit so gut. Wer sagt aber, ob so ein komplex
geplantes System in einem Gebdude, das als Unikat neu entworfen wurde,
auch wirklich funktioniert? Richtig: niemand! Funktionieren wird es schon
irgendwie, aber ob es auch effizient und langfristig stabil und sparsam
funktioniert, steht auf einem ganz anderen Blatt.

BOB-Energiedesign geht da anders vor. Mit unserem Netzwerkpartner Hysopt
haben wir eine Methode entwickelt, eine Hydrauliksimulation in unsere
dynamische Gebdudesimulation zu integrieren. Das ist nicht weniger als
sensationell, denn das Thema Hydraulik wird in der Branche oft ausgeblen-
det und der Wettbewerb verlasst sich gern allein auf statische Rechenver-
fahren. Mit der Integrationen der Hydrauliksimulation ist uns eine echte
Innovation gelungen, die ab sofort unseren Kunden zur Verfiigung steht. Im
Zuge der Hydrauliksimulation analysieren und simulieren wir dynamisch
Systemdriicke, Volumenstrome, Temperaturen, Leistungen und Regelverhal-
ten. Wir untersuchen Regelkreise in puncto Stabilitdt, Geschwindigkeit,
wechselseitiges aufeinander Einwirken von Schaltungen oder Teilsystemen,
Pendelverhalten etc. SchlieRlich quantifizieren wir Schliisselleistungsindika-
toren.

Daraus bilden wir ein Gesamtsystem, das browsergesteuert dem Planungs-
team oder dem Facility Management des Kunden zur Verfligung steht. Die
Sparpotenziale durch Hydrauliksimulation sind enorm. Wir gehen derzeit
von 30 % Energieeinsparung aus. Aber keine Sorge: Wir messen das nach!
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Abstract

This pilot study strives to reach a more complete understanding of the key features of
the medical technology supply chains in the European healthcare sector by contributing
to the empirical foundation of the concept and employs a qualitative research design
with structured interviews as the primary data collection technique. The target of this
research is to identify the critical supply chain management factors in the medtech
supply chain, in order for stakeholders participating in it to be able to identify which
areas of improvement need to be addressed during the design and implementation of
their supply chain strategies.

Keywords: Supply Chain Management; Medical Technology; Healthcare Supply Chain

Introduction

There is growing recognition of the relevance of the healthcare supply chain within the
field of Operations Management, with the pharmaceutical supply chain being the focus
of most research. However, the medical technology (medtech) supply chain has
received little attention in comparison. This paper presents the initial findings of a pilot
study that investigates the key characteristics of supply chains in the European medical
technology sector. Particularly, it seeks to identify the characteristics that describe an
optimal supply chain in medtech.

Medical technology is used specifically for diagnostic and/or therapeutic purposes
and covers an extensive range of healthcare products such as equipment, devices and
consumable products. There is a vast array of medtech products, ranging from items
such as syringes and plasters, over more complex equipment such as wheel chairs and
hearing aids, to extremely high tech devices such as artificial limbs, intelligent contact
lenses and pacemakers (Medtech Europe, 2013). This sector has become increasingly
important due to current demographic trends. Demand for medical products is expected
to rise as the population grows, and as the growing population of the elderly uses a
larger share of those resources (O’Keeffe, 2011). The expanding and ageing global
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population is expected to result in increasing demand for healthcare products and
services (Holtzman, 2012), posing an increasing challenge to the current supply chain
structures.

Literature review

Medtech improves the quality of life of people in many ways. There are many
definitions of what constitutes medical technology (Eucomed, 2013) with most authors
not differentiating between the term “medical technology” and “medical device”. For
the purpose of this paper, the authors refer to the definition of the European
Commission in their ‘EU Medical Devices Directive’: “Any instrument, apparatus,
appliance, software, material or other article, whether used alone or in combination,
including the software intended by its manufacturer to be used specifically for
diagnostic and/or therapeutic purposes and necessary for its proper application,
intended by the manufacturer to be used for human beings. Devices are to be used for
the purpose of diagnosis, prevention, monitoring, treatment or alleviation of disease,
injury or compensation for handicap, for investigation, replacement or modification of
the anatomy or of a physiological process, or for control of conception.” (European
Commission, cited in Eucomed, 2013).

As it provides a large number of high-quality jobs, attracts substantial inward
investment and has created a hub for innovation, medtech is considered a substantial
contributor to the economy in Europe. Based on calculations from Eucomed (2013), the
European market size is estimated at roughly US$129 billion— around 30% of the world
market, employing around 575.000 people, many of those in highly skilled jobs. There
are almost 25.000 medical technology companies in Europe, and approximately 95% of
them are Small and Medium sized Enterprises (SMEs), most of which reinvest in
average around 8% of sales into product research and development (MedtechEurope,
2013).

The main drivers of the industry relate to the current demographic developments.
The world population is expected to grow and get older in the next 20 years and beyond.
Demand for medical products is expected to rise as the population grows, given that the
growing share of elderly uses a larger share of those resources (O’Keeffe, 2011).
Moreover, in view of the rising aesthetics trend, the segments of lifestyle healthcare are
becoming increasingly attractive, which is being reflected by the higher consumption of
products such as premium hearing devices and reconstructive dentistry procedures
(Duncan, 2007). Finally, with obesity becoming a serious problem in many first world
nations globally (Wang, 2008), an increased global demand for medical devices 1is
expected (Holtzman, 2012).

The medical technology industry, along with the drug manufacturing sector, is an
integral part of the healthcare supply chain (Burns et al., 2002). Despite well-
documented evidence of significant competitive advantage and cost reduction resulting
from supply chain management (SCM) practices, the healthcare industry has been
extremely slow to embrace these practices (McKone-Sweet, et al., 2005). There is
indeed a value chain in the healthcare industry yet it is not as clear as in other industrial
channels because of the many third parties involved in the transactions. The
manufacturers (producers) in the supply chain can be broadly classified into two groups
namely, pharmaceutical and medical device manufacturers, the latter being the object of
this study. The products from these producers are then purchased by group purchasing
organizations (GPO), wholesalers, distributors and in some cases independent
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contractors and delivered to providers like hospitals, integrated delivery networks
(IDNs), physicians (individual clinics) and pharmacies. The customers (payers) in this
supply chain are governments, employers and individuals. They pay the providers
through fiscal intermediaries like insurers, health maintenance organizations (HMOs)
and pharmacy-benefit managers (see Figure 1).

R Fiscal Intermediaries 3§
H
H
H

Manufacturing i : Health Care Provider

Figure 1: Detailed view of product, information and cash flows in the healthcare value chain
(McCurry et al., 2005)

An interesting finding of the literature research was the fact that the term “healthcare
supply chain” is not only being used to describe the flow of goods, services and/or
information between organisations dealing with medtech or pharmaceutical products,
but also to describe the internal patient flow in hospitals in the context of the so-called
“internal supply chain” (Swinehart and Smith, 2005). With many authors relating to
patient flow in hospitals, this would suggest that a shift in the research focus is taking
place to more internal, end-customer orientated research in the healthcare supply chain
field. In contrast, the medtech supply chain does not appear to be in focus of much
research. Interestingly, during the course of the article selection stage for the literature
review, the search on GoogleScholar of the terms “medical technology supply chain” or
“medtech supply chain” did not deliver any relevant articles to be incorporated to the
literature review. This suggests that the medtech supply chain is being understudied.

Understanding which factors are critical to the success of the medtech supply chains
is important. As with other manufacturing supply chains, there are certain key factors
which determine the success of operations in the medtech supply chain. The concept of
success factors was first developed by Daniel (1961). This i1dea suggests that if certain
factors, which are critical to the success of the organisation are not achieved, the
organisation will fail (Huotari and Wilson, 2001). Rockart (1979) defines critical
success factors as “the limited number of area in which results, if they are satisfactory,
will ensure the competitive performance for the organisation” with Alazmi and Zairi
(2003) describing them as “the limited number of areas in which results ensure
successful competitive advantage”. Rockart (1979) extended the concept of critical
success factors to the supply chain and Porter (1985) combined critical success factors
with the value chain concept. Gunasekaran and Ngai (2003) identified five functions
with were evidenced as critical to a small logistics company: strategic planning,
inventory management, transportation planning, capacity planning, and information
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management. Furthermore, Power et al. (2001) identified seven success factors in agile
supply chains: participative management, computer-based technology, resource
management, continuous improvement, supplier relations, just-in-time methodology,
and technology utilisation. Wong (2005) assessed critical success factors for knowledge
management in small and medium enterprises and identified 11 separate activities
grouped into: strategic planning, resource management, information management,
human resources management, and continuous improvement. Pettit and Beresford
(2009) identified ten critical success factors which were consistently identified as
having a relevance to the implementation of successful humanitarian aid supply chains.
These were: strategic planning, resource management, transport planning, capacity
planning, information management, technology utilisation, human resources
management, continuous improvement, supplier relations and supply chain strategy.

The application of the critical success factors to the medtech supply chain has not
been addressed before in the literature and literature related to medtech supply chain
improvement has not yet considered critical success factors as an important issue in
their own right. Pettit and Beresford (2009) suggest however, that analysing the basic
factors which are both critical for success and common to most industries and
determining their relevance to the environment under study could provide organisations
with ways of increasing the effectiveness of their activity. Therefore, in order to
understand which factors are critical to the success of the medtech supply chains, the
starting point for this analysis are the critical success factors discussed above.

Research objective

In light of the identified literature gaps, the research seeks to identify the critical success
factors in supply chain management for medtech supply chain in the European
healthcare sector. It is important to mention that the results described in this paper
constitute the output generated during the pilot phase of this research. As Yin (2003)
illustrates it, the purpose of the pilot study is to refine the data collection plans in
regards to both the content of the data and the procedures to take place. The pilot study
is not intended to serve as a pretest, but rather to assist the authors to evaluate and
provide conceptual clarification for the research design. The findings of the pilot study
are intended to be used in parallel with the on-going literature review, so that the next
stages of the research will be informed by both the prevailing theories and the drawn
empirical observations (Yin, 2003).

The expected benefit of the full-scale study is the establishment of the basis for a
methodology to identify the degree of application of the critical factors aforementioned,
in order to make appropriate implementation recommendations to improve supply chain
operations in the medtech value chain. The following research questions are considered:

o What are the critical success factors in the medtech supply chain of the European
healthcare sector from a manufacturing perspective?
a. Are the critical success factors the same for all medtech supply chains of the
European healthcare sector?
b. Are the perceived performance gaps of these factors the same for all medtech
manufacturers in the European healthcare sector?



Following the recommendations of Robson (2011), the research questions have been
formulated specifying the population of interest (in this case the manufacturing
organisations involved in the medtech supply chain of the European healthcare sector)
and suggesting the nature of the study: exploratory rather than explanatory, as the focus
of the research is to identify key variables (the aforementioned critical factors).

Methodology

This study employs a qualitative research design. Following Robson (2011), studies
focusing their efforts to answering “what”, “how” and “why” questions call for a
flexible, qualitative research design strategy. Yin (2003) recommends a case study
design when contextual conditions need to be covered as they are relevant to the
phenomenon under study, the behaviour of those involved in the study cannot be
manipulated, and the boundaries between the phenomenon and the context are not clear,
among several other reasons. As this study seeks to develop detailed intensive
knowledge about several organisations within their context, it employs the multiple case
study design (Robson, 2011).

The primary data collection technique applied is that of structured interviews based
on a questionnaire tool created for this study and consisting of 14 sections, with a total
of 48 questions. The sections and questions were created according to the factors
identified in the literature review, the identified gaps in the literature, the research
questions, and discussions carried out by the authors with practitioners in the field. The
questionnaire tool was designed following the approach of Watson and Frolick (1993)
for structuring and performing interviews with executives. This approach consists of
having respondents rate both the expected importance of a factor and its perceived
performance. Such an approach makes the measurement of gaps between expected
importance and perceived performance of factors possible. Questions were then graded
for importance and performance on a Likert scale.

The use of a proper unit of analysis offers construct validity (Yin, 2003). For the
purposes of this study, the unit of analysis has been defined as each of the organisations
directly involved in the production of medtech devices. The number of cases suggested
by several authorities differs. Generally speaking, the more cases utilised in a case study
research, the higher the degree of certainty and therefore, external validity (Yin, 2003).
Some authors argue that using a sample of less than four cases is considered difficult to
generate theory (Yin, 2003); (Eisenhardt, 1989), and its empirical grounding is unlikely
to be convincing (Eisenhardt, 1989). As of today, the sample consists of 15 respondents,
each one having a management position in their respective companies. Companies are
medium-sized, all belonging to the medtech sector in Europe. Confidentiality was an
important prerequisite to perform all interviews and efforts have been made to ensure it.

To ensure consistency during the application of the method, all interviews during the
pilot study were arranged, moderated and summarised by the researchers. Participants
who consented to be interviewed were sent the questionnaire prior to the interview in
order for them to have time to consider their responses in an effort to encourage more
meaningful replies. Following the recommendations of Robson (2011), interviews took
no longer than forty-five minutes and permission was sought from each participant to
use a tape-recorder to record the interview. Interviews took place at the participants’
place of work. Results were then after analysed using Microsoft Excel 2010.



Findings

This chapter provides an analysis and discussion of the initial results of the pilot study.
As previously discussed, the purpose of the pilot study is to ensure that there is a link
between the research questions, the collected data, and the analysis of the data, and to
observe the first tendencies of the results obtained.

The literature review concluded with the statement that the starting point to find an
answer to the research questions is to investigate exhaustively the critical success
factors in SCM found in the literature, as analysing the basic factors which are both
critical for success and common to most industries and determining their relevance to
the environment under study can provide organisations with ways of increasing the
effectiveness of their activity. By critically reviewing the works of Pettit and Beresford
(2009), Rockart (1979), Gunasekaran and Ngai (2003), Power et al. (2001) and Wong
(2005), it became apparent that there are a set of critical success factors that seem
relevant in Supply Chain Management, independently of the focus of the Supply Chain
(e.g. commercial supply chains, humanitarian aid supply chains). It is interesting to
notice that to this date there has not been any publications found in the course of the
literature review that deal with the subject of the critical success factors in Supply Chain
Management for the medical technology sector.

The result of the review of the works of the aforementioned authors can be
summarised in Figure 2.

PLAN ‘ o SOURCE
planning strategies
Inventory
g::;::d Cre management
Building and
Information
maintaining strategic
management s hips
c“"“"‘:;lm Production
DELIVER | Reltion system
Management MAKE
BripHy R & D process
Chain Agllity T e
commitment of

RETURN

Figure 2: The 14 critical success factors in Supply Chain Management under study

Figure 2 depicts the results of the literature review on the critical success factors and
the output of the authors’ discussions in this regard. The outcomes are 14 critical
success factors in Supply Chain Management, clustered according to the processes of
the SCOR model (Plan, Source, Make, Deliver, Return) (Lockamy III & McCormack,
2004) for easier reference. The critical factors “strategic planning”, “sales and
operations planning”, and “information management” were allocated to the “Plan”
process of the SCOR model. The factors “procurement strategies”, “inventory
management”, and “building and maintaining strategic partnerships” were deemed to
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be relevant to the “Source” process. Critical factors which subject matter stands in close
relationship with the production of the medical devices were assigned to the “Make”
process (“production system”, “R&D process”, “training and commitment of the staff”).

The factors “‘customer relationship management”, “supply chain agility”, and
“transport management” were consequently allotted to the “Deliver” process. Finally
“green supply chain” and “reverse logistics” were allocated to the “Return” process.
The questionnaire tool was then designed formulating appropriate questions for
respondents to review the perceived importance and performance of these critical
success factors. The answers were gathered and analysed using Microsoft Excel 2010.

1. Strategic planning
50 2. Sales and operations
planning
4,0

3. Information

14. Reverse logistics management

3

13. Green Supply Chain 4. Procurement strategies

12. Transport management 5. Inventory management

6. Building and maintaining

11. Supply Chain Agility strategic partnerships

10. Customer Relationship
Management
9. Training and
committment of staff

7. Production system

8. R & D process

—*— Perceived importance = Perceived performance Performance gap
5 — very important 5 — excellent
4 — important 4 — very good
3 — neutral 3 - good
2 — somewhatimportant 2 — sufficient
1 — unimportant 1 — deficient

Figure 3: The critical success factors in the medtech supply chain of the European healthcare
sector from a manufacturing perspective

Figure 3 illustrates in summarised form the average value of all answers provided by
the respondents concerning the perceived importance and performance of their
respective organisations in regards to the 14 critical success factors under review. At a
first glance, 5 critical success factors seem to dominate the respondents’ views
regarding their degree of importance: “production system”, “R&D process”, “customer
relationship management”, “sales and operations planning”, “inventory management”,
and “procurement strategies”.

An analysis of the variability of the answers provided by the respondents was
performed as well (see Figure 4). It is interesting to notice that there is a relatively high
variability on what the respondents consider an important success factor in SCM. A
closer look at the graphic reveals that the factors “production system”, ‘“sales and
operations planning”, “procurement strategies”, and “inventory management” showed
the smallest variability of the answers provided by the respondents, suggesting an
agreed perceived importance of these factors. This leads to conclude that the factors
“production system”, “sales and operations planning”, “inventory management”, and
“procurement strategies” are shared by the organisations of the sample in the context of
the pilot study.
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Figure 4: Variability analysis of the sample regarding the critical success factors in the
medtech supply chain of the European healthcare sector

In regards to their companies’ perceived performance, the average of all answers
provided by the respondents shows that the factors perceived with the lowest
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performance levels in the organisations of the sample are “reverse logistics”, “strategic
planning”, “building and maintaining strategic partnerships”, “training and commitment
of the staff”, and “information management” (see Figure 3). However, these critical
success factors have been given a different perceived importance by the respondents,
ranging from “very important” to “unimportant”. For this reason, the gap between the
perceived importance and the perceived performance of the organisations interviewed
was analysed as well (see Figure 3). According to the results of the graph, the factors
with the widest gap between perceived importance and perceived performance are:
“strategic planning”, “R&D process”, “training and commitment of the staff”,
“production system”, and “inventory management”. It is important to notice that, from
the 5 aforementioned factors, 2 are regarded by the respondents of the sample as very
important: “production system” and “inventory management” (see Figure 4).

Figure 5 reveals that, from the 5 factors mentioned before, “production system” and
“strategic planning” appear to have a high level of variability in regards to the answers
provided by the respondents.
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Figure 5: Variability analysis of the sample regarding the perceived performance gaps of the
critical success factors in the medtech supply chain of the European healthcare sector
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In contrast, “inventory management” and “R&D process” have a lower level of
variability, leading to conclude that an important room for improvement in these two
factors is shared by all the organisations surveyed in the context of the pilot study.

Conclusion

This paper discusses the results obtained during the pilot study in the framework of a
research aimed at identifying the critical success factors in supply chain management
for medtech supply chains in the European healthcare sector. It begins with the
identification of current literature gaps in the context of the medtech supply chain. A
first finding of the literature review is that the focus of most research on the healthcare
supply chain, to which the medtech supply chain belongs, has been what Swinehart and
Smith (2005) call the “internal supply chain”, meaning the internal patient flow in
hospitals. Another important finding of the literature review is the notion that the
medtech supply chain does not appear to be the focus of much research work.

As a means to contribute to the discussion on SCM for the medical technology
sector, this research seeks to establish the base to identify the range of factors that are
critical for the successful operation of their supply chains. A pilot study has been
designed and executed in order to provide an answer to the questions addressed in the
research objective section. As a first answer to the question: what are the critical success
factors in the medtech SC of the European healthcare sector from a manufacturing
perspective?, it can be concluded based on the 15 respondents of the sample that the
factors “production system”, “R&D process”, “customer relationship management”,
“sales and operations planning”, “inventory management”, and “procurement strategies”
are highly regarded as critical success factors. After analysing the variability of the
answers provided, critical success factors shared by all respondents appeared to be
“production system”, “sales and operations planning”, “inventory management”, and
“procurement strategies”. This gives a first indication to address question a: “are the
critical success factors the same for all medtech SC of the European healthcare sector?”
Finally, in response to question b: “are the perceived performance gaps of these factors
the same for all medtech manufacturers in the European healthcare sector?”, both
“inventory management” and “R&D process” are factors which offer an important room

for improvement shared by all the organisations surveyed in the pilot study.

There are limitations to this pilot study that should be noted. Firstly, the nature of this
research effort is an exploratory case study with a limited sample size, which means that
the findings cannot be generalized beyond this study. As an exploratory study, the goal
of this research effort is to seek greater understanding that can lead to building a
foundation for more extensive research in the future. Another limitation of this study
relates to the use of a fixed, inflexible, structured questionnaire, with verbal feedback
for critical areas. Although a very systematic process is used for data collection and
analysis to enhance the reliability and validity of the study, it may not have captured
other data that is significant. In brief, these two aspects will be addressed in later stages
of the research.
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ARBEITSPLATZGESTALTUNG

LEAN-OFFICE-KONZEPTE

Moderne Blironomaden

Veranderte Organisations- und Arbeitsprozesse haben zur Folge, dass sich auch die

Anforderungen an die Gestaltung von Blrokonzepten wandeln. Flexible, variable

Raume mit motivierenden Arbeitsplatzen sind heute gefragt.

» Zahlreiche Forschungs- und Planungspro-
jekte beschaftigen sich mit der Frage nach
der optimalen Gestaltung und Entwicklung
zeitgemaBer Arbeitsplatzmodelle. Das Ziel
ist meist, kreatives Arbeiten zu férdern,
den Informationsfluss unter den Mitarbei-
tern zu verbessern und mit Raumressourcen
effizient umzugehen. Das Beratungsunter-
nehmen Dr. Schonheit + Partner hat aktu-
ell ein Lean-Office-Konzept entwickelt, das
den Menschen in den Mittelpunkt stellt.
Auch hier sollen der Austausch und die

Zusammenarbeit zwischen den Mitarbei-
tern gestarkt werden sowie eine kreative
und flexible Arbeitsweise moglich sein. Die
BUrogestaltung beglnstigt eine Unterneh-
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menskultur, die privilegierte Chefburos nicht
favorisiert. Gleiches gilt fir Buroraume: Hier
bestimmen die teamfahigen Arbeitsprozesse
die Raumsituation und nicht die Hierarchie.
Dr. Schénheit + Partner haben das Lean-
Office-Konzept auch im eigenen Unter-
nehmen umgesetzt. Im Koélner Westen
entstanden neue Bilrordume in einem denk-
malgeschiitzten ehemaligen Méobelhaus.
Im vollstandig entkernten funften Oberge-
schoss des Gebaudes realisierten die Pla-
ner eine lichtdurchflutete, durchgehende
Buroflache mit wenigen festen Zwischen-
wanden. Mobile Raumgliederungssysteme —
vorwiegend aus Glas — schaffen dort trans-
parente Raumzonen und Raumbereiche.

Eingewo6hnungsphase
im Vorfeld

Bereits sechs Monate vor der geplanten
UmzugsmaBnahme richtete das Unterneh-
men am alten Standort mit vielen Doppel-
und Einzelbiros sowie groBen Flurflachen
eine Lernstatte ein. Ziel des Projektes war
es, die Menschen langsam und behutsam an
den Prozess der Veranderung heranzufihren
und einzubinden. So stellten die Mitarbeiter
ihre personlichen und spater eliminierten
Blrocontainer zundchst am Abend zentral
in einem ,,Bahnhof” ab. Tische und Stihle
wurden standardisiert sowie
Bereiche definiert. Die wichtigste Aufgabe

individuelle

www.industrieBAU-online.de



und Herausforderung bei der Umsetzung
des Lean-Office-Gedankens liegt demnach
im Mitwirken der beteiligten Personen.

Flexibles Desk-Sharing

Im Zuge des Lean-Office-Konzeptes suchen
sich die Mitarbeiter und Fuhrungskrafte mor-
gens je nach Tagesaufgabe einen Schreibtisch
in offenen Strukturen oder in einem akustisch
abgeschlossenen Raum, einem sogenannten
.Cockpit” bzw. ,Projektraum”. Wahrend
des Tages kdnnen die Angestellten je nach
Aufgabe und Anforderung die Arbeitsplatze
frei wahlen. Verschieden groBe Bespre-
chungsrdume und Denkerzellen bieten Rick-
zugsmoglichkeiten fir projektbezogene und
personliche Gesprache. Wer will, kann im
Lounge-Bereich (Telefonzelle) Platz nehmen.
Hier wird das Mobelelement zum ,Raum im
Raum” und schafft Mdglichkeiten fir Begeg-
nung und Kommunikation, einen Ruhebe-
reich (Nesting) oder eine Ruckzugsmaoglich-
keit fur Telefonate. Der Meeting-Point mit der
Nahe zur Teekiiche bietet die Mdglichkeit fur
den schnellen Informationsaustausch (,, Ste-
hungen”) oder kreative Gesprache, ist aber
auch gleichzeitig als Kaffeetheke und Kurz-
pausenbereich nutzbar.

Wichtig ist es, dass die Bereiche fur
Kommunikation und die fir konzentriertes
Arbeiten im richtigen Verhaltnis zueinander
stehen. Es handelt sich um offene Struk-
turen mit flexiblem Raumangebot. In der
modernen offenen Burolandschaft bei Dr.
Schénheit + Partner sind alle Arbeitsplatze
identisch mit den entsprechenden Medien
ausgestattet, mobile Telefone sorgen fur
Erreichbarkeit und die Druckerinseln koén-
nen Uber WLAN von Uberall aus angesteuert
werden. Private Utensilien und Unterlagen
verstauen die Mitarbeiter in einem person-
lichen Fach.

Dr. Schénheit + Partner ist eine weltweit
tatige Unternehmens- und Strategiebe-
ratung mit Sitz in Kaln, die sich auf die
Planung, Gestaltung und Realisation von
zukunftsweisenden Fabriken — von Pro-
duktionssystemen (iber Biirokonzepte bis
hin zu kompletten Gebaudekomplexen —
spezialisiert hat.

5/14 industrieBAU

ARBEITSPLATZGESTALTUNG

Verschiedene MaBnahmen zur Schallabsorption minimieren
akustische Stérungen in den offenen Bereichen.

Sauberer Schreibtisch

Damit das Prinzip der freien Arbeitsplatz-
wahl funktioniert, missen die Mitarbeiter
zum Tagesende alle Schreibtische leer-
raumen. Den Geschaftsfuhrern steht ein
transparentes offenes Buro zur Verfliigung,
das in ihrer Abwesenheit auch von allen
anderen Mitarbeitern genutzt werden kann.
Eine Ausnahme bilden Bereiche, in denen
der Arbeitsprozess andere Anforderungen
an den Platz stellt, wie beispielsweise CAD-
Arbeitsplatze mit zwei Monitoren und fest
installierten, hochleistungsstarken PCs, oder
die Bereiche des Backoffices, die etwas
zurlickgezogen gestaltet wurden, um hier
vertrauliche Dinge aus Buchhaltung und
Personalwesen mit der ndtigen Diskretion
bearbeiten zu kénnen. Aber auch hier ste-
hen das Projekt und die Gruppe im Vorder-
grund, die Platze sind nicht fest zugeordnet.
Die Teams regeln Job-Sharing und Desk-
Sharing eigenverantwortlich.

Ohne (mobile) Wande
geht es nicht

Wichtig innerhalb der offenen Struktu-
ren sind raumbildende Elemente, die das
Ganze untergliedern. Die Rdume sind somit
multifunktional nutzbar. Wande koénnen
variabel den Raum teilen oder, in die Aus-
gangslage zurtickgestellt, den Raum wieder
offnen. Ein stets prasenter Aspekt ist das
Thema Schall. Viele der Mitarbeiter fuhlen
sich schnell durch akustische Stérungen
abgelenkt. Hierzu haben die Planer von

Dr. Schonheit + Partner verschiedene MaB-
nahmen zur Schallabsorption bei der Raum-
gestaltung der offenen Bereiche ergriffen.
Aber auch der Respekt gegeniber den
Kollegen fuhrte dazu, dass man langere Tele-
fonate oder Gesprache in einem geschlosse-
nen Raum fhrt. Insgesamt spricht das Team
leiser und ruhiger miteinander.

Lernstatt

Um die gemeinsam erarbeiteten Kon-
zepte umzusetzen und zu erproben, gibt es
sogenannte ,Lernstatten”. Hier lassen sich
die Erfahrungen und Ideen der Mitarbeiter
direkt in den Veranderungsprozess integrie-
ren. Dies fuhrt zu mehr Akzeptanz und dient
als Basis fir Verantwortungsbereitschaft
und Selbststeuerung.

Dr. Schonheit + Partner erprobten das
Lean-Office-Konzept in einer Lernstatt und
setzten es in neun Monaten um. Heute fin-
den hier bis zu 50 Mitarbeiter, darunter die
Administration, Ingenieure, Architekten und
Studenten, auf ca. 500 m?2 Buroflache Platz.
Jeder hat das Gefuhl, deutlich mehr Platz zur
Verfiigung zu haben als vorher. Moderne
Arbeitsplatze mit ansprechendem Farbkon-
zept, viel Licht und Transparenz sowie einem
groBBztgigen Bezug nach auBen schaffen
ein angenehmes Arbeitsumfeld. L]

TEXT: DR. MARTIN SCHONHEIT,
GESCHAFTSFUHRENDER GESELLSCHAFTER

DR. SCHONHEIT + P. CONSULTING GMBH,

DR. SCHONHEIT + P. ENGINEERING GMBH,

PETER THOME, GESCHAFTSFUHRER TECHNIK,
ARCHIT., DR. SCHONHEIT + P. ENGINEERING GMBH,
KATJA QUAST, PROJEKTLEITERIN, ARCHITEKTIN,

DR. SCHONHEIT + P. ENGINEERING GMBH
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Zur Feier des 60. Jahrgangs erscheint die kommende Ausgabe
in erweitertem Umfang. Wir prasentieren einen Abriss Uber die
Geschichte des Industriebaus in Deutschland vom Wirtschaftswunder

bis zur 4. Industriellen Revolution.

Bauen mit Stahl

Der Baustoff Stahl bietet die unterschiedlichsten Vorteile, die
Einsatzmoglichkeiten sind gerade im Industrie-, Gewerbe- und
BUrobau vielféltig. Mit dem Kristallpalast fur die Londoner Weltaus-
stellung 1851 von Joseph Paxton entstand eines der damals beein-
druckendsten Stahl-Glas-Gebaude. Wir spannen in industrieBAU

den Bogen von damals bis heute.

Industriebdden

Die Belastung von Industriebdden
ist fir gewohnlich sehr hoch. Eine
intelligente Planung und Umset-
zung sind daher die Grundvoraus-
setzung fur jedes funktionierende
Bauvorhaben. Welche Schwierig-
keiten es bei der Realisierung oder
im Betrieb geben kann und worauf
es zu achten gilt, erldutern wir in
der kommenden Ausgabe unserer
Fachzeitschrift industrieBAU.

» Anzeigenschluss:
» Erscheinungstermin:

10. November 2014
3. Dezember 2014
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»DYNAMIC INNOVATION* BEI DER AESCULAP AG IN TUTTLINGEN

Methode zur Erhéhung der Innovationsdynamik eingefiihrt — unterstiitzt durch ein
Entwicklungscockpit

In der Unternehmenspraxis sind Innovationen die Basis fir Wachstum. Dynamische Umfelder erfordern
immer schnellere Entwicklungszeiten bei kirzer werdenden Entwicklungszyklen. Ideen gibt es viele, aber nur
wenige am Markt lancierte Produkte sind wirklich erfolgreich. Deshalb setzt erfolgreiches Handeln Effektivitat
und Effizienz im Innovationsprozess voraus. FUr viele Unternehmen ist dies eine echte Herausforderung — so
auch fir die Aesculap AG (Medizintechnik).

Gemeinsam mit der Unternehmensberatung Dr. Schénheit + Partner aus Koéin entwickelte sie dazu mit
LDynamic Innovation“ eine Methode, deren Wortschépfung dem Strategiebildungsprozess der Aesculap AG
entsprungen ist. Sie zielt darauf ab, durch eine permanente Fortschrittsiiberwachung der laufenden
Innovationsprojekte Abweichungen im Entwicklungsportfolio friihzeitig zu erkennen und die Projekte zur
Entscheidungsreife zu bringen. Hierzu wurde der bestehende Entwicklungsprozess reorganisiert und zur
besseren Transparenz des Prozessablaufs systematisch in drei Prozessphasen und elf sogenannte Gates
(Meilensteine zur Fortschrittspriifung) gegliedert. Diese bilden die Basis fiir die Steuerung der
Entwicklungsprojekte.

Die Kapazitatsplanung ist das Kernelement der Methodik und damit das Hauptmodul des zur Abbildung der
Methode entwickelten IT-Tools, einem Entwicklungscockpit. Es wird bereits bei der Projektanlage abgefragt,
wie viel Kapazitat der ,Entwickler” fiir die Bearbeitung des jeweiligen Projektes bendtigt wird. Darliber hinaus
erfordert die Kapazitédtsplanung eine umfassende Betrachtung und Abbildung aller Aktivitdten, mit denen
~Entwickler” beschaftigt sind. 30 bis 50 Prozent ihrer Arbeitszeit werden dabei Ublicherweise schon auf
Themen wie Grundlagenforschung, Produkipflege, Reklamationsbearbeitung und Produktionsbegleitung
aufgewendet. Dazu gehdren aber auch organisatorische und sozial bedingte Tatigkeiten, die vom Umfang
haufig unterschatzt werden.

Die aktive Projektlandschaft effizient zu steuern, ist jedoch nur die eine Seite der Herausforderung.
Gleichzeitig muss daflir gesorgt werden, dass sich zu jeder Zeit ,richtiger* und ,ausreichender”
Entwicklungsvorrat im Projektportfolio befindet. Hierzu wurde eine ,2-Topfstrategie® entwickelt, die das
Projektportfolio in einen aktiven und einen passiven Topf splittet und den Eingang von Projekten in die Tépfe
entsprechend steuert. Nur vielversprechende und strategiekompatible Projekte werden in den passiven Topf
aufgenommen. Die Topfsteuerung sorgt daflir, dass der Entwicklungsvorrat nicht ausufert und regelmaBig
bereinigt wird. Entwicklungsprojekte dirfen nur in den aktiven Topf nachflieBen, wenn dort
Entwicklungskapazitéten frei wurden.
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Erste Erfolge der Reorganisation zeichnen sich bereits ab: Die Entwicklungsleistung bei Aesculap konnte
durch Fokussierung im aktiven Projektportfolio 2012 erstmalig gesteigert werden. AuBerdem filihrte die
standardisierte Verwaltung des kompletten Entwicklungsportfolios Uber alle weltweiten Entwicklungsstandorte
zu einer noch nicht dagewesenen Transparenz. Der Entwicklungsprozess wird flr alle aufgesetzten Projekte
ganzheitlich wie eigenverantwortlich gefihrt.

Uber Dr. Schénheit + Partner:

Dr. Schénheit + Partner ist eine international tatige Unternehmensberatung fir Produktionswerke und bietet
ein einzigartiges Gesamtpaket von Ingenieurleistungen an. Lean-Experten entwickeln und optimieren das
gesamte Operations System, welches neben dem Produktionsbereich die angegliederten Bereiche Logistik,
Einkauf, Vertrieb und Entwicklung einschlieBt. ,Unsere Vision ist die Gestaltung von Produktionsunternehmen
als lebende Organismen, die sich stédndig wechselnden Anforderungen stellen kdnnen. Weitere Informationen
unter www.dr-schoenheit.de.

PRESSEKONTAKT:
Dr. Klaus Feuerborn
Dr. Schénheit + Partner
Consulting GmbH
Aachener Str. 382
50933 KolIn

+49 221 7106 0
info@dr-schoenheit.de
+49 221 7106 0
info@dr-schoenheit.de
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Methode zur Erh6hung der Innovationsdynamik eingefiihrt — unterstiitzt durch ein
Entwicklungscockpit

In der Unternehmenspraxis sind Innovationen die Basis fiir Wachstum. Dynamische Umfelder erfordern
immer schnellere Entwicklungszeiten bei kiirzer werdenden Entwicklungszyklen. Ideen gibt es viele, aber nur
wenige am Markt lancierte Produkte sind wirklich erfolgreich. Deshalb setzt erfolgreiches Handeln Effektivitat
und Effizienz im Innovationsprozess voraus. Fiir viele Unternehmen ist dies eine echte Herausforderung — so
auch flr die Aesculap AG (Medizintechnik).

Gemeinsam mit der Unternehmensberatung Dr. Schénheit + Partner aus Koéln entwickelte sie dazu mit
,Dynamic Innovation“ eine Methode, deren Wortschépfung dem Strategiebildungsprozess der Aesculap AG
entsprungen ist. Sie zielt darauf ab, durch eine permanente Fortschrittsiberwachung der laufenden
Innovationsprojekte Abweichungen im Entwicklungsportfolio friihzeitig zu erkennen und die Projekte zur
Entscheidungsreife zu bringen. Hierzu wurde der bestehende Entwicklungsprozess reorganisiert und zur
besseren Transparenz des Prozessablaufs systematisch in drei Prozessphasen und elf sogenannte Gates
(Meilensteine zur Fortschrittspriifung) gegliedert. Diese bilden die Basis fir die Steuerung der
Entwicklungsprojekte.

Die Kapazitatsplanung ist das Kernelement der Methodik und damit das Hauptmodul des zur Abbildung der
Methode entwickelten IT-Tools, einem Entwicklungscockpit. Es wird bereits bei der Projektanlage abgefragt,
wie viel Kapazitat der ,Entwickler” fiir die Bearbeitung des jeweiligen Projektes bendtigt wird. Darliber hinaus
erfordert die Kapazitatsplanung eine umfassende Betrachtung und Abbildung aller Aktivitaten, mit denen
~Entwickler* beschaftigt sind. 30 bis 50 Prozent ihrer Arbeitszeit werden dabei Ublicherweise schon auf
Themen wie Grundlagenforschung, Produktpflege, Reklamationsbearbeitung und Produktionsbegleitung
aufgewendet. Dazu gehdren aber auch organisatorische und sozial bedingte Tatigkeiten, die vom Umfang
haufig unterschatzt werden.

