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Wandel und Kostendruck do-
minieren in den letzten Jahren
die industrielle Welt. Restruktu-
rierung und Rationalisierung
wiederholen sich in immer kir-
zeren Zeitzyklen: Die Unterneh-
men werden ,schlanker”. Diese
Entwicklung macht auch vor
dem analytischen Industrielabor
nicht halt. Wie mufB3 es reagie-
ren, um im Wandel Schritt zu
halten? Um dieser Frage zu be-
gegnen, zeigt der Beitrag eine
Strategie und die zugehdrige
Methodik zur Umsetzung der
notwendigen MalBnahmen auf.

The analytical laboratory.
Adapting the industrial
laboratory to the needs of the
slimmed-down company. In
recent years, the industrial
world has been dominated by
change and pressures on costs.
Restructuring and rationaliza-
tion take place with ever
increasing frequency;
companies are becoming
“slimmer”. Even the analytical
industrial laboratory is not
spared from this trend. How
must it react to keep pace with
change? In answer to this
question, the article proposes a
strategy and a corresponding
method of implementing the
necessary measures.
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Das analytische Labor

Industrielabors an die Erfordernisse schlanker Unternehmen

anpassen

Zwischen Massenproduktion
und Flexibilitat

Vor der Industrialisierung besafen in
Handwerksbetrieben hochqualifizierte
Arbeiter das Know-how und die Flexi-
bilitit, das zu produzieren, was der
Kunde gerade in Auftrag gab - inklu-
sive Entwurf und Optimierung, falls
notwendig. Alle anfallenden Arbeiten
lagen in einer Hand, der Kunde wurde
individuell und optimal bedient. Der
Nachteil dieser Struktur sind die hohen
Herstellkosten pro Einheit.

Die Industrialisierung brachte die
Perfektion in der Massenproduktion
mit sich: Getreideplantagen, Automo-
bilhallen, Megaproduktionsstitten. Er-
kauft werden die niedrigen Herstellko-
sten mit der Starrheit der Massenanfer-
tigung.

Analog war die Entwicklung im La-
bor: Frither hat der Chemiker (nicht
der Analytiker) entworfen, gekocht
und analysiert. Diese rar gewordene
Spezies ist mancherorts wieder gefragt
— weniger ob ihres breitgeficherten
Know-hows, vielmehr wegen ihrer Fa-
higkeit, flexibel und situationsbedingt
zu reagieren. In anderen Laboratorien
wiederum analysieren Automaten un-
beaufsichtigt Tag und Nacht: eine
enorme Effizienzsteigerung gegeniiber
vorhergehenden Zeiten.

Die Vor- und Nachteile der zwei
Strukturen liegen auf der Hand: Flexi-
bilitdt und hohe Kosten versus Speziali-
sierung und niedrige Kosten. Daraus
folgt eine erste Einteilung in die
Grundlabortypen:

Das Ziel in einem Routinelabor
(z.B. Betriehslabor) ist, eine mgglichst
groBe Effizienz (Wirtschaftlichkeit) zu
erreichen durch den &konomischen
Einsatz der Mittel. Die Charakteristika
einer solchen Umgebung sind: Automa-
tion, robuste, stabile Verfahren, opti-
mierte Abliufe, also ein standardisier-
tes Gesamtsystem (Ford, Massenpro-
duktion).

Variabilitdt dagegen, d.h. unter-
schiedliche Probenmatrix, wechselnde
Konstitution der Proben, sich dndernde
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Fragestellung, geringere Finanzmittel,
bedarf im Labor einer kompromiBlosen
Flexibilitat. Das Ziel ist hier Effektivi-
tidt (Wirksamkeit). Voraussetzung hier-
fiir sind vielseitig einsetzbare, flexible,
lern- und wandlungsfahige Mitarbeiter,
die tiber flexible technische Mittel ver-
fiigen. Das Labor wird dann zum Pro-
blemlgser [1].

Das Labor in einem schlanken Un-
ternehmen mufl oft die Vorteile beider
Strukturen kombinieren: Die Flexibili-
tit eines ,,Handwerksbetriebs” und die
niedrigen Kosten pro Analysenergebnis
bei einer Massenproduktion.

Schneller Durchlauf

Schlanke Unternehmen streben mit
vier Hauptzielen nach Perfektion:

o ,Null-Lagerbestand®,

@ kontinuierlich sinkende Preise,

e beliebige Produktvielfalt und

@ ,Null-Fehler*,

Die Forderung nach niedrigen Lagerbe-
standen ist rein finanzieller Natur.
Branchenunabhiingig lassen sich die
Unternehmensprozesse in drei Haupt-
aktivititen zusammenfassen: ,buy*,
»hold“ und ,,sell* (Bild 1).

Am Ende des Unternchmenszyklus
muf} Profit stehen. Es bedarf keiner be-
sonderen Kenntnisse iiber Finanzen,
um zu erkennen, wer
e auf Kredit kauft,

@ schnell mit wenig Umlaufvermogen
produziert und

@ bar verkauft,

erreicht die optimale Wirtschaftlichkeit

— unabhingig von den branchenspezifi-

schen Unternehmensprozessen. Daraus

ergeben sich folgende Ziele:

@ kurze Bearbeitungszeiten und

by hold sell
credit X .
=(throughput time)«
cash (inveﬁtory) X
Bild 1. Die Wirtschaftlichkeit des Unterneh-

menszykius aus Kaufen, Halten und Verkaufen
ist branchenunabhéngig
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® piedrige Bestinde (Ausgangsmate-
rialien, Zwischenfabrikate, Fertig-
produkte).

Das Labor muf} dabei den Produktions-

zyklus optimal begleiten bzw. verkiir-

zen: mit schnellen Antwortzeiten bei

der Priifung der Ausgangsstoffe, Halb-

fabrikate und Endprodukte.

Die konkreten Forderungen an das
Labor, wie sie sich aus den vier Haupt-
zielen der lean production ableiten,
sind:
® kurze Antwortzeiten bei der Prii-

fung,

@ Implementierung eines Systems zur
kontinuierlichen Kostensenkung,

® menschliche und methodische Flexi-
bilitdt sowie

@ Null-Fehler-Prinzip: klare Festlegung
von Anforderungen im zyklischen

Rhythmus und permanente Uber-

prifung der Daten (SPC, MeBunsi-

cherheit, (Re) Validierung).

Die Strategie

Wie lassen sich diese Forderungen er-

filllen, und was muB sich gegeniiber

dem herkdmmlichen Laborbetrieb ver-
andern?

@ Das Labor ist vollig in den Produkti-
onsprozeB zu integrieren.

Hier ist kein Platz fiir Taylorismus

mehr. Fine Teilung der Verantwortlich-

keit in verschiedene Bereiche, als eine

Art , . Hochburgen®, ist jedoch bis in die

heutigen Tage fest verankert.

Ein typisches Beispiel liefert das
Arzneimittelgesetz: Zwei voneinander
unabhingige Personen, der Herstel-
lungsleiter und der Kontrolleiter
(19 AMG), sind individuell vor dem
Gesetz verantwortlich fur das gleiche
Erzeugnis, das sie in Zusammenarbeit
hergestellt haben. Doch ist eine Person
verantwortlich fiir die Produktion
(Mengen, Termine) und die