Die aktive Projektlandschaft effizient zu steuern, ist jedoch nur die eine Seite der Herausforderung.
Gleichzeitig muss dafiir gesorgt werden, dass sich zu jeder Zeit ,richtiger® und ,ausreichender”
Entwicklungsvorrat im Projektportfolio befindet. Hierzu wurde eine ,2-Topfstrategie* entwickelt, die das
Projektportfolio in einen aktiven und einen passiven Topf splittet und den Eingang von Projekten in die Topfe
entsprechend steuert. Nur vielversprechende und strategiekompatible Projekte werden in den passiven Topf
aufgenommen. Die Topfsteuerung sorgt dafiir, dass der Entwicklungsvorrat nicht ausufert und regelmafig
bereinigt wird. Entwicklungsprojekte dirfen nur in den aktiven Topf nachflieRen, wenn dort
Entwicklungskapazitaten frei wurden.
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Erste Erfolge der Reorganisation zeichnen sich bereits ab: Die Entwicklungsleistung bei Aesculap konnte
durch Fokussierung im aktiven Projektportfolio 2012 erstmalig gesteigert werden. Aufl’erdem fiihrte die
standardisierte Verwaltung des kompletten Entwicklungsportfolios Gber alle weltweiten Entwicklungsstandorte
zu einer noch nicht dagewesenen Transparenz. Der Entwicklungsprozess wird fiir alle aufgesetzten Projekte
ganzheitlich wie eigenverantwortlich gefiihrt.

Uber Dr. Schénheit + Partner:

Dr. Schénheit + Partner ist eine international tatige Unternehmensberatung fiir Produktionswerke und bietet
ein einzigartiges Gesamtpaket von Ingenieurleistungen an. Lean-Experten entwickeln und optimieren das
gesamte Operations System, welches neben dem Produktionsbereich die angegliederten Bereiche Logistik,
Einkauf, Vertrieb und Entwicklung einschlie3t. ,Unsere Vision ist die Gestaltung von Produktionsunternehmen
als lebende Organismen, die sich standig wechselnden Anforderungen stellen kénnen.

www.dr-schoenheit.de
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,Das Auge steuert bei B. Braun die Fabrik’

PRODUKTION NE. 16, 2013

Der Medizintechnikhersteller B. Braun Melsungen AG hat gine Zu-
kunftsfabrik errichtet. Konzipiert wurde diese Fabrik, die sich durch
eine unternehmenseigene Architektur auszeichnet, von Dr. Schiinheit +
Partner nach dem Prinzip das Auge steuert die Fabrik’

MELSUNGEN {GK). Grund fir den
MNeubau von B. Braun in Melsun-
gen waren eine steigende Nachfra-
ge nach Dialysegeriten und Infusi-
onspumpen und die Tatsache, dass
die Gridfee der bisherigen Produkti-
onsstiten nicht mehr ausreichte.

Wenn eine Fabrik den Belangen
der in ihr arbeitenden Menschen
entsprechen soll, miissen diese
bereits in der Planung Gestaltungs-
einfluss auf thren Arbeitsplatz ha-
ben. Dem Grundsatz folgte das Fa-
brikplanungsprojekt  Avitum Villa-
ge'von Dr. Schionheit+ Partner. Der
Mensch soll dabel das Mafs aller
Dinge sein und der einzelne Ar-
beitsplatz gilt als wichtige Einheit
im Organismus,

Samiliche Werkbénke und Biiro-
tische sind standardisiert, hihen-
verstellbar und mobil verschieb-
bar, womit sich Arbeitsstrukturen
in U-Form {U-Shape') nach ge-
meinsam verabschiedeten Lean-

Prinvipien erstellen lassen. Da-
durch ist die Fertigungsstruktur
Hexibel skalierbar Ddie Bezeich-
nung Village' beziehungsweise
Dorf’ wurde pewdhlt, da die Pro-
duktionsstitten sowie das Ausbil-
dungszentrum  durch  zentrale
Markiplatze fiir Menschen und
Materialversorgung  verbunden
sind. Sie bilden das Herz der Anla-
ge und vernetzen durch ihre miih-
lenartige Anordnung alle Arbeits-
prozesse in der gesamten Anlage.

Verwaltung, Produktion und
Entwicklung unter einem Dach

DerMarkeplatz Mensch' bildet den
zentralen Eingangs- und Emp-
fangsbereich, in dem sich Mitar-
beiter und Besucher treffen. Im
Marktplatz  Material® laufen alle
Waren und Produktionslinien an
einem Punki rusammen - eine
Direhscheibe, um den steten Fluss

Die Arbeitspldtze im neuen Werk von B. Braun sind ha-
Bitd: Fato@ Markus-Steurde

henverstellbar und verschiebbar.

von Material und Produktion zu
steuern und so die logistischen
Prozesse zu optimieren,
Verwaltung, Produkiion wund
Entwicklung wurden unter einem
Dach vereint. 50 sollen neue Pro-
dukte schneller kreiert und zur
Marktreife gebracht werden. Tral-
ningsvon Kunden und Anwendern
finden nun ebenfalls direkt im
Werk statt. Im Zuge der ganzheitli-
chen Fabrikplanung wurden die
Anforderungen der Prozesse und
Logistik von innen nach aufien in
die Struktur und Gestalt einer wirt-

schaftlichen, flexiblen und wand-
lungsfihigen Fabrik Gberfiihrt,
Das kompakte Gesamikonzept
im Inneren der Fabrik setzt sich im
baulich aufgelockerten Erschei-
nungshild nach aufien fort: Die
Architeldur ist ein Ausdruck der
B.-Braun-Unternehmenskultur.
Charakteristische Elemente sind
viel Glas, viel Licht und viel Sicht-
beton. Die untermnehmenskonfor-
me Fassadengestaliung stellt si-
cher, dasssich das Avitum Village'
mit der Gesamtanlage ,Stadt der
Industrie’ - der Unternehmenszen-

Zentrale von B. Braun zusammen,.

Das ,Avitum Village® figt sich mit der Gesamtanlage der

B#d: Foboi®Markus-Steurde

trale von B. Braun - einheitlich zu-
sammenfligl. Das neue Werk bettet
sich zugleich in das landschafilich
eindrucksvolle Fulda-Tal ein,

JUnsere neue Fabrik zeichnet
sich durch einen ganzheitlichen
Ansatz aus, indem alle Lean-Fro-
zesse, die gemif dem Prinzip das
Auge steuert die Fabrik' geplant
und optimiert wurden, in die Ge-
stalt einer architekionisch und
gualitativ hochwertigen Pabrikan-
lage tiberfiihrt warden’, sagt Man-
fred Herres, der Werk- und Projekt-
leiter von B. Braun.



Forschung und Praxis

Ganzheitlicher Blick auf die
,Fabrik von morgen”.

System + Struktur

schaffen Arbeitsraume

Lean Management + Architektur

Fabrikplanung im globalen Kontext

Martin Schonheit, Koln

Die Ansatze, mit der ein ganzheitlich ausgerichteter Fabrikplaner

die Fabrik der Zukunft auslegt, lassen sich mit den drei Dimensionen
einfach, nachhaltig und sauber zusammenfassen: , Lean - Green-
Clean”. Sie sollen ein Umfeld schaffen, in dem es Freude macht,

zu arbeiten — und gleichzeitig globale Fabrikstandards, um an jedem
Ort der Welt moderne Produktionssysteme erfolgreich einfihren zu
konnen. Dieser Ansatz basiert auf der Erfahrung der ganzheitlichen
Fabrikplanung und des Lean Managements in 15 Landern auf vier

Kontinenten.

ie Fabrik von morgen bietet ,mo-
Dtivierende Réaume"“ fir Hochleis-

tungen. In einer durch Licht, Far-
be und Raum geschaffenen optimierten
Atmosphére kann der Mensch engagiert
seiner Arbeit nachgehen und seine gan-
ze Konzentration auf sein Arbeitsergeb-
nis legen.

Die Dimensionen ,Lean-Green-Clean®
in der Fabrik folgen den ergonomischen
Mafden des Menschen und den techni-
schen Anforderungen von Produktions-
anlagen gleichermafien. Dabei steht
,Lean“ fir die konsequente Verein-
fachung der Prozesse, ,Green“ fur die
nachhaltige Ressourcenschonung Uber
den Ansatz der Energieeffizienz hinaus
und ,Clean” fur klare Strukturen und
saubere Arbeitsumgebungen in der Fa-
brik entsprechend der Maxime ,das
Auge steuert die Fabrik®, Bild 1.

Dr.- Ing. Dipl.-Wirt. Ing. Martin Schonheit,
Jahrgang 1960, studierte Maschinenbau
und Wirtschaftswissenschaften an der
RWTH Aachen und promovierte 1994 an
der TU Braunschweig. Er ist Geschéftsfiihrer
der Dr. Schoénheit + P. Consulting GmbH
sowie Geschéftsfihrer der Dr. Schonheit +
P. Engineering GmbH in KdIn.
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Rdume sind keine Orte mehr, die Hie-
rarchien reprdsentieren. In der Produk-
tion wie im Blro gelten gleiche Ord-
nungskriterien fir Teamfdhigkeit und
Kommunikation. Um die Fabrik optimal
an den Fahigkeiten des in ihr arbeiten-
den Menschen auszurichten, ist es erfor-
derlich, die Starken und Chancen aus
unterschiedlichen Kulturen zu erfassen
und in die Fabrikgestalt zu integrieren.

Lean: Mensch + Kultur
pragen Fabriken in der Welt

Um moderne Arbeitssysteme neu zu
entwickeln, sind insbesondere die Wer-
tesysteme, die der arbeitende Mensch
als Orientierung nutzt, zu betrachten.

Der Mensch und sein Einfluss
auf die Arbeitssysteme

Der Mensch beeinflusst die Fabrik-
struktur durch ergonomische Mafle,
durch Griffweiten, durch Kommunika-
tionsradien und vor allem durch den
Blickkontakt zu anderen Kollegen im
Team. Die Leitthemen fir ein wohl-
geordnetes motivierendes Arbeitssystem
sind:

1. Das Auge steuert die Fabrik.
2. Mit jedem Handgriff Werte schaffen.
3. Kurze Wege zum Arbeitsplatz.

4.Viel Licht und ein durchgingiges
Farbkonzept.

S. Standards in Biiros wie in Produktion /
Logistik.

6. Visualisierungskonzept.

,Lead to Lean” — ein Ansatz
fir mittlere Flihrungskrfte

Fihrung, Eigenverantwortung und
Selbststeuerung sind die zentralen Um-
setzungsmodule fiir das Funktionieren
zukunftsfahiger, moderner Arbeitssyste-
me. Klassisches Lean Management stofst
hier an seine Grenzen. Deshalb ent-
wickelte die Unternehmensberatung Dr.
Schonheit + Partner (S + P) die Manage-
mentmethode ,Lead to Lean®. Dies be-
deutet ,Fihre zum Einfachen“ - und
richtet sich an die mittlere Fihrungs-
ebene. Die Optimierung von Wertstro-
men und Arbeitsprozessen ruckt an die
Stelle der reinen Kostenorientierung.

Das Besondere an der neuen Methode
ist die konsequente Anwendung im ge-
samten operativen System. Alle Unter-
nehmensbereiche werden als ganzheit-
licher Prozess wie ein Organismus be-
trachtet und durchleuchtet. In der Um-
setzung zeigt Lead to Lean eine weitere
Innovation: die Fihrungskrafte coachen
unter professioneller Hilfestellung ihre
Mitarbeiter dahin, Werte fiir den Néachs-
ten in ihrem Prozess eigenstandig zu er-
schlieen. Damit bietet die Methode
eine Anleitung zum Einfachen, die in
einer neuen Fabrik nicht nur erfahrbar
gemacht wird, sondern umsetzbar — und
das auch langfristig.

Das Ergebnis ist die Vereinfachung
von Prozessen und die Steigerung der
Effizienz, die sich Ubergreifend in allen
Ablaufen widerspiegelt. Der Ansatz zielt
auf mehrdimensionale Erfolgsgrofsen
wie Produktivitdt, Reaktionsvermogen
und Innovation. So lasst sich ein neues
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Spielerische Offenheit

Die Kultureigenschaften beeinflussen landerspezifisch die Arbeitssystematik.

Vorhaben zur Fabrikplanung dazu nut-
zen, die Arbeitsweisen in den Prozessen
grundlegend zu verdndern. Die gemein-
same Gestaltung der Fabrik wird Teil des
Verdnderungsmanagements.

Kulturen in unterschiedlichen Ldndern

Die Steuerung der Fabrik hangt in ho-
hem Mafde von den Managementfdhig-
keiten der in ihr arbeitenden Personen
ab. Je nach Kultur unterscheiden sich
diese durch die spezifischen Eigenschaf-
ten des Landes, der organisatorischen
Funktion oder der Hierarchieebenen.

Deshalb stellt S + P jedem Fabrikpla-
nungsprojekt ein ,Lead to Lean-Assess-
ment“ voran. Hier erkennen die Planer
das Maf3 an Lean-Fahigkeit der betroffe-
nen Personen. Die Assessment-Ergebnis-
se aus 160 Vorhaben in 15 Landern
(Australien, Brasilien, China, Deutsch-
land, England, Frankreich, Italien, Ma-
laysia, Mexiko, Schweiz, Slowakei, Spa-
nien, TUrkei, Tschechien, USA) zeigen
deutliche Unterschiede der Kulturein-
flisse auf die Arbeitssystematik auf,
Bild 2. Wihrend in einem Land ,das
Wissen“ die Akzeptanz der
Fihrungskraft ausmacht,
ist in einem anderen Kul-
turkreis ,die Macht“ wich-
tiger als ,Wissen“ und ,Er-
fahrung“. Das kulturelle
Miteinander in Meetings
oder im Verlauf der Arbeit
wird ebenfalls grundsétz-
lich unterschiedlich ge-
handhabt. So erscheint es
nur logisch, dass der Fa-
brikplaner, der die Wert-
strome und Lean-Prozesse
auslegt, auch sensibel mit
den  Kultureigenschaften
umgehen muss.
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Green: Energie + Material
als Wert im Fabrikdesign

Energiebilanz in der Fabrik

Bei der Planung von Fabriken weltweit
sind zunehmend die Themen Energie-
effizienz und Energieeffektivitdt wichtig.
Dazu existieren in Amerika wie in Euro-
pa bereits verbreitete Zertifizierungs-
systeme, mit denen die Nachhaltigkeit
eines Gebdudes bewertet werden kann.
Sie bewerten jedoch meist nur die ¢ko-
logische Nachhaltigkeit eines Geb&dudes,
das heifdt, sie zertifizieren, wie umwelt-
freundlich und ressourcenschonend ein
Gebdude ist. Die technischen und orga-
nisatorischen  Nutzungseigenschaften
und Wandlungsfahigkeiten einer Fabrik,
insbesondere von gewerblichen Bauten,
werden zu wenig reflektiert. Global auf-
gestellte Fabriken haben allerdings ei-
nem um den Faktor 3 gestiegenen An-
spruch an Flexibilitdt und Wandlungs-
fahigkeit zu gentigen. Wahrend vor 20
Jahren gebaute Fabriken mit einer Nut-
zungsdauer von 20 bis 30 Jahren geplant
wurden, kann sich die Drittnutzung oder

Planungsprojekt Helibras (eine EADS-Gesellschaft), Werk Itajuba-MG,
Brasilien: 10 000 m2, 9 Millionen Euro.

Forschung und Praxis

Erweiterungsfahigkeit heute bereits
nach sechs bis neun Jahren komplett
verdndern.

Um Energieeffizienz und Energieeffek-
tivitat bereits bei der Planung budget-
schonend fur den Investor auszugestal-
ten, plant S + P Fabriken unter der Di-
mension Green nach den folgenden vier
Gesichtspunkten.

Nachhaltigkeit durch

energieeinsparende Architektur

- Nutzung von Klimabedingungen ,vor
Ort" in der Welt,

kompakte Bauweise,

Warmeschutz,

- optimaler Glasanteil (Sicht + Warme),
— Sonnenschutz,

Nutzung des Tageslichts zur Beleuch-
tung.

Energieeffizienz durch innovative
Technik-Konzepte

- Planung von Technikkonzepten,

- Warmerlckgewinnung,

- Minimierung der Warmelasten,
effiziente Kiihl- und Heizkonzepte,
Regen- und Prozesswassernutzung.

Nutzung lokaler Gegebenheiten und
regenerativer Energieressourcen

- Kleinwindanlagen,

- Photovoltaik / Solarenergie,

- Erdwérme und Biomasse.

Ressourcenschonende Wertschopfung

— Prozessorientierte Wertstrome,

— Maschinen und Anlageneffizienz,

— Schulung der Mitarbeiter fur neue

Prozesse,

Lean Management / Facility Manage-

ment,

- Vermeidung von Verschwendung und
von Abfall.

Bei der Neuplanung einer Fabrik tragen

S + P-Architekten die Verantwortung, al-

le standortspezifischen Chancen fiir ein-

fache Energiekonzepte zu nutzen. Im-

merhin legt die Architektur iber

viele Jahre die Betriebskosten einer

Fabrik fest. Aus diesem Grund favo-

risiert S + P Position 1 ,Nachhaltig-

keit durch energieeinsparende Ar-

chitektur®.

Ein Beispiel ist in Brasilien das
Werk Itajuba-MG, Bild 3. In einer
Region, in der es jeden Tag circa 15
bis 30 Minuten regnet, wird das Re-
genwasser aufgefangen und in ei-
ner Wanne unter den Boden der Fa-
brik gefithrt. Die Betonkernkithlung
bewirkt, dass die warme Luft in den
Gebduden in einem Kreislaufver-
fahren, dhnlich einem Warmetau-
scher, stdndig gekiihlt wird. Ohne
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Forschung und Praxis

Ein ganzheitliches.
Produktionssystem (GPS] folgt
siner klaren Vision hinsichtlich
Struktur und Crganisation der
Fabrik.

Die Lead to Lean & «
Philosophie wird durch

8 Lean Performance Gates.
beschrieben.

1) WERT:
Avsolute Handlungsschwerpunkie sind die Maximierung von Wer-
schopfung und die Beseitigung von Verschwendung (nicht wert.
schopfende Tatigheden)

— 2) FLUSS;

~ En durehgangiges Fliefisystem ist dureh einen optimalen Fluss-

~ grad ven Menschen und Matadial entlang der \WertschSplungsketts
gekennzeichnet

T 3) ZIEHEN:
Die nachfragegesteusste Fabrik optimiert durch Verorauchs-
h steusrung den Produktions- und Materialbersitsteliungsprozess.

= 4} EINFACH :
Einfache; standardisieneund visuaisiene Prozesse scherm
Transparenz und Effizienz - Sehen und einfach machen!

5) STABIL:
Robuste Prozess Besen sch fortlaufend fehlerfred wiederholen und
gewihrleisten die Lieferung qualtativ hechwerliger Produkte

o] &) SYNCHRON:

Uiz Fabrik agiert wie ein Organismus. die synchrone Beredsteliung
won Matena!, Dokumenten, [nformationen und Produkten schafft
e Metrwerk innerhalh der Fabrik

Die ,Lead to Lean”-Leitprinzipien als globaler Standard.

jede technische Einrichtung — nur mit
Wind und Wasser (Thermik) sowie archi-
tektonisch ausgefeilter Raumgestaltung
und Lage der Gebdude in der Natur - ge-
lingt es, die Fabrik um 6-8 °C gegeniiber
der Aufientemperatur von 30°C abzu-
kihlen. Die in ihr arbeitenden Men-
schen empfinden die erreichten
22-24 °C als angenehm kihl.

Clean: System + Struktur
schaffen Arbeitsraume

Das Operations System

Die Fabrik der Zukunft vereinigt alle
Prozesse zu einem ,funktionsfahigen Or-
ganismus"“. Das Arbeitssystem wird er-
weitert zu einem Produktionssystem.
Dieses wiederum funktioniert nur er-
folgreich, wenn auch bereichstiibergrei-
fende Prozesse synchronisiert werden —
der Basisgedanke des ,Operations Sys-
tems“. Durch die Integration von Ent-
wicklungs-, Beschaffungs-, SCM (Supply-
Chain-Management)-Prozessen und al-
len anderen wertschépfenden Prozessen
wird die Grundlage fir eine wettbe-
werbsfahige Fabrik gelegt. Dazu ent-

[ 7, —

wickelte S + P die sechs Lead to Lean-
Leitprinzipien des Operations Systems,
Bild 4.

In zehn Werken eines Herstellers fir
Wandheizgerdte konzipierte S + P nach
mehreren Lead to Lean-Assessments ein
Produktionssystem, das auf die Belange
des Marktfihrers zugeschnitten ist. In
allen Werken wurden jeweils Lean-
Plant-Experts mit ausgewdhlten Metho-
den der Produktionssystematik ge-
schult. Fur die weltweite Gruppe wurden
zusatzlich vier Lean Group Coaches auf
die Besonderheiten der Kulturen der je-
weiligen Lander (China, Deutschland,
England, Frankreich, Slowakei, Tiirkei)
vorbereitet.

Die verbindende und vereinfachende
Einheit bildeten die sechs Lead to Lean-
Leitprinzipien, die in allen Werken im
Produktionssystem eingefihrt wurden
und nun auch auf alle Prozesse wie R&D
(Forschung & Entwicklung), SCM, Admi-
nistration, Logistik sowie Qualitdt aus-
geweitet werden. Wenn von Produk-
tionssystem die Rede ist, kdnnen alle
mittleren Fiuhrungskrifte in den zehn
Werken weltweit bereits genau erkléren,
in welcher Weise ihre tégliche Arbeit

B. Braun , Avitum Village”: Die wandlungsfahige Fabrik in Melsungen setzt Standards
fir die B. Braun-Werke weltweit.
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einen Wertbeitrag fiir das Unternehmen
und die Menschen liefert. Damit wurde
das 7. Leitprinzip begriindet: ,Enjoy your
work®.

Wandlungstdhige Strukturen

Im globalen Wettbewerb zdhlt neben
einer addquaten Kostenstruktur die fle-
xible Reaktionsfdhigkeit einer Fabrik-
struktur. Dies schliefst die Volumenflexi-
bilitat, die Varianten- und Typenflexibili-
tat und vor allem die Strukturflexibilitat
einer Fabrik mit ein. Wandelbare Struk-
turen sichern die Anpassungsfiahigkeit
der Leistungsprozesse auf Marktverand-
derungen. Die Arbeitsprozesse werden
zu einem ,Organismus” verwoben. Wenn
die Fabrik den Belangen des in ihr arbei-
tenden Menschen entsprechen soll,
muss dieser bereits in der Planung sei-
nen Gestaltungseinfluss flir seinen Ar-
beitsplatz der Zukunft ausiiben kénnen.

Genau diesem Grundsatz folgte das
S + P-Fabrikplanungsprojekt ,Werk W-
Avitum Village®, der Firma B. Braun Mel-
sungen, Bild 5. Die Fabrikstruktur folgt
einem 18 m x 18 m-Raster. Dieses ist Er-
gebnis einer ausgetlftelten Gestaltung
mit der Erfahrung aus 30 Fabrikpla-
nungsprojekten in 15 L&dndern - im Sin-
ne einer hochflexiblen, wandelbaren Fa-
brikstruktur. Alle Arbeitssituationen, die
in Zukunft auf das Werk in Melsungen
zukommen konnen, sind mit diesem
Raster abbildbar. Sowohl standardisierte
Montagetische als auch zerspanende so-
wie umformende Fertigungsmaschinen,
Lackiersysteme oder hochautomatische
Systeme koénnen auf diesem Raster in
beliebiger Weise aufgestellt werden.

Auch die Medienversorgung von oben
ist Uber ein Raster flachendeckend in
der Struktur installiert. Diese nachfrage-
geregelte Fabrik folgt den Volumen und
Variantenanspruchen des Kunden - die
Idee des ,Plant on Demand® wurde mit
einem hohen Mafs an Standardisierung,
Skalierbarkeit und Modularisierung in
Melsungen Realitat.

Fazit

Die Fabrik muss als Ganzes gesehen
werden. Immer im Mittelpunkt steht da-
bei der Mensch. Die wertschaffende
Symbiose aus Mensch und Fabrik bildet
das Fundament fur zukunftsfihige Ar-
beitsrdume und Organisationsstruktu-
ren. Ein Neubau oder ein Umbau einer
Bestandsfabrik unterstiitzen die Ver-
dnderungen in Organisationsablaufen
nachhaltig.
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MESSE: TITELTHEMA

Helikopter-Hersteller Eurocopter hat seine Montagelinien villig neu aufgebaut

Taktwagen starken die Logistik

Die Eurocopter Group fiithrt mit vorkommissionierten Taktwa-
gen ein weltweit einheitliches Produktionssystem fiir die Mon-
tage von Helikoptern ein. Das konsequente Einbeziehen der
Mitarbeiter ist dabei ein wesentlicher Erfolgsfaktor.
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Sorgten daflr, dass die Monteure bei Euro-
copter wieder montieren statt suchen (von
links nach rechts): Roman Seidel (verant-
wortlich filr die Montage ziviler Helikopter
bei Eurocopter), Dr. Martin Schinheit (Ge-
schaftsfihrer der Beratungsfirma Dr. Schin-
heit + Partner) und Jérg Brill (verantwortlich
fir die Montage militdrischer Helikopter bei

Euracopter)

Der Startschuss fiel vor finf Jahren. Damals
begann in Donauwdrth die Entwicklung eines
weltweit einheitlichen Produktionssystems,
das beim Hersteller Eurocopter seither
Schritt filr Schritt an s@mtlichen Standorten
eingefiihrt wird, ,Damals mussten wir die
Praduktion eines gerade neu entwickelten
Helikopterprogramms serialisieren”, erin-
nert sich Jdrg Brill, der am deutschen Stand-
art Donauwdrth die Montage der militdrisch
genutzten Hubschrauber verantwortet. Der
Sprung von der Prototypen- in die Serienpro-
duktion wveranlasste das franzisisch-deut-
sche Unternehmen Eurocopter dazu, die ge-
samte Struktur der Endmontage auf den Prif-
stand zu stellen.

Die Herausforderung rief auch seinen Kolle-
gen Roman Seidel auf den Plan, der sich bei
Eurocopter in gleicher Funktion um die zivilen
Helikopterprogramme klmmert. Wie Brill ist
auch Seidel ein Verfechter von vereinfachten
Prozessen, ,Damals stellten wir gemeinsam
mit unserem Berater Dr. Schisnheit + Partner
bei allen weltweit verteilten Produktionslini-
en ein grofies Verbesserungspotenzial hin-
sichtlich Materialverfilgbarkeit, Durchlauf-
zeiten und Standardisierung fest”, so Seidel.
Zudem seien die Montagehallen teilweise un-
Uibersichtlich, nicht immer dem Produktions-
fluss folgend und wenig ergonomisch gestal-
tet gewesen.

Entsprechend ambitioniert war das verein-
barte Ziel: Die Entwicklung und konzernweite
Implementierung eines neuen ,Eurocopter
Produktionssystems®, kurz EPS gemannt,

Bel Eurocopter in Donauwidrth wurden die Ablaufe
in den Montagehallen radikal umgebautl, pesen Aune

"

Mach der erfolgreichen Einfithrung in Donau-
wirth und im franzésischen Marignane sollte
das erarbeitete Konzept auch in anderen Lan-
dern umgesetzt werden. Denn die von Eura-
copter hergestellten Mehrzweck-Hubschrau-
ber werden In verschiedenen Fabriken end-
mantiert. Filr den Militdrhubschrauber NHgo
entsteht das Mittelteil, das so genannte Cen-
terfuse, in Donauwbrth, In den weltweit ver-
teilten Montagewerken in Spanien, Frank-
reich, Australien und USA werden die Zellen
dann mit dem Front- und Hecktell (Front- und
Rearfuse) verbunden,

Von Anfang an war klar, dass die Einfilhrung
eines neuen Produktionssystems nur mit Hil-
fa eines externen Beratungsunternehmens
zu bewdltigen sein wirde, In der Ausschrei-

Die Monteure haben friiher zuviel gesucht
und zu wenig montiert

bung konnte sich die international titige Un-
ternehmensberatung flr Produktionssyste-
matik Or. Schinhell + Partner aus Kiln durch-
setzen. Anders als die Mitbewerber setzta
Dr. Schinheit nicht nur auf Refa- oder Toyota-
Methoden, sondern auf die systematische
Verbesserung unter Einbeziehung aller Mit-
arbeiter”, betont Seidel.

Geschaftsfithrer Dr. Martin  Schiinheit ist
iiberzeugt, dass sich kleine und grofie Ande-
rungen in Unternehmen nur dann nachhaltig
umsetzen lassen, wenn die Beteiligten von
Anfang an in die Uberlegungen und Entschei-
dungen einbezogen werden, ,Die Verdnde-
rungshereitschaft der Menschen in der mitt-
leren Fithrungsebene ist ein entscheidender
Erfolgsfaktor”, stellt Schinheit fest. Am bes-
ten sei es, wenn die Vorschldge und Ideen im
Rahmen moderierter Workshops von den Mit-
arbeitern selbst erbracht wilrden. ,,Rund die

Hilfte meiner Tdtigkeit besteht aus Psycholo-
gie”, schitzt Schinheit.

In den Workshops missten zudem die Zu-
sammenhange der einzelnen Funktionen und
Abteilungen deutlich herausgearbeitet wer-
den. ,Nur wenn ich den Ablauf als Ganzes er-
kenne, kann ich die Wichtigheit meiner Arbeit
einordnen und an einem optimalen Workflow
mitwirken®, so Schinheit. An der punktuellen
Vorgehensweise sel das Lean Management
nur allzu oft gescheitert, Ebenso daran, dass
das Team zu wenlig in den Prozess involviert
war. Nachhaltigen Erfolg sichere nur ein
ganzheitlicher Ansatz.

+Wir erleben in der Praxis einen erstaunli-
chen Motivationsschub, der von der eigenen
Erarbeitung von Verdnderungen ausgeht®,
berichtet der Lean-Berater. So war es auch
bei Eurocopter. Am Anfang der Planungen
gab es keine Tabus. Die Abliufe in den betraf-
fenen Montagehallen wurden radikal umge-
baut - einschliefilich neuer Aufgaben, Posi-
tionen und Funktionen. ,Wir haben die bei-
den Hallen villig ausgerdumt, um anschile-
fend die Montagelinien ganz neu aufbauen
2u kiinnen", erklart Brill,

In der Analysephase wurden besonders die
langen Suchzeiten der Monteure nach bend-
tigten Teilen sowie die Materialverfiigharkeit
als Hauptprobleme identifiziert, Urspriing-
lich war jeder Montageplatz mit hohen Rega-
len und Schranken umringt. Dort lagerte ein
GroBteil der Schrauben, Bleche und sons-
tigen Zulieferteile, die fiir den jewells anste-
henden Montageschritt bentitigt wurden. Die
Monteure mussten sich dabel samitliche Teile
selbst heraussuchen. ,Die Kollegen haben zu
wenig montiert und zu viel gesucht”, bringt
es Seidel auf den Punkt, Verschirft wurde die
Situation durch die in der Branche iibliche

Industrieanzeiger Nr. ag/2011 31



Mit efgens entwickelten Taktwagen wurde bel Eurocopter die Materialbereit-
stellung revolutioniert. Dabei handelt es sich um fahrbare Handwagen mit
offenen Regalfachern

permanente Welterentwicklung der Helikop-
ter wihrend der Bauphase. 7o bis 8o Pro-
zent aller Teile unterliegen einer stindigen
Veranderung®, schatzt Brill, Dahinter stehen
rund 1800 Lieferanten mit sehr unterschiedli-
chen Lieferfristen. VerzGigerungen in der Pro-
duktion waren damit vorprogrammiert, denn
in der Vergangenheit haben die Monteure
erst im akuten Bedarfsfall festgestellt, dass
bestimmte Einzelteile nachbestellt werden
mussten.

Die strikte Trennung der Montage von den lo-
gistischen Funktionen war vor diesem Hinter-
grund die beste Lisung. Das Motto lautete:
LDer Monteur hilt die Hand am Helikopter®.
Bei Eurocopter wurde deshalb fiir die Materi-
albereitstellung  die Logistikfunktion ge-
stdrkt, indem Mitarbeiter nun elgens ent-
wickelte Taktwagen zusammenstellen. Hier-
bei handelt es sich um fahrbare Handwagen
mit offenen Regalfichern, |e nach Umfang
werden fir jeden Arbeitstakt ein oder mehre-
re Taktwagen kommissioniert, Dabei werden
alle Teile und Dokumente in der richtigen Rei-
henfolge und Ubersichilich in einzelne Rezal-
fdcher mit so genannten Shadowhboards ge-
legt, in denen jedes Teil seinen dafiir vor-
gesehenen Platz hat. So ist es sofort sichtbar,
wenn Materialien noch fehlen. Lediglich die
schiittbaren Standardteile wie Schrauben
ogder Litzen lagern noch direkt am Man-
tageplatz. Da die Taktwagen mehrere Wo-
chen vor ihrem Einsatz mit Material bestiickt
werden, hat die Materialbeschaffung in der
Regel genligend Zeit zur Nachversorgung,
wenn etwas fehlt”, erkldrt Brill. Die Planung
der Taktwagen wird durch das ,Taktwagen-
Steuerboard” unterstiitzt, Dabei handelt es
sich um eine grofie Magnettafel, die auf ein-
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Die Planung wird durch das so genznnte Taktwagen-Steperboard unterstiitzt,

einer grofien Magnettafel, die mit farbigen Merkern ergdnzt werden kann

fache Weise mit farbigen Merker ergdnzt wer-
den kann,

Zahl und Art der benétigten und bereit-
gestellten Taktwagen hidngen direkt von den
Bestellungen ab, die flir die ndchsten zwalf
bis achtzehn Monate varliegen. Somit sorgt
das Steuerboard ganz nebenbe] fiir eine
nachfragegesteuerte Produktion ,Plant on
demand"”, die sich flexibel an die aktuelle
Auftrags- und Konjunkturlage anpasst. Die
Methode stelgerte aber nicht nur Produktivi-
tat und Materialverfiigbarkeit, sondern hat
auch die Qualititskontrolle wesentlich ver-
einfacht. Denn dank der offenen Regalfdcher
der Taktwagen ist jetztauf einen Blick erkenn-
bar, ob auch wirklich alle Teile verbaut wur-
den, ,Wenn etwas librig bleibt, stimmt was
nicht™; bemerkt Seidel.

Jetzt kiinnen sich die Techniker auf ihre
elgentliche Aufgabe konzentrieren

Ist ein Takt abgeschlossen, startet der ndchs-
te Abschnitt. Je nach Baureihe funktioniert
dieser Wechsel nun nach dem Prinzip der
Fliefi- oder der Dockmontage, , Entweder die
Monteure bewegen sich von einem Dock zum
nachsten, oder die Helikopter bewegen sich
won Team zu Team™, so Brill. In beiden Fillen
kinnen sich die Techniker jetzt auf ihre ei-
gentliche Arbeit konzentrieren, Zu Beginn
des neuen Takts stehen die ndchsten Wagen
schon bereit. ,Das Credo lautet: Jeder Hand-
schlag schafft Werte, so Schianheit

Das bei Eurocopter umgesetzte Konzept ba-
siert auf der von Dr. Schénheit + Partner ent-
wickelten Managementmethode ,Lead o Le-
an*, Es richtet sich an die mittlere Flihrungs-
ebene und bedeutet ,Flhre zum Einfachen®,
Die Vorgehensweise erfasst das Unterneh-

men als Ganzes und richiet alle Prozesse
nach einem einheitlichen Wertesystem aus.
Dabei werden Fihrungskrifte befihigt, die
Mitarbeiter zu einfachen Arbeiten (Lean) in
ihren Prozessen zu filhren (Lead). Dieser An-
satz riickt die Optimierung von Wertstrimen
und Arbeitsprozessen an die Stelle derreinen
Kostenorientierung, Denn Lean ist dabel
nicht mit Kostenreduzierung gleichzusetzen,
sondern mit der Vereinfachung von Prozes-
sen. ,,Die Vereinfachung des tiglichen Ar-
beitsablaufs bel gleichzeitiger Erhdhung der
Produktivitdt und kiirzeren Lieferzeiten fiik-
ren von allein zu Einsparungen”, so Schin-
heit.

Uberzeugt werden konnten inzwischen auch
die Kollegen von Brill und Seidel an weiteren
Eurocopter-Standorten, Mach Frankreich und
Australien wird EPS nun auch in Brasilien,
USA und Spanien eingefiihrt. Als Tirdffner
eignen sich dabei auch die messbaren Ver-
besserungen der wichtigsten Kennzahlen fiir
Liefertreve (OTD = On Time Delivery), Produk-
tivitdt (OTC — On Target Costs) und Qualitae
(0TQ - On Target Quality), So konnte durch
die Einfilhrung von EPS die Liefertreue je
nach Modellreihe zwischen 17 und 32 % ver-
kiirzt werden, Die Produktivitit kletterte so-
gar um 25 his 55 % nach oben. Komplett ab-
geschlossen ist das Projekt aber auch in Do-
nauwirth noch nicht, ,Der Verdnderungspro-
zess |duft kantinuierlich weiter”, flihrt Schin-
heit aus. Jetzt gehe es darum, auch noch die
angrenzenden Funktionen wie die Entwick-
lung oder den Service in den Prozess zu inte-
grieren,

B Marcus Walter
Fachjournalist in Neufahrn



Die Fabrik als Netzwerk von Wertstromen

Einsparpotenzial filr den Mittelstand
Hochlohnlander wie Deutschland kiinnen sich im internationalen Wettbewerb nur
durch eine stindig steigende Produktivitit behaupten. Ein Schliissel dafiir liegt im so
genannten ,Operations System®. Dabei handelt es sich um die Einfiihrung erweilerter
Produktionssysteme, Das bedeutet, dass kiinftig bel der Suche nach weiteren Produk-
tivitdtsfortschritten nicht nur die Montagelinien im Produktionsbereich betrachtet
werden, Beim Ansatz ,Lead to Lean" wird vielmehr ein Operations System geschaffen,
bei dem alle Unternehmensbereiche zusammenspielen. Dazu gehiren Produktion,
Entwicklung, Auftragsabwicklung, Einkauf, Produktion, Logistik und Service. Wie bej
einem Organismus wird dabei die Fabrik als Netzwerk von Wertstromen als Opera-
tlons-Excellence verstanden.
Das Konzept basiert auf einer Management-
methode ,Lead to Lean®, die von der Beratungs-
firma Dr. Schiinheit + Partner in Kiln entwickelt
wurde. Es richtet sich an die mittlere Fiihrungs-
ebene und bedeutet ,Filhre zum Einfachen". Die
Vorgehenswelise erfasst das gesamte Unterneh-
men und richtet alle Prozesse nach einem einheit-
lichen Wertesystem aus. Bei dieser Methode sol-
len Wertstrime und Arbeitsprozesse optimiert
werden. Es geht um die Vereinfachung von Pro-
zessen, nicht um die reine Kostenorientierung,
.Die Vereinfachung des tiglichen Arbeitsablaufs
bei gleichzeitiger Erhthung der Produktivitdt und
:':!‘; E‘ra‘;mf:::;hfg;g:z:hfﬁgn kiirzeren Lieferzeiten fiihren von allein zu Ein-
fachte Arbeitsabldufe, hihere Pro- sparungen", so Or. Martin Schiinheit.
:’;hki:'t:'::;ﬁ;;f:fg:;;ﬁf::::.. Der Chef der Beratungsfirma Dr, Schinheit und
Partner ist zudem davon Uberzeugl, dass sich
Anderungen in Unternehmen nur dann nachhaltig
umsetzen lassen, wenn die Beteiligten von Anfang an in die Uberlegungen und Ent-
scheidungen einbezogen werden. , Die Verdnderungsbereitschaft der Menschen in der
mittleren Filthrungsebene ist ein entscheidender Erfolgsfaktor®, stellt Schiinheit fest.
Am besten sei es, wenn die Vorschlége und Ideen in moderierten Workshops von den
Mitarbeitern selbst kommen. ,,Rund die Hilfte meiner Tatigkeit besteht aus Psycholo-
gie”, schitzt Schiinheit.
Was in der GroRserienproduktion der Automobilindustrie zum Teil bereits umgesetzt
wurde, bietet dem Mittelstand noch ein grofies Einsparpotenzial. Beispielsweise soll-
te die Entwicklung ganz nah an die Produktion herangefilhrt werden, um die Mon-
tagekosten schon wihrend der Planungsphase zu minimieren. Mit diesem Themen-
kemplex befasst sich seit zwei |ahren der von Dr. Schinheit + Partner initiierte Arbeits-
ausschuss , Innovatlonstransfer Operations System™ - kurz ITOS. Zu den Mitgliedern
zdhlen neben Eurocopter namhafte Firmen wie Vaillant, Heidelberg, Kércher, Saacke
oder Driger. Als Plattform flr Erfahrungsaustausch werden bei den Treffen erfolg-
reiche Anwender von ganzheitlichen Produktionssystemen besucht, Das Ergebnis ist
ein dynamischer Leitfaden zur Einfilhrung und Ausweitung des Operating Systems, bei
dem alle Unternehmensbereiche zu einem ganzheitlichen Managementsystem ver-
schweift sind.
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Andere Lander, andere Fabriken

Kultur und Klima vor Ort bestimmen die Architektur

Koln. Eine hochmoderne Fab-
rik mit einer traditionellen
Siedlungsform als Vorbild: Im
malaysischen Penang entstehe
zurzeit ein Werk, das einem
landestypischen  Langhaus
nachempfunden ist. Dies ist
ein Gebiude, in denen Hun-
derte Menschen unter einem
Dach wohnen.

Geplant hat dies das Team
des Kélner Ingenieurs Martin
Schonheit. ,Wir haben dort
ein Stiick Kultur in den Bau
integriert.” Mit seinen 50 Mit-
arbeitern entwirft Schonheit
Fabriken in der ganzen Welt.

Ausgekliigelt: Der Ingenieur
Martin Schénheit (kleines Foto)
entwickelt weltweit Produktions-
hallen. Zum Beispiel diese von
Heidelberger Druckmaschinen in
Wiesloch. Fotos: Strafimeier, Werk

Nicht nur kulturelle Gege-
benheiten werden bei einem
Konzept fiir neue Projekte be-
riicksichtigt — auch die klima-
tischen. In Brasilien entsteht
gerade ein Bau, der den rigl-
chen Regen und Wind als
Quellen nuezt, um Kile zu er-
zeugen und die Fabrik auf
angenehme 22 Grad Celsius
runterzukiihlen.  Diese Idee
haben wir von ortsansissigen
Architekten und Indios”, er
zihlr Schénheir.

In Australien
geht’'s schneller

Andere Linder, andere Fab-
riken. Schon bei der Planung
fiir die Werke lernt der 51-Jih-
rige die verschiedenen Menta-
litiren kennen: In Asien etwa
siczen Top-Manager mic Ar-
beitern an einem Tisch und

simulieren Prozesse spielend
mit kleinen Figuren,

+Der sportliche Ehrgeiz ist
in anderen Lindern gréfer als
bei uns®, sagr Schonheit. Dort
sei man vielerorts schneller be-
reit zur Verinderung. ,Wir ha-
ben fiir einen Hubschrauber-
Hersteller zwei Fabriken sowie
Endmontage in Australien
und Deutschland entworfen.
Die Umsetzung wurde von
den Managern in Australien
in einem Viertel der Zeit ab-
genicke.”

Unterschiedlich sei auch die
mentale  Herangehensweise,
,Hierzulande wird alles bis ins
kleinste Detail geplant®, so der
Experte. ,In anderen Lindern
wagt man sich schneller an die
Praxis nach dem Motto: | Se-
hen und einfach machen.”

Tiva ScHiLp
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ARBEITSRAUME

"In der Fabrik der Zukunft ist nichts
uberflussig”

Der Architekt und Unternehmensberater Martin Schonheit
entwirft Fabriken der Zukunft. Worauf es bei den Arbeitsraumen
kiinftig ankommt, erklért er im Interview.

VvoN Tina Groll | 12. Mai 2011 - 09:46 Uhr

ZEIT ONLINE: Herr Schonheit, Sie planen und bauen Fabriken. Wie sieht die Fabrik von

ibermorgen aus?

Martin Schonheit: Sie ist hell, sauber und freundlich. Es stinkt nicht und es ist nicht laut.
Das Material flie3t zu den Menschen, sie miissen es sich nicht mehr holen. Alles, was sie
fiir die Arbeit brauchen, ist in ihrer unmittelbaren Nihe. Nichts ist iiberfliissig. So ist die

Arbeit einfacher, weil sie sich den Menschen anpasst.
ZEIT ONLINE: Das klingt ja nach einer schonen neuen Welt.

Schonheit: Wir haben bereits 40 solcher Fabriken weltweit realisiert, darunter fiir
Unternehmen, die Hubschrauber oder Druckmaschinen produzieren. Es ist sehr komplex,
eine solche Fabrik zu planen und zu bauen, in der Tausende Mitarbeiter arbeiten.

Das konnen Sie nicht am Reif3brett planen, da miissen Sie die Mitarbeiter schon mit
einbeziehen. Sie miissen sich an ihrer Arbeitsstitte spéter wohl fithlen und gleichzeitig
muss diese Arbeitsstitte produktiv sein. In Zukunft wird es wegen des demografischen
Wandels noch stirker darum gehen, qualifizierte Fachkrifte in die Fabrik zu bekommen.

Diese Fachkrifte sollen ein Arbeitsleben lang fit bleiben . Darum muss der Arbeitsplatz

gesundheitserhaltend gestaltet sein.

ZEIT ONLINE: Sie werden mit dem Begriff des Lean Management in Verbindung

gebracht, also der schlanken Produktion. Geht es Ihnen um Verschlankung?

Schonheit: Diesen Begriff verwenden wir nicht gern, weil damit Entlassungen assoziiert
werden. Wir sind keine Unternehmensberatung, die in eine Organisation einfillt und
Leute rauswirft. Wir sind Ingenieure, Architekten und Designer, die Arbeitsriume und
Produktionsstitten nach den individuellen Bediirfnissen unserer Kunden entwerfen. Wir
planen nicht nur eine Fabrik, wir behandeln sie wie einen geschlossenen Organismus.
Beim Lean Management geht es darum, alle Aktivitdten optimal aufeinander abzustimmen
und alles Uberfliissige zu eliminieren. Bei unserem Konzept geht es aber nicht darum, ein

Unternehmen besonders schlank zu machen und nur Kosten einzusparen.

ZEIT ONLINE: Sondern?
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Schonheit: Wir wollen die Arbeitsprozesse im gesamten Unternehmen einfach machen.
Man kann keine neue schone Fabrik auf die griine Wiese bauen und erwarten, dass jetzt
alles besser lauft, wenn die Arbeitsweise gleich bleibt. Wir nutzen die Planung dazu,
auch das Arbeitssystem gemeinsam mit den Menschen zu verdndern, die spiter hier
arbeiten sollen. Das heif3t: Alle Hierarchien miissen mit eingebunden werden, von der
Fiithrungskraft bis zum einfachen Arbeiter. Arbeiten in der Fabrik wird dann einfach,
wenn jeder Mitarbeiter das Ganze im Blick hat und dem Néchsten die Arbeit durch sein
eigenes Arbeitsergebnis so einfach wie moglich macht. Das konnen Sie allein durch

architektonische Maflnahmen nicht erreichen, es aber unterstiitzen.

ZEIT ONLINE: Konnen Sie dafiir ein Beispiel nennen?

MARTIN SCHONHEIT

Der Ingenieur Martin Schénheit ist Geschaftsfiihrer
der Dr. Schonheit + Partner Consulting GmbH,
einer auf Bauplanung von Fabriken spezialisierten
Unternehmensberatung

© Martin Schénheit

Schénheit: In der Fabrik der Zukunft gibt es keine Regale iiber Kopthohe, die Platz
wegnehmen und in denen die Arbeiter lange herumsuchen miissen. Viele Regale sind

fast immer ein Zeichen dafiir, dass die interne Logistik nicht funktioniert. Wir haben
beispielsweise fiir einen Druckmaschinenhersteller eine Fabrik gebaut, in der es keine
Regale iiber Kopfthohe mehr gibt und in der auch kaum Gabelstapler mehr zum Einsatz
kommen. Stattdessen flie3t das Material auf einer Zugmaschine zu den Mitarbeitern,

wo es gerade benotigt wird. Die Prozesse sind so fein aufeinander abgestimmt, dass

es keine Verzogerungen gibt. Gleichzeitig spart das Unternehmen Zeit, Platz und auch
Energiekosten. In so einer sauberen, aufgerdumten Fabrik kann jeder sofort Abweichungen

erkennen und eigenverantwortlich eingreifen.

ZEIT ONLINE: Das klingt, als sei alles auf Effizienz ausgerichtet. Fiihlen sich die
Arbeiter da wohl?

Schonheit: Ja. Es muss kein Widerspruch sein, dass ein Unternehmen effizienzgerichtet
arbeitet und sich die Mitarbeiter nicht blof} als Humankapital fiihlen. Sie stehen im Fokus
unserer Arbeit. Wenn uns ein Kunde beauftragt, gehen wir zunichst in das Unternehmen
und schauen uns die Arbeitsprozesse an. Wir analysieren gemeinsam mit den Betroffenen,
wo es zu Reibungsverlusten kommt. Wir nehmen die Wiinsche auf. Dann entwerfen wir
ein System, das die Anspriiche des Unternehmens erfiillt. Wir fithren Lernstétten mit den

Mitarbeitern ein. Hier kdnnen sie Ideen zur Vereinfachung ausprobieren und testen. Nur
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wenn die Menschen einbezogen sind, konnen die Arbeitsprozesse auch wirklich verdndert

werden.

ZEIT ONLINE: Aber nicht immer werden komplett neue Werkshallen gebaut. Lassen sich

auch alte Fabriken umbauen?

Schonheit: Aber ja. Im Prinzip ist alles moglich. Auch alte Industriebauten konnen so

gestaltet werden, dass die Arbeitsprozesse einfacher ablaufen.

ZEIT ONLINE: Sie entwerfen nicht nur Fabriken, sondern auch Biirordume. Nehme ich

richtig an, dass Sie ein Befiirworter des GroSraumbiiros sind?

Schonheit: Nicht, wenn Sie das GroBraumbiiro im Stile einer Legehennenbatterie meinen.

Ich befiirworte Offenheit, Transparenz, Licht — und gleichzeitig die Moglichkeit eines
Riickzugraums. Das moderne Biiro hilt eine offene Struktur bereit, Team-Inseln, wo sich
die Mitarbeiter zuriickziehen konnen und miteinander ins Gesprich kommen, ansonsten
arbeiten sie miteinander in einem grof3en, offenen Raum, der angenehm gestaltet ist. Es
gibt beispielsweise Mobel, die Larm schlucken und dem Mitarbeiter Raum fiir sich selbst
und die Arbeit bieten. Das moderne Biiro braucht dazu keine Winde mehr. Arbeit wird
sich in Zukunft verdndern, sie wird noch mobiler und flexibler werden und non-territoriale
Arbeitsplitze erfordern. Wir finden sie heute schon: In vielen Unternehmen gibt es keine

fixen Arbeitsplidtze mehr , auch in unserem eigenen Biiro nicht. Die Schreibtische sind

aufgerdumt und leer, jeder Mitarbeiter hat seinen Laptop und Mobiltelefon und kann sich

den Platz frei wéhlen.

ZEIT ONLINE: Das triagt jedoch zur Entwurzelung bei . Man mdchte doch einen

individuellen Arbeitsplatz haben mit personlichen Gegenstinden.

Schonheit: Die haben Sie doch auf dem Rechner. Unsere eigenen Mitarbeiter sprechen
auch nicht von Entwurzelung sondern von Community. Sie sprechen viel mehr miteinander

als frither. Es ist eine Kultur fiir neue Ideen und Erfahrungsaustausch entstanden.

ZEIT ONLINE: Aber ist das digitale Familienfoto im Laptop mit dem gerahmten Bild
auf meinem Schreibtisch vergleichbar? Trinken Mitarbeiter nicht vielleicht lieber aus der
eigenen Lieblingskaffeetasse, haben Sie nicht eigene Gegenstinde am Arbeitsplatz — und
sei es nur ein frisches Jackett oder der eigene Kaktus? Wo ist dafiir Platz im modernen

Biiro, etwa im Trolley?

Schonheit: Ich glaube, diese Rollcontainer, die es in einigen Biiros ohne fixe Arbeitsplitze
bereits gibt und in denen die Mitarbeiter ihre personlichen Gegenstinde verwahren,

sind eine Uberganglosung. Wir erleben eine Transformation der Arbeitswelt und
Arbeitsrdume. Noch meinen wir, dass wir personliche Attribute bei der Arbeit bendtigen,
aber moglicherweise lenken sie nur ab. In Zukunft wird der vergilbte Kaktus, den keiner
gieBt, verzichtbar sein, es wird offene Strukturen geben, die den Blick nach drauf3en ins

Griine ermdoglichen oder griine Inseln, die von Dienstleistern gepflegt werden. Die Fotos
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von der Familie werden auf dem i-Pad sein. Platz fiir das frische Jackett findet sich im
modernen Biiro an dafiir vorgesehener Stelle. Dafiir braucht es keinen fixen Arbeitsplatz.

Architekten werden sich in Zukunft mit der Nutzung und dem Design von Arbeitsriumen

noch intensiver befassen miissen.
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DR. SCHONHEIT+PARTNER
CONSULTING

Zukunftweisendes Biirokonzept: Lead to Lean®- Office bei Dr. Schénheit + Partner

Das Thema ,Buro der Zukunft ist ein Dauerbrenner, aber haufig werden lediglich Einzelaspekte betrachtet.
Die Unternehmensberatung Dr. Schonheit + Partner (S + P) realisiert hingegen ganzheitliche Burokonzepte
und stellt den Menschen als Erfolgsfaktor mit seinen Anforderungen und Bedirfnissen in den Mittelpunkt.
Darauf aufbauend wird ein flexibles, prozessoptimiertes Burokonzept geschaffen. Ziel ist es, die Wertstrome
zwischen allen Beteiligten zu verbessern. Die Ausgestaltung des Lean-Biiros folgt den Erfordernissen be-
trieblicher Ablaufe, um mit jedem Handgriff Werte zu schaffen. Dieses Vorgehen entstammt der Lead to
Lean® - Philosophie, wobei ,lean“ mit ,einfach” Gbersetzt wird, denn Uber die Vereinfachung der Prozesse
wird Verschwendung vermieden.

Mit dem Umzug ins Kélner Haus BUCH realisierte nun S + P die Vision des eigenen Lead to Lean® - Office.
Kennzeichnend fur das neue Birokonzept ist die ,non-territoriale Arbeitswelt® mit neutralen Arbeitsplatzen
(desk-sharing), die in standardisierten Gruppen angeordnet wurden. Die bereits gelebte clean desk policy -
vollig freigeraumte Schreibtische nach Arbeitsende - war dafiir Voraussetzung. Optimal fur den Berateralltag,
da nur zeitweise im Headquarter gearbeitet wird.

Je nach Projektbedarf setzen sich spontan entsprechende Expertenteams zusammen, sodass die Teamef-
fektivitat durch kurze Kommunikationswege optimiert und der Buroraum effizient genutzt werden. Zusatzlich
unterstitzen Projekt-, Kreativ- und Ruhezonen die Arbeitsprozesse. Cockpits fir ungestértes Arbeiten und
Telefonieren, aber auch Bereiche fur spontane Kommunikation wurden eingerichtet, da gute Ideen oft aus
informellen Gesprachen resultieren.

Das Gesamtergebnis kann sich sehen lassen: Eine offene, transparente und prozessoptimierte Buroland-
schaft unter Beriicksichtigung vieler Parameter, die das Wohlbefinden und damit die Leistungsfahigkeit der
Mitarbeiter steigern: gutes Raumklima, optimale Lichtverhaltnisse, ergonomische Mébel aus umweltfreundli-
chen Materialien, hochwertige Ausstattung, geringe Larmbelastung und kurze Wege.

Dr. Schonheit + Partner:

Als Lead to Lean®Experte fiir Produktions-Systeme und ganzheitliche Fabrikplanung optimiert die Unter-
nehmensberatung alle betrieblichen Wertstréme und realisiert Fabriken mit Zukunft.

Kontakt: Heike Albers, 0221/71060,

SEITE 1/1
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Fabrikerweiterung zur Effizienzsteigerung genutzt

von Sabine Leikep
Produktion Nr. 26-27, 2010

TUTTLINGEN (ilk). Das Medizintech-
nikunternehmen Aesculap AG nutzte
die Erweiterung seines Implantate-
Werks Tuttlingen. um noch besser zu
werden. Das Gesamtsystem wurde
ganzheitlich betrachtet und unter Ein-
beziehung aller Mitarbeiter optimiert.

Vor iiber 140 Jahren als Instrumen-
tenwerkstatte in Tuttlingen gegrin-
det, ist Aesculap heute eine Sparte
des welrweit agierenden B. Braun-
Konzerns. Im Fokus der Sparte ste-
hen Produkte und Dienstleistungen
fiir alle chirurgischen und interven-
tionellen Kernprozesse. Seit dem
Umzug der Implantatefertigung im
Jahr 2001 in ein neues Gebédude mit
modernster Fertigungstechnologie,
gilt das Werk brancheniibergreifend
als Benchmark Factory.

Das Unternehmen wendet seit
1995 Lean-Methoden an. 1996 wur-
de Gruppenarbeit eingefithrt, die
laut Dr. Joachim Schulz, Vorstands-
mitglied Produktion & Logistik, die
Erwartungen nur bedingt erfiillte.
Eine 2006 anstehende Flichenerwei-
terung wurde genutzt, um mit der
Einfithrung eines allumfassenden
Lean-Konzeptes zu beginnen. Das
Consulting-Unternehmen Dr. Schin-
heit und Partner begleiter den Veréin-
derungsprozess mit seiner langjahri-
gen Erfahrung aus ganzheitlicher
Fabrikplanung und einem tiefen Ver-
standnis fiir Lean-Systeme.

Nicht alle Mitarbeiter und
Flhrungskrafte waren begeistert

Nicht alle Mirarbeiter und Fiih-
rungskrifte waren begeistert, dass
erneut Verinderungen anstanden.
Sie mussten fiir das Projekt erst ge-
wonnen werden. Dies gelang im We-
sentlichen iiber die Einrichtung einer
Lernstatt. , Hier pragen die mittleren

Das Auge steuert die Fabrik

Damnit L ean” greift, setzt Or. Schén-

heit auf einfache Strukturen und

visuelles Management. Sein Motto:

.Das Auge steuert die Fabrik™. So

funktioniert es:

m Selbsterklarende Systeme

m5tandardisierung innerhalb be-
grenzter Korridore

® Abweichungsmanagement durch
Visualisierung

= Transparenz fiir alle Prozessbe-
teiligten

= Sofortige Korrekturen bei Abwei-
chungen

mkeine Uber-Visualisierung

Infos im Web:
www.aesculap.de
www.dr-schoenheit.de

g
z
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Fithrungskrifte das Geschehen und
sie entwickeln die Mitarbeiter®, so
Dr. Martin Schénheit.

In Tuttlingen sei gleich das ganze
Werk zur Lernstatt geworden, erldart
er. Unter der Methode ,Lead to Lean
- Fithren zum Einfachen" wurde ein
Werte- und Zielsystem entwickelt
mit den Kerninhalten , Termintreue
geht vor Auslastung® und Qualitir
geht vor Termin®, Schritt fiir Schritt
wurden Abldufe auf den Priifstand

" gestellt. Im Zuge der Erweiterung

wurde die gesamte Fabrik umge-
krempelt. Die Auftragsabwicklung
wurde neu strukturiert, die Grup-
penarbeit aufgeldst.

»,Verdnderung kann man nicht
wegdelegieren. Eine systemische
Veriinderung geht nur iiber die mitt-
lere Fiithrungsebene®, betont Dr.

‘Schiinheit. Von Anfang an wurden

alle Mitarbeiter in den Prozess ein-
bezogen. Den Fithrungskriften ob-
liegt es, neue Ansétze zu kommuni-
zieren und das Feedback ihrer Team-
mitglieder einzuholen. ,Es ist wie ei-
ne neue Welt*, ist das Fazit von Mi-

chael Spit, Leiter Segment Knieen-
doprothetik. ,Bisher hat man nur ge-
schaut, dass die Maschinen laufen.
Heute achtet man darauf, dass Auf-
trige erledigt werden.” Fiir ihn sei
die Arbeit durch geregelte Abliufe
und klare Strukturen einfacher ge-
worden. Anstelle von MaBnahmen-
planen gebe es nun Spielregeln. So
gelte z.B. bei der Auftragsbearbei-
tung die klare Regel ,First in - First
out”, wihrend sich friither die Mitar-
beiter schon mal gerne die attraktivs-
ten Auftrige herausgepickt hétten.

.Es ist eine schone Arbeit.
wenn man sie richtig macht.”

Raimund Miiller war frither Ma-
schinenbediener und ist heute als
Riister fiir die Frisverarbeitung ver-
antwortlich. Seinen neuen Tagesab-
lauf beschreibt er so: ,Es ist eine sché-
nere Arbeit, wenn man sie richtig
macht.” Der Ablauf sei schneller und
sicherer und fiir alle Beteiligten bes-
ser. ,Wir sind eingebunden in Veriin-

derungen und recht vorne dabei.

Seit der Einrichtung der Lernstatt
wurde die Durchlaufzeit um 40% ge-
senkt. Gleichzeitig erhéhte sich die
Produktivitir trotz Anstieg der Typen-
vielfalt. Leiter der Benchmark Factory
Norbert Braun freut sich {iber den ge-
lungenen Wandel: ,Uns wurde kein
fertiges Konzept Gbergestilpt. Wir
haben gemeinsam ein individuelles
System erarbeitet, das unsere Anfor-
derungen erfiillt“. Ein Beispiel sei die
Modifizierung des Riistvorgangs:
Nach dem alten System haben die
Maschinenbediener Umriistungen in
Eigenregie durchgefithrt. Heute be-
reiten externie Riister paralle]l zu den
bearbeiteten Auftrigen den niichsten
Riistvorgang vor, der dann durch in-
terne Riister erledigt wird.” So wur-
den die Riistzeiten optimiert und die
Werker konnen sich auf ihre eigentli-
che Aufgabe konzentrieren. Beglei-
tende Malnahmen wie Neuorganisa-
tion der Materialzufuhr und -entsor-
gung, Standards wie ,Ordnung und
Sauberkeit* und visuelles Manage-
ment sorgen fiir eine hohe Wertschop-
fung im Prozess. s

Das Video zum Bericht
| Ll s

Unter www.produktion.de/aesculap
finden Sie den Bericht dber die
Lean-Bemihungen der Aesculap
AG im Werk Tuttlingen als Video.
Gedreht wurde dieser Anwender-
bericht in Zusammenarbeit von
Aesculap, dem Beratungshaus Dr.
Schénheit und Partner sowie der
Wirtschaftszeitung Produktion.

| Links oben:

. Michael Spat, Leiter

§ Segment Knieendo-
prothetik: .Bisher hat
man nur geschaut,

™ dass die Maschinen
laufen, Heute achtet
man darauf, dass
Auftrége erledigt
werden.”

Links unten:
Raimund Maller war
frither Maschinenbe-
diener und ist heute
als Ruster fiir die
Frésverarbeitung
verantwaortlich.

Rechts:

Dr. Martin Schénheit
(links) im Gesprach
mit Dr. Joachim
Schulz. Vorstands-
mitglied Produktion
& Logistik.

Dr. Schonheit: ,Lean verindert die
gesamte Organisation, auch die indi-
rekten Bereiche.” Disposition und
Auftragsbearbeitung seien von An-
fang an mit im Boot gewesen. Dazu
gehdrt ein konzerniibergreifendes
einheitliches Biiromébelkonzept mit
flexiblen Arbeitsplitzen und ,Clean-
Desk-Policy”. Ebenso wurden die Ab-
laufe neu gestalter und besser an den
Gesamtprozess angebunden.

Wert der Leistung fiir den
Prozess ist sichtbar geworden

Generell sieht Dr. Schénheit den
Erfolgsfaktor bei Aesculap darin,
dass die Menschen Orientierung be-
kommen haben. Der Wert ihrer Leis-
tung fiir den néchsten Prozess sei
sichtbar geworden. Woraus Men-
schen nachhalrig lernten, seien eige-
ne positive Erfahrungen nach dem
Motto ,.Denke und handle einfach.®
Die Lean-Strategien miissten dabei
an das individuelle Umfeld eines Un-
ternehmens angepasst werden. Pa-
tentrezepte gebe es keine.
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EINE FABRIK SOLL HEUTE ALLES KONNEN, KLARE VORGABEN SIND
PASSEE. FUR FABRIKPLANER ANDERT SICH DADURCH VIELES

ie Herausforderungen an die Fabrikplanung haben sich

komplett geandert. Heute geht es Unternehmen vor allem
um Reaktionsschnelligkeit - anders als frither ist nicht mehr
klar, was die Fabrik in drei oder fiinf Jahren leisten soll. Fa-
briken miissen daher vor allem wandlungsfahig sein®, sagt
Hans-Peter Wiendahl, langjahriger Leiter des Instituts fiir Fa-
brikanlagen und Logistik der Uni Hannover und Mitautor des
2009 erschienenen ,Handbuch Fabrikplanung®. Laut Wiendahl
zeichnen sich einige Trends klar ab: ,Neben der Wandlungs
und Umriistfahigkeit geht es auch immer mehr um eine kom-
munikationsforderliche Raumgestaltung. Arbeitsvorbereiter
und -planer sollen direkte Sicht auf die Fertigungsprozesse ha-
ben." Der Experte pladiert zudem dafiir, Fabriken so zu gestal-
ten, dass Menschen sich darin wohlfiihlen - nicht zuletzt, um
den Techniknachwuchs zu begeistern.

Zu den Verdnderungen in der Fabrikplanung zahlt auch die
Digitalisierung. Deren wichtigsten Nutzen sieht Roger Schulz,
geschifisfiihrender Gesellschafter der IPE GmbH, in der Kol-
lisionsberrachtung, bei der das Durchlaufen komplexer Pro-
zessketten im Vorfeld simuliert und Probleme frithzeitig aus-
geschlossen werden konnen. ,Schon ab der First-Tier-Ebene

automotivelT 02-2010

nimmt der Nutzen bei weniger komplexen Vorhaben allerdings
rapide ab, da der Pflegeaufwand fiir Digital-Factory-Daten
sehr hoch ist. Im Zulieferumfeld st6f3t man zudem schnell auf
Niemandsland in Bezug auf die Datenqualitat selbst der ERP-
Daten®, so Schulz, dessen Beratungsunternehmen sich mit Fa-
brikneu- und Erweiterungsplanungen, internen Verlagerungen
und Effizienzsteigerungen befasst. ,Digital-Factory-Werkzeuge
lohnen sich erst ab groen Investitionen von einigen Millionen
Euro®, meint auch Wiendahl. Bei der Planung von Montageli-
nien oder im Karosseriebau seien Simulationstools heute un-
verzichtbar, bei Einzelmaschinen jedoch obsolet. Wiendahl ist
sich sicher, dass sich neben den grofSen Systemen von Siemens
und Dassault Systémes auch einfachere und kostengiinstigere
Losungen durchsetzen werden.

Ein Beispiel daftir ist der Fabrikplaner und -realisierer Dr. Schon-
heit und Partner. Der Generalplaner hat zur Kommunikation
zwischen Investoren und Ingenieuren ein eigenes Tool namens
Visual Plant Configurator (VPC) entwickelt, das Technologien
aus der Filmindustrie nutzt. Per Fotografie und MaRstabswiirfel
werden alle Objekte wie Maschinen, Produktionslinien, Trans-
portsysteme aber auch Menschen in der Fabrik digitalisiert. Die
Planungsingenieure kénnen in kurzer Zeit malistabsgerechte
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Modelle entwickeln und auch fir fachfremde Entscheider so
realitatstreu visualisieren und animieren, dass die Prozesse in
der Fabrik rransparent werden, Basis dafiir sind Standardan-
wendungen wie PowerPoint und Visio sowie 30 Stodio Max,
Die Daten lassen sich mCALD- und AuteCAD-Svsteme dberneh
men und weiterverwenden. Wir haben damit fdruns eine Li-
chke geschlossen, da die meisten Anwendungzen am Markt eher
bavorientiert sind”, sagt Geschafisfihrer Martin Schénheit.
Kunden der Fabrikplaner sefen vor allem Unternehmen, die ein
eigenes Produkt herstellen, und Zulieferer, die in JIT-Prozessen
direkt an die Montagelinie ihrer Auftraggeber liefern.  Mirtel-
standler verfiigen nichr tiber die Ressourcen filr die grofien, voll
integricrten Systeme, so Schinheit. Trotedem gelie der Trend
ziL Plant on Demand” mie hoberer Flexibilitit auch hier. | Es st
stnmvell, nur punkruell dort zu digitahsieren, wo komplesers
Entscheidungen gefillt werden missens

Noch seien die spezialisierten Systeme zu komplex, tberdi-
mensioniert und unergonomisch, ohne Stabsabteddung nicht
beherrschbar”, meint auch Schule. Er rechne jedoch damit,
s die Anbieter auf den Mittelstand zozehen werden. Hand-
lungsbedarf auf Seiten der Unternehmen: bestehe allerdings

schon jetzt: (Es ist notwendig, dass mittelstandische Zulieferer
anfangen. ihre Prozesse transparenter zu gestalten, In der Ver-
hindung zwischen Systemen fiir die Preduknonsplanung ungd

steverang uid der Fabrikplanung liegen wesentliche Effiziens
pirengiale - sielassen sich jedoch niche daveh 1T alléin heben®,
Fithrt Schulz weiter aus,

Es muss nicht gleich Digital Factory sein: Auch die Fabrikpla
nung im Sinne eines Fabrikinformationssyvstems starker 2o di-
gitalisieren, lohne sich nach Ansicht von Schulz auf lange Sicht.
Wenn durch einen Mausklick zu sehen ist, welches Layout die
Maschine hat, wie der Arbeitsbereich, die Betriebs-, Instand-
haltungs- und Ristdaten sowie die Gesamekapazitir aussehen,
sei sehon viel gegeniiber den géngizen Insellésungen geweon
nen. GJDigmalisierung ist kein Allheillmittel der Fabrikplanung™,
kanstatiert Wiendahl, und meint weiter: JDder Pllegeaufwand
ist immens und permanent, wenn die Fabrik digital abgehildet
wird und jederzent Informationen in beliebigen Verdichrungs-
stirfen verfiigbar sein sollen,” Die Experren rechnen damir, dass
sich die Digitalisierung in grafserem Rahmen erst innerhalb der
nachsten gehn bis 15 Jahre durchsetzen wird.

Autarn Daniela Hotfmiann
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B. Braun baut weiter auf

Fiir 82 Millionen Euro entstehen in Melsungen ein Werk und ein Ausbildungszentrum

Vou Barparna WLt

MELSUNGEN. Die Bauarbei
ten haben begonnen, schon
Mitte September 2010 sollen
die Maschinen laufen: Der Me-
dizintechnikhersteller B.
Braun Melsungen AG baut ein
neues Werk fiir Dialysegerite
und Infusionspumpen. Inves
titionen wvon 77 Millionen
Euro werden in die Fabrik am
Stammysitz Melsungen fliefen
- Celd, das nach Worten von
Vorstandsmitglied Woelfgang
Feller aus Eigenmitteln des
Konzerns stammt.

Fiir weitere finf Mio. Furo
wird neben dem Werk das
neue  Ausbildungszentrum
entstehen, das im Juni 2011
bezugsfertig sein soll-ein Zeit-
punkt, dem Personalleiter Jir-
gen Saverwald herbeisehnt:
~Wir platzen aps allen Nah-
ten®, sagt er mit Blick auf die
Ausbildungswerkstatt. 317
junge Menschen lernen in
Melsungen einen gewerblich-
technischen oder kaufminni
schen Beruf Das neue Zen-
trum soll die Ausbildungsplit-
ze hir gewerblich-technische
Berufe um 40 Prozent erwetl
tern und zunachst 30 weitere
Plitze bieten.

1,6 Millionen Menschen
weltweit sind Dialysepatien-
ten. Jedes Jahr werden es sie-
ben Prozent mehr. Drei Mal
pro Woche benitigen sie die

T B neue Infusionspumpe
anf den Markt Wur-
den frither fir die ver-
schiedenen Anwen-
dungen, etwa Narko-
s oder Schmerzthe-
rapie. verschiedene
Pumpen benotigt,
lisst sich das neue
Produkt mnach EKon-

[—

£

zernangaben in allen
Bereichen einsetzen.
it 1.4 Milliarden Euro
umfasst das laufende
Investitionspro-
gramm des Konzerns,
zu dem auch das Avi-
mm-Werk gehort. Die
Hilfte des Celdes
bleibr in Deatschland.
Dazu tragen die Be-
schaftigten ihren Teil
bei. Im neuen Zu-

B |
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e: Der Medizintechnik-Hersteller B. Braun Melsungen AG baut seine

Fertigung von Blutwaschegeraten aus.

lebenswichtize  Blurwasche,
weil ihre Nieren versagt ha-
ben. 2008 trug die B.Braun-
Sparte Avitum, die das Dialy-
segeschaft zusammenfasst,
trug 4027 Millionen Euro
zum Konzernumsatz von 3.7
Milliarden FEoro bei und
wuchs dabei um 14,6 Prozent.

Ausgelegt fir 15 000 Dialy-
semaschinen und 200 000 In-
fusionspumpen im [ahr kann
das neue Werk in der ersten
Ausbaustufe die derzeitige
Produktionskapazitit verdop-

peln. In den vergangenen vier
Jahren bat sich das Produkti-
onsvolumen verdoppelt. Und
dabei hat es Stellen geschaf
fen. 600 Menschen beschaftigt
die Produktion von Dialysege
riten und Infusionspumpen
in Melsungen. 150 von ihnen
wirden in den vergangenen
beiden Jahren eingestellt

Die neue Fabrik kann jeder-
zeit erweitert werden. Die
Chancen dafiir stehen nicht
schlecht. S0 brachte B.Braun
2004 und 2005 in Buropa eine

Foto: 0. Braem

kunftssicherungsver
trag, der im Oktober
die vorige Vereinba-
rung ablost und bis Ende 2014
gilt, verpflichten sich die Be-
schiftigten zu 546 zusiteli-
chen Arbeitsstunden in Hinf
Jahren. Dafiir gibt es eine Er-
gebnisbeteilisung und den
Verzicht auf betriebsbedingte
Kindigungen. Nach Worten
des Bemriebsratschefs Peter
Hohmann hat B.Braun in Mel-
sungen seit der ersten Verein-
barung 2004 rund 800 Stellen
aufgebaut. Dort arbeiten 5215
Menschen fiir den Konzern,
weloweit sind es 37 600.

(METTTEL:
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Hwitum Village" - Avitum-Dorf heiBen das neve Werk und das Ausbildungszentrum. Entworfen hat die Anlage das K&Iner Archltektur—

buro Dr. Schonheit und Partner.

Foto: Schanhest und Partne)nh
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Pressemitteilung

Lean Production trifft Corporate Architecture
Dr. Schénheit und Partner realisiert eine der modernsten Lean-Fabriken Europas.

In nur zehn Monaten Planungsphase entwickelte ein interdisziplinares Team der
Dr. Schénheit und Partner GmbH ein vollkommen neues Fabrikkonzept fir die
Heidelberger Druckmaschinen AG. Es entstand auf 35.000 m? eine der innova-
tivsten Montagehallen Europas: Der wandlungsfahige Neubau in Wiesloch-
Walldorf prasentiert sich als perfekte Symbiose ganzheitlicher Fabrikplanung und
Corporate Architecture. Seit September 2007 produziert der Weltmarktfihrer dort
die neuentwickelten Bogenoffsetmaschinen fir das ganz groRe Format (GGF).
Die gesamte Architektur der Halle ist Abbild der Produkte, die dort hergestellt
werden. Die Fassade bildet auf 264 Metern Lange exakt die Form einer Druck-
maschine ab. Der reprasentative Eingang symbolisiert den Ausleger, ein Maschi-
nenmodul, in dem bedruckie Bogen gestapelt werden. Entlang der gesamten
Langsfassade befindet sich der produktionsnahe Verwaltungsbereich, der der
Galerie der Maschine nachempfunden ist. Er gewéahrt Gber eine 200 Meter lange
Verglasung groRziigige Einblicke in die Montagehalle. Im Inneren der Fabrik er-
zeugt das Zusammenspiel von Farben, High-tech-Materialen und einer maxima-
len Lichtausbeute ein hochmotivierendes Umfeld und unterstiitzt den gelebten
Cl-Gedanken. Gemeinsam mit dem Planungsteam des Bauherrn entwickelte Dr.
Schonheit und Partner die innovative Lean Fabrik nach den Erfordernissen der
Anwendung. Alle relevanten Ingenieurdisziplinen fiihrte die Unternehmensbera-
tung fir Produktionswerke dabei durch simultanes Projektmanagement zusam-
men. Bewahrte Methoden wie Lean Production und Wertstromdesign aber auch
neu entwickelte Managementmethoden wie Lead to Lean® wurden konsequent
und unter Begleitung der Flihrungskrafte umgesetzt. Sowohl in der Produktion als
auch in der Verwaltung stellte die Wandlungsfahigkeit einen wichtigen Eckpfeiler
der Planung dar. Damit ist eine héchstmaogliche Flexibilitat fir zukunftige Anforde-
rungen gegeben. Bereits heute |asst sich das gesamte Maschinenprogramm von
Heidelberger in der neuen Halle 11 produzieren.

Kontakt unter Tel. 0221/71060 oder www.dr-schoenheit.de.
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Zuriick zu den Wurzeln

Wenn Unternehmen ihre Produktion aus dem Ausland
| zuriickholen

Von Jutta Schwengsbier

Neun von zehn deutschen Unternehmen, die ihre
Produktion ins Ausland verlagert haben, gaben
Der Hafen von Hongkong  dafiir Kostengriinde an. Doch viele wurden
I(V?;Ligig):ﬁsf:)'andrad'o/ nachtréglich von einer Kostenexplosion iiberrascht
- fast ein Viertel der kleinen und mittelstéandischen
Unternehmen, die ihre Produktion ins Ausland
verlagert haben, kommen nach vier Jahren wieder
zuriick.

Unweit von Hamburg. Direkt an der Elbe im Alten Land. An den kleinen
StichstraBen stehen die typischen norddeutschen Klinkerhduschen mit
dunkelroten Ziegeln und Reetgedecktem Spitzdach. Dahinter liegen die
Apfelbaum-Plantagen - und hohe Krane ragen in den Himmel. Denn das alte Land
ist auch die Heimat der Neuenfelder Maschinenfabrik. Sie baut auf ihrem Areal
direkt am Elbufer Schwerlastkréne fur Container-Schiffe. Und ist auf diesem
Gebiet Weltmarktfihrer, sagt Geschaftsfihrer Karl-Heinz Heck. Dafir ist eine
hohe Flexibilitat notwendig. Denn wann immer Reedereien ihre
Produktionsstandorte weltweit verlagerten, musste sich auch die Neuenfelder
Maschinenfabrik neu orientieren.

"Wenn man das so mal von der Geschichte her sehen méchte, haben wir uns
zunachst vom deutschen Markt auf den polnischen Markt konzentriert, haben fast
ausschlieBlich den polnischen Schiffbau bedient. Durch die Offnung, durch die
Zugehorigkeit, dass Polen zur EU gekommen ist, sind die Lohne in Polen enorm
stark gestiegen und der polnische Facharbeiter ist abgewandert."

Zurzeit werden die meisten Schiffe von Werften in China gebaut. Auch die
Neuenfelder Maschinenfabrik l&sst inzwischen Teile ihrer Produktion in China
fertigen.

"80 Prozent meines Umsatzes mache ich mit chinesischen Schiffswerften. China
ist mein Hauptmarkt. Wir haben jetzt die ersten Lieferungen nach Vietnam und als
ndchstes kommt Indien."

An einer Produktionsverlagerung nach China fiihrte fiir Karl Heinz Heck kein Weg
vorbei. Die Produktion in Deutschland zu erweitern, wéare gar nicht so schnell
moglich gewesen. Das Werksgeldnde der Neuenfelder Maschinenfabrik liegt in
einem Naturpark. Die Genehmigung flir einen Ausbau héatte sicher Jahre gedauert.
Falls die Anwohner Uberhaupt zugestimmt hatten. Am Ende ware die gute
Schiffbaukonjunktur vielleicht schon wieder voriiber gewesen, hatte sich Karl
Heinz Heck Uberlegt. Zudem fehlen in Deutschland inzwischen geeignete
Fachkréfte. Doch nach der Produktionsverlagerung musste Karl-Heinz Heck auch
in China viele unerwartete Probleme meisten.

"Die Neuenfelder Maschinenfabrik ist in China tatig seit 1992. Und zu Anfang war
das so, dass zum Beispiel fliir unsere Stahlqualitat diese Stahlqualitat in China
nicht zur Verfigung war. Das heiBt, wir haben diese Kranausleger von
Deutschland nach China verschickt. Das Schiff wurde ich China gebaut. So und
dann war diese Stahlqualitat fur diese Kranausleger, war dann in China zur
Verfligung, in ausreichender guter Qualitat, und dann haben wir uns entschieden,
ein eigenes Produktionswerk in China aufzubauen. Und haben dort diesen
Stahlbau erledigt."”

Inzwischen hat die Neuenfelder Maschinenfabrik in China ungeféhr zehn Millionen
Euro investiert. In den kommenden zwei Jahren soll es noch einmal so viel
werden. Insgesamt ist die Produktionsanlage fiir 600 Mitarbeiter ausgelegt. Doch
das groBte Problem bleibt auch in China die Personalsuche. Kranausleger in
entsprechender Qualitat fertigen zu lassen, ist zwar inzwischen in China relativ
problemlos mdglich. Doch fiir die Montage der komplexen Kranh&uschen fehlen
einfach geeignete Facharbeiter. Karl-Heinz Heck musste fiir diese Erkenntnis viel
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Lehrgeld bezahlen.

"Dann sind wir Ubermitig geworden. Und haben dann gesagt, wir lassen auch
diese Kranhduser dort bauen und schicken alle die Teile, Pumpen, Motoren,
Getriebe und so weiter, die schicken wir alle nach China, dann sollen unsere
Mitarbeiter in dieser Firma dieses Kranhaus komplett herstellen. Nachdem wir
diese Mitarbeiter dann bei acht Krananlagen komplett ausgebildet haben, haben
die gekiindigt und sind im Grunde genommen dann nach Schanghai gegangen.
Weil sie plotzlich Experten waren und dann natirlich auch mehr verdient haben."

Weil Facharbeiter von den zahlreichen anderen Schiffswerften in China schnell
wieder abgeworben wurden, konnte die Neuenfelder Maschinenfabrik viele
Liefertermine nicht mehr einhalten. Deshalb verlagerte der Maschinenbauer die
Produktion seiner Kranhduschen wieder zurick ins Alte Land bei Hamburg, von wo
aus sie nach China geschifft werden. In China werden heute nur noch die
Kranausleger gefertigt. Der Versuch, die gesamte Produktion nach China zu
verlagern, hat dem Ruf seiner Firma zeitweise sehr geschadet, restimiert Karl-
Heinz Heck. Ein teures Experiment.

Viele Firmen in Deutschland haben &hnliche Erfahrungen im Ausland gemacht -
und daraufhin ihre Produktion wieder nach Deutschland zurlickverlagert, sagt
Steffen Kinkel vom "Fraunhofer Institut fiir System und Innovationsforschung".
Der Wirtschaftswissenschaftler erforscht seit Mitte der 90er Jahre
Verlagerungsentscheidungen der deutschen verarbeitenden Industrie. Neun von
zehn deutschen Unternehmen, die ihre Produktion ins Ausland verlagert haben,
gaben daflir Kostengriinde an. Doch viele wurden nachtréglich von einer
Kostenexplosion Uberrascht, urteilt Kinkel.

"Stellen Sie sich vor, sie machen eine Produktionsverlagerung nach China. Haben
einen Seeweg von sechs Wochen dazwischen. Dann missen Sie entsprechende
Sicherheits- und Pufferbestédnde vorhalten, sei es durch Lager oder durch
zusatzliche Produktionskapazitaten. Und das kostet Zeit und Geld."

20 bis 25 Prozent aller kleinen und mittelstandischen Unternehmen, die ihre
Produktion ins Ausland verlagert haben, kommen nach etwa vier Jahren wieder
zuriick, hat auch Anja Schulz in einer qualitativen Studie festgestellt. Sie arbeitet
am Lehrstuhl fur Unternehmensforschung der Universitédt Dortmund. Ihre
Doktorarbeit zum Thema Produktionsriickverlagerungen nach Deutschland wurde
2004 mit dem Forschungspreis der Stiftung fir Industrieforschung Kéln
ausgezeichnet. Mit einem regelrechten Tunnelblick hatten die Unternehmen zwar
im Vorfeld Lohnkosten, Rohstoff- und Bodenpreise kalkuliert, so das Ergebnis von
Anja Schulz. Nachher waren viele Firmen aber von der Komplexitat der
Auslandsproduktion Gberfordert und gaben dieses Geschaft vollig erschopft wieder
auf.

"Ansonsten sind es eben viele Probleme, die zusammenkommen.
Qualitatsprobleme. Personalprobleme, dass man vor Ort nicht die richtigen
Facharbeiter findet. Menschen, die nicht mitdenken. Die Probleme nicht richtig
I6sen. Oder aber, dass kleine Unternehmen feststellen, im Ausland ist es gar nicht
so billig. Da kommen Reisekosten. Personalkosten. Da kommen
Nachbesserungskosten. Ubersetzungskosten. Kosten, die entstehen, wenn man
Lieferfristen Uberschreitet, zusammen. Und unter dem Strich ist es gar nicht so
billig."

Ein Grundproblem aller Auslandsverlagerungen: Viele deutsche Manager sind oft
schlecht auf die Arbeit in anderen Landern mit ihren Besonderheiten vorbereitet,
sagt der Unternehmensberater Martin Schonheit. Deutsche Manager versuchen ihr
eigenes Know-how und ihre Arbeitsweise zu Ubertragen. Und sind véllig
Uberrascht, wenn sie merken, dass in anderen Landern andere Regeln gelten.
Auch Martin Schénheit, der mit seinem Ingenieurbiiro weltweit Fabrikanlagen
plant und baut, musste schon oft die eigenen Denkmuster ganz neuen
Verhaltnissen anpassen.

"Das ist tatsachlich so, wenn man in die Bilanz schaut, als Betriebswirt tut man
das sehr gerne, dann sieht man sofort Personalkosten als Faktor. Wenn Sie nach
China zum Beispiel verlagern, wir haben dort fir einen Turboladerhersteller eine
Fabrik geplant, als wir fragten, wie sind denn die Personalkosten bei Ihnen, da hat
man uns gar nicht verstanden. Die Kostenart gibt es in China gar nicht. Man stellt
fest, wenn man dann verlagert hat, und man geht in ein Niedriglohnland, dass
ganz andere Kosten hier entscheidend sind. So etwa die Transportkosten der
Produkte, die man dort erzeugt, zurtick in die Markte. Und am meisten das Thema
Qualitat."

Viele Problemfelder haben deutsche Manager gar nicht im Blick, wenn sie ins
Ausland gehen, urteilt Martin Schénheit. Sie scheitern spater daran, dass eben
nicht alles so geordnet ist wie in Deutschland.

"Leider definieren wir uns in Deutschland immer Gber die Technologie und Wissen.
Aber das Thema Macht und Kultur wird leider viel zu selten reflektiert, wie es
erforderlich ware."
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So starten durchaus nicht alle Unternehmen ihr Auslandsengagement gut tberlegt
und vorbereitet. Viele stecken in einer tiefen Krise und versuchen durch eine
Produktionsverlagerung die Flucht nach vorne. Damit ist ein Scheitern oft schon
vorprogrammiert. Auch die Firma Optotec bei Rathenow hatte nach ihrer
Auslandsverlagerung zunachst mehr Probleme als vorher.

Optotec l@sst von Zulieferern im In- und Ausland Bauelemente fiir optische Gerate
entwickeln und vorproduzieren. Die Einzelteile werden dann bei Optotec in
Kleinserien zusammengebaut. Geschaftsfuhrer Joachim Mertens hatte nach der
Wende 1989 ganz von vorn beginnen mussen. Die Rathenower Optischen Werke,
einst groBter DDR-Hersteller fur optische Gerate, waren von der Treuhand
geschlossen worden. Mertens, damals Vertriebsleiter, griindete mit "Optotec" eine
neue Vertriebsfirma fir Optikgerate. Doch viele seiner neuen Kooperationspartner
in Ostdeutschland, die ihre Firmen auch gerade erst gegriindet hatten, mussten
ziemlich schnell Konkurs anmelden. Plétzlich stand Mertens ohne Zulieferer da.

"Wir hatten also, wenn man es so sagen darf, eine erste leichte krisenhafte
Situation, die schnell bewaltigt werden musste, und da besannen wir uns auf die
damaligen Kontakte in Bulgarien."

Wéhrend des Sozialismus galt Panagjurischte als bulgarisches
Technologiezentrum. Hier wurden optische Geréte fir das Militar und
Weltraumanwendungen entwickelt; hier lebte eine Vielzahl gut ausgebildeter
Fachkréfte. Optotec sah die Chance, an einem Ort mit diesen Voraussetzungen
seine neu entwickelten Produkte in einer Hightech-Umgebung mit vergleichsweise
billigen Lohnkosten produzieren zu kénnen. Doch die neue Auslandsfertigung
wurde viel teurer als vorher berechnet. Reisespesen. Kosten flir Nacharbeiten und
Abstimmungsprozesse. Erst nachtraglich bemerkte Joachim Mertens, dass fir eine
D-Mark Umsatz ganze neun D-Mark Kosten entstanden waren. Zudem wurde
Optotec von den Folgen der politischen Umwélzungen in Bulgarien véllig
Uberrascht.

"Es gab Wahlen. Im Ergebnis der Wahlen gab es einen Regierungswechsel. Die
neue Regierung entlieB leitende Kader bis hinunter in die Abteilungsbereiche der
Unternehmen, wovon auch viele Fachleute, die flr uns die Kooperation dort
aufgebaut hatten, betroffen waren."

Es folgten Wochen dauernde Streiks der Belegschaft. Kein Liefertermin wurde
eingehalten, und Optotec musste Monate auf bestellte Bauteile aus Bulgarien
warten. Entnervte ehemalige Mitarbeiter verlieBen den Staatsbetrieb und
grindeten eigene Unternehmen. All das brachte flr das deutsche Unternehmen
nicht vorhersehbare Schwierigkeiten mit sich - und unberechenbare Kosten.

"Alles was wir da hatten, Werkzeuge, Grundmittel, .... musste nun neu organisiert
werden, und im Prinzip mit Leuten, die zeitweilig nicht miteinander konnten. Dass
wir mit verschiedenen Mitarbeitergruppen in allen Betrieben waren und .... immer
wieder koordinieren, kldren mussten, damit diese doch im Vorfeld autarke
Produktion sich wieder ordnet und wieder funktioniert. Denn: Geld verdienen
wollten ja eigentlich alle unsere Kooperationspartner."

Inzwischen arbeitet Optotec wieder (iberwiegend mit deutschen Firmen aus dem
nahen Brandenburg. In Panagjurischte werden nur noch einige mechanische
Bauelemente gefertigt und zugeliefert.

Optotec ist kein Einzelfall, sagt die Volkswirtin Anja Schulz. Viele kleine und
mittlere Unternehmen seien von den vielféltigen Problemen und Anforderungen
ihres Auslandsengagements vollig Uberfordert.

"Warum gibt es so hohe Krankheitsstdnde? Warum gibt es Zeiten, gerade in
landlichen Regionen, wenn Mitarbeiter im Ausland plétzlich zur Ernte missen und
die Produktion dann stilliegt. Das heiBt, ein Unternehmen baut Kapazitaten im
Ausland auf, produziert, und nach vier Jahren haben sich Probleme aufgetiirmt,
dass es eben zu Ruckverlagerung kommt. Und dann absolutes K.O.-Kriterium,
Unternehmen kommen nach Deutschland zuriick, wenn sie im Ausland ganz
negative Erfahrungen gemacht haben. Und das ist in der Regel, wenn sie im
Ausland betrogen wurden, wenn ihr Wissen dort geklaut wird."

Bei einem der von Anja Schulz untersuchten Unternehmen waren die
Maschinenhallen schon ausgerdumt und alle Verantwortlichen untergetaucht,
bevor die Produktion zuriickverlagert werden konnte. Nicht selten verloren
Unternehmen gar ihr gesamtes im Ausland investiertes Kapital.

"Je nachdem, wie gefahrlich oder wie fremd es im Ausland ist, brechen deutsche
Unternehmen einfach das Engagement ab. Sie sagen sich, dort einen Rechtsstreit
anzufangen, dort selber personlich mit dem Flugzeug hinzufliegen, auszusteigen
und versuchen, seine Maschinen wieder zurtickzuholen, ist viel zu anstrengend,
viel zu aufwandig, und ich habe kaum Aussichten auf Erfolg. GroBe Unternehmen
verlagern hin, zurlick, vor, wie es ihnen gerade in ihre Strategie rein passt. Die
Logik fur Kleine ist ganz anders." , , .
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Die modernste Montagehalle fiir Druckmaschinen steht in Wiesloch/Walldorf

Neue Lean-Fabrik am Standort Deutschland

Martin Schonheit, Kéln, und Robert Sii}, Wiesloch

Bei der Heidelberger Druckmaschinen AG ist die Produktion fir

das ,ganz grof3e Format” (GGF) der Druckmaschinen in einer der
modernsten Montagehallen in Europa aufgenommen worden. Zeit-
gleich mit der Entwicklung des neuen Produkts realisierte ein Team
interner und externer Planer die neue Halle 11 ,,von innen nach

aullen”

. Der Druckmaschinenhersteller beschritt mit einem neuen

Ansatz der ganzheitlichen Fabrikplanung neue Wege bei der Verwirk-
lichung dieser innovativen Fabrik am Standort Wiesloch/Walldorf.

ren simultan gefihrten Grofdprojek-

ten ein neues Produkt entwickelt, die
Montageabldufe nach aktuellen Er-
kenntnissen der ,Lean Production®
konzipiert, eine wandlungsfahige Fa-
brikhalle mit 35 000 m? errichtet, eine
selbststeuernde Organisation aufgebaut
sowie die komplette Hallenlogistik erst-
malig an einen externen Betreiber verge-
ben. Gleichzeitig konnte durch die Zu-
sammenarbeit von internen Werkspla-
nern, dem Betreiberteam der Halle 11
sowie einem Generalfabrikplaner eine
Symbiose aus &sthetischer Architektur,
Bild 1, und modernen Ablaufen einer Le-

Dipl.-Ing. Robert Sii, Jahrgang 1962, ist
Leiter Produktion XL 145 / XL 162 bei der
Heidelberger Druckmaschinen AG in Wies-
loch.

In rund drei Jahren wurden in mehre-

Dr.-Ing. Martin Schonheit, Jahrgang
1960, ist Geschéftsfiihrer der Dr. Schonheit
und Partner GmbH, Ingenieurgesellschaft
fuir innovative Unternehmensentwicklung,
sowie Geschaftsfiihrer der SP-ARC Baupla-
nungs- und Beratungsges. mbH, in Koln.
Seit 1993 ist er Lehrbeauftragter an der
Rheinischen Fachhochschule Koln, Fachbe-
reich Produktionstechnik/Fabrikplanung.

56

an Production verwirklicht werden. Un-
terstitzt wurde das Vorhaben durch ei-
ne innovative Projektmanagement-
Landschaft mit netzbasierten Planungs-
und Steuerungssystemen. Alle Inge-
nieurdisziplinen konnten auf tagesaktu-
elle Plane zugreifen sowie zeitnah und
systematisch kommunizieren.

Serien-Hochlaul
= Weue Sere -

Prototypenbau
Meue Prozesse

Aufbou Infrostruliur

Entscheidung fiir den Standort

Laut Aussagen des Technikvorstands
Dr. Jiirgen Rautert fordert der Markt — ins-
besondere das erheblich wachsende Ver-
packungssegment — von der Heidelber-
ger Druckmaschinen AG (HDM, www.hei
delberg.com), dem Weltmarktfithrer im
Bogenoffset, die Herstellung von Druck-
maschinen fir groflere Formate bis zu
einer Bogenbreite von 162 cm. Damit
wird das bestehende Produktportfolio
nach oben ergdnzt, mit dem nun das
doppelte Papierformat als bisher ver-
arbeitet werden kann. Es kénnen nun
bis zu 40 DIN-A4-Seiten pro Bogen ge-
druckt werden.

Die Entscheidung fiir den Standort
Wiesloch/Walldorf im Hochlohnland

i TSN
.Gl alzalsq
2008

Mit Hilfe des simultanen Projektmanagements wurde das Vorhaben in rund drei Jahren

umgesetzt.
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Standortanalyse
+ Strukturplanung

Produktions- und
Montagestrukturierung

Organisationsentwicklung
Logistik
Umzugsmanagement

+ Hochlauf

| 3. Projektmanagement

* Gesamtkoordination der
Planung und Realisierung
mit SP-Planungssoftwane

« Termindberwachung
« Bauherrenbetrewung

= ganzheitliches
Projektmanagement
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Ganzheitliche Fabrikplanung ,von innen nach aufRen”.

Deutschland fiel aus hauptsachlich finf

Grinden:

vorhandene Produktions- und

Werksinfrastruktur,

- Nahe zur Entwicklung,

Mitarbeiter-Know-how,

Kapazitdtsmanagement,

— Teilelogistik (Gleichteile mit anderen
Produktlinien).

Simultanes Projektmanagement

Im Juli 2005 traf das Team aus Spezia-
listen der Montage, Logistik und Fabrik-
planung mit den Experten von Dr.
Schonheit und Partner (www.dr-schoen-

heit.de), Koln, erstmalig zusammen und
begann gemeinsam das Konzept der
neuen Lean-Fabrik aus den Erfordernis-
sen der Montage flr Druckmaschinen
(GGF) heraus zu entwickeln. Am 15. Mai
2006 folgte der Spatenstich. Bereits nach
14 Monaten Bauzeit wurde die Fabrik-
halle 11 abgenommen und am 15. Sep-
tember 2007 eingeweiht.

Von Beginn an wurde bei der ganzheit-
lichen Fabrikplanung die Planung der
Halle 11 von innen nach aufen verfolgt.
Die Anforderungen des neuen Produkts
an die Produktion, die sich aus der weni-
ge Monate zuvor abgeschlossenen Pro-
duktkonzeption und dem Abschluss des

Fabrikplanung

Lastenhefts ergaben, wurden von An-
fang an im Planungsprozess berticksich-
tigt.

Zeitgleich mit der Montagestrukturie-
rung folgten der Prototypenbau sowie
der Aufbau der gesamten Infrastruktur.
Hier sind insbesondere neue Uberlegun-
gen in Einkauf und Logistik hervorzuhe-
ben. HDM hat hohe Anforderungen an
die Wandlungsfahigkeit zukinftiger Fa-
briken gestellt. Wahrend der Produktion
muss eine ungestorte Erweiterung aller
Bereiche wie Endmontage, Modul- und
Vormontage, Verwaltungs- und prozess-
nahe Planungsbiiros, Lager und Logistik
moglich sein. Gleichzeitig beschritt der
Druckmaschinenhersteller mit einem
externen Logistikdienstleister einen fir
HDM neuen Weg. Der Logistikpartner
verantwortet die gesamte Hallenlogistik
im neuen Baukorper und stellt eine
100 %-Materialverfigbarkeit bis zum
Montageplatz sicher. Alle diese Prozesse
sowie die gesamte Produktentwicklung
wurden in etwas mehr als drei Jahren
eindrucksvoll verwirklicht, Bild 2.

Das 6-Phasen-Modell der
ganzheitlichen Fabrikplanung

Heidelberg wiahlte einen Partner aus,
der in der Lage ist, mit einem Ingenieur-
team die Fabrik ,von innen nach aufSen®
zu planen, Bild 3. Das bedeutet, dass aus

an
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Das ,6-Phasen-Modell” der ganzheitlichen Fabrikplanung.
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Fabrikplanung

den Prozessen der Montage, Logistik und
des Service parallel die Architektur ent-
wickelt wird. Ein fachiibergreifendes
Team aus Experten fiir Lean-Strukturen,
Fabrikplanern sowie Bauplanern (Archi-
tekten, Bauingenieure, Fachingenieure)
und erfahrenen Projektsteuerern ent-
wickelten gemeinsam mit dem HDM-
Team (bestehend aus Betreibern und
Werksplanern) die Lean-Fabrik nach den
Erfordernissen der Anwendung.

Mit dem ,6-Phasen-Modell” der ganz-
heitlichen Fabrikplanung, Bild 4, wurden
die drei Leistungen Fabrikplanung, Pro-
jektmanagement sowie Bauplanung/Ar-
chitektur zeitgleich nach entschei-
dungsspezifischen Meilensteinen ge-
fihrt. Die Methodik hat sich bewédhrt.
Von der ersten Planungsminute nutzt
ein integratives Team die ganzheitlichen
Kompetenzen aller fir die Fabrikpla-
nung relevanten Ingenieurdisziplinen.
Hierbei unterstlitzte der Einsatz eines
virtuellen Projektraums, auf den alle
Planer Uber Webbrowser zugreifen
konnten. Eine lickenlose Nachverfol-
gung von userbezogenen Aktivitdten
und die Sicherstellung von immer aktu-
ellen Planunterlagen trugen zu einer ef-
fizienten Fabrikplanung bei. Damit
konnten - verglichen mit vorangegange-
nen Planungen - Zeit und Kosten redu-
ziert sowie ein hohes Mafd an Qualitédt
von der Strukturplanung bis zum Beginn
der Serienproduktion (Phase 1-6) er-
reicht werden.

,,Cl-Architektur” — Fabrikumriss
entspricht einer Druckmaschine

Nach Vorlage verschiedener Fabrik-
entwirfe entschied sich der Vorstand
mit dem Planungsteam fir den archi-
tektonischen Entwurf ,Maschine®, dabei

Bild 5

Corporate Identity (Cl)-Architektur:
Die Druckmaschine bildet sich auf
der Fassade ab.

entspricht die Architektur der Halle 11
den in Wiesloch/Walldorf hergestellten
Produkten. Bei dieser Version bilden die
beiden Langsfassaden mit 264 m Lange
die Gestalt einer Druckmaschine ab.
Entlang der gesamten Fassadenfldche
befindet sich die ,Galerie®, auf der der
Drucker die Maschinen bedient, Bild 5.
Hier sind die Verwaltung und Biiroberei-
che nach einem ,Lean-Office-Prinzip"
(einfach, transparent und sehr offen)
untergebracht und erlauben eine enge
Zusammenarbeit von Entwicklung, Pro-
duktion, Service und Vertrieb unter ei-
nem Dach. Der reprasentative Eingang
symbolisiert den ,Ausleger, das Maschi-
nenmodul, in dem die fertig bedruckten
Bbgen gestapelt werden. Die Fassade
wird abgerundet durch den Versand-
bereich, welcher den ,Anleger” visuali-
siert. In diesem Modul wird der Druck-
bogen als Papierstapel auf Paletten in
die Maschine eingefiihrt.

Sogar die verwendeten Farben des Ge-
bdudes entsprechen den Farben der in
der Halle 11 gebauten Maschinen. Me-
tallisch glanzende Flachen stehen fur
Innovation. Die verwendeten Glasfla-
chen bieten Transparenz beim Blick in
die Halle. Dieser Entwurfsgedanke der
Transparenz setzt sich im Inneren fort.
Beim Entwurf wurde das Tageslicht in
die Halle gezogen, um mit hellen Pro-

Modulmontage

Lager

Papierlager. TGA elc.

Die Halle 11 — nachfragegeregelt , mit System”.
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Bild (6): Dr. Schénheit und Partner

duktionsflachen ein hohes Mafd an Moti-
vation fir den Mitarbeiter zu gewahr-
leisten. Auch das Farbkonzept im Inne-
ren bietet mit hellen Farben eine maxi-
male Lichtausbeute mit minimalem
Kunstlicht an. Die Gestaltung der Biro-
bereiche verkorpert die Offenheit der Or-
ganisation der Geschiftseinheiten un-
tereinander. Die Mitarbeiter dieser Berei-
che koénnen Uber eine 200 m lange Ver-
glasung jederzeit auch in die Produktion
schauen und umgekehrt. Jeder Mitarbei-
ter kann beim Blick nach aufien bei-
spielsweise die Jahreszeiten wahrneh-
men. ,Wir wollen, dass der Baukdrper
Transparenz und Innovation des Pro-
dukts und der in ihm arbeitenden
Mannschaft représentiert”, so die Forde-
rung des Bauherrn, die vollends umge-
setzt wurde.

Die Architektur der Halle 11 wurde
hinsichtlich Asthetik und Wandlungs-
fahigkeit von Raum und Funktion in Ein-
klang gebracht. Auf einer Flache von cir-
ca 35000 m?, also etwa funf Fufdballfel-
dern, entstand eine flexible Fabrikhalle,
deren Modularisierung sowie ein auf 63 t
Bekranung ausgelegtes Tragwerk &u-
BBerst wandlungsfahige Strukturen ge-
wahrleisten.

Was heift hier nun
Wandlungsfahigkeit?

Obwohl die Halle 11 auf das neue Pro-
dukt GGF ausgelegt ist, gestattet das Ge-
bdude dem Nutzer Heidelberg die Chan-
ce, hier jedes beliebige Maschinenpro-
gramm zu montieren und kundenspezi-
fisch abzunehmen. Alle Produktions-
module werden mit Medien von oben
versorgt. Eine geschlossene Bodenplatte
lasst variabel jede Nutzung fiir Produkti-
on und Logistik zu. Die Wandlungsfahig-
keit der Fabrikhalle 11 spiegelt sich be-
reits in der Struktur des Baukorpers wi-
der. Sdmtliche Bereiche wie Endmonta-
ge, Modulmontage, Lager/Logistik, Pa-
pierlager/Technische = Gebaudeausriis-
tung sowie administrative Bereiche der
Montageplanung, Service und Entwick-
lung koénnen in Langsrichtung entlang
des Stlitzenrasters von drei Hallenschif-
fen expandieren, Bild 6. Die Buros kon-
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nen zudem in der Geschossigkeit wach-
sen. Das zentrale Element der neuen Fa-
brik ist die 450 mm dicke, durchgingige
Bodenplatte, die bei der Montage der
neuen Produktreihe die hohen Prézisi-
onsanforderungen des Druckmaschi-
nenherstellers  gewdhrleistet. Damit
koénnen alle HDM-Produktprogramme in
dieser Halle produziert werden.

Die Wande im Innenraum der Fabrik
sind flexibel versetzbar ohne Beein-
trachtigung der Tragfahigkeit des Bau-
korpers. Die gesamte Medienversorgung
geschieht von oben ohne Behinderung
des Kranschattens. So kann die modula-
risierte Halle im vollen Betrieb baulich
erweitert werden. HDM geht mit Blick in
die Zukunft davon aus, dass diese Flexi-
bilitat der Fabrikstruktur den besonde-
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ren Reiz ausmacht — und zwar hinsicht-
lich Marktentwicklungen sowie Kunden-
wunschen schnellstmdglich reagieren
zu konnen. Dr. Schonheit und Partner
nennt dieses Konzept ,Plant on De-
mand®, die nachfragegeregelte Fabrik.

Fazit

Mit dem beschriebenen Fabrikpla-
nungsprojekt der Heidelberger Druck-
maschinen konnte gezeigt werden, dass
auch in einem Hochlohnland unter Nut-
zung der Infrastruktur und einer ganz-
heitlichen Planungsmethodik mit inter-
disziplindren Ingenieurteams in etwas
mehr als drei Jahren ein komplett neues
Produkt entwickelt und simultan eine
wandlungsfahige und wirtschaftliche

Fabrikplanung

Fabrik realisiert werden kann. Gleichzei-
tig bildet sich das neue Produkt auf der
Fassade ab und sorgt fiir ein hohes Maf3
an Asthetik und Identifikation. Die Pro-
zesse wurden nach den aktuellen Er-
kenntnissen des Lean Management ent-
wickelt — ,das Auge steuert die Fabrik®.
Die Verzahnung und Visualisierung ei-
ner neuen Struktur fiir Produktions-, Lo-
gistik- und Organisationsprozesse lie-
fern die Rahmenbedingungen fur die
Raum- und Fabrikgestalt. Das Motto des
HDM-Produktionssystems ,mit System
arbeiten” findet in der Halle 11 ein Vor-
zeigeobjekt. In dieser Weise darf ,in aller
Bescheidenheit® von der modernsten Fa-
brik fir Druckmaschinen in Europa ge-
sprochen werden. o
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Pressemitteilung

Lead to Lean® - die Anleitung zum Einfachen
Eine neue Managementmethode erfasst das Unternehmen als Ganzes

Die neue Managementmethode Lead to Lean® setzt an, wo klassisches Lean
Management an seine Grenzen st6Bt. Lead to Lean® heiRt ,Fiihre zum Einfa-
chen!” — und richtet sich an die mittlere FUhrungsebene. Die Optimierung von
Wertstrémen und Arbeitsprozessen rlckt an die Stelle der reinen Kostenorientie-
rung. Das Besondere an der von Dr. Schénheit und Partner entwickelten Metho-
de ist die konsequente Anwendung im gesamten operativen System. Alle Unter-
nehmensbereiche werden als ganzheitlicher Prozess wie ein Organismus be-
trachtet und durchleuchtet. In der Umsetzung zeigt Lead to Lean™ eine weitere
Innovation. Die Flhrungskrafte coachen unter professioneller Hilfestellung ihre
Mitarbeiter dahin, Werte fir den N&chsten in ihrem Prozess eigensténdig zu er-
schlieBen. Damit bietet Lead to Lean® eine Anleitung zum Einfachen, die nicht
nur erfahrbar gemacht wird, sondern umsetzbar — und das auch langfristig.

Die Lead to Lean® Methode entstand aus mehr als 400 Realisierungsprojekten
fur fihrende Unternehmen unter anderem aus den Bereichen High-tech-Anlagen-
, Hubschrauber-, Flugzeug- und Maschinenbau. Als Unternehmensberatung und
Generalplaner ist die Dr. Schénheit und Partner GmbH spezialisiert auf Lean
Fabriken mit modularen Produktionsstrukturen, die Mensch, Maschine, Material
sowie Information in einem geschlossenen Kreislauf vernetzen und eine nachfra-
gegeregelte Produktion ermdglichen. ,Wenn wir einen Neu- oder Umbau einer
Fabrik planen, entsteht diese von innen nach auBen. Wir analysieren zunachst
alle Ablaufe und Wertstréme von Produktion, Logistik, Einkauf Gber Vertrieb bis
hin zur Entwicklung. Wir sehen die Fabrik als Ganzes,” erklart Dr. Martin Schon-
heit. Immer im Mittelpunkt dabei — der Mensch. Deshalb steht das Fihren als
zentrales Umsetzungsmodul fiir die Lead to Lean® Methode. Eigenverantwortung
und Selbststeuerung sind elementare Voraussetzungen des neuen Management-
Ansatzes. ,Nur wenn ich eigenverantwortlich den Ablauf als Ganzes erkenne,
kann ich die Wichtigkeit meiner Arbeit einordnen und an einem optimalen Work-
flow mitwirken,“ so Dr. Schonheit. ,An der punktuellen Vorgehensweise ist das
Lean Management nur allzu oft gescheitert. Ebenso daran, dass das Team zu
wenig in den Prozess involviert war.“ Bei Lead to Lean® werden die Mitarbeiter in
eigens eingerichteten Lernstétten geschult, um Verdnderung im realen Arbeits-
prozess einzuleiten, zu begleiten und langfristig zu sichern. Die Methode wird
nicht aufgesetzt, sondern von den Mitarbeitern eigenverantwortlich in Gang ge-
bracht.
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LWir erleben in der Praxis einen erstaunlichen Motivationsschub, der von der ei-
genen Erarbeitung von Verdnderungsprozessen ausgeht. Die Mitarbeiter steuern
den Erfolg selbst. Das spornt an und steckt an. Und mit jedem erfolgreichen wei-
teren Schritt, vereinfacht sich der Prozess, wird quasi zum Selbstlaufer.“ Das Er-
gebnis ist Effizienz, die sich Ubergreifend in allen Ablaufen widerspiegelt. Dass
dabei auch Kosten gespart werden, ist fir Dr. Martin Schénheit logische Konse-
quenz. ,Lean ist nicht gleichzusetzen mit Kostenreduzierung, heute geht es viel-
mehr um die Schaffung von Werten und Vereinfachung von Prozessen. Was
nutzt mir eine Kostenminderung, wenn ich nicht wettbewerbsfahig bin.“ Lead to
Lean® zielt auf mehrdimensionale ErfolgsgréBen wie Produktivitat, Reaktions-
vermégen und Innovation. Damit werden die Weichen beispielsweise fur Termin-
treue, Flexibilitdt und eine nachfragegesteuerte Produktion gestellt. ,In den ver-
gangenen Jahren lag der Fokus auf der Kostensenkung. Das hat Verunsicherun-
gen in den Kdpfen der Menschen hinterlassen und sich haufig als Hemmschuh
fir VeranderungsmafBnahmen herausgestellt. Unser Ansatz sind greifbare Werte
fir den Abnehmer meiner Leistung.”, so Dr. Schonheit. ,Die Vereinfachung des
taglichen Arbeitsablaufs bei gleichzeitiger Erh6hung der Produktivitat und kiirzere
Lieferzeiten von Werten flihren zwangslaufig zu Einsparungen.”

Fir Unternehmen, die mehr Gber Lead to Lean und mdégliche Optimierungsansat-
ze erfahren mochten, bietet die Dr. Schdnheit und Partner GmbH einen eintagi-
gen Intensiv-Check an. Die umfassenden Auswertungen werden unmittelbar mit
den Werten von rund 100 fihrenden Produktionswerken verglichen und noch am
gleichen Tag zur Verfligung gestellt. Der so erfasste Soll/Ist-Zustand bietet neben
dem direkten Vergleich eine erste Basis, um Lean Veranderungsprozesse gezielt
umzusetzen.

Kontakt unter Tel. 0221/71060 oder www.dr-schoenheit.de.
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Mensch und Produkt pragen das MaR in einem selbststeuernden

Produktionsmodul (SPM).

ie Antwort liegt in der an-
Dspruchsgerechten Reaktion auf

den Markt, das heifst: Wie
schnell kénnen Prozesse und Strukturen
der Fabrik auf die stindigen Anderun-
gen der Nachfrage von Kunden und
Markten reagieren. Dieser Wettbewerbs-
vorteil wird mit dem Begriff ,Mehrwert*
umschrieben.

Aus diesem Grund werden im Beitrag
die Werteigenschaften einer Fabrik und
threr Leistungsprozesse als wichtigste
Dimension im Entscheidungsprozess he-
rausgestellt. Diese werden aus vier
Blickrichtungen reflektiert: Der Wert fur
den Inhaber und Unternehmer, der Wert
fir den Abnehmer der hergestellten Er-
zeugnisse, der Wert fiir die Mitarbeiter
sowie der Wert fur die Lieferanten und
Partner. Je hoher die Uberdeckung der
Werteigenschaften in einer Fabrik ge-
staltet und bereitgestellt werden kann,
desto hdéher ist der Nutzen fur diese
meist divergierenden vier Interessens-
gruppen. Dies schafft einen weiteren
Mehrwert einer Fabrik in einem Hoch-
lohnland gegentliber dem Wettbewerb.

Das Konzept ,Plant-on-Demand", die
,Nachfrage geregelte Fabrik®, gibt indivi-
duelle Antworten auf die Nutzung der
Fabrik. Daher beschéftigen sich innova-
tive Fabrikplaner zunachst mit der Aus-
legung eines fur den Nutzer idealen Pro-

Dr. Martin Schonheit, Jahrgang 1960, ist
Geschiéftsfihrer der Dr. Schonheit und
Partner GmbH, Ingenieurgesellschaft fir in-
novative Unternehmensentwicklung, so-
wie Geschaftsflinrer der SP-ARC GmbH,
Bauplanungs- und Beratungsgesellschaft
fr Industriebauten mbH, in KoIn. Seit 1993
ist er Lehrbeauftragter an der Rheinischen
Fachhochschule Koln, Fachbereich Produk-
tionstechnik/Fabrikplanung.
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Fabriken mit Mehrwert

Plant-on-Demand

Martin Schonheit, Koln

Wer in Deutschland eine neue Fabrik realisieren
mochte, ist mit der Frage beschaftigt, wie eine Fabrik
hierzulande wirtschaftlich, wandlungsfahig und

wachstumsorientiert ausgelegt werden soll. Lohnt
sich eine Investition in den Standort? Kann dem

Bild: Schénheit und Partner

duktionssystems. Darauf aufbauend
wird der ,Fabrikorganismus® mit seinen
Wert- und Stoffstrémen sowie Regelkrei-
sen definiert. Die Werteigenschaften der
Produktions- und Logistikprozesse und
der Wert der Wandelbarkeit der Fabrik
werden in einem Fabrikdesign mit Au-
Benwirkung zusammengefihrt.

Dass dies auch wirtschaftlich darstell-
bar ist, zeigen zweil Realisierungsfille
von Dr. Schonheit und Partner (www.dr-
schoenheit.de): Eine Fabrik mit durch-
gangig automatisierten Prozessen zur
Herstellung von Schaltschréanken sowie
eine modularisierte Fabrik zur hochfle-
xiblen Montage von komplexen Pharma-
pressen. Letztlich bietet der Ansatz
Plant-on-Demand - die Nachfrageeigen-
schaft der Fabrik zu optimieren — die he-
rausragende Losung im Spannungsfeld
zwischen dem Automatisierungsgrad
der Technik und dem Werteinsatz des
Menschen.

Zwei realisierte Fabriken
mit Zukunft

Die Fabriktypologie, die der Investor
und Nutzer anstrebt, pragt die ganzheit-
liche Fabrikplanung in besonderer Wei-
se. Strebt er eine rein von der Nutzung
ausgelegte Fabrik an oder ist fiir ihn die
Wandlungsfahigkeit mit Blick auf eine
mogliche Drittverwendung wichtig? Soll
es eine Wertstromfabrik mit pragenden
Dimensionen durch den Menschen und
das Produktmafs sein oder werden die
Investitionen Uberwiegend durch den
Einsatz von Technik, Automation und
Energiesystemen bestimmt? Dadurch
entsteht ein Spannungsfeld zwischen
der Investitionshéhe der Mafsnahme Fa-
brik und den Betriebskosten der reali-
sierten Fabrik. Die beiden folgenden Fa-
briktypen fir Produktionswerke bestim-
men erfahrungsgemafs die Produktions-
landschaft in Deutschland.

hohen Preiswettbewerb in Osteuropa und Asien
getrotzt werden?

Realisierungsfall 1: vollstandig
flexibel und produktiv

Daten: Fabrikneubau IMA Kilian; Fla-
che: 13 500 m? Uberbaute Flache; Inves-
tition: Gebdaude 9,0 Millionen Euro (in-
klusive Gebdudetechnik und Aufden-
anlage).

Der italienische Hersteller fiir Ver-
packungsmaschinen IMA realisierte in
Koln eine Fabrik unter der Generalpla-
nung von Dr. Schonheit und Partner. Un-
ter einem Dach wurden Fertigung, Logis-
tik und Montage zur Herstellung von
Pharmapressen sowie Entwicklung, Kon-
struktion, Vertrieb und alle Verwal-
tungsbereiche zusammengefasst, die ei-
ne autonome Nutzung der Fabrik zulas-
sen. Als besonderen Wert fiir den Nutzer
konnte der Investor in Italien davon
Uberzeugt werden, eine hochflexible Fa-
briktypologie zugrunde zu legen. Mit der
Fabrikplanungsmethode ,Visual Plant
Configurator - VPC", hat ein Team - be-
stehend aus allen Fihrungskraften, Pla-
nern und den Ingenieuren - folgende
Merkmale herausgearbeitet:

- 1. Modularisierte und wandlungsfahi-
ge Fabrikstruktur (der Mensch und
das Produkt prégen die Struktur).

- 2.Synchrone Logistikprozesse zwi-
schen Marktplatz, Fertigung, Vor- und
Endmontage (Material fliefst durch die
Fabrik).

- 3. Keinerlei Automation (die Montage
,zieht“ das Material).

Die Flexibilitdt fir die wahlweise Nut-

zung der Fabrik durch Montageprozesse

oder durch Bereiche fir die zerspanende

Fertigung wurde durch ein modularisier-

tes Konzept sicher gestellt. Ein Produkti-

onsmodul erlaubt es, auf einer standar-
disierten Fldche die Montage einer Ma-
schine durchzufihren, Bild 1. Sdmtliche

Maschinen aus dem Produktsortiment

konnen auf dieser Modulflache her-

gestellt werden. Die Logistik stellt das
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Material kommissioniert auf

Montagewagen zur Verfligung.

Parallel werden auftragsneu-

trale Teile und Baugruppen per

Kanban-Bewirtschaftung  be-

reitgestellt.

Dieses Konzept der selbst
steuernden Produktionsmodu-
le (SPM) kann beliebig verviel-
faltigt werden, Bild2. Es er-
laubt wachsende und
schrumpfende Fabrikstruktu-
ren in der Montage und in der Fertigung.
Dies wird durch die durchgingige Bo-
denplatte und die offene Bauweise ohne
Wande unterstitzt. Samtliche Einrich-
tungen sind mobil. Der Kranschatten er-
laubt eine groRflachige Uberdeckung
der Fertigung und Montage. Der Liefe-
rant ,Fertigung“ befindet sich in Blick-
weite zum Abnehmer ,Montage®.

Die Visualisierung von Bereitstellfld-
chen unterstiitzt die Synchronisierung
der Prozesse. Die Vormontage- und End-
montagegruppen lassen den flexiblen
Einsatz der Werker zu. Die gesamte in-
nerbetriebliche Logistik vernetzt das
System Produktion Uber Marktplatz-
und Lageranbindung sowie iiber Kanban
und ziehende Logistikregelkreise. Die
baulichen Voraussetzungen fUr eine sich
andernde Nutzung wurden geschaffen
durch
- Vorbereitung der wenigen Stiitzen zur

Aufnahme von weiteren Kransyste-

men,

- ein flexibles Fassadensystem mit ge-
ntgend vielen Toren und Offnungen,

- die gesamte Medienversorgung von
oben (wie Wasser, Luft, Energie),

— eine flachendeckende, ,motivierende*
Ausleuchtung mit Tageslicht von oben
und von der Seite,

- die flussorientierte Anordnung aller
Bereiche, sowie

Blick in die modularisierte und wandlungsfahige Fabrik.

- die multifunktionale Nutzung von Fla-
chen in der Produktion und der Ver-
waltung.

Diese  Gestaltungsgrundsatze der
Wandlungsfahigkeit pragen heute die
Fabriktypologie von IMA Kilian und ge-
wéhrleisten die an der Nachfrage aus-
gerichtete Nutzung und Struktur.

Realisierungsfall 2:
vollstandig automatisiert

Daten: Fabrikanbau Hager Electro
GmbH, Flache: 7500 m? Uberbaute Fla-
che, Investition: Gebdude 5,6 Millionen
Euro (inklusive Geb&udetechnik und
maschinengebundene Technik) sowie
Anlagen- und Automatisierungstechnik
11 Millionen Euro Investition.

Bei dem im Januar 2006 fertig gestell-
ten Projekt der Hager Elektrowerke in
Blieskastel handelt es sich um eine Er-
weiterung der bestehenden Produkti-
onshallen flir das Produktprogramm
JEuramis” und den direkt an die Hallen
anschliefSenden Neubau eines Verwal-
tungsbaus, Bild 3. Die Besonderheit und
damit der Wert fir den Nutzer des Fa-
brikanbaus bestehen darin, dass die Pro-
duktionsprozesse vollstdndig miteinan-
der vernetzt sind. Abweichungen im ,Fa-
brikorganismus® und damit in jedem

=

AuRenansicht des Fabrikanbaus bei Hager Electro Blieskastel, 2006.
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Prozess werden visuell sofort
aufgedeckt und behoben.

In der Fassadenausbildung
spiegelt sich das regelméfiige
Strom-Wechsel-Prinzip von
JAn-Aus® wider. Dies bezieht
sich direkt auf das Kernthema
der Firma Hager, die digitalen
Eigenschaften des  Stroms
(flieB3t oder flieSt nicht).

Die gesamte Produktion und
das Netzwerk Materialfluss be-
stimmen die Gestalt des Fabrikgebau-
des. Damit wurde dem Planungsgrund-
satz ,von innen nach aufden“ entspro-
chen. Hochautomatisierte Prozesse wer-
den mit der Flexibilitdt des Menschen in
Einklang gebracht, Bild 4: Das Blech wird
vom Coil automatisch abgeschnitten,
verformt und mit Robotern zu einem
Korpus geschweifst. Dieser wird nachfra-
georientiert aufgenommen und iber ei-
nen Héangeforderer durch die Pulver-
beschichtungsanlage transportiert und
montagegerecht im Marktplatz bereit-
gestellt. Die in der Kunststoffspritzerei
hergestellten Teile werden an gleicher
Stelle verfigbar gemacht. Hier nehmen
die Monteure das bendtigte Material auf,
um den versandfertigen Schaltschrank
zu montieren. Der Mensch spielt dabei
in Qualitdt und Termintreue die heraus-
ragende Rolle am Ort der hdochsten
Komplexitat.

Auf die Kultur und Mentalitat
kommt es an

Grundsatzlich muss zunéchst das Pro-
duktionssystem, also das Arbeitssystem
im Inneren der Fabrik, Uberarbeitet wer-
den. Dabei lassen sich erfolgreiche japa-
nische und US-amerikanische Systeme
wie das bekannte ,Toyota Production
System“ nicht einfach auf mittelstdn-
dische deutsche Werke iibertragen. Eine
von Dr. Schonheit und Partner (SP)
durchgefiihrte Analyse macht dies deut-
lich: Die Kultur und Mentalitdt der Men-
schen an einem Produktionsstandort
zeichnen sich durch markante Unter-
schiede aus und beeinflussen den Erfolg
der Herstellungsprozesse in einer Fa-
brik. Unter dem Leitgedanken ,Sehen
und einfach machen® entwickelte das
SP-Team ein Produktionssystem, mit
dem marktsensibel auf die Kunden-
nachfrage reagiert werden kann. ,Plant-
on Demand“ist das Ergebnis aus mittler-
weile 300 Projekten mit der produzieren-
den Industrie in Hochlohnlandern.
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Blick in die Schaltschrankproduktion, in der vollstandig vernetzte Prozesse vorherrschen.

Gestaltungsansatze

Drei Gestaltungsansétze liegen der
nachfragegeregelten Fabrik zugrunde,
Bild 5: Der erste Schritt besteht darin,
die Werteigenschaften der zukinftigen
Fabrik abzufragen. Dies geschieht mit
Hilfe eines morphologischen Fabrikpla-
nungsbaukastens, in dem die Erwartun-
gen des Bauherrn sowie der spater in der
neuen Fabrik arbeitenden Personen ab-
gefragt, strukturiert und entlang aller
Projektphasen mit den erreichten Ergeb-
nissen abgeglichen werden.

In der Fabrik der Zukunft sind die Pro-
zesse und Stoffstrome zu einem ,intelli-
genten, weitgehend automatisierten Or-
ganismus vernetzt und pragen mit den
daraus abgeleiteten Strukturen die Ar-
chitektur unter Beriicksichtigung des CI-
Gedankens. Die ganzheitliche Fabrik von
innen nach aufen konnte in 18 General-
planungsprojekten in einem Team von
Ingenieuren fachibergreifender Diszip-

) B |

Kunde zieht

seail 2|
Mensch und Produkt F
pragen dle Struktur ‘y

Die drei Gestaltungsansatze der nachfragegeregelten Fabrik.
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Bild (3): Jorg Hempel / Schénheit und Partner

linen und Architekten realisiert werden.
Der Ansatz hat sich durchgesetzt — das
Produktionssystem wird parallel zur Ge-
bédudestruktur entwickelt.

In dem ,SP-6-Phasen-Modell® der
ganzheitlichen Fabrikplanung planen
Architekten und Maschinenbauinge-
nieure sequencziell die neue Fabrik. Die
Leistungsphasen der HOAI (Honorarord-
nung fur Architekten und Ingenieure)
werden mit Meilensteinen und erwarte-
ten Ergebnissen aus dem 6-Phasen-Mo-
dell des Fabrikplaners verwoben.

Gestaltung der Arbeitspldtze

Die Verbindung aus Wirtschaftlichkeit
und Wandlungsfahigkeit verspricht nur
Erfolg, wenn der arbeitende Mensch be-
ricksichtigt wird. Deshalb wird beson-
derer Wert auf die Gestaltung der Ar-
beitsplatze gelegt. Die Ausbildung der
Fassaden und Oberlichter erlauben beim

Blick aus der Fabrik, die Jahreszeiten

Bild: Schénheit und Partner
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wahrzunehmen. Das Zusammenspiel
von Farben, rdumlicher und ergono-
mischer Anordnung von Technik und Lo-
gistik sowie eine ansprechende Archi-
tektur erzeugen nachweislich ein moti-
vierendes Arbeitsumfeld. Jede Verande-
rung von einem gewollten Arbeitssys-
tem muss vom Auge sofort zu erkennen
sein, damit die Abwicklung eigenverant-
wortlich ausgeregelt wird.

Die Realisierung der neuen Fabrik hilft
bei der Implementierung neuer Arbeits-
systeme, wenn diese als Fihrungsaufga-
be wahrgenommen werden. Verdnde-
rung ist nur dort nachhaltig erfolgreich,
wo es gelingt, die Mitarbeiter von Beob-
achtern zu Verantwortlichen auszupra-
gen und dementsprechend zu fordern.

Fazit

Im Hochlohnland Deutschland lassen
sich gegen die Kostenvorteile anderer
Standorte die Komplexitat des Produkts
von der Entstehung bis zur Serienreife,
die Innovationskraft, die Marktnédhe so-
wie die Reaktionsfahigkeit der Prozesse
auf sich dndernde Nachfrageeigenschaf-
ten entgegen setzen. Die ausgewahlten
Fabrikbeispiele stehen exemplarisch fiir
Fabriktypologien, die in Deutschland ei-
ne Zukunft haben: Hochautomatisie-
rung fUr Serienprodukte mit grofsen
Stlickzahlen, Modularisierung fur kom-
plexe Produkte, deren Produktion nah
an den Entwicklungsprozess gekoppelt
ist.

Dabei liegt der Fokus einer durchgéin-
gig automatisierten Produktion auf einer
nachfragegesteuerten Vernetzung aller
Prozesse und Materialflisse, um schnell
und bedarfsnah auf Verdnderung reagie-
ren zu konnen. Die modularisierte Fa-
brik hingegen erlaubt in der Produktion
die Reaktion auf individuelle Kunden-
wiinsche — ein Vorteil, der fir komplexe
Produkte mit einer groflen Anderungs-
vielfalt unverzichtbar ist. Der Mensch
pragt in dieser Losung in einem trans-
parenten Umfeld die Leistungsfahigkeit
der Fabrik. Das Auge steuert durch ein
visuelles Abweichungsmanagement die
Prozesse. Die Module erlauben ein wirt-
schaftliches Wachstum oder eine Redu-
zierung analog den Volumenschwan-
kungen des Marktes.

Wer sich fur die Fabrik der Zukunft
am Standort Deutschland entscheidet,
muss deshalb die Balance zwischen den
Parametern Technik und Mensch sowie
Produktivitdt und Flexibilitdt entspre-
chend seinem Produktanforderungspro-
fil sorgfaltig ausplanen, um erfolgreich
agieren zu konnen. o
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e THE M4 PRODUKTIONSGERAUDE

Betanfertigtéilelemente stehen im Wechsel mit verglasten Pfosten-Riegel-Konstruktionen im Birotrakt und Gussglasfassaden im Hallenbareich

PRODUKTIONSHALLEN-ERWEITERUNG, HAGER EURAMIS, BLIESKASTEL

Werk Design

Die Frankfurter Architekten schneider+schumacher entwickeln die Architektur des
Unternehmens Hager Electro weiter. Dr. Schonheit & Partner aus Koln planten fir
das Werk Blieskastel ein ganzheitliches Fabrikkonzept. In neuer Optik zeigen die Ge-
baude die designorientierte Haltung der Firma.

TEXT. CORDULA RaL

# it einer neuer Produktionshalle mit
Forschungs- und Verwaltungsgebaude
stiellte Hzger Euramis die Erweiterung der
bastehenden Werkshallen am Standort
Bliaskastel tertig. Die Firma ist einer der
international fihrenden Hersteller von
Elektrevertailungen, die sowohl in
Wohn-, als auch in Zweckbauten ainge-
setzt werden. Das komplette Produktpro-
gramm umfasst Systeme der Energisver-
teilungt der Versindungstechnik, des
Kzbelmanagements, Schalter und Steck-
dosen, des Energie-, Zeit- und Komfort-
managements sowie drahtiose Alarm-
und Sicherheilssysterme. Im Zuge des ,in-
telligenten Hauses”, der Gebdudesystem-

tachnik, verlasst die kiassische Elekiroin-
stallation den Keller und halt in neusm
Gewand Einzug in den Wahnraum. Das
funkticnale Desian cer Produkte will man
auch aulerlich sichtbar machen und so
wird gie Unternehmensarchitektir behut-
sarn weilerentwickalt.

Die Frankfurter Architekten
schingicer+schumacher waren beaufiragt,
die bisherigen architektonischen Elemante
in ihrer Flanung zu bericksichtigen und
mit gigenen Ideen zu einer newsn Form 2u
verschmelzen, Die Architekten betrachie-
ten die Welt der Elektrotechnik garz aus
der bindrer Perspektive: Strom flieBt, ader
er fligBt nicht. Diese Sicht in Architekiur

industreBall 406



umzusetzen, war gie Heraustorderung bei
e Marung der neuern Produkbons: and
Werwdtunmsgebaude, uopall ererses,
das Tatigeeitsgebiet des Aufraggehiers
aulzunehmen und nach auiian widsrzi-
spiegein; ancerersaits salite de Unterneh.
mans-Arenitegursprac e welerentwickell
wearden, um dem designorientierten &n-
spruch geracht zu weardan,

Erveeiterung und Meubau

Bei dem Progext Euramis hardelt es sich
urn die Enwerterung der bestehenden Pro-
dusticnshdlien, in welcher der neue Zdah.
lerplatz Unners £ gefertmt wird Die Strok-
tur cer Hallan 2t n Traguweerk and
Faszgdenausoiloung der Ausrichiung der
Hallen: In Langsrichiung kénnen die offe-
aen, slilzenfre en Fassaden beliebig er-
weitert wenden. In Quernchtung gibt es
Iragende Fertinte l-Fassadenelemente, die
m Wechael mit verglasten Elementen
stehen, Digse Verglasungen sind im Hal-
lenbereich in Gussglas und im Verwal-
tungshereich in ener Pfosten-Riegel-Kon-
struktion gusgefahrt, deren Elemente sich
ttfnen lassen.

e neue, 6000 Quadratmeter grofs
Werkshalle wird erganzt durch einen
2000 Quadratreter umfassendan Meubau
fiir die Bereiche Verwaltung und For-
schung, dear sich direkt an die Produktions-

gebauds anschlelt Durch disse Intagra-
tin werd inhaftlich der Austausch zwi-
sthien Produktion und Forschung begie-
nungswoise Entwicklung nach aulen
dnkmentier!

Wisuelles Prinzip An/Aus”

Auttaligstes Merkmal st gie durchbro-
chane, fast sakral anrmutence Fassade,
oai der hone Fgnster mit tragenden Be-
tonelermenten altermerer. | Fiar kammt
das Prinzip des Stroms zum Tragen”, er-
klErt Architekt Tl Schreider. | Andaus,
=trom flielt oger fliefs nicht. Dieser Ge-
danks ward mit den sich abwechseinden
rransparenten und opaken Elementen,
il den Materizlien Glas und Beton visu-
alisiert.” Darmit verdeut!icht sich das T4
rgkeistele der Hager Electro GrmbH
schon aulen.

Insgesamt mutet das Gebdude scwe-
reloser an als gine typischie Werkshalle,
Grundriss ung Aufnss bleiben zwar
weegen der produktionstachnischen An-
forderungen der tradtionellen Formen-
strenge trew, doch bringen die Fassaden-
gestaltung wie auch Farb- und
Waterialwahl gine newe Leichtigeeit in die
Gebiude. Die Matenalien sind auf weni-
ge reduziert, die ausreichende Belichiung
der Hallen ist Obar die Fassacen und dig
Oherlichter gewahrleistet,

Farba und Licht tragen zur angenehmen Innenrasmatmaospiare bei

4806 nnnsteBaAll

PRODUKTIONSGEBALIDE THEMA

25




THEMA PRODUKTIONSGERALDE

Cer Bgangsbereich wird von Besuchern und
Blitarbaitern gemainsam genutzt

il

Die gute Form

Dig .gute Form® ist Del Hager seit der
Unterrehmensgrandung vor fanfzg Jab-
ren eir: zentrales-Anliegen. Architekto-
nisch wurde das Unternehimen dber fanre
von dern Minchner Architekten fosef von
Waldbaott begleitet, der die formale Archi-
tektur fir Hager entwarf und pflegte.
Karnelemente sind Beton, das |, Sechs-de-
ter-Raster” sowie die vertikale Linia®,
Zum Ausdruck kommen diese Elermente
imn Firmnensitz in Blieskaste!, das kiassisch-
schiichte Verwaltungsgebaude st in weild
gestrichenem Beton gehatten, akzentusert
durch blaue Mertikalen, scwaoh! an den
Fenstern mit einem Raster von 1,20 Meter
als auch an den Sichtelemanten, die
wnedarum immaer das Raster einhalten.
Die Architektur soilte die Langlebigkeit
ger Untemehmeansprogukte widerspie-
geln; sie unterwirft sich keiner Mode ung
bleibt Gher ginen sehr langen Zeitraum
aktugll. Das in den B0er Jabren entwickel-
te Raster ist nur punktuell und dezent
modifiziert waorden, etwa durch das Hin-
zukommen von gelben Pfosten, welche
die Integeation der Firma Tehalit, dig im
Jahre 1996 Ghermommer wurde, symsoli-
siaren

schneider+schumather setzen aul eine
pehutzame Moderniserung, e Architek-
tur, sagt Till Schneider, sclle die Identitat
des Unternshmens widerspisgeln, | Ge-
nauso wie die zentrale Botschaft des
Linternebmens ist die gute Architekiur zu-
nachst einmal einfach, leicht verstandlich
und nachvollziehbar, dariber hinaus muss
sie sich im Alltagsgebrsuch urd in threr
Machhaltigkeit bowesen.” Dabe: legt
Schneider daraul Wert, dass die Umset-
zung der Unternehmensidentitat in
Architektur nicht aur abnildend oder his-
torisierend erfalal. Vielmebr Soll sie inter-
pretierend stattfinden, da Architektur
dber lange Zeitrdume witkt und unabhdn-
gig vom Marken- oder Unternehmens
wandel bestehen milss, Die architektoni-
schie Weiterentwicklung bewegt sich im
vorgegebenen Raster, untergliedart sich
jedach ineire den heutigen Blrcanforde-
rzngen gerachter werdende Enheit von
1,50 Meter {anstatt 1,20 Meter), Die
Struktyr bleibt innerkalb des bestehenden
Systerns von mrassiver Ferfigteden und
Offnungen, setet diese jedoch durch die
regelmaligen Wechsel und die identi-
schen Proportionen van offeren und ge-
schiossenen Elementén stnngenter um.

Zukunftsweisendes
Gesamtkonzept

Won der Planung.ois zur Fertigsteliung in
Bligskastel vergingen nur 15 Monate: Ba-
gonnen wurde im Juni 2004, bezugsfertia
waren dis Gebdude im Herbst 2005. Das
Zukunftsweissnde it ficht nur die Trans-
parenz, die durch die newen klaren Struk-
turen erzeugt wird, sordern auch das Ge-
camtkonzept: modernster Stand der
Tachnek in den Produktionshallen und Bi
ros, Mutzung von regenerativen Energien
etwa durch Photovoitaikanlagen auf dem
DEch sowie die durchdachie Gestaltung
der Asbeitsprozesse.

Cren Awuftrag zur ganzheitichen Planung
und Reafisierung einer Fabrikarchitakbur
vory innen rach aulen hat der Kélner Fa-
brikplanungsspenalist 5P ARC Umgesaizt,
gine hundertprozentige Tochter der inge-
rieufgesellschaft Dr Schitnheit und Part-
ner GmoH. Dabel standen Eigenschaften
wieWandlingstihigkert und flexible Mut-
eungsmidglichkeiten im Voodergound, denn
dlas Werk solite dynamisch den jeweiligen
Anforderungen angepasst werden kan-
nen. Prozesse und Stoffstréme wurden zu
einerm wengehend automatisierten Orga-
mismus vermetet, Die Halle varssh man mit
einer geschiossenen, einheitlichen Boden-
platte. Ein eigens entwickeites Stitzenia-
ster, mobile Auffangwannen sowie die
von oben dusgelegie Medienversoraung
vermeiden gine starrs, réumhiche Festle-
gung der Arbeitsmittel und -piatze. Eben-
s wichiig war die Gastaltung aines maoti-
vierenden Arbeitsumfeldes, Man legte
Wert auf helle, Licht durchflutese Arbeits:
plateze, die den Blick nach auBen erlauben:
Auch das Zusammenspiel verschiedenes
Farben, raumlicher urd srgongmischer
Anordnung von Technik und Logistik tragt
2u ginerm positiven raumlichen Uriteld bei,
Wit diesem Werkskonzept ist die neug
Halle inBazug auf Logistik, Arbeitsprozes-
se und Produktionssystems cen kinftigen
Arforderungeri nach Reaktionsschrelig-
keit, Flaxibilitdt und Vernetzungsfanigkeit
gewvachsern.

Ganzheitliche Fabrikplanung

Or. Schinhen ung Partner entwickeln
Fabnken mit hohen Ansprichen andie
Weitbewerbsfahigkeit awch in Hochlehn-
l&ndern. Die Wirtschaftlichieit der Produk-
tionsprozesse und die Wandlungsfahigkeit
ter Fabrikstrukitur bifden die zwei Eckpfel-
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ssfaltung, Als Generalplaner reall-
insam mit ihrer Tochterge-
sellsehaft 'CP -ARC Fabriken aus ainer Hand:
Die Aufgaben umfassen die Komplaxitét Dr, _Maftf“ Sehonheit, Geschaftsiih-
der Proesctentwicklung bis zum Hochlauf rer Dr. sehonheit & Partner GinkH
der Faonk: Dem Investar steht dabel nur
Jer -i*r..prurnpartr'er gegentizer,
Ein Tearn aus glen relevanten Ingenieur
i W iRe
u're. an ar-
en Fa-

Fiihr, lnqakréil'len e -"a.uilr.aggeherc Hand
in Hand. D:lbﬂ- e n Lean Manzge-
ale Produktions-
Architekien
sralten parallel enen
diungsiat

gings Linternenmens ableser

Mensch und Produktion

Bei dem Projekt der Hager Elekiroweroe
in Blieskaste| liegt die Besonderheit und
damit der Wert flir den Nutzer des Fabn-
kanoaus darin, gass die Produktionspro-
zesse vollstdndig mitainander vernetzt
s:nd. Abweeschungen im Fabrkarganismus
und damit in jedem Prozess werden vistel
sofort aufgedeckt und behoben, Dis

T -~
i

:fr; i

W

Die Glasfassade erméglicht einen Einblick ins
Halleninnere
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gesamte Prodiktion und das Netzwerk
Matenialfiuss bestimmen diz Gestalt des
Fabrikgebaudes. Damit wurde dem Pla-
nungsgrundsatz von innen rach aulen
entsarochen: Hochautomatisiarte Prozasse
werder mit der Flexibilitat des Menschen
in Einklang gebracht: Das Biech ward wom
Coil automatisch abgeschnitten, verformt
und mit Bobotern zu einem Schaltschrank-
Korpus geschweilt. Dieser wird nachfra-
georientiert aufgenommaen und Gher
einan Hangeftrderer durch die Pulverbe-
schichtungsaniage transportiert und mon-
tagegeracht im Markiplatz vorgehalten

Dz mit ejnam ananmen Yolumensirom an
haterial zu rechnen ist, mussten diese
Markipldtze als verbindende Elements dar
Logistit eingetihrt werden, Dort werden
die giofen Baugrappen, alsa de Blech-
schednke und das in der Kunststoffeprize-
ria erzeygle Material sowie die Zukautialle
bereitgestallt. Die Monteure konnen hier
Rauteile agtnehmen snd sie zu einem var-
sandfertigen Schaltschrank verbauen, Ob-
wichl der gesamte Prozess hoch automati-
siert abldutl, spight der Mansch ar Ende
der Leistungskette in der Montage in Qua-
[itan urid Termintreus die herausragende
Ralle,

[ig Fabrik zeichnet sich durch gine
ganzhaitiiche Untarnehmenskultus aus. 5o
gehian alle Mitarpeiter und Besucher durch
den glaichan Eingangsberaich, Van dort kst
ein direkter Einblick in die Mentage und
aut das Frodukt maglich, Transparente FI&-
chen lassen den Einblick in die Produktion
und die Veraaliungsbareiche gleicherma-
Ben zu, Die Gestaltung der Glasfassaden-
elemente und Qberlichier erlauben zudem
b Blick aus der Fabrik, die Jabreszaiten
watirzunehraen. Auf diese Weise wurden
glaichzertig helle und Licht durchfiutete
Arbeitsplatze geschaffer. Das Zusamimer-
sped won Farben, rdumilicher und ergono-
rmischer Ancrdnung von Technik und
Logistik seawie eine ansprechende Archi-
tektur erzeugen nachweslich ein motive-
rendes Arbertsumfeld.

Anforderungen am Standort
Deutschland

Wiler i Hochiohinland Deutschiand eine
neue Produktionsstatte realisieren michte,
151 rmil der Frage beschaftigr, wie Fabriken
in Deutschland wirtschattiich furkticnie-
rer missen, um dem hohem Preiswetthe-
werh in Osteuropa und Asien trotzen kin-

nen. in den meisten Féllen ist es die Kon
plexitat des Produktes von der Entstabiung
bis zur Serienreife, die Markinghe, Innovs-
tonskraft sowie die Rezktionsfanigkert der
Frozesse auf sich andernde Machirages:-
genschaften, dieals begiinstigende Ele-
rmente gegen die Kostemvorteile anderer
Stancorte angefithrt werden. Der Facher
fiir eine zukunftsweisende Entscheidung
spanrnt somit den Bogen mwischen Froduk-
tivitat und Flexibilitat auf. Im Zuge der
ganghaitlichen Fabrivplanung wurden Ent-
wurf, Ausfihrungsplanung und Realisie-
rung dis Bauvorhabens einschiieBlich der
Anlagentechnik von innen nach aulen
durch einen Generalplaner erbracht unter
Einbindung ‘der Werksplaner der Firma Ha-
ger in das Planingstéan. Im Rahmen eingr
Restrukturerung wirden Einsparangen
maimiert und der Umzug in eine newe Fa-
ik zur betrishsergebniswerksamen COpti-
mierung der Prozesse in der Produktion,
Logistik und Auftragsabwicklung genutzt
Drarnit soliten Herslellkosten und Durch-
laufzeiten nachhaltig um 20 Prozent sin-
ken und dig Einsparungen den neugn An-
bau mitfinanzisran

Die Planung der Fabnk war die Vorpara-
tung aller beteiligten Mitarbeiter auf einen
Veranderungsprozess, Die Mitarbaiter wur-
den auf die Versinfachung ihrer Arbeiten
nach Lean fanagement Grundsatzen aus-
gerichtet. Daber legt Dr Schdnhet groler
Wert darauf, dass "Lean” enfach bedeu-
tet und nicht schilank, Das beinhaliet die
Maximierung cer Wertschipfung, Mini-
migring des Wertaverzehrs und Eliminie-
rung der Verschwendungsursachen, Vor
diesem Hintergrund wird die Ergonomie
am Arbeitsplatz, gie Segmentierung des
Produktionsmoduls sowie Anbindung an
aine verdnderte Logistik realisiert. Mit Hilfe
des Projektmanagements sichierte man Ter-
mine, kosten, Gualitdten and die Gesamit-
soordination gller beteilinten Architektan
und Fachplaner, oby intern oder extern. Aus
Sicht der Fertigungs- und Frosessentwick-
lung wurde eine nachfragegeregeite
Fabrikstruktur , Plant-on-Demand” ge-
schaffen. Der Fabrikanbau fir das Produkt-
programm Eurammis zeichnet sich durch ei-
ne hochwertige Flexioilitat in Bezug auf
Variantentlexibiitat, LosgraBen fexibilitit,
Froduktionsschwankungen und Wand-
lungstanhigkedt der Fabnk et cotera bei
aleichzeitiger Wahrung der Froduktivitdats-
ferderungen aus. Mit der Realisierung ent
stang gine vollautomatisierte, wirtschaiti-
che Fabrik:

dustrieBas S0
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Namen und Daten

Diljekt

Standor:

Bauhes:

Murzern

Aschitekiur Feasade;

Industriczauplanung
uiid Projekisteserung:

Fabrnkglanunag:

Statik;

I-!IjE-'Fr(rlruk

Bauphysik!

Fassadenplaned

Planungsoagqirin;
Baubeqginn:
Fertigitalluni:
Baukosten:

BiGF;

BGF vernwal-

wing FEe00G:

BGE vensaliimg UG
BGF Produktion:
BRI

Erwerierung bestahender
Produkzionshallen und Neu-
bau aines Forschungs- wnd
‘enwaltungspehasdes

Bheskasiol, Sazrland

Hages: Elcirg Givpd,
Bligsgasted

hager Eraciro GmoH,
Brascastel

schnoiders schumacher
Architekiumeseskehaft mbil,
Frankiurt: amn hain,

Dipl -Ing. Till Schneidsr,
Projektigioung:

Mina Delius

SFARL,

Bauplanungs: uned Bega-
ngsgesellschafy fr
Ingluslriehau, Kbin

O, Scndnnelt & Partner
GmiH,
Ingenipurgeselischatt 1
imneative Unterrehimens
entwicklung, ¥oin

Ingenisarboro fur Bauwssen
Ut Mo, Saarhricken

Waldschenk TGA - Planung,
Eredeld

Tramger . Cherdih
Heimann _ Rimer,
Bergisch Gladbych

IFF Ingerseurgeseachaft fir
Ferster- und Fassadentech-
e, Haan

Sommer 2004
Frimjahr 2005
Harbs: 2005
EB Mo Fusn
aeohm'
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Einheitliches
Architekturkonzept

me newe Unterehmensarchitektur an-
dia [La ; i Bligzkastel.
fand bereits ibre Fortsetzung am
schen Firmensitz o | L BINET
kiralle, die zeeel Werkshatle
ander verbimdal,
¢i bestehender Haller wird
Mit einer neuen
akt geschiog-
rizurigen der ar-
dktion, An
iFung) veird ! e Siruktur soveie
ktur it dem Gbergeordnetén
5 } bieibehaitan
Cras Prinzip der Hallerstroktur wirg auf
ragen. Die Blres liegen

: seitee. Cas digitae Prinzp
(AL ; rin der Unterschiel- _
dung yan diriefl b=

fichturig der Buna

und nir '

wvion akifen 2 (e Beziehung
chen Produkt-on und Bing wird mit

Die & der Hallen

Andienuncg stml hen-

iederten RBlechen ausgebildet.

weetlere in Planung be-

findliche Gebdude mi dissem neuen Er-
sehainungsbild zu versehen, =

Bei Macht erstrablt das Gebaude durch die
jnrenkeleuchtung In hellem Kunstiicht

Danig| Hager, Geschaftsfiihrer der

Hager Electro GmbH.




_PLANT ON DEMAND"”

Maschinenbaufabrik Kilian in Kaln realisiert
nachfragegeregelte Produktion

Fabriken, die sich am Standert Deutschland
durchsetzen, haben beste Chancen auf dem
Welimarkl. Wie das neue Werk der IMA
Kilian GmbH & Co. KG, das im Juni 2004 in
Kéln singewsiht wurde. Auf 13 500 m? wer-
den HochleisungsTablettierpressen fir die
Pharmaindustie hergestell. Die Generalpla-
ner der Dr. Schénheit & Pariner GmbH selzen
auf Plant on Demaond’, die Reclisierung
nachfragegeregelier Fobriken.

Plant on Demaend” ist das Stichwort zur Fle
xibilisierung und Optimierung der Produkfion.
Die Entwicklung nachfragegeregelier Fabriken
verbinde! die Standortvorteile Deutschlands mit
signifikanten Effizienz- und Kostenvorteilen. Die
ganzheitliche Fobrkplanung von innen nach
cufen’ selzt auf die orgenische Verkniipfung
der Beschaffungs und Maonlogeprozesse mit
dem Verfrieb. Die darous enfstehenden
Strukiuren pragen die Architektur,

Anzeige -

E architektur+bouwirtschafl

Ubarsichticha Froduktionsprozessa im Inngren...
Fotas: Dr. Schinheit & Portmer GmbH

_..schaffen ¥love Struksuren im SuBeren Brschainungshid

180 Maschinen jéhrich kénnen in Kéln pro-
duziert werden. 80 Prozent gehen in den Ex-
port. Der flexible Aufbau mit gleichartig nutz-
baren Produklionsmedulen erlaubt bei erhdh-
tem Maschinenabsatz eine 40prozeniige Er
weilerung der Preduklion noch innen, MNach
aulen bildel dos Gebdude selbst eine an:
sprechende Plotform zur Présentation  der
Maschinen. -ff -

IM FOCUS

Bavherr:
IMA Kilion GmbH & Co. KG,

Kéln

Generalplaner:

Dr. Schénheit & Parmer GmbH,
Ingenieurgesellschaft fiir
innovative Unternehmensent-
wicklung, Kéln

Bruttogeschossfldche:
13 500 m2

Bouzeit:

Dez. 2003 - Nov. 2004

BAUPARTNER

& Bauvwens GmbH & Co. KG,
Résrath

+ 5. Wochner

GmbH & Co. KG,
Darmettingen

falt)
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Baim Naubai schan sh sl Umwidmung gedacht. Die Fazsads gibt de Limrise maer Drickmechse weedar watteend im innem sine enhetiche Baderalstw wnd
e i eine Bekranung von oben ausgelegte Matsrnsherorgung vansbie Mutsungmagichkmien sulassen Dar Bau der Halis, am 15, Wal begoarus, soll bis juni 2007 abgeschilossen zein
Clgr Mraduktipnsstart it fur ptember 2007 geplant = rechizstig 2um S04ahrgen bobilaum des Standorzs Wisdoch

Plant on Demand: Heidelberger Druckmaschinen investiert in Deutschland

Jeder Handgriff schafft Mehrwert

Win namnnchien, Heldsiberg. § 6. DS, -

Heidelberger Druckmaschinen baut fir 45 Mio, € im baden-
wiirttembergischen Wiesloch eine neue Fertigungshalle. Dig
Konzernfiithrung belegt damit, dass auch am Standort Deutschiand
wetthewerbsfihig produziert werden kann, Fragen zur Auslegung
der Fabrik an Jdrgen Rautert, Viorstand Technik der Heidelberger
Druckmaschinen, und den Fabrikplaner Martin Schdnheit,

VDI nachrichten: Sie bauern elng newe
Morragehalle in Dewzschlana, wabrend
ihre Werthererbey aie Pragdultinn mech
Cstenropa ader Asizn perlagern, Wiess?

Rautert; Wir sind in der erfreulichen
Lage, mehr Montagefldche oo broo-
chen, woil bestchende Kapazititen in
unserem Stemmmwerk ausgelestet sind,
Die Produkte, fir dic wir diese Halle
Banen, sind komples und haben elnen
hahen aufiragsberogenen Antell an
Sonderitsungen. Dafiic Ist Deutsch-
land mach wie vor ein exeeflenter
Standort,

Hinzufigen michie ich noch die Be
deutung drificher Nihe von Entwick-
lung und Produktion, cin Faktor, der
gerade bel Kleinseden und der Reali-
sigrung von honderwinschen wiehtig

(18

Wit hiiben Lri dhen beteten Jihron un-
sere Kostenstrukiuren verbessert, was
dle Entschesihung nochmals edetchien
et

Parallel dgzu banen wir aber in Chi-
ra fiir den dortigen Markt cine Fabrik
fir Seriemprodukte. Ende September
dieses Jahres werden wir vor O eine
Elmweitiing bel benelts voll lanfender
Peoditktion haben,

VDI nachrichien; Wi fertigen Sie in
der rhen Monlageialle in Wieslochi

Rautert; Wir erweitern unser Ange-
botsspektrum  um  Diuckmaschinen
grifierer Formate sum Bedrucken von
Bigen his 120 om x 160 cm. Das sind
madular sufgebaute Maschinen, die
komplett montiert wedt dber 1040 ©wie-
gon kinnen und die suf dicsen groBen
Bogen Farbe bel Geschwindigkeiten
ven 6 m/ s mit Wiederholgenmuigkeiten
[ 14100 mm Berelch aufbringen.

VDI rachrichten: Welchie Anforderiin-
gen wprden wn die innere Gestaliung
oler penery Monwgehelle geselld

Rautert: In der newen Halle 11 mon-
tieren wir aof einer Flache groBer als
filnf Fulhallfelder, das sind 35 (00 m?,
und einem Tragwerk filr eine 63-t-Be-
kramung eine grobformatige Druck-
r:rmsd'l.iﬁang@nzmﬁun_

In der Halle selbst werden keum
Winde errichtet. feder darf die Gualitit
der Produkte sehen, Systemutik, Offen-
hedr ungd Flexibiligie sind gerade bed
solct komplesen Anbigen ein wesenill-
ches Blemment der Unternehinerskul-
TLir,

Wir gehen davon sus, dass die Kun-
den uns in Volumenschwankungen
und Varlamten stark fordern werden.
Dabver sollen die Prozesse in der Halle
jederzeir windelbar sein,

VDN nachrichten: Wis wandlungsfitig
st die Hallet

Schanhelt: Wihrend frither éne Pa
brik belnahe 15 bis 30 Inhre der glel-
chen Mutzung zugefihrt wurde, wech-
selt diese heute alle fnf bis sieben Jah-
i
Ubwohi die Halle auf die newe gros-
formatige Maschinengeneration aus-
gelegt st bletet das Gebiude dem Nut-
ey die Chance, hier auch alle anderen
bisher bei Heidelberg gebauten Ma-
schinenformate 7 montieren  wod
kundenspezrifisch abzunehumen.

VDI nachrichten: Wie kam a5 zu der
markanten Gebdudefurm?

Schonheit: Wir wollen, dass der Bau-
ktirper Iransparenzund Innovennn des
Produkts reprisentiert.  Deshalb  hae
dins gpesamie Gobiude dle Gestalt elner
SiebensParben-Druckmaschine  mit
den Maschinenmodulen  Papleranle-
get, Druckwerke, Paplerausleger und
Galerie. Auch die Farben der Maschine
wurden (bemommen, Metallisch gliin-

zende Fitchen siehen filr Innovation

und {Has filr Transparenz. Die vielen

Glasflichen hieten des Blick tn und aus
der Halle und gewahresten helle Ar-

beitsplatrn,

B Mirgen Rautort
&t Worstand Technik der Heidelemer
Druckmaschinen AG. Er studberte Maschi-
renhiai an dar TH Darmstadt und per-
mverte dort. Seit Februar 1990 bestet
&7 ber der Heidelberger Druckmaschinen
A, seit Juli- 2004 Bt er Mdglied des Vo
standes

| Martin Schéinieit

[st Geschaftstieer der D Schanhest wnd
Partrer nbH, Kiin, Al Generalfabrik-
planer ung Laan-Exporte ertwckalt & die
neue Fabirikhalle und das HS-Faodild-

VDI nachrichten: Wie graf isr thre Fer-
Higungitiefe bet den Denekmaschinem?

Rautert, Fertigon werden win wir:
iiiiifig ca ein Dirittel der Teile der Ma-
schine im eigenen Hause, hineu kommt
mitlirtich die Montage als eigens Wert-
sehiphung, fulicferer haben wir in des
ganzen Welt, der Schwerpunkr lieg
aber nach wie vor in Deutschlund.

Wir kamrentdernn uns recht kon-
sequent auf unsere Kernkompetenzen
und arbeiten 2.8, bel der gesamien Pe-
riphere der Maschinen, also Luftaufl-
beroitung, Wassermnibersining, Trock-
ner wiw, mit Technologiepartmern
BAMEEL,

VDI nachrichten: Kisterspanende Pra-
duktionasysterne gill ex viele, auf wel-
s stz sied

Schanheit: Wir fussen die Methoden-
wielfaltim Umnfeld der Prodydkeion eo ei-
nem genrheitichen Sysiem  musam-
mien. Im Rahmen der Einflthrueng des
Heldetberg-Produktionssysterns. [HPS
weisen bewiihere Methoden wie Balan
ced Seore Card (BSC), Lean Production,
Kanban, Just-in-Seguence und Wert-
airomdesign gezielt don Weg ur besten
sy,

Die mittleren Fithrungskrifie sind
dabei die Treiber der Veeiindermmp. Al
rusammeniassender  Management-
gedunke findet der Aushau des Systens
Zu eifwer nachiragegeregeiten Fabrik
sttt Wit nennen dieses  Konzept
wPlatit-on-Cemand®,

VDI nachrichten: [n der dffenclichen
Srandort-Diskigsion wird - fas aus-
schiieRlich Gbwr Lohnkosten pespro-

Standort-PManer
Barater Martin
Sulwidesl gl il
Technik-Vicestand
Jrgen Aaulen
Foen (1) Heshaeger

wmyyslenn ) b HenleBeegen Db g -

rean. Seit 1993 lehrt er Prodaktionstech-

nik. biewd. Fabirikcplanung an der Rhe-
neschen Fachhochschule Kdin
.

B Do weltgrifite Druckmaschinenher-
stalier wachst dani der Erbolung der
Mlediemibari e Do Urderinnien
sidigarta im Geschattsiahr 2005206
das Betriebsangeta um 31% aul
277 Mo, €, gan Umsats m rind
12 % wul 3,586 Mrd. € Der Kantern
Imaestlent 45 Mio, € in die reue Fer-
tgung i Wiesioch, An diesem Stand-
ot arhatten KOO0 Aditarkadar

chim, dlie sinm Bruchiell der Kosten vl
nes Produktes s Verlagen dis Werke
arsgrmeclien. Wiy fx i dien resiitcien
Antpileny

Rautert Ein Diermel deer Kosten, Wi
Persomual st ja nun nicht wenig und dis
ST SETIANSE ETIIRT GENOIUTIEN WHE-
dien wie die underen zwei Drited,

Aber durch effiziente Abliufe mit gut
miEgabildeten Mitarbeltern in Verbin-
dung mit hochproduktiven Werkzew-
gen sind viele Produkte auch unter den
heutigen  Rohmenbedingungen  am
Starnlvary Duninchibiarl © wetibewerhs.

fihig hersteilbar,

AMTTVIE

VDI nachiichten: Welche Rolle spieh
Fagistik im Produbktionskonzeg

Schénheit: Heidelberger hat gemeln
sam mil uns var swel lahren :fas Enon-
sepl Montage 20067 emtwickelt und
bereits erfolgreich in einigen  Mon-
tageberaichen umgeseds

Pias erste Flel st hiorbel, duss dor
Montewr mit jedem Handgellf Werte

schafft. Duxn mikssen die Baughappen

und Einzelteile, die montiertwerden, In
CirkPeciie des, Munieurs sedn, Die eng
scheidenden Aufgaben im Sinme der
Synchionislerung der Prozesse (iber-
nimmtdaber der Produktionslogistiker

VDI nachrichten: Was macht ein , Pro-
duktionslogistiker 7

Sehbinhert Dier Line.Feeder, wle wir
sagen, stellt erstens dis 100%ige Mate-
oelverfigharkel! am Verbavert Mon-
tage” sicher, 2weitens sorgt e dafiir,
dams kel Wlateriad, s nichin unmittel -
bt o gleichen Tag montiert wird, n
det Produktions{liiche stehi.

Wir haben bei dor PMlanung dor Hal-
le 11 samiliche Materialpuffer aus der
Produktionsfilche  hemuspehole. Dhas
Matertal wird an einem Markiplatz in
nnmitelbarer RMihe wum Kletnteile-
und Canbielelager vorkommissionion
bereiegebalion und vom Logistiker ab-
gehale

VDI nachrichben: VWi i die Fulrik: an
elle Lesgiatikzmntren des Konzerns ange-
herindent

Routert: 5ic st voll integriert in unse-
e Prosesse yon Product-Lifecycle-Ma-
nagement und Supply-Chain-Manage-
marnt. [He mege  Maschinenbaursihe
unterscheldet sich strukiurell nichovon
den heutipen Maschinen, ie ist nur
grifer und wird n anderen Stilckeah:
Tein gebs. Dh hestli, s wir mieglet-
chen  CAD-Werkzeuwgen,  Stileklisten
und Auftragsmanagement arbseiten wis
bizher, auch die Ersatzteibversargung
(e umwer Welt-Logistik System mit
Zentrale in Heldelberg und mehreren
stiitzpuniten (n den Hegionen wird zu-

swmmmenarheiten wie hisher ran
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Vereinbarung fiir Alstom Mannheim
Die Betriebsvereinbarung zum Erhalt
des. Mannheimer Alstom-Standortes
ist endgiltig unter Dach und Fach.
Der Belegschaft wurde die nachgehbes-
serte Fassung des Eckpunktepapiers
am Montag vorgestellt. Neu in der Ver-
einbarung ist nach Angaben von Be-
triebsratschef Ude Belz die Zuzage des
Unternchmens, bis zu 150 neus Jobs
an dem Standort in einer neuen Gesell-
schaft zu schatfen. Nach der Vereinba-
rung sollen an dem Alstormn-Standort
bis Ende 2010 noch 1550 Mitarbeiter
beschaftigt sein. Urspringlich hatte
der franzisizche Industriekonzern ge-
plant, in Mannheim fast die Hilfte der
2000 Stellen abzubauen. Dagegen hat-
te sich die Belegschaft mehrere Mona-
ten mit Protesten gewehrt. Alstom hat
in Deutschland insgesamt rund 7000
Mitarbeiter.

Leichter Riickgang bei Leifheit

Steigende Rohstoffpreise und Kosten
fiir die Entwicklung neuer Produkte
haben im ersten Quartal 2006 das Er-
gebnis des Haushaltswarenanbieters
Leifheit gedriickt. Der Gewinn vor Zin-
gan und Stauern (EBIT) sank im Ver-
gleich zu den ersten drei Monaten
2005 um 12 Prozent auf 2 2 Millionen
Euro, teilte die Leifheit AG am Mon-
tag in Nassau (Bhein-Lahn-Ereis) mit.
Unterm Strich wverdiente das Unternah-
men 1,2 Millionen nach 1.6 Millionen
Euro Ende Marz 2005 Der Umsatz
zank um 2 6 Prozent auf 75 Millionen
Euro, Im Werk Zuzenhausen beschil-
tigt Leifhoit in cinem Logistikzentrim

WIRTSCHAFT

Dienstag, 16. Mai 2006

Oettinger lobt Mut und Treue zum Standort

Erster Spatenstich: Heidelberger Druckmaschinen AG investiert 45 Millionien Euro in eine newe Montagehalle am Standort Wiesloch

Von Armin Rifler

Wiesloch. Baden-Wirttembergs Minister-
prasident Giinther H. Oettinger war voll
des Lobes. |, Dasist ein Vorhaben, dasden
Standort starkt und Arbeitsplitze si-
chert, sagte Oettinger gestern beim offi-
ziellen Spatenstich fir die neue Montage-
halle der Heidelberger Druckmaschinen
ACG (HDL) in Wiesloch. Der Ministerpri-
sident danlkte dem Unternehmen fir die
Standorttreus und den Mut, den es mit ei-
ner Investition von rund 45 Millicnen Fu-
o beweise. Auch der HDM-Vorstandsvor-
sitzende Bernhard Schreier sah ein
SGaroBereignis fur die Region®. Im graf-
ten Druckmaschinenwerk der Welt am
Standort Wiesloch arbeiteten heute tiber
G000 Mitarbeiter, (mit der neuen Halle
wernden es noch ein paar mehr®. Schreier
sprach von einer ,wichtigen und zu-
kunftstrachtigen Investition®.

Die Montagehalle 11 wird auf einer
Fléche von 35 000 Quadratmetern erbaut
und zoll im Juni 2007 fertiggestellt sein.
Dann wird hier eine neue grobiformatige
Druckmaschinengeneration, die Spead-
master XL 142% und  Speedmaster XL
162%. montiert. Diese bedrucken ein dop-
pelt 2o grofies Papierformat (102 mal 142
sowie 120 mal 162 Zentimeter) wie die
hisherigen Diruckmaschinen. Bis zur Mes-
se drupa 2008 in Diisseldorf plant HOM,
dig neuen Formatlilassen vorznstellen

Spatenstich for die Montagehalle der neusn GroBmaschine der Heidelberger Druckmaschinen

- it . o

AG inWiesloch: Planer Martin Schanheit, Standortleiter Stephan Plenz, OB Franz 3chaidham-
mier, Vorstandsvorsitzender Bernhard Schreier, Ministerprasident Gonther Cettinger und Tech-

nikvarstand Jurgen Rautert (vli.). Foto: Praifer

Laut HDM-Technikvorstand Dr. Jur-
gen Rautert befindet sich das Unterneh-
men seit letztem Jahr wieder im Auf-
schwung, Heute sei die Produltion vell
ausgelastel. Bereits Ende 2004 habe man
heschlossen, mit einer neuen Formatlklas-

se das bestehende Produktportfolio zu er-
weitern, . um eine strategische Licke zu
schliefien®. Derart grolie Bégen brauchen
man beispielsweize fir Faltschachteln,
mit denen Lebensmittel oder auch Com-
puter verpackt werden, sie kinnten aber

auch fir besondere Buchproduktionen
verwendet werden. Die neuen Maschinen
=zollen .eine besonders wirtachaltliche
Produlktion erméglichen®. Dr. Rautert
freute sich tber dieses Beispiel, dass es
am Standort Deutschland noch méglich
sel, .in Hochtechnologie zu investieren

Martin Schénheit, Geschiftsfihrer
der mit dem Konzept beauftragten Inge-
nieurgesellschaft Dr. Schénheit und Part-
ner GrmbH, sprach von einer der mo-
demsten Montagehallen in Deutsch-
land®. DHe Bauweise in Modulen gewéhr-
leiste sehr wandlungsfihige Strulktiuren
und lazse auch andere Nutzungen zu, Die
dufiere Gestaltung der Halle sei einer
Druckmaschine nachempfunden. Wies-
lochs Oberbiirgermeister Franz Schaid-
hammer dankte auch im Namen seines
Walldorfer Eollegen Heinz Merklinger
fir die Standorttrene von HDRL Mit der
Halle 11 werde das letzte freie Grond-
stick auf dem Areal am Standort bebaut.
Wiesloch und Walldorf wollten aber al-
loz dafiir tun. damit Sie auch weiterhin
ungebremst expandieren konnen'.

Ministerprésident  Oettinger  wvar-
sprach, auch weiterhin darum =z kimp-
fen, dass es Unternehmen in Baden-Wiirt-
temberg mbglich bleibe. an thren Stand-
orten zu erweitern. Deshalb miisse man
auch alles dafi tun, die Verkehrsinfra-
struktur ,nahe an der Wirtschaft® weiter
zu entwiclkeln.
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THenstag, L&, Mal Zidn

Neue Montagehalle am Standort Wiesloch der Heidelberger Druckmaschinen AG

Funktionale Architektur ist einer Druckmaschine nachempfunden

thak i, Bit dan heiden grolifnrmatigen
Trruckreaschinen .-nrln'ru-lm I, 142
und Spesdmastes KL 182 stelgt [leidel-
b i aiene peue Produk - Ars pier Faear
Lerudietn e |.I||' weltweil groble wed -
derizsle ey rehinenlobni in der Bo-
eriol el - Llasken,  oebeat  dem
Fleip-ond MitteTarmazl anck bBemwits dic
Gmdfrmate H0x 100 Zentimetor anrd
=it mwei fnhren o YEex 1S Fentimeler,
doch tbersteigen dis Goodformals & and
b ez Bisherigen Standani um his das
Dappelte Lhe gach Plan ab Seplepbes
2007 i Wiesloch montierben o L hle=-
uikE o Diaseldocl p e tillier-
lelassra Belaulen
meler, by 'IJ-ll:lc Iin_ f.c'r Line
e~ auf i [hia i i
ist ach die peue A
ren Bagsm 16
Inieinam Hechiahnland i
chi Lésungen g fnden. die wetbo
f2kig machen ™. dis war die A usgangta-
s 0 Die-dng. Martin Schidinknd], G-
Lalibirer de it dem Koceepl and
aber Hoealisierung dis Pauvorhs bois
aultragten Ingenioargeselischinft £
sattve  ITntornabmansentaick s
Schanheil ured Fartner CmtH in Kiln
Innavation vl Teasspsreen: z5h] ten
dabel muden Ihupwubrldrl e
Ll wuede diese Drage ot dem Ko
Lrnickmezehie . Eine [unklion ] gelz-
Bare Llalie aul Design-tot=chall laulets
lans fuer ungspiafil von Heidelberg
erklast Schonheit. Das hobe Peaos i
ien Gl LES L wred Drineesabion: - Tuhirde i
Tl b unsairers Sin e rhsavchitel ten 7
der Ten, das Produkt salhet - nbimlich dis

o

Mit den meen groffoemeatigen Deeckmschinen selivedht Hendelberg et nenees Kaapited Firmengesclodhie

MNecknizschine - auf der Fessade abma-
zacchnen. Woba sick dicser firmeneigene
Fingeeabidmek nicat slleiz suf die An-
sochit bascirdinnkly das gesambe Grebaude
[ERNS Pruckissline nuchempfucadee:
cob=ichen Deuckswesken, cinemn Pap
an= il e slemes urd virwer
Galerin, WMetallisch nzende Flichers
uniwicl Glas slehra Fir Transporens dor
woitpoheniie Versicht aul Wanee signali-
sert Offenheit, Von der Galesie aus, wo
der Biirbereich sngesiedelt ist, gewing
el HE Moter Breder Glasciegel divekles
chbn i Produiion. Dot wiede-
et nebie et gratzilgleen sellli-
eiven GlasCochon Obe dichtor fur sinean
growhme Arbeilsalmosphare: Die Klitas
Teiler kitinen bean Blick aus der Fa
die Jaheszeiten wahmehmern, <ies ar
zough chenss sin motivierendes Arhaits
wmiledd wie Ausarnimenzpl 2 -
b, plicenliche wnd ergosomischs Anceid-
nung ven Technik und Logistil sowte ei-
ne s poechicode AschulekLue
e Fuleucze beslinnl die iy
sdiall e Halle™. Lekrdbgl Selonleil.
darals o :|1nr.'|l|'|..-|n: il @imam Spexin-
Tisten-Team dic sngenannle ganzheilli-
e Fabrikplanug in enger Kooperation
mit dem Heidelberg Projekiteam reqli-
sierl. Das Unterehmer st seit rind
sl Julien instemcndere gl dem Ge-
Ll der Peocakbpnestru i |m_, e
- Lined bl das Bl
m HPE aul 1 5
vren HPF 29006 mik auf den Weg wgebrnc I|I
Diemsen Fiel fogt darin. die Lohrshichog-
tenn wedthewerbufibia z heslten, die Pro-
dulstivitas i die Qualitit der Pradukse

Hier mntstaht i reee Ha'le 11 dar Heisd ‘:-I"m'w Fnlrk"n.nwhl"m' A Im'lar'rlr 'I‘.l.'IIfll.'.Il..a-
dratmaterr geplarien profan Hal's wird @ ne aone, srofformafips Dnickraschinerseraration

kit Fotz: Heldelbenger Druckmaszhiren A5

ik sleogenes soaie die Arbiets=plile am
Slandurl zu sacher.

LMo Wonteor moss Werte sobafTen”
dirsrar Taibmolne kanmamea leichic ranl.-
sprocher werdan, wenn anch die logisti-
erher Voraussatzungen stimmen. Sowisd
dax Material dem Bedart der Bartage
cillzprechend aigebelet und micht ael
der Produigiicnallache geiager. Ihe Yer-
sorELng der J'rjunl. e cl polbwendigen
Frofuktizesmi wiee B Blragm ol
Druckiufl erleigl von olien. Th: der peu
e Thimansion des Produzies marecht 7o
werden, 15 eine RBedenplatte siea G0 Zenti-

meLer Biabibet e nolwericis —soe sl da-
nul e duppel s slark e sne Bocden-
platte Far i anderen Formal bemiche
Mene Superinliven zrigen sich nuchs in
fer Bebranung: das Tragverk der 1alle
11 ist qui 63 Tonoen ausgelegl
Salbeteerstamdlich wizkt sich die Bon-
Lage der Mega-Dnickwerke Kaallig auch
aub wellere Bereiche der LogisLil aus:
~Aum Tl wepden Spetzllasiiallvagen
ks Ha e bedaden urild Bomlercanss
port unlerwegs acin, Soch die Anforle
rungen an das Wegenedz sind vollig nea,
evaptuell warden die Maschinen altemsa-

Liv par Pann transportiort”, erlagtert Hei-
FeTbera Progest Kanagar Pedn Junge hei-
spiedhafl e sonvigiecten Moglichkelten
Avach das Thema Wandungsfihighkeit
e bel der Koaseplion des Cetdudes ge-
L. bribusr el sepme Fulribnlle dh-
sinnmlen Sweck elwa 15 s 20 Jzl-

ch schs s sie-
a1 einer neuen Mulsing g
fabet wicd®, so Architekl Peter Thomd,
Gaschaftstuhrer deor SEARC Gmbll Al-
iz aim sach aewen Marslaalordercaen
a paszer, wirle e Llalle 11 inlt mult-
Lupk toaaten PlEchen geplant, kann de-
her innen flexibe]l umgestallet wenden
und nmaeh sufen wackhmen, Selhstwer
stivedlicts sichl Heidelbere cher in erster
Linie eine langfristige Montage dar na-
on [euckmaschinengeneralion vars, he-
tont Bodo Junge, Obwell dem in cloer
Dauttbekr swischen eiaer Fartlgungshalls
und einer Montagehalle entatenenden
Peeubian von der Flbehie her G nseen ge-
stlatwares - aaelidics cone HermusDopde-
g Lz el Planer - ool es gelungern, dis
Ciohiinde sn anelegen, o nesclicin Bo-
servanreal fur vine abarg Frweiterung
wur Veetlgung emaht,

Alles in gllem izt die Montagehulls
mib-dermodesnaten: Lopistix und Serien-
wroduktics fir Druackmaschinen eoe
etle Vistlenkarie des Llauses e elberg
Tanspareal dnd Zeislurgs-
toewrierl in die b s funktionie
ks vorhanidine Cruilzber

rainrtes Wieslock wind sie dessen
‘J-"rlllwt'-re'r'uf‘il igkeit auch in dar Fu-
kuntt sickharn;

- Ifrevativ,
slark. In

I der Halie 11 werden rodernsle Bomeeple fir Logist & und Produklon von Druckmaschinen realisier]. Dalbei enlspricht die frchibekboe der Halle 171 derin Wiesloch zredozsierten Srodukdza: Die pesanibe Seleist wie eine Orockmes:
it Fapier anleger, Druckserhoen wnd Papiera aslege:, 30-Cralia Dr S chonbzil + Pacine: Gmk-

grslallel

firne



,, Wir wollen mit der neuen Formatklasse neue Mirkte erschliefen®

Ui Heidelberger Devckimaschiven AG

seyn Geslern war s soaveit, wurde im
Biazain mahlreicher poladenar Giste der
Hpatestieh s alner neuen Moatageballe
Leldelbarge:  Druckmaschinen o
e pemachl. e Hleidebenges
nen A mil Houplsle in
JI':'IL]I' terg kst mit tiber4 0 Proeent Marldl
LT t\I HugenollseL-Diruckmaschinen
weltweit Mhrende Losungsa
For Traekorcion, Hior werdan unbers
rerm Lvuckmaschoness, DMattenbelichte,
Sohpeiid- und Falzmsschinen, Staceen,
Werzand raummsysteme. sher auch Soliwa-

Hery Dy Ruowderd, waa (e das (e sige
Mazafréqn, file die exirm gige apeziedle Hil-
e gebiue wird? Welideen Naemen hic sle?

Wid fanik diese Mazefhbee, die -bel figen
Wi diotia, apidoh de Deidelben, enavlckel
.r|r|.'.-1|: l|1'rlr~ Wil Ensretangee. st

L lalle, dic in Wieslhoeh ye-
Tsaut "|.|rr'| wird sinr flexibel sein, =
kann-im Endeffakt fir alle Mentager mo-
itz werden. Dy vesere Plachenzapazi-
Liben wod atsgelastel zind. batten wicaul
alle Palle erweitern missen. Mo wind
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Lr. Jorgen Hauterl, lechukuerstand der Heldel beasgar Druckmaschinen Al Fobo &lss
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Mlitarkalter,
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wir bekannl memeben, dase wir mit dee
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Gen rritchten. Dlie Entachetd Titr diw
Speclimasler XL 162 [el alletir 154
schon Knde 2004, An dieser Zell bt
Haus elne shiglegesels Neusrlantening
stabtgeTunden, haben  wir hescklassen,
ums wiode [ unsereas klassischen Be-
‘h, dan Bogenaffsetdruck. zu konren-
-1 aber zugleich auch die hier anch
T ke Marstocke ze schlinlon Bis-
ner manen wie uns vorallem v das klei-
nere, e wnd grobe Seanent. wp:mh
Grifien vor 30-x 50 f=seil 19621 s 75 x
105 Feelitneber =eil 2004 gealn
I sleigen wir oo aodere I]|r|u.|-=|-
oGl ein, ereeichen damit, vam einen
Worgleich mit der Sutomobibracche #u
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I Schwerpunkt Materialfluss und Produktionslogistik

Die Rolle der Logistik in der nachfragegesteuerten Fabrik

Die lagerfreie Produktion —

Jeder Handgriff schafft Werte

Fir die Logistik ergeben sich enorme Chancen zur Erhéhung der Wertschopfung in der Produktion,
wenn die Potenziale konsequent genutzt werden. Der folgende Beitrag zeigt, iber welche Méglich-
keiten und Reserven die Produktionslogistik verfligt, um die 100 %ige Materialverfligbarkeit am
Verbauort sicher zu stellen. Damit stltzt sie die Effizienz verschiedener Lean-Montagen im Hoch-
lohnland Deutschland und sichert Wachstumschancen in einem dynamischen, globalen Markt.

Von Martin Schonheit

dhrend die Produktionslogis-
W tikin fritheren Jahren i. W. fiir

den sortenreinen Transport
von Waren von einem Ort zum anderen
zustindig war, fdllt ihr heute eine
Schliisselrolle bei der Durchsetzung zu-
kunftsweisender Produktionssysteme
zu. Mit ihren technischen Systemen
dient sie als Steuerungselement einer
ganzheitlichen Vernetzung aller Wert-
strome in der Fabrik. Dies fordert dem
Personal eine hohe dispositive Verant-
wortung und der Technik die Fihigkeit
zur Ubernahme vorbereitender Produk-
tionsaufgaben ab.

Material flieBt auf den Monteur zu

Fiur eine nach Lean-Prinzipien kon-
zipierte Montage gilt als Regel 1: ,Jeder
Handgriff schafft Werte“[1]. Die Pro-
duktionslogistik unterstiitzt diesen
Wertansatz und stellt alle Baugruppen
und Einzelteile, die montiert werden,
griffbereit an den Ort der Verwendung
(Bild siehe Inhaltsseite). Dabei fliefst
das Material auf den Monteur zu. Die ge-
wihlten Einrichtungen, z. B. Kommis-
sionierwagen, ordnen das Material in
der Reihenfolge der Montage an. Der
Monteur muss nur noch von oben nach
unten abgreifen (Bild 1). Der Vorteil: Er
konzentriert sich auf die Qualitit seines
Arbeitsprozesses und muss nicht nach
Bauteilen suchen?). Dieser Ansatz for-
dert die praventive Qualitédtssicherung.
Zudem fillt frither auf, wenn benotigtes
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Bild 1  Produktionsgerecht kommissionierte Materialwagen am Ort der Montage
bei Ima Kilian!) in KélIn.

Material fehlt. So konnen Gegenmaf3-
nahmen rechtzeitiger eingeleitet wer-
den und verhindern das Erliegen der
Montage.

Bei der Fliefmontage stellt die Form
der ziehenden Materialbereitstellung
hohe Anforderungen an die Synchroni-
sierung der Produktion. ,Just-in-Se-

quence“ ist das Schlagwort. Aus organi-
satorischer Sicht bedeutet dies, dass Ein-
kaufund Logistik die Verantwortung fiir
die 100 %-ige Verftigbarkeit von Mate-
rial am Verbauort ohne unndotige Ver-
antwortungswechsel tragen.

Deshalb werden in Zukunft die Liefe-
ranten direkt in der Produktion ihres

1) Die Ima Kilian GmbH & Co. KG ist ein mittelstdndisches Unternehmen im Bereich Spezialmaschinen-

bau fir die Pharma-Branche.

2) Ein dhnliches Prinzip setzt neuerdings Toyota Gabelstapler in ihrem franzésischen Werk ein: siehe S.

51 bis 53 in diesem Heft)
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Kunden zu finden sein, um in den per-
sonalarmen Schichten die Durchlaufre-
gale regelmifdig zu befiillen (Kanban
und ,Heinzelmdnnchen-Prinzip“). In
der Automobilindustrie wird dieses
Konzept mit Schliissellieferanten be-
reits praktiziert - bis hin zu der Auspra-
gung, dass Lieferantenparks im Geldnde
des Kunden in logistisch angebunde-
nen Produktionshallen ihre Halbzeuge
herstellen und auftragsbezogen ans
Band liefern [2]. Im Anlagen- und Ma-
schinenbau mit kleinen bis mittleren
Serien ist diesnoch immer nur ein chan-
cenreiches Zukunftsszenario.

Was ist zu tun? Welche Potenziale bie-
ten sich mit einer an der Nachfrage aus-
balancierten Produktionslogistik?

Neue Anforderungen
an die Produktionslogistik

Das von Dr. Schonheit und Partner ent-
wickelte Produktionssystem , Plant-on-
Demand“ unterstiitzt drei Gestaltungs-
prinzipien in einer nachfragegeregelten
Fabrik [3]:
1. Die Montage zieht.
2. Das Material flief3t.
3. Der Mensch prégt die Struktur und
das System.
Dr. Matthias Miiller, Chef der strategi-
schen Werkplanung bei Kdrcher, hat das
Produktionssystem an diesen Prinzi-
pien ausgerichtet: ,Im Rahmen unseres
Kédrcher Produktionssystems (KPS) ver-
folgen wir das Ziel, in allen Produktions-
werken weltweit Standards fiir die syn-
chron flieBende Logistik einzufithren“.
Insbesondere im saisonalen Geschéft
sei Kédrcher gezwungen, auf Volumen-
schwankungen wund Typenwechsel
schnell und mit hoher Qualitit zu rea-
gieren.

Miiller: ,Die Logistik-Regelkreise wer-
den durch Marktplédtze und nach einem
in Routenplanung ablaufenden Milk-
Run-Prinzip eigenstindig und nachfra-
gegerecht ausgeregelt. Auf Basis dieser
Anforderungen werden sdmtliche logis-
tikrelevanten  Einrichtungen  wie
Durchreichregale, Transportsysteme so-
wie Marktplatzregale nach einfachen
ziehenden Prinzipien ausgelegt (Bild
2). Der Ansatz besteht darin zu vermei-
den, dass nicht sortenreine, unhand-
liche Behdlter wie Gitterkdrbe vom Lkw
direkt in die Produktion gelangen®. Ins-
gesamt werden so tdglich 480 000 Teile
fiir die Produktion von rd. 3 300 Gera-
ten bewegt.

LOGISTIK fiir Unternehmen 10/2006

Bild 2 3D-Visualisierung der Just-in-Sequence-Montage mit geschlossenem

Logistik-Kreislauf bei Karcher.

Bild 3  Bei Heidelberger Druckmaschinen werden bis 80 % der Teile in handgerech-
ten Behéltern am Montageband bereitgestellt.

Einen dhnlichen Hintergrund ver-
folgt Heidelberger Druckmaschinen in
Wiesloch. ,Wir wollen handgerechte
Behdlter in die Produktion bringen, die
jeder Monteur oder Logistiker auch he-
ben kann. Dies ist uns im Rahmen unse-
res Projektes '"Montage 2006' von frither
20 % auf heute 80% gelungen (Bild 3)“,
berichtet Dieter Friedberger, Leiter der Lo-
gistik im Mittelformat.

Das System des Visteon-Werkes in Dii-
ren, das den Titel ,Fabrik des Jahres
2003“ tragt, geht sogar soweit, dass die
Routenlogistik komplett an einen
Dienstleister mit einen Rahmenvertrag
uber zehn Jahre vergeben wurde. Der ex-
terne Dienstleister bekommtintern Ein-
richtungen und Fldchen in der Werk-
halle zur Verfiigung gestellt. Dadurch
sei es gelungen, die Transport-, Logistik-
und Handhabungskosten jahrlich um
30% zu reduzieren, erklart Werksleiter
Georg Stappen.

Zehn Voraussetzungen fiir eine
produktionsgerechte ,,Logistik on
Demand*

Die Anforderungen an die Produktions-
logistik fassen wir in zehn Gestaltungs-
grundsitzen fir Klein- bis Grof3serien-
hersteller zusammen:

1. Lagerfreie Produktion

Das Modell einer lagerfreien Produk-
tion verbannt samtliches Material, das
nicht unmittelbar in einer Periode von
ein bis zwei Schichten zur Wertschop-
fung am Produkt bendtigt wird, aus der
Produktionshalle. In aktiven Marktplit-
zen oder direkt am Arbeitsplatz werden
Materialien mit definierten Reichwei-
ten bereitgestellt.

2. Multifunktionale Logistiksys-
teme

Vom Transport iiber die Vereinfachung
bei der Montage bis zur 6kologischen
Verschrottung kann einer Transportein-
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Bild 4  Auswirkungen und Potenziale einer effizienten Produktionslogistik

(Basis: 41 untersuchte Montagelinien).

richtung eine grof’e Anzahl von Merk-
malen abgefordert werden. Deren mul-
tifunktionale Gestaltung hilft gezielt
die Werte in einem geschlossenen Pro-
zess zu steigern.

3. Reichweitenregelung in Teil-
Kklassen

Eine der groften Herausforderungen in
einem Produktionssystem besteht in
der Synchronisierung der Produktions-
bereiche. Die Transport- und die Bereit-
stellsysteme werden durch Reichwei-
tenfenster zur begrenzten Aufnahme
von Behiltern oder Bauteilen je Tei-
leklasse  (verbrauchsbezogen, pro-
grammgesteuert) eingesetzt.

4. Einheitliches Behiiltersystem
Auffallend oft bestimmt der Lieferant
die Art der Behalter. Deren Typenvielfalt
kann man in den Montagen von kom-
plexen Produkten, wie Maschinen,
Hubschraubern und High-Tech-Anla-
gen beobachten. Wird der Behilter je-
doch vom Abnehmer nach Funktions-
merkmalen der Montage konzipiert
und ausgewdhlt, ergeben sich unge-
ahnte Reserven. Der standardisierte Be-
hélter priagt tberdies die Wahl der
Transport- und Lagersysteme. Bis 30 %
reduzierte Investitionskosten fiir Logis-
tiksysteme sind die Folge.
5.Routensystem statt Taxibetrieb
Aus der Landwirtschaft wurde das Prin-
zip der Abholung von Milchkannen di-
rekt vom Bauern iibernommen. Auf die
Produktion tibertragen (Milk-Run),
wird der Stapler in einer teilereichen
Produktion durch Zugmaschinen er-
setzt, die einer geplanten Route gehor-
chen und die Arbeitspldtze mit Material
versorgen.

6. Montagesequenz

Ein Highlight fir die Montage sind
Transportsysteme, die dem Monteur in
der Abfolge der Montage die Teile vor-
sortieren und bereitstellen. Die grof3-
volumigen Teile werden dagegen nicht
auf Wagen, sondern in der Bedarfsrei-
henfolge von der Logistik sofort an den

50

Bilder: Verfasser

Ort der Verwendung bereitgestellt (Just-
in-Sequence).

7. Geschlossen ziehendes Logistik-
system

Jedes Teil, das im Werk ankommt, wird
sofort per Barcode erfasst und bis zum
Verbauprozess verfolgt. Die Aufent-
haltsdauer von Teilen (Dock-to-Dock-
Time) im Werk kann bis auf wenige
Stunden heruntergeregelt werden. Dies
geht nur mit einem geschlossen ziehen-
den Logistiksystem [4].

8. Beschleunigtes Umriisten

Unter dem Begriff Quick-Change-Over
tragt die innerbetriebliche Logistik fiir
ein schnelles Umriisten der Montageli-
nien bei Typenwechseln bei. Die mobi-
len Durchlaufregale werden im Aus-
tausch mit Behéltern eines neuen Pro-
duktionstyps voll kommissioniert an
die Linie gestellt.

9. Kommissionierung in Arbeits-
reihenfolge

Ein wesentlicher Beitrag zur Erh6hung
der Wertschopfung bietet die vorberei-
tete Kommissionierung in Bereitstel-
lungen oder mobilen Regalen in Ar-
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beitsreihenfolge der Montage. Der
Monteur greift einfach von oben nach
unten die Bauteile ab.

10. Aktive Lieferanteneinbindung
Hierin liegt noch ein grofles unaus-
geschopftes Potenzial fiir das Mon-
tagewerk. Kommunikationsbarrieren
und klassische Preissicht des Einkaufs
behindern das volle Ausschdpfen dieser
Moglichkeit in einem erfolgreichen
SCM-Prozess.

Effizientere Produktionslogistik
durch Nutzung der Potenziale

Eine von Dr. Schonheit und Partner
durchgefiihrte Analyse auf Basis von 41
Montagewerken, die einem eigenen
Produktionssystem folgen, zeigt inte-
ressante Chancen fiir die Zukunft der
Produktionswerke auf. Die Produkti-
onslogistik gilt i. d. R. als eine Zusam-
menfassung von ,,Werte verzehrenden“
Funktionen. Sie kann jedoch dazu avan-
cieren, gezielt nach Lean-Gestaltungs-
kriterien geformt, zur Schliisselres-
source in der Fabrik zu werden.

Welche Potenziale noch genutzt wer-
den kénnen, um die Effizienz in den di-
rekt ,Werte schaffenden“ Bereichen zu
erhohen, zeigt das Ergebnis der Analyse
(Bild 4). Gepriift wurden Produktions-
module aus Werken fiir die Montage
von Hubschraubern, Druckmaschinen,
Lastkraftwagen, Hochdruckreinigern
und Heifsklebermaschinen bis hin zu
Automobil- oder Schaltschrankzuliefe-
rern.

Das o.g. Produktionssystem , Plant-
on-Demand“ unterstiitzt den Maschi-
nen-und Anlagenbau in der Umsetzung
einer Lean-Fabrik mit ziehenden Prinzi-
pien. Der Produktionslogistik kommt
hierbei eine Schliisselrolle in der Aus-
regelung der Wertstrome zu. Die ge-
zielte Gestaltung der technischen und
organisatorischen Systeme der Logistik
nach diesen vereinfachenden Lean-
Prinzipien heben ein enormes Er-
folgspotenzial.

Dr.-Ing. Dipl.-Wirt.
Ing. Martin Schon-
heit ist Geschaftsfiih-
rer der Dr. Schonheit

Koln und Dozent fiir
das Lehrfach Fabrik-
planung an der Rhei-
| nischen Fachhoch-
schule in Koln.
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' Schiitt zur nachfragegeregelten Fabri

Wertstrome synchronisieren
die Montage der Zukunft

Harald Reinhard, Wiesloch, und Martin Schonheit, Koln

Der grofite deutsche Druckmaschinenbauer richtet seine Produktion
neu aus. Unter dem Projektnamen ,Montage 2006” synchronisiert
die Heidelberger Druckmaschinen AG (HDM) die Montagen mit ihren
Fertigungsbetrieben und samtlichen Zulieferern. Die Logistik folgt in
Zukunft einem konsequent ziehenden Prinzip.

virtueH.;:__r___ real
- &

S

Das Projekt ,,Montage 2006 auf dem Weg von der virtuellen Fabrik (links) zur realen Vor-

zeigemontage (rechts).

er Monteur behilt zu jeder Zeit
D die Hand am Produkt und schafft

Werte. Die Materialien flief3en
auf ihn zu. Dabei stellt der Zulieferer die
100%ige Materialverfiigbarkeit am Mon-
tageplatz sicher. Mit diesen Grundsatzen
leitet HDM mit Unterstitzung von Dr.
Schonheit und Partner, Koln, einen kun-
denorientierten Verdnderungsprozess
ein, der — von der Montage ausgehend -
retrograd in sdmtliche Geschéftsprozes-
se hineinwachsen soll. ,Vor 1,5 Jahren
habe ich gedacht, wir bekommen ein

Dipl.-Ing. Harald Reinhard, Jahrgang
1960, Vice President, ist Leiter Montage der
Heidelberger Druckmaschinen AG in Wies-
loch.

Dr.-Ing. Dipl.-Wirt. Ing. Martin Schonheit,
Jahrgang 1960, ist Geschéftsfiihrer der Dr.
Schénheit und Partner GmbH in Koln.
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Konzept ausgearbeitet, das wir dann
umsetzen. Heute weif3 ich, wir haben ei-
nen grofsflachigen Prozess angestofien,
dessen Dimension wir als Fihrungskraf-
te verstehen und begleiten miissen. Die
Potentiale, die wir freisetzen, sind er-
staunlich®, berichtet der Leiter der Mit-
telformatmontage Uiber seine Erfahrun-
gen im Projekt Montage 2006, Bild 1.

Komplexitatstreiber beeinflussen
die Montage

Der Druck auf die Montage von kom-
plexen Maschinen, als letzten Prozess-
schritt vor der Kundenauslieferung, ist
gestiegen. Dabei stehen deutlich zuneh-
mende Anforderungen an Termintreue,
Kosten und Qualitdt im Fokus der Erwar-
tungen des Abnehmers. Gleichzeitig
wachst die Komplexitdt der Abldufe
durch eine zunehmende Anzahl an Tei-
letypen und Baugruppen, Anderungen
von Teilen durch die Entwicklung sowie

Umwidmung von Kundenauftrdgen und

Kommissionen durch den Vertrieb.

In gleicher Weise fordert die Montage
von der Logistik und den Lieferanten die
Versorgungssicherheit von 14 000 unter-
schiedlichen Teilen bis zum Verbauort.
Diese Lieferflexibilitdt und Prozessquali-
tat wird heute damit erkauft, dass
- 56 % der Durchlaufzeitanteile entlang

der Wertstromkette als Liegezeiten

identifiziert werden, die zudem mit
nicht Wert schopfenden Arbeiten fir

Handling, Bereitstellen, Fehlteile be-

handeln, Leerbehéltertransport ver-

bunden sind,;

— auf 61 % der Hallenfldche keine un-
mittelbare Montage stattfindet;

- auf 60 % der Hallenflache Struktur-
und  Gebduderestriktionen  einen
schnellen und wandlungsfdhigen
Wechsel auf neue Monatgebedingun-
gen behindern;

— 80 % aller Behélter vom Gewicht her
nicht ohne Logistikhilfsmittel (Stapler)
bewegt werden kénnen;

— hohe Bestdnde in unterschiedlichen
Lagerarten vorgehalten werden und
die Reichweiten der Teile und Bau-
gruppen in der Montagehalle zwi-
schen wenigen Stunden bis zu 90 Tage
varileren;

- 57 % der Hauptbaugruppen physisch
nicht zum geplanten Starttermin in
der Endmontage verfiigbar sind.

HDM hat sich dieser Herausforderung

gestellt. Im Projekt ,Montage 2006" wer-

den sdmtliche Prozesse der Montagen,

Vormontagen, Fertigungsbetriebe und

Lieferanten synchronisiert.

Die zehn Leitsatze

Vor dem Hintergrund der Ergebnisse
einer Vorstudie konnte ein komplexi-
tatsbeherrschendes Konzept erarbeitet
werden, das auf Basis von ziehenden Lo-
gistikprinzipien alle beteiligten Bereiche
strukturell vernetzt. Die Endmontage
und der Versand wurden systematisch

VDI-Z 147 (2005), Nr. 1/2 - Januar / Februar



14 000 Teile flieRen direkt auf den Monteur zu.

mit der bereits effizienten Druckwerk-
montage (Bandmontage) und diese wie-
derum mit den halleninternen Lieferan-
ten Zylinder- und Seitenwandmontage
synchronisiert.

Die Besonderheit des Konzepts Monta-
ge 2006 bestand nun darin, auch samtli-
che Lieferanten, die strategische Teile
beisteuern, in eine direkte Lieferbezie-
hung mit den Verbauorten zu stellen,
Bild 2. Einzelne Vormontagezellen flr
Baugruppen wurden direkt am Band
nach selbststeuernden Lean-Prinzipien
mit Lieferverantwortung an die Mon-
tagestelle positioniert. Der Lieferant Vor-
montage und der Band-Monteur kom-
munizieren auf Sichtweite.

Mit Unterstiitzung des
Konzepts ,Balanced As-
sembly by Lead Time Lo-
gistics (BALL)“ [1] konnte
fiir die strategischen Kom-
ponenten  Schritt  fir
Schritt eine erhebliche
Durchlaufzeitreduzierung,
Flachensenkung und Be-
standsoptimierung entlang
der gesamten Logistikkette
erarbeitet werden. Neben
der zuséatzlichen Flexibili-
tat konnten Produktivitats-
reserven im ganzheitlichen
Wertstrom mobilisiert wer-
den. Die wichtigste He-
rausforderung bestand da-
rin, die Verdnderung im
Verstandnis der Mitarbei-

00 000000 00

durch die Strategie einer ,Lernstatt"
Uberzeugend umgesetzt.

Um das Konzept Montage 2006 mit al-
len Ubrigen Montagekonzepten von
HDM zu verflechten, wurde im konzern-
weiten Projekt ,High Perfomance Pro-
duction“ (HPP 2006) der gesamte Fiih-
rungskreis der Produktion mit der Auf-
gabe betraut, gemeinsam mit dem exter-
nen Partner die Leitsdtze einer Vorzeige-
fabrik zu entwickeln. Seit 18 Monaten
stehen die zehn Leitsdtze in allen Pro-
duktionsstandorten als Leitmotiv und
Methode des gemeinsam getragenen
Prozesses im Mittelpunkt der Verdnde-
rung.

Leitsdtze fiir die Montage 2006

Werte schaffen

Am Produkt wird stets wertschbplend gearbaitel

Ware zum Verbraucher

Der Lieferant stellt montagegerecht 100% Matertalverfligharkeit
am ,Verbauori” sicher

Ziehendes Prinzip

Der Kunde zieht in einer durchgehenden Ketie
Wertschitzung des Kunden

Qualitit wor Termin und Termin vor Auslastung
Verantworiung

Mitarbeiter handeln sigenverantworilich in einem Zislsystem
Selbstlernende Organisation

Mitarbeiter arbaiten kentinulerfich an der Verbesserung ihrer Prozessa
Spielregeln und Standards

Prozesse sind standardisier], visualisiarl wnd ainguhalten
Wandlungsfahige Struktur

Organisation, Struktur, Layout und Systeme sind flexibel,
modular und orientiaran sich am Prozess

: ! ! Qualitat
ter auf eine breite Basis zu Mull- Fehler im Produkt
setzen. Immerhin mussen Produktivitat
650 Monteure, Logistiker, Mull- Versehwendung im Prozess

Planer und Fihrungskrafte
in der Montagehalle von
der Verdnderung iber-
zeugt werden. Dies wurde
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Die zehn Leitsatze der synchronen Montage der Zukunft.

Management

Die Hand des Monteurs bleibt am Pro-
dukt. Mit jedem Handgriff schafft er
Werte. Er verldsst seinen Arbeitsplatz
moglichst nicht, um Teile zu suchen
oder zu holen. Das Material fliefdt in
4-Teile-Klassen auf den Monteur zu. Die
Wertstrome ,mit Material versorgen®
und ,Druckmaschinen und Baugruppen
montieren® werden organisatorisch ver-
antwortlich getrennt. Die Montage zieht
Material durch frei werdende Pldtze am
Bereitstellort, der Logistiker versorgt die-
se Platze dann eigenverantwortlich mit
neuem Material.

Die Wertschétzung des Abnehmers ist
wichtiger als die saturierende Zufrie-
denheit. Damit muss ein Kommunikati-
onsregelkreis auf kurzem Weg auf-
gebaut werden. Um eine eindeutige Ori-
entierung zu gewahrleisten, gilt der Leit-
satz: Qualitdt vor Termin und Termin
vor Auslastung. Dies beinhaltet einen
Wechsel von traditionellen Arbeitsmus-
tern.

Die zehn Leitsétze, Bild 3, haben in be-
sonderer Weise dazu beigetragen, den
Grundstein flr eine mentale Verande-
rung in allen Prozessen zu legen. Die
Fihrungskrafte, die in der Zukunft eine
Aufgabe Ubernehmen, wurden bereits
im Projektverlauf mit diesen Leitsdtzen
und Kompetenzen flr die Verdnderung
ausgestattet. In Schritten wurde die
Struktur der Montage aufgebaut. Dazu
wurden sdmtliche Prozesse eigenverant-
wortlich modularisiert und die Spiel-
regeln flr das Leben in vernetzten Wert-

stromen definiert. Die Arbeitsgrup-
pen im Prozess arbeiten und lernen
eigenverantwortlich unter dem
Aspekt der Abweichungsregelung
zusammen. Der Prozess der standi-
gen Verbesserung zielt auf das Ab-
liefern von Druckmaschinen, die
hinsichtlich Qualitdt, Kosten und
Lieferzeiten die Kundenerwartung
zu 100% erfllen.

Synchrone Logistik und
montagegerechte Behalter

Die Flachenausnutzung der Mon-
tage wird oftmals von der Dimensi-
on des Behalters gepragt. Dies traf
auch auf die gewachsene Montage
zu. Das Behéltermafs wiederum be-
stimmt die Mafle der Bereitstel-
lungsregale sowie der Transport-
fahrzeuge. Die Verkehrswege und
Lagerflachen werden vom Produkt
sowie von den Behédltermafden ab-
geleitet. Im vorliegenden Fall be-
trifft dies 30 bis 40 % aller Flachen
in der Montagehalle.
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In der ehemaligen Montage waren bis zu zehn Aktionen bis zum Material erforderlich.

Ein weiterer Effekt fiir unwirtschaftli-
che Wertstrome ergab sich aus der Be-
reitstellung von Material, die im vor-
gefundenen Fall nicht ,montagegerecht"
war. Ein Beispiel zeigt die Verdnderung,
Bild 4. Der Monteur bendtigte in einem
Fall bis zu zehn Aktionen, um endlich
montieren zu koénnen:

- Monteur stellt fest: kein Material
mehr vorhanden,

— er lauft zum PC und meldet, dass das
Fach leer ist,

- ein Transportauftrag wird generiert,

— ein Staplerfahrer fahrt zu einem mon-
tagenahen Abschnittslager und stellt
fest, dass der Behédlter im Fach leer ist,

— der Staplerfahrer fahrt in die entspre-
chende Gasse,

— er nimmt den Leerbehdlter aus dem
Regal,

— er stellt den Leerbehélter ab, ‘ =

— er nimmt Behdlter mit Mate- .
rial in einem Uberlauffach i
auf (2,5 m hoch),

- er lagert den Uberlauf ein,

— er transportiert das Leergut
ab.

Das BALL-Konzept legt den

Grundstein fUr eine montage-

gerechte Materialbereitstellung

in vier unterschiedlichen Be-
wirtschaftungsarten fur ,Call-

Parts“, ,Card-Parts®, ,Workor-

der-Parts“ sowie ,Bulk-Parts®

[1]. Alle Regale befinden sich

auf Augenhohe. 70% aller

Sachnummern konnten auf

wenige montagegerechte Be-

haltertypen  (Masse  unter

10 kg) verteilt werden. Die Be-

sonderheit des standardisier-

ten Behélterkonzepts ist, dass
dieses vom Europalettenmafs
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abgeleitet wurde und damit den Einsatz
von kostenginstigen Standardregalen
und -transportsystemen erlaubt. Somit
konnen nun 80 % aller Behalter vom
Monteur ergonomisch ohne Hebehilfen
gehoben werden. Zudem konnte der
Staplereinsatz fast komplett eliminiert
werden.

Die Teile befinden sich in Greifweite
am Verbauort der Montage, Bild 5. Die
Logistikaufwendungen und Nebenzeiten
durch den Monteur werden durch die
Kommissionierung  vollstdndig  aus-

geschaltet. Die Reichweiten an Material
- mit oftmals tUber 100 Tagen im vor-
gefundenen Zustand der Montage -
konnten standardisiert auf 5 bis 10 Ar-
beitstage reduziert werden. Auch wenn
sich die Transportfrequenzen infolge der

Alle Teile und Baugruppen befinden sich in Greifweite am Band.

kleineren Behé&lter leicht erhohten, so
konnten enorme Erfolge zur Umlauf-
bestandssenkung (im Einzellfall bis zu
68 %) und Flachenreduzierung (17 %) er-
zielt werden. Trotz der Erhdhung der
Transportfrequenzen wurden die Trans-
portkosten um 45 % gesenkt.

Die Konzeption der BALL-Logistik wur-
de auch auf den Versandbereich aus-
geweitet, wodurch sich hohe Produktivi-
tatsvorteile ergaben. Die Durchlaufzei-
ten, Pufferbestdnde, Personalaufwen-
dungen und der Flachenbedarf konnten
deutlich reduziert werden.

Bedeutung der Fiihrungskraft
im Verdnderungsprozess

Im Projekt Montage 2006 kam es ins-
besondere darauf an, dass die Fihrungs-
krafte zu ,Motoren der Verdnderung®
entwickelt wurden. Sie miissen jederzeit
die Methode der ,Synchronen Montage*
durchdringen, um diesen Gedanken an
die Mitarbeiter weitergeben zu kénnen.
Bei HDM findet die Montage der Mittel-
format-Druckmaschinen durch 650 Mit-
arbeiter auf 45000 m? statt. 20 % aller
Teile im Umlauf befinden sich aus kon-
struktiven Grunden und aufgrund von
Kundenwunschanpassungen in Ande-
rung. Die Fihrungskrdfte missen von
der ersten Minute an gemeinsam mit
realisierungserfahrenen Experten die
Struktur neu planen, die Prozesse und
Wertstrome entwickeln und dabei im
laufenden Planungsprozess die Prozess-
begleiter qualifizieren. Dabei kommt es
auf die Umsetzungs- und Veranderungs-
kompetenz aller beteiligten Schliissel-
personen an.

Das Verstdndnis fir die
Methode des Synchronen
Materialflusses (SMF)
konnte schnell aufgebaut
werden. Die nachhaltige
Umsetzung stiefs auf Gren-
zen und traditionelle
Sichtweisen. Hier galt es,
als Fihrungskraft standige
Unterstlitzung zu bieten.
Der unabdingbare Wille,
die Grenzen anzusteuern
und durch ,Vorleben® zu
verschieben, muss stetig
und beharrlich sicher ge-
stellt werden. Ansonsten
ist der Verdnderungspro-
zess zum Scheitern ver-
urteilt. Aufkommende
Angste sind ernst zu neh-
men und aktiv zu beseiti-
gen. Dem moaglichen Riick-
fall in traditionelle Denk-
und Arbeitsgewohnheiten,
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beispielsweise durch die Absi-
cherung von Prozessen durch
Subprozesse zur Steuerung,
Disposition, Logistik, Lagern,
Transportieren oder Fehltei-
lebehandlung, ist stdndig ent-
gegenzuwirken.

Ideen der Mitarbeiter
flieRen in die Lernstatt ein

Eine weitere Besonderheit
der Projektumsetzung bestand
darin, von tradierten Ansatzen:
JErst Pilot installieren und
dann flachendeckende Ver-
dnderung anstofsen®, abzuri-
cken. Statt einen Piloten eines Montage-
moduls durch Planer und Ingenieure
fern vom Prozess in Planungsbiros zu
entwickeln und zu installieren, wurde
das Konzept der Lernstatt verfolgt. Die
Ideen der Mitarbeiter vor Ort flief3en di-
rekt im laufenden Verdanderungsprozess
mit ein, Bild 6. Dies erhoht die Akzep-
tanz und erlaubt, im laufenden Mon-
tageprozess eine Verdnderung unter
Real-Bedingungen auszutesten.

Real-Reality statt Virtual-Reality war
das Leitmotiv. Dabei steht der Mensch
im Mittelpunkt, und nicht teure Pla-
nungsinstrumente. Fehler dirfen von
ihm in einem neu konzipierten Mon-
tagemodul gemacht werden. Lediglich
der Umgang mit Fehlern ist anders gear-
tet, indem diese visualisiert werden und
als Lernhilfe flir alle anderen Kollegen
dienen. ,Ein Fehler darf gemacht wer-
den, aber nur einmal der gleiche®, wurde
als etabliertes Motto gepflegt.

Auf diese Weise wurde in einer ersten
Lernstatt in einem Montagemodul ge-
ubt, das direkt mit der Bandmontage
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Die ,Lernstatt” bindelt die Ideen der Mitarbeiter.

von Druckwerken verflochten ist. Die
Gestaltungsregeln bestanden im neuen
Behélterkonzept, die Uberlaufregale
wurden abgebaut. Der Lieferant pro-
duzierte die Teile direkt in den montage-
gerechten Behalter. Gleichzeitig wurde
der Montagetakt von 50 auf 40 min ge-
senkt. Dies entspricht einer Durchlauf-
zeitsenkung um 20 %, die somit die Fle-
xibilitdt um mehr als ein Fiinftel erhoht.
Mittlerweile wird das Konzept der Lern-
statt in allen anderen Montagen von
HDM mit gutem Erfolg praktiziert.

Erfolgsfaktoren

Das Konzept der synchronen Montage
dient bei Heidelberger Druckmaschinen
als Referenzprojekt fiir den konzernwei-
ten Veranderungsprozess HPP. Die Mon-
tage der Mittelformatmaschinen wurde
als ,Vorzeigefabrik" konzipiert. Sie ist in
Modulen aufgebaut und damit auf jede
Montagestruktur Ubertragbar. Der syn-
chrone Materialfluss und Spielregeln
des Lean Management unterstiitzen da-

Management

bei, die Durchlaufzeitreserven
um mehr als 25 % auszuschop-
fen. Trotz der Flexibilitdtsstei-
gerung konnte sogar eine Zu-
nahme der Produktivitdt um
uber 10 % herbeigefihrt wer-
den.

Insgesamt lassen sich trotz
erhohter Transportfrequenzen
die Transportkosten um 45 %
senken und die Umlaufbestédn-
de an Material im Einzelfall bis
zu 68 % reduzieren. Der Ansatz
besteht darin, dass sdmtliche
Lieferanten nach einem zie-
henden Prinzip 100 % Material-
verfugbarkeit am Verbauort si-
cherstellen. Das Material fliefst auf den
Monteur zu und der Monteur kann - im-
mer die Hand am Produkt — Werte schaf-
fen.

Die Fihrungskrédfte und die Mitarbei-
ter fUhlen sich als Trager der Verande-
rung ihres Arbeitsumfelds selbst verant-
wortlich. In Lernstétten bringen die Mit-
arbeiter ihre Ideen im realen Prozess ein.
Dieses Konzept motiviert dazu, aus Feh-
lern zu lernen und Kollegen zur Verbes-
serung anzuregen. Das Konzept Monta-
ge 2006 wird auf alle Montagen bei HDM
Ubertragen.

Bild (7): Schénheit

Weitere Informationen unter www.dr-schoenheit.de

[1] Schénheit, M.; Michel, O.: Balanced Assembly by
Lead Time Logistics (BALL). Mit der atmenden Montage
immer auf “Ball-Héhe”, VDI-Z 144 (2002), Nr. 11/12,
S. 70-72.
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Dr. Schonheit und Partner GmbH ist Experte fur ganzheit-
liche Fabrikplanung und Lean Management. Mit dem
eigens entwickelten Produktionssystem der nachfrage-
geregelten Fabrik (Plant on Demand) werden die Prozesse
an ziehenden Prinzipien ausgerichtet. Die vernetzte
Fabrik- und Organisationsstruktur stellt einen
»geschlossenen Organismus” dar, in dem das Material
immer flieit und der Mensch mit jedem Handgriff Werte
schafft. Auf dieser Grundlage wird in einem fachiibergrei-
fenden Team ein Gebaude synchron von ,innen nach
aulien” entwickelt und mit jedem Planungsschritt wichst
die Symbiose von optimalen Produktionsablaufen und
Asthetik des Gebaudes.

Weitere Informationen; Dr. Schanheit und Partner GmbH,
Aachener Str. 10531055, 50858 Koln, Tel. 0221 / 7106-0,
Fax -111, E-Mail: ipunkt@dr-schoenheit.de,

Internet: www.dr-schoenheit.de




Von Champions lernen

as macht die Champions un-
ter den produzierenden ‘Wer-
wen so arfolgroich? Sie nutzen

Standnrtvorteile in Deutschland und
entwickeln nachfragegeregelte Fahriken.
D=z Stichwort hei: Flant on Demand.

Die Kenjunktursituation hat sich in
den leizten beiden Jahren deutlich wer
schirft, Die MNachfrage ist zuriickgegan-
gern. Der Wetthewern um die wenigen
Kunden hat sich srhaht. Dennoch ist 2u
beobachten, dass Wendigkelt, Crualitat
und Kostenbewusstsein eine erstklasei-
ge Criznterung suf dem Weg zu Wachs-
turn im Mittelstand geben. Der grofée
Fun auf die Standorte Ching und Ost
europa st flichendeckend enthrannl. In
China locken Wachstumsraten von 8 biz
9% in Osteurapa dagegen niedrige Kos-
ten, Langzst scheinen die schmerzhaften
Fallen der Outsourcing-Hystede kitte
der neunziger Jahre in Vergessenheit ge-
raten zu sein. Ganze Produkbonsn wut-
den sedther zuriickverlagert,

g Chamgzions unter den Produkti-
onswerken mitzen die Chancen in den
Markten Westouropas, Wer sich hier
durchsetzt, hat den Wetthewerb schon
halh gewonzen, Die Qualtdrsanspriche
sind zweilelschne hiéher Dies hat zur
Felge, dmss deutsche Maschinenbauer -
5o war im Jkiober vom VINA 711 lesen =
Exportwellmelsier bleiben. Allein das
land Baden-Wiirtternberg liefert jEhi-
lich mehr Werkzeugmaschinen als die
USA Vom den 3000 Verbandsmitglisdem
har sich die Exportguate aller abgeselz-
ten Maschinen von 53 % (1992) auf 62%
(2002) gesteigert. Der Investitionsgilter-
markt lebt vom Export, Am Standort
Deutschland bieten sich durch innovati-
onsireudige mittelstindische Fabrikans-
riigter weltweir diz besten Vorausset
zungen filr 2eschaffungsnerze an,

Der Champicn erksnnt, dass seing
Produkte in Zukunft via [rnlernel oder di-
ekl im Werkzufsgesprich keonfiguriert
werden milssen. Aul diesemn Weg ent
steht sutamatisch der Montagearbeils-
plan und die Distdbutionsplanung Der
Kzufer will heute bestellen und margen
beliafert werden. highr noch: heute se-
hen, anfessen, mitnehmen. Diss erfor
dert eire hichste Reakdonsbersitschaft
der Produktion. Zudem verlangt der
Kunde immer mehr Funktionalital der
Produkie Digs sisigert die Variantenviel-

VDLZ 145 0033, Kr 11712 - NovemberDezembar

falt der Einzelteile eines komplexen (n-
vestitionsgurs.

T Chemplon richtel seine Prozesse
i der Fabrik an zishenden Prinzipisn
aus [Plant on Demand). Er entwickelt ei-
ne orgamsch vernetzbe Fabrik- und Or-
ganisationsstruktur, in der jede Abwrei-
chung erkannt und nachhaltig beseiugt
wird. Angestrebt wird dis Wertechérzung
des Kunden ynd nicht — koste es, was ec

Dir.-lrg. Martin Schéinheit ist
Geschifistihrer  der D
schinheit und Fartner GmbH
in Kdin.

Plant on Demand: Der Champion richtet seine Prozesse an ziehenden

Prinziplen aus.

Biki: Schimtel

wolle — die Kundenzufriedenheit. Die
Wertschinfung am Produkt steht sormit
im Mittslpunkt allen Handelns. Dazu st
gtetip 20 priifen, was fiir den Abnehmer
Jwert” bedeutet. Im Prozess wird unndti-
ger Werteverzehr und dis Verschwen-
dung aktiv beseitigt. Als Erfolgsmaf? gilt,
jekrlich & bis 10% Steigerung der Pro-
duktivitt zu verwirklichen und gleich-
zeitig Innovation und OQualitt auszu-
bausn. Der Mensch im Mittelpunk: der
Frozesse wird in seinen Fahighkeiten, zu
lernen und zu verbessern, gefirdert. The
Reghachtung der Bester am Marke hilf,
daz Wissen zu hilndeln und auf die eige-
nen Belange =y Ubertragen.

Die Champions stellen die nachhaltige
Steigerung der Frozess-Effizienz und -Ef-
fektivitar well vor eine unausgewogens
¥ostensenkung  des  Faktoreinsatzes
iMensch)., Sie wverlagern nach Absatz
steigernden  Aepekten. Die Flhrungs-
Lrifte stellen sich einern stetigen Wan-
del und entwickeln individuelle, Gren-
zen versshiebende Strategien Die Angs-
te und Sorgen der Mitarbeiter werdsn im

Verinderungsprozess n pesitdve Energie
umgesetzt. Jeder kleine Trinlg bletet die
Chance 2u Laob und Bestitigung,

re Beherrschung der Beschaffungs-
prozesse (Supply Chain Metworking), dis
Effizienz der Montsgeprozesse (Balan-
ced Assembly), die Punkilandung des
Vertriebs in Sachen Wertschitzung des
Eunden (Customer Relationship Model}
sowls die Innovatonsfihighkeit fir neue
Produkre und Dienstleistungen (Design
e Market) sind die Hersusforderungen
von heute [Gr die Fabrik von morgen.

Stellen Sie Thre Produkbionsslrategie
Aul den Prifstand”. Noch immer gt
das volkswirtschallliche Postulat: Voo
der Produktion geht in einer Gesell-
schaft Wohlstand aus®. Die Champlons
beobachten stindig das Kiuferverhalten
und produzieren dort, wo der Absatz-
markt physisch reaktionsschrell bedient
werden muss. Wer in Deutschland und
Westeuropa Wachstum in die Froduka-
on brngt, hat beste Chancen, dis Nr. 1
im Weltmarkt zu werdern.
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Studie von Dr. Schonheit und Partner GmbH

Wie gestalten sich erfolgreiche Veranderungs-
mafinahmen in groBen Organisationen und
Produktionswerken?



Fabrikplanung, Management

Fabrik und Mensch

Die neue Kultur des Miteinanders

M. Schonheit

Der Mensch ist in der Fabrik der Zukunft das MaB fiir Verédnderbarkeit. Er hat ein schar-
fes Auge und einen lernfahigen Verstand. Der Mensch @ndert nur, was er sieht. Aber er
sieht nur, was er weiB. Die Ergonomie, Effizienz und Effektivitit der Arbeitsprozesse
wird vom Menschen beeinflusst. Dabei heift Effizienz: ,die richtigen Dinge tun”, wéh-
rend Effektivitdt bedeutet: , die Dinge richtig tun”. Die Fabrik der Zukunft bietet Struk-
turen an, in denen der Mensch sich und seine Arbeitsprozesse stetig verbessern kann.

Die Nachfrage des Kunden gibt
Impulse fiir die Verdnderung. Der
Abnehmer im Wettbewerbsmarkt
will heute eine Investitionsent-
scheidung treffen und morgen sein
Industriegut nutzen kdnnen. Diese
Mentalitdt setzt sich entlang der
Prozesskette durch, bis sie den Leis-
tungsbringer - am besten direkt -
erreicht. Informationen und Verant-
wortung werden in einem intelli-
genten aber einfach arbeitenden
und lebenden Organismus vernetzt.
Jede Storung in den Adern des Or-
ganismus muss durch den Menschen
sofort ausgeregelt werden konnen
(Visual Management).

Welche Hemmnisse auf dem Weg
zu einer erfolgreichen Veranderung
zu {iberwinden sind, untermauern
die Ergebnisse der aktuellen
Change-Management-Studie von Dr.
Schonheit und Partner.

70 mittelstdndische  Produkti-
onswerke, die ein von Toyota abge-
leitetes und auf individuelle Be-
lange angepasstes Produktionssys-
tem eingefiihrt haben, stellen fest,
dass jedes zweite Projekt nicht
nachhaltig die geplanten Ziele und
Erwartungen realisiert.

Warum? Nicht weil Methoden
fehlen, nicht weil Techniken und
ausgereifte  Informationssysteme
fehlen, sondern deshalb, weil Men-
schen in groRRen Organisationen im
Miteinander in einem Verdnde-
rungsprozess Angst haben, wenig
Umsetzungskompetenz einbringen
und die Komplexitat der wachsen-
den Aufgaben ungeniigend beherr-
schen. Die psychosoziale Kom-
petenz vieler Flihrungskrafte hat
Grenzen erreicht. Wir meinen, durch
ausgereifte automatisierte Systeme
Probleme losen zu kénnen und miis-

sen feststellen, dass andere Produk-
tionswerke einen erheblich hoheren
Output bei deutlich niedrigeren
Kosten schaffen. Der Grund hierfiir:
Eine neue Kultur des Miteinanders.

Ergebnisse einer Studie zum
Nerinderungsmanagement”

Reorganisationsprojekte fanden
in den vergangenen drei Jahren vor
allem in den Bereichen Produktion/
Montage sowie den produktions-
nahen Bereichen statt. In den indi-
rekten Bereichen, zum Beispiel der
Verwaltung im Rahmen der Auf-
tragsabwicklung, Beschaffung, Ver-
trieb, Forschung und Entwicklung
wurden im Durchschnitt nur 26 %
der Projekte durchgefiihrt. Die Re-
organisationsmafRnahmen auf Pro-
duktionsebene provozieren eine
proportionale Steigerung der indi-
rekten Gemeinkosten im Verhaltnis
zu den Produktionskosten. Dies ver-

deutlicht den offensichtlichen
Handlungsbedarf fiir weitere Re-
strukturierungsarbeiten. Die Wett-
bewerbsfahigkeit deutscher Werke
gegeniiber den Produktionswerken
in Osteuropa gerdt hier am ehesten
in Gefahr.

Als Schliisselziele der Reorgani-
sation wurden von den 70 Werken
das Erreichen einer durchgdngigen,
geschlossenen  Prozesskette bei
gleichzeitiger ~Reduzierung der
Durchlaufzeiten sowie der Personal-
kosten genannt. Weiterhin werden
der hoheren Wertschopfung aller
Ressourcen  (value-added-design)
sowie der hoheren Eigenverantwor-
tung und Nachhaltigkeit der Umset-
zung hohe Bedeutung beigemessen.
Eine verdanderte Aufbauorganisa-
tion sowie zunehmende Spezialisie-
rung der Ressourcen werden nur in
Ausnahmefillen als Ziele definiert
(Bild 1).
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Reduzierung der DLZ [

Reduzierung der Personalkosten (Kosten-Faktor)
Erhdhung der Prozessfahigkeit

Erhéhung der Wertschépfung (Value-Fakior)
Erhtihung der Eigenverantworlung von
Mitarbeitemn

Machhaltigkeit der Umsetzung

Veranderung der Aufbauorganisation

Erhéhung der Spezialisierung

I o7

1
5
W%

Ganzheitlich geschlossena
Prozesskette mit dem Ziel

Durchlaufzeit, Kosten und

Prozessfahighkeit

zu verbessem

Basis: 70 untersuchte Produktionswerke

Bild 1. Schliisselziele fiir Organisationsprojekte
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Die wichtigsten Griinde fiir Ver-
anderungsprozesse sind der lang-
fristige wirtschaftliche Erfolg des
Projektes, die inhaltliche Bearbei-
tung der Aufgabenstellung, die Be-
herrschung von Komplexitdt sowie
die nachhaltige Implementierung
des Konzeptes. Es verwundert, dass
psychosoziale Aspekte, wie die In-
tegration und psychologische Ein-
bindung von Mitarbeitern und Fiih-
rungskraften in den Veranderungs-
prozess sowie die Installation einer
neuen Kultur in der Praxis zu Be-
ginn der Projekte nur untergeordnet
genannt werden.

Innovationen und der Einsatz
von unterstiitzenden Instrumenten
und Methoden im Projekt haben fiir
die Befragten eine geringe Bedeu-
tung bei der Durchfiihrung erfolg-
reicher Verdnderungsprojekte
(Bild 2).

Die Umsetzungsquote der Ver-
anderungsmalinahmen zeigt einen
deutlichen Handlungsbedarf auf.
Jedes zweite Projekt im Bereich der
Organisationsentwicklung wird
nicht nachhaltig umgesetzt. Durch
die geringe Realisierungsperfor-
mance dieser Projekte erfolgt hier
die Verschwendung insbesondere
von Personalkapazitdten (Bild 3).

Die Grenzen von Realisierungs-
projekten  beziehungsweise die
Griinde fiir deren Scheitern liegen
weniger auf der inhaltlichen und
methodischen als vielmehr auf der
psychosozialen Ebene. Dies steht in
krassem Widerspruch zu der nied-
rigen Einstufung dieses Aspektes
bei der Zielausrichtung (Bild 2).
Eine erfolgreiche Umsetzung impli-
ziert jedoch, mit den Angsten aller
Beteiligten im Rahmen von Ver-
anderungsprozessen  umzugehen,
diese aufzuldsen, die Energie zu ka-
nalisieren und in die richtigen Bah-
nen zu lenken. Hierbei spielt die
transparente Kommunikation und
Vorbereitung auf die Veranderung
eine wesentliche Rolle. Gefragt sind
konsequente Fiihrungskrafte und
Mitarbeiter, die Projekte willens-
stark vorantreiben und stabilisieren
konnen (Bild 4). Die Befragung
zeigt damit ein deutliches Hemmnis
auf: Die Flihrungskrafte im Verdnde-
rungsprozess haben Angst vor ihren
Mitarbeitern. Dies fiihrt zu einer
unausgewogenen Konfliktbehand-

Titelthema - Bericht

langfristiger wirtschafllicher Erfolg = o |
Umsatzbarkeit des Konzeptes - - IHP%
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Basis: 70 untersuchte Produktionswerke

Jedes zweite Projekt
wird gemal der
geplanten Ziele
nicht i
umgesetzt

Bild 3. Umsetzungsquote von Organisationsentwicklungsprojekten

Kommunikation geht am Mitarbeiter vorbel

Angst der Verantwortlichen vor und in der
Umsetzungsphase

Zaghaftes Redesign

Angste und Eigenintressen der Mitarbeiter nicht
Bericksichtigt

Mangel an starkem und engagiertem Leader

Falsche Teamzusammenstellung

Mangel an klarer Zielsetzung im Projekt

Analysephase zu lang

Mangelnde Implementierungskompetenz

Unsensibler Umgang mit Ergebnissen der |st-Analyse —1'?% Veranderungsprozessen

Basis: 70 untersuchte Produktionswerke

T0%|
58%

Die psychosoziale Ebene
dominiart die inhaltliche
und methodische
Fundierung von

Bild 4. Grenzen und Behinderung der Projektumsetzung
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lung. Alle Beteiligten miissen vor-
her konsequent zu Prozessbeglei-
tern ausgebildet und vorbereitet
werden.

Zusammenfassung

Die derzeitige kritische gesamt-
wirtschaftliche Situation veranlasst
Unternehmen ihre Strukturen zu
tiberdenken. Eine uniiberschaubare
Vielfalt an Management-Methoden
und  Schlagworten  suggeriert
schnelle Erfolge. Beim ndheren Hin-
sehen stellt sich jedoch heraus,
dass deren unreflektierter Einsatz
keine nachhaltigen Veranderungen

bewirkt. Nur mit der auf die eigene
Situation angepassten und modifi-
zierten Anwendung der Lean-Re-
geln aus dem Toyota-Produktions-
system lassen sich auch Umset-
zungserfolge erzielen. Dabei heildt
Llean” nicht schlank, sondern ,ein-
fach”.

Eine Studie zum Thema Verdnde-
rungsmanagement von Dr. Schon-
heit und Partner zeigt die Verant-
wortung der Fiihrungskrafte auf, um
die strategischen Wachstumsziele
einer neuen Fabrik zu erreichen. Ein
effektiv durchlaufender Verdnde-
rungsprozess fordert von den Fiih-
rungskraften mehr ab, als die Vor-
gabe von Strategien, Inhalten und

Zielen. Gefragt sind psychosoziale
Fahigkeiten und der konsequente
Wille nach Verdnderung, eingebet-
tet in eine neue Kultur des Mit-
einanders und in der Fahigkeit zur
Deeskalation von Konflikten. In
diesem Sinne sind Fiihrungskrafte
und Mitarbeiter konsequent vor-
zubereiten. Verdnderung ist nur
dort nachhaltig erfolgreich, wo es
gelingt, die Beteiligten von Beob-
achtern zu Verantwortlichen zu ent-
wickeln. Der Leidensdruck ist ge-
wachsen und die Marktsituation sat
die Keime zur Notwendigkeit einer
Verdnderung der Organisations-
struktur.

Titelthema - Bericht
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Verdanderungsmanagement

Gefragt ist Kultur des Miteinanders

Produktion Nr. 51/52. 2003

Kdln (ilk). Prinzipiell suggeriert eine
inflationdre Anzahl von Manage-
ment-Methoden schnellen Erfolg
bei Restrukturierungen. Eine Studie
von Dr. Schonheit und Partner stellt
aber fest, dass jedes zweite Projekt
geplante Ziele verfehlt.

Die Berater von Dr. Schonheit und
Partner befragten zu diesemn Thema
70 produzierende Unternehmen, die
ein von Toyota abgeleitetes und auf
individuelle Belange abgestimmtes
Produkrionssystem eingefithrt haben,
Jedes zweite Reorganisationsprojekt
erfiillte die Erwartungen allerdings
nicht. Als Schliisselziele der Projekte
wurde von den 70 Werken das Errei-
chen einer durchgangigen, geschlos-
senen Prozesskette bel gleichzeitiger
Reduzierung der Durchlaufzeiten so-
wie der Personalkosten genannt. Als

Griinde fiir das Scheitern fithren Dr,
Schinheit und Parmer an, dass einer-
seits Projekie im Bereich der Organi-
sationsentwicklung nicht nachhaltig
umgesetzt werden, andererseits dass
geringe Realisierungsperformance
zur Verschwendung von Personalka-
pazititen fiihrr. Die Grenzen der Pro-
jekte und ihr Scheitern ligen weniger
auf der inhaltlichen und methodi-

Nicht Methode oder Inhalt fiihren
zum Scheitern, sondern Angste

schen Ebene als auf der psychosozia-
len. Erfolgreiche Umsetzung implizi-
iere jedoch, gekonnt mit den Angsten
aller Beteiligten umzugehen, diese al-
so aufzulésen, die Energie zu kanali-
sieren und in die richtigen Bahnen zu
lenken. Hierbei spielten transparente
Kommunikation und Vorbereitung
auf Verfinderungen eine wesentliche
Rolle.

Gefragr seien deshalb starke und
konsequente Fiihrungskrdfte und
Mitarbeiter, die Projekte willensstark
vorantreiben und stabilisieren. Hier -
das deckr die Studie auf — liege das
grifite Hemmnis: Die Fuhrungskrifie
im Verdnderungsprozess hitten
Angst vor ihren Mitarbeitern, was
wiederum zu einer unausgewogenen
Konfliktbehandlung fiihre.

Das Fazit von Dr. Schonheit: LEin
effektiv durchlaufender Verdnde-
rungsprozess fordert von den Fiih-
rungskraften mehr ab als die Vorgabe
von Strategien, Inhalten und Zielen.
Gefragt sind psychosoziale Fihigkei-
ten eingebettet in eine Kultur des Mit-
einanders und die Fihigkeit zur Dees-
kalation von Konflikten.” Verinde-
rung sei nur dort nachhaltig erfolg-
reich, wo es gelinge, die Beteiligten
von Beobachtern zu Verantwort-
lichen auszuprigen und dementspre-
chend zu fordern.
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Fabrikplanung, Management

Visuelle Fabriken im Wertstromdesign

M. Schonheit

AWir sind Wissensriesen geworden und doch Realisierungszwerge geblieben”, so die
Aussage eines geschulten Lean-Coachs aus einem Produktionswerk. Eine auffallend
hohe Inflation an neuen Methoden seit der Veréffentlichung der MIT-Studie von 1990
»The machine that changes the world” konfrontiert in jeder Phase auch die Fabrikpla-
nervon heute. Die Vielzahl an neuen Modellen konnte wenig dazu beitragen, die Kom-
plexitét der wachsend variantenreichen Produkte und Prozesse nachhaltig zu entflech-
ten und diese einer vereinfachten, leistungs- und vor allem wandlungsfahigen Fabrik
zuzufiihren, in denen Menschen mit all ihren Eigenschaften die Prozesse pragen. ,Wie
sieht die Wandlungsféhigkeit aus der Perspektive eines Planers und Realisierers von
Fabriken aus?” Das Auge des Betrachters muss jederzeit die Wertstrome in der Fabrik-
struktur erkennen kdnnen. Dr. Schénheit und Partner hat hierzu in 180 Realisierungs-
projekten einen Instrumentenkoffer zur Visualisierung komplexer Fabrikplanungspro-
zesse entwickelt: den Visual Plant Configurator (VPC). Der VPC unterstiitzt die Planung,
Umsetzung und den Betrieb einer wandlungsfahigen und wirtschaftlichen Fabrik.

Welche Hiirden sind zu beseitigen?

Wichtigstes Element einer er-
folgreichen Fabrikplanung ist die
Realisierung selbst. In dieser zeigt
sich die Giite der Strukturplanung
[1]. Da ein Unternehmen oftmals
nur einmal in 30 Jahren eine neue
Fabrik auf der griinen Wiese ver-
wirklicht, ist die Wahl eines reali-
sierungserfahrenen Partners von
groBer Bedeutung fiir die Zukunft
des Unternehmens. GemaR einer im
Jahr 2002 bei namhaften deutschen
Unternehmen mit mehr als 1000 Be-
schéftigten durchgefiihrten Studie
scheitern 70% aller Verdanderungs-
strategien in der Umsetzungsphase
[2]. So gilt es die folgenden Hinder-
nisse in Fabrikplanungsprojekten zu
beseitigen:

1. Fehlende Wissensbeschleunigung:
Der Mensch sieht nur, was er weil3.
Ein Uberangebot an technischen
Systemen in Produktion, Logistik,
Bauwirtschaft, Informationstech-
nik und eine Vielzahl an Methoden
fiilhren zu langwierigen  Ent-
scheidungsprozessen, die Inno-
vationen blockieren. Die mangelnde
Erfahrung junger Projektteams und
ein fehlender Blick fiir Struktur-
vereinfachungen durch ,Lean”-Mo-
delle verstdrken die Hemmnisse.
Lean sei nicht verstanden als
»schlank”, sondern als ,einfach”
gestaltet.

2. Mangelnder Blick fiir Werte:
Taglich Werte zu schaffen fiir den
nachsten Abnehmer in einer Leis-
tungskette bereitet den Teilneh-
mern in einer Ablauforganisation
nach wie vor Probleme. Die Fabrik
als ein Netz von Wertstromen zu be-
greifen, scheint analytisch schwer
zu verstehen.

3. Zu wenig Willen fiir Veranderung:
Eine tempordre, sich stindig an-
dernde Projektorganisation mit un-
terschiedlichen Qualifikations-
niveaus der Gesprachspartner fiihrt
zu Problemen im Planungsteam. In
besonderer Weise ist zu beobach-
ten, dass die NutznielRer alter Orga-
nisationssysteme sich vehement
gegen eine Veranderung in der
neuen Fabrikstruktur stemmen.

4. Negative Rahmenbedingungen:
Enorm beschleunigte Verdnderun-
gen pragen die Fabrik von morgen
[3]. Die Variantenvielfalt der Pro-
dukte steigt in wenigen Jahren um
75 %. Bei Neuentwicklungen explo-
diert die Zahl an zu verbauenden
Einzelteilen. Andererseits drangen
neue Technologieangebote in die
Welt der Fertigung und Montage.
Unternehmenslenker denken ver-
starkt liber wendigere Fabrikmodule
fiir  unterschiedliche Standorte
nach. Hochster Termindruck, mini-
male Finanzmittel, divergierende
Interessen von Management, Mit-
arbeitern und Belegschaftsvertre-

tern und stindige Anderungen der
Planungsgrundlage seitens des Auf-
traggebers im Projektverlauf sind
negative Rahmenbedingungen un-
ter denen die erfolgreiche Umset-
zung eines Projektes oft leidet. Die
heute geplante Fabrik dndert ihren
Nutzungseigenschaft innerhalb von
fiinf bis acht Jahren. Gestufte Er-
weiterungs- aber auch Reduzie-
rungsstrategien wechseln schnell
die Gestaltungsgrundlage fiir die
Zweit- und Drittnutzung.

5. Eingeschrankte Wirtschaftlichkeit:
Nicht zuletzt verlangen GroRinves-
titionen eine stdndige mitlaufende
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung. So
sehr der Investor hochste Nut-
zungsflexibilitat fordert, so sehr er-
wartet er eine hohe Verzinsung des
eingesetzten Kapitals. Mangelnde
Erfahrung mit der Wirtschaftlich-
keitsrechnung in den oft technisch
orientierten Teams trdgt mitunter
zum Abbruch eines Projektes bei.
Der Fabrikplaner von heute muss et-
was von Finanzierungsmodellen
verstehen. Oft gelingt es, ein Inves-
torenmodell tiber Leasing und glo-
bale fiskalische Vorteile zur Fortset-
zung eines Projektes auszureifen.

Umsetzen neuer Strategien mit
dem Visual Plant Configurator

Die Fabrik der Zukunft sei ver-
standen als ein intelligent lebender
Organismus [4]. Dabei steuert das
Auge die Fabrik. Der Instrumenten-
koffer Visual Plant Configurator
(VPC) macht komplexe Vorgdnge in
der Fabrik fiir das Auge des Planers,
des Realisierers und des Betreibers
wahrnehmbar. Ein Kreislauf an
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Wertstromen vernetzt alle Leis-
tungseinheiten miteinander. Die
Abldufe innerhalb der Produktion
und in den administrativen Organi-
sationsbereichen werden zu einem
Ordnungssystem mit  Selbsthei-
lungskraft verbunden. Ein System,
in dem Leistung auch immer Wert-
schopfung ist. Dabei steht der
Mensch im Mittelpunkt. Er agiert ei-
genverantwortlich in einem indivi-
duellen Arbeitsumfeld - immer zum
Nutzen seines direkten Abnehmers.

Im Visual Plant Configurator
(Bild 1) unterstiitzen 100 erprobte
Lean Gestaltungsregeln und zwolf
technische Instrumente die Abbil-
dung und Modellierung von Wert-
stromen. Durch das ausgewogene
Verhdltnis von Mensch, Technik,
Material und Information entsteht
ein Produktionsbetrieb, der erfolg-
reich in seinen Kernkompetenzen
Werte produziert. Jeden Tag Werte
schaffen, Werte sichern und Wert-
strome verbessern, dies ist die For-
mel fiir Wachstum und Erfolg des
wandlungsfahigen und vernetzten
Unternehmens.

Die Ebene 1 digitalisiert die Fa-
brik als ganzheitlich geschlossenes
System im Zusammenhang mit den
Ressourcen Mensch, Material, Tech-
nik und der Ressource Information
als vollstdndig vernetzten Informa-
tionsfluss.

Die Ebene 2 nutzt 100 Gestal-
tungsregeln des Lean Management
(Mensch), Customer Demand Flow
(Material), Selbststeuernde Produk-
tionsmodule (Maschine) und Supply
Chain Networking (Information).

Die Ebene 3 dimensioniert kon-
kret die Ergonomie des Arbeitsplat-
zes, das Kanban-Behilterkonzept
sowie die Marktpldtze, beschreibt
samtliche Maschinen mit allen rele-
vanten Informationen fiir Umzug
und Facility Management und weist
nach Cash-Management-Gesichts-
punkten nicht zuletzt die Wirt-
schaftlichkeit aller MaRnahmen in
einem dynamischen Investitions-
rechnungssystem nach.

Das entstandene virtuelle Modell
(Bild 2) der zukiinftigen Fabrik
koppelt die Produkt- und Prozessda-
ten an die Gestaltung der Flachen
und Strukturbilder. Die virtuelle und
gegenstdndliche Visualisierung wird
bis auf dreidimensionale Darstel-
lungen bereitgestellt. Die Qualitdt
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Bild 1. Der Instrumentenkoffer Visual Plant Configurator (VPC)

und Innovationskraft des Fabrikpla-
nungsergebnisses wird deutlich er-
hoht, da Fabrikplaner, Architekt
und Fachplaner zu einem frithen
Stadium bereits simultan im Team
zusammenarbeiteten. Die Arbeits-
ergebnisse vervollstandigen friih
ein modelliertes Bild der Fabrik.
Gleichzeitig erhoht die Visualisie-
rung bei allen beteiligten Mitarbei-
tern die Vorstellungskraft und die
Motivation zur frithzeitigen Mit-
gestaltung.

Die zehn Gestaltungsregeln
im Wertstromdesign

Die Fabrik in seinem Stoffkreis-
lauf so zu gestalten, dass
samtliche Wertstrome einen
geschlossenen Organismus
abbilden ist das visuelle Er-

Altwerk (real)
ﬂ w

gebnis einer neuen Fabrikstruktur,
die der Instrumentenkoffer VPC lie-
fert.

1. Geschlossenheit: Dabei achtet
der Planer darauf, dass alle Wert-
strome als intelligent vernetztes
Ordnungssystem einen Gesamtwert
erbringen.

2. Prozessfahigkeit: Samtliche
Ressourcen, die Werte schaffen und
Werte verzehren, tragen zur nach-
haltigen Prozessstabilitdt bei.

3. Wertschatzungsprinzip: Jeder

Abnehmer entlang einer wertschaf-
fenden Leistungskette erfdahrt ho-

Neuwerk (virtuell)
Nutzflache 50%
80% ¢

Transportwegelange
Lagerflache und

Bestande minimiert 70% ‘
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norierbare Werte, die seinen Liefe-
ranten zur Wertschatzung gerei-
chen. Die Nutzleistung innerhalb
eines Wertstromes ist zu erhdhen,
die Scheinleistung und die Blind-
leistung sind zu minimieren (Werte-
verzehr), die Fehlleistung ist zu eli-
minieren  (Verschwendung). Die
Wertestrome reichen bis zum Liefe-
ranten.

4. Wertesystem: Der Erfolg jedes
Wertstromes muss messbar sein
(Bild 3). Erfolg motiviert und
steckt alternative Wertstrome zur
Leistungsverbesserung an. Die Ge-
staltungsfaktoren einer Wertstrom-
Fabrik miissen kostensteuernd und
zieltreibend sein.

5. Synchronisierbarkeit: Die Kom-
plexitdt groRer Organisationen wird
durch ein vernetztes System in sei-
ner Eigenschaft, die Wertstrome
synchron flieRen zu lassen, be-
herrschbar. Alle Untersysteme grei-
fen wie Zahnrader ineinander.

6. Wandlungsfahigkeit: Das Wer-
tesystem des Kunden ist verdnder-
lich. Der Wertstrom mit der hochs-
ten Wandlungsfahigkeit (Bild 4)
auf veranderliche Wertesysteme hat
die groRte Chance zu Wachstum und
Erfolg des wirtschaftlichen Gesamt-
systems beizutragen. Alle Einheiten
(Maschinen, Lager- und Logistik-
systeme) in der Fabrik sind mobil.
Der Baukorper selbst ist wandlungs-
fahig zu gestalten. Die Produktions-
und Logistikeinrichtungen sind mo-
bil in einer atmenden Struktur.

7. Modularisierbarkeit: Die modu-
larisierte Fabrik agiert als vernetz-
ter Organismus. Die selbststeuern-
den Produktionsmodule schaffen ei-
genverantwortlich und lernend Ar-
beitsergebnisse, die vom Abnehmer
honoriert werden.

8. Pullsystem: Alle Wertstrome be-
trachten den Kunden als Impuls-
geber eines honorierbaren Werte-
systems. Der Kunde zieht den Wert-
strom.

9. Visualisierbarkeit: Wenn der
Mensch im Mittelpunkt der Prozesse
steht, steuert das Auge die Fabrik,
deshalb muss er den Wertstrom in
einer Fabrikstruktur jederzeit sehen

Was empfindet der Kunde als

Wert?

iy

> Ergebnis>- :

Prozessmerkmale  Verbesserungen Kundennutzen
Prozesseffizienz Erfolgsfaktoren Werteziele
wie hoch? welche welchen Wert?
Verbesserung? was erreicht?
Bild 3. Wertstrom-Prinzip [5] was honoriert?
konnen. Techniken des Visual-Ma- einer wandlungsfdhigen Fabrik

nagements helfen dabei.

10. Lernfdhigkeit: Die Abweich-
ung vom vorgegebenen System
muss durch die Teilnehmer am Wert-
strom (Mensch) selbst ausgeregelt
werden konnen.

Fazit

Das Ergebnis der Fabrikplanung
mit Hilfe des Instrumentenkoffers
VPC (visual plant configurator) ist
ein Ideal-Modell einer Fabrik der
Zukunft (,best practice”). Genutzt
werden integrierte IT-Planungssys-
teme zur vollstdndigen Abbildung

(Bild 5) und die Erfahrung aus 180
Realisierungsprojekten zur ein-
fachen Strukturierung eines vor-
handen oder zum Bau eines neuen
Produktionswerks (,real practice”).
Dabei werden sdamtliche Layouts,
Wertstrome und Materialflisse auf
dem Bildschirm abgebildet. Als
Grundlage dienen digitale Daten,
die aus vorhandenen Planungssys-
temen und aus dem tdglichen Ar-
beitsprozess verfligbar sind (Ar-
beitsplandaten, Maschinen- und
Produktionsprogrammdaten, Stiick-
listen- und Kostendaten und so wei-
ter). Auf dieser Grundlage konnte
fiir den Neubau einer Fabrik fiir

|Po] Wandlungsfahigkeits-Merkmal Auspréagung
1. | Optimales Stiitzenraster 72%
2. | Flexible Wandsysteme 80%
3. | Flachendeckendes Kranbahnsystem 60%
4. | Atmende Produktionssyteme 90%
5. | Geschlossene Bodenplatie 10
6. | Flexibles Lichtkonzept zww\‘\
7. | Luftumschlag /
8. | Medienversorgung - 4 170%
9. | Veranderliche Elektrokapazitat l
\w.’/'—\_/-/
\_//\_ ___,,,..--""‘"——- I] )
48.| Erweiterungseigenschaft || H
49| Schrumpfungseigenschaft 6;% =F
50.| Minimale Baukosten 70%
Wandlungsféhigkeit der Fabrik 68%

Bild 4. Wandlungsfahigkeit und Wirtschaftlichkeit. Koordinaten: Wandlungsféhigkeit (von links nach rechts),

Wirtschaftlichkeit (von unten nach oben)

wt Werkstattstechnik online Jahrgang 92 (2002) H. 10 560



Bremsen und Luftfedern fiir Lkw in

Heidelberg

- der Planungsaufwand fiir ver-
anderbare Strukturen um 50 %
verringert,

- die Bauherstellungskosten um
30 % gesenkt (trotz 68 % Wand-
lungsfahigkeit) sowie

- die Termineinhaltung der be-
zugsfertigen Fabrik auf 100% und
die Kosteneinhaltung auf 95%
gesichert

werden.

Der Mensch verandert nur, was er
sieht. Aber er sieht nur, was er
weil’. Der VPC hilft, komplexe Vor-
gdnge der neuen Fabrikstruktur ein-
fach zu sehen.
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Bild 5. Blick in die wandlungsfahige und visuelle Fabrik
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Unser Kunde Visteon erhalt die Auszeichnung
,Fabrik des Jahres*

in der Kategorie
,Hervorragendes Veranderungsmanagement”



DR SCHONHEIT

PARTNER GmbH

Ingeneurgesaiischatt
fiar Innovative:, 3
Unlermahmensaniwickiung -

Wir gratulieren unserem Kunden und Partner
Visteon Deutschland GmbH, Werk Diren,
ganz herzlich zur Auszeichnung

"FABRIK DES JAHRES"

in der Kategorie
"Hervorragendes Verdnderungsmanagement”.

Als |hr Partner freuen wir uns besonders, dass Sie
auf unsere Beratungskompetenz, die innovativen
Ideen und unsere Erfahrung gesetzt haben.

Dr. Schonheit und Partner GmbH, ist eine
international operierende Realisierungsberatung
fur Produktionswerke.

Unser Leistungsprofil umfasst:
- Fabrikplanunc{;

- Produktionsstrukturierung

- Organisationsentwicklung

- Innovationsmanagement

Dieses Know-how steht Ihnen auch zur
nachhaltigen Verwirklichung der Vision
zur Verfiigung, die Fabrik als nachfrage-
geregelten Organismus auszugestalten.

WWW.DR-SCHOENHEIT.DE



DTIVE T TV (F] Visteon, Werk Diiren

Konkurrenzfahig durch total
reformierte, schlanke Fertigung

Produktion Nr. 51/52, 2003

Diren (wi). In nur zwei Jahren hat
das Visteon-Werk Diiren seine Fer-
tigung von Grund auf restrukturiert
und sich von einem O0EM-Werk zum
konkurrenzstarken Automobilzulie-
ferer gewandelt. Das vom Manage-
ment des Werkes selbst entwickel-
te Konzept und die beispielhafte
Umsetzung machen gegenwirtig
im Visteon-Konzern mit seinen 180
Standorten Schule,

Schon immer galt das Visteon-Werk
Diiren als Schrittmacher in Sachen
Fertigungsprozesse und Technik. Auf-
merksamkeit hatte vor allem der ho-
he Automarisierungsgrad erregt. Und
50 war denn auch Anfang 1999 in ei-
ner Werksbroschiire zu lesen: Dank
modernster Fertigungstechnologien,
zeitgemiiler, schlanker Arbeitsstruk-
turen sowie qualifizierrer und hoch-
motivierter Mitarbeiter brauchen wir
hinsichtlich der Qualitit und der Kos-
ten unserer Produkte keinen Ver-
gleich zu scheuen.” Dennoch - in der
stetigen Weiterentwicklung des Wer-
kes wurde bereits zu jenem Zeitpunkt
die gesamte Produlitionsstrukiur und
Berriebsorganisation des Werkes, also
auch das Thema Automatisierung,
auf den Priifstand gestellt.

Hintergrund: Erbaut wurde die
Fabrik 1968 als Achsenwerk von Ford
Deutschland. Die Variantenanzahl
wuchs im Laufe der Jahre auf 152
verschiedene Endprodukte, wobei
das breit geficherte Produktspekt-
rum sich negativ auf die Fertigungs-
kosten auswirkte, Dass vieles nicht
hinterfragt wurde, lag wohl am zent-
ralistischen Aufbau der Organisation
und der Budgetorientierung, einer
fehlenden Arbeitsplatz-Kostenrech-
nung sowie der totalen Ausrichtung
auf den einzigen Kunden, Ford.

Das dnderte sich grundsitzlich, als
die Muttergesellschaft 1997 seine
weltweiten Zulieferer-Werke in der
neu gegritndeten Visteon-Gruppe ver-
einte und mit der Abspaltung im Juni
2000 verselbsrstindigte, Die Vorgabe
war deutlich: Wachstum durch For-
cierung des Kerngeschifres und die
Akquisition neuer Kunden. Fiir das
Werk Diiren war dadurch quasi von
heute auf morgen nichts mehr so, wie
es5 einst war, Es ging um nicht weniger

Hemmpnisse: produktorientierte
Fertigung und Automation

als die Neupositionierung in einem
globalen Markt, der von wenigen
Unternehmen beherrschr wird.
Aufergewdhnlich war nun, dass
Visteon nicht wie allgemein iiblich ei-
ne Unternehmensberatung einschal-
tete, sondern die Verantwortung fir
die Umstrukturierung direkt an das
Diirener Werk iibertrug. Nichr alltég-
lich war auch der Weg, den Werkslei-
ter Ernst Herzog und das Diirener
Management-Team einschlugen. Her-
zog: .Es galt unter anderem, die

Fertigungs-Philosophien im Vergleich

Mechanische Fertigung Zelle
AusstoB [Teile/Mitarbeiter 4460
Investitionen [Mio £) 4.5
Instandhaltung +
Flexibilitat +

Entkoppelt  Starr  Die Uberlegen-
heil der kom-
e 255 penentenorien-
8 10 fierten Ferligung
+ = in flexiblen Zel-
len ist deutlich.

In den neuen
Fertigungszellen
N mit in U-Form
platzierten Ma-
schinen ist der
Werker flr das
' | gesamte Teile-
Handling sowie
seine Ausliefer-
qualitst allein
verantwaortlich,
Bilder: Visteon

Marktpotenziale zu eruieren, die Re-
aktionsfihigkeit zu erhéhen und
nicht zuletzt werthewerbsfihige Kos-
tenstrukturen zu schaffen. Um das
nétige Wissen zu erhalten, haben wir
viele Quellen anzapfen miissen.”

E. Herzog und Georg Stappen, Lei-
ter Fertigungsplanung und Simulia-
neous Engineering, besuchten Lean-
Summit-Veranstaltungen, erstellten
eigene Benchmark Studien, konsul-
rierten Experten des MIT (Manufac-
turing Institute of Technology), der
BRWTH Aachen, der Fraunhofer Ge-
sellschaft sowie der Unrernehmensbe-
ratung Dr. Schénheit&Partner und fil-
terten die positiven Aspekte des al-
ten’ Fertigungssystems heraus,

Eine der ersten Erkenntnisse betraf
das Produkispektrum. Herzog: Wir
wollten keine Lohnfertiger sein, son-
dern Systemlieferant!” Die Konse-
quenz: Beschlossen wurde die Kon-
zentration auf innovative Vorderrad-
Antriehsaggregare, Differenziale und
Hinterachsen. Lohnintensive Arbei-
ten wurden in das polnisches Schwe-
ster-Werk in Praszka verlegt, wo der
Lohnkostenvorteil 1:7 betrdgt. Den
gleichen Weg nahmen ausgereifte
Zerspanungsprozesse. Herzog: ,Dii-
ren hleibt grundsatzlich bei solchen
Produkten die Nr. 1, bei denen eine
Hightech-Bearbeitung erforderdich ist
oder der Standortnachteil kompen-
siert werden kann.”

Eine weitere, frithe, wichtige Er-
kenntnis des Diirener-Teams: Die be-

Fortsetzung auf Seite 23
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stehende Fertigungsstrukiur war nur
in geringem Male dazu geeignet, fle-
xibel und kostengiinstig auf verdnder-
te Kundenwiinsche zu reagieren.
Notwendig wurde ein neuer, Diiren-
spezifischer Fertigungsprozess, der
sich an der selbst erarbeiteten, eige-
nen Lean-Philosophie orientiert.

Als niche mehr zeitgemil erwies
sich vor allem die modellbezogene
Fertipungsstruktur und der hohe
Automatisierungsgrad. Auf einer ver-
ketteten Fertigungslinie  wurden
Komponenten eines bestimmren An-
triechswellen-Typs automatisiert her-
gestellt, Eine Schwachstelle war da-
bei die starre Verkettung: Stand eine
Maschine, so stand die gesamte Linie.

Und das Umstellen der Fertigungs-
linien auf ein neues Produkt war mit
hohen Investitionen verbunden. Zwar
hob man vor einigen Jahren die Ver-
kettung auf, automatisierte aber zu-
gleich die Maschinenbestiickung
mittels alkkumulierenden Handha-
bungssystemen. Das verbesserte le-
diglich die Maschinenverfiigharkeir.

Erhebliche Kosten verursachten
nach wie vor die aufwindige Werk-
stiicklogistik sowie die zentralen
Energie-, Kithlmittel- und Spaneaus-
tragssysteme. SchlieBlich: Da die Be-
legschaft - und zwar bis hinauf in die
Fiihrungsebene —ebenfalls modelibe-
zogen organisiert war, wurden Syner-
gien nicht effizient genurzr.

Lean-Konzept reagiert flexibel
und kostengiinstig auf den Markt

Vor diesem Hintergrund wurde be-
schlossen, die Fertigung ginzlich zu
reformieren. Die Leitgedanken: Um-
strukturierung aul eine flexible, pro-
Zessorientierte  Komponentenferti-
gung und den weitestgehenden Ver-
zicht auf eine Automatisierung. Im
Mittelpunkt standen dabei der Mate-
rialfluss und die physische Umstruk
turierung des Maschinenparks,

Die Visionen und das zusammenge-
tragene Wissen flossen zunichst in
ein Pilotprojekt ein. Gut 18 Monate
wurde anhand eines konkreten Auf-
trages getestet. Dabei habe man viel
hinzu gelernt, sagt Herzog, JAuf dem
Weg zum optimalen Maschinen-Lay-
out haben wir bis zu 35 Revisionen
durchgefithrt.” Das Ergebnis: Die Ma-
schinen (Dreh- , Fris- und Umform-
maschinen, sowie Laserschweils- und
Hartenanlagen] sind heure nach
Lean-Konzepten aufgestellt, Die meist
auf Trockenbearbeitung ausgelegten
Maschinen sind grundsétzlich autark.

Die Vorteile dieses Designs sind
enorm (siehe auch Tabelle), Weil die
Abstiande zwischen den Maschinen
einer Fertigungszelle sehr gering

Werksleiter Ernst Herzog: Eigenes
Fertigungskonzept notwendig.

sind, reichen — je nach Anzahl der
Prozessschritte — ein bis drei Mitar-
beiter aus, um alle Maschinen konti-
nuierlich mit Werksricken zu be-
Jentladen, und zwar manuell und
nicht wie bis dahin mittels aufwindi-
ger Automationstechnologie. Herzosg:
«Der Mitarbeiter ist fiir das das kom-
plette Teilehandling sowie seine Aus-
lieferqualitit allein verantwortlich.”
Mit den neven Fertigungszellen ist
man nun in der Lage, auf Marktver-
dnderungen flexibel und kostengiins-
tig 7u reagieren. Gehen beispiels-
weise die Stiickzahlen zuriick, kon-
nen selbst komplexe Bearbeitungs-
zentren innerhalb eines Tages von ei-
ner Stelle zur anderen transferiert
werden. Ebenso schnell lassen sich
die jeweils auf ein bestimmrtes Pro-
dukt ausgerichteten Fertigungsingeln
im Falle eines Variantenwechsels
oder neuen Produktes umriisten,
Eine dhnliche Entwicklung durch-
lief die Antriebswellen-Montage.
Einst wurde ausschlieflich manuell
und quasi am laufenden Band mon-
tiert, Vor sechs Jahren investierte
man dann in die Automatisierung ei-
niger Montageschritte sowie der Tei-
le-Ubergabe von einem  Arbeitsplatz
zum anderen. Die Achilles-Ferse die-

ser Automation: Flir einen reibungs- |
losen Betrieb waren Teile in hoher,
gleichbleibender Qualitit gefordert.

Genauso wie die mechanische Fer-
tigung ist die Montage heute in U-
Form aulgestellt. Das hart mit dem
neuen Materialfluss-Konzepr und
dessen Lean-Philosophie (siehe Bei-
trag Materialfluss...) 2u tun.

Wer die alte Montagestralbe kennt,
wird heute Transportbinder, Verein-
gelungs- und Zufithreechniken oder
Pick-and-Place-Geriite vermissen. Der
neue Ablauf: Der Mitarbeiter fiigt ma-
nuelle oder mit Montagehilfen eine
oder mehrere Komponenten zusam-
men und reicht das Ergebnis direkt an
den benachbarten Arbeitsplaty wei-
rer, Die Maschinen und der Prozess
wurden dahingehend verfindert, dass
sich z. B. mit einer Presse jerzt mehre-
re Operationen durchfiihren lassen.

Zu den Pluspunkren des Systems
gehdrt — nebst minimalen Investitio-
nen und geringem Instandhaltungs-
Aufwand = die sehr hohe Flexibilitit,
Ermaglichr wird ein optimaler Perso-
naleinsatz, Unter Umstinden reicht
schoen ein einziger Werker aus, um
das gesamte Produkt zu monteren.

Fertigung werksweit in nur
zwei Jahren umstrukturiert

Uberragt wird all dieses durch die
vorhildliche Vorbereitung und Durch-
fithrung der werksweiten Umstrukru-
rierung der Fertigung in Duren. Die
Planung des Hallen-Maschinenlay-
outs und der Fertigungsabliufe wuar-
den in kiirzester Zeit absolviert, Unter
der Fithrung des etablierten Len-
kungskreises wurden mit bereichs-
iibergreifenden Projektieams die ge-
steckten Zielvorgaben betreffend Hal-
lenfliche, Investvolumen und Aus-
stold erarbeitet und eingefiihrt.

Umgesetzt wurde das neue Konzept
in nur zwei Jahren, und das, ohne die
Produktion anzuhalten. Eine enorme
Leistung! In dieser Periode wurden
700 Maschinen auf Figenversorgung
umgeristet, 2,4 km Kanile und 23
IKSS5-Systeme eliminiert, 400 Maschi-
nen neu plarziert und 120 neue Ma-
schinen installiert,

Das Werk in Kiirze

8 Umsatz: 260 Mio Euro
® Mitarbeiter: 1040
® Werksflache: 95500 m2

® Produkte: Vorderrad-Antriebsag-
gregate, Differenziale, Achsen.

Die wichtigsten Ergebnisse der Re-
strukturierung:

® Reduzierung des Kapitaleinsatzes
um 30 %

® Hohe Design-/Pro-
zessflexibilitar

® Schnelle Reaktion
auf Kundenwiin-
sche und Volumenverinderungen

® Bessere Kostentransparensz,/-kont-
rolle

® Bestande: 15 bis 30% reduziert

® [ffizienzsteigerung der Instandhal-
tung um mehr als 30 %

Visteon
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Montagestrukturen der Zukunft
Die Logistik als Bindeglied zur Montage

— 70 % weniger Logistikaufwand

— 20 % mehr Montageproduktivitat
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Balanced Assembly by Lead Time Logistics (BALL)
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sequent umgesetzt. Auf den Maschinen- und Anlagenbau lassen sich
die Logistik-Modelle der Automobilindustrie jedoch nicht unreflektiert
ubertragen.
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Verdanderungsmanagement

Gefragt ist Kultur des Miteinanders

Produktion Nr. 51/52. 2003

Kdln (ilk). Prinzipiell suggeriert eine
inflationdre Anzahl von Manage-
ment-Methoden schnellen Erfolg
bei Restrukturierungen. Eine Studie
von Dr. Schonheit und Partner stellt
aber fest, dass jedes zweite Projekt
geplante Ziele verfehlt.

Die Berater von Dr. Schonheit und
Partner befragten zu diesemn Thema
70 produzierende Unternehmen, die
ein von Toyota abgeleitetes und auf
individuelle Belange abgestimmtes
Produkrionssystem eingefithrt haben,
Jedes zweite Reorganisationsprojekt
erfiillte die Erwartungen allerdings
nicht. Als Schliisselziele der Projekte
wurde von den 70 Werken das Errei-
chen einer durchgangigen, geschlos-
senen Prozesskette bel gleichzeitiger
Reduzierung der Durchlaufzeiten so-
wie der Personalkosten genannt. Als

Griinde fiir das Scheitern fithren Dr,
Schinheit und Parmer an, dass einer-
seits Projekie im Bereich der Organi-
sationsentwicklung nicht nachhaltig
umgesetzt werden, andererseits dass
geringe Realisierungsperformance
zur Verschwendung von Personalka-
pazititen fiihrr. Die Grenzen der Pro-
jekte und ihr Scheitern ligen weniger
auf der inhaltlichen und methodi-

Nicht Methode oder Inhalt fiihren
zum Scheitern, sondern Angste

schen Ebene als auf der psychosozia-
len. Erfolgreiche Umsetzung implizi-
iere jedoch, gekonnt mit den Angsten
aller Beteiligten umzugehen, diese al-
so aufzulésen, die Energie zu kanali-
sieren und in die richtigen Bahnen zu
lenken. Hierbei spielten transparente
Kommunikation und Vorbereitung
auf Verfinderungen eine wesentliche
Rolle.

Gefragr seien deshalb starke und
konsequente Fiihrungskrdfte und
Mitarbeiter, die Projekte willensstark
vorantreiben und stabilisieren. Hier -
das deckr die Studie auf — liege das
grifite Hemmnis: Die Fuhrungskrifie
im Verdnderungsprozess hitten
Angst vor ihren Mitarbeitern, was
wiederum zu einer unausgewogenen
Konfliktbehandlung fiihre.

Das Fazit von Dr. Schonheit: LEin
effektiv durchlaufender Verdnde-
rungsprozess fordert von den Fiih-
rungskraften mehr ab als die Vorgabe
von Strategien, Inhalten und Zielen.
Gefragt sind psychosoziale Fihigkei-
ten eingebettet in eine Kultur des Mit-
einanders und die Fihigkeit zur Dees-
kalation von Konflikten.” Verinde-
rung sei nur dort nachhaltig erfolg-
reich, wo es gelinge, die Beteiligten
von Beobachtern zu Verantwort-
lichen auszuprigen und dementspre-
chend zu fordern.
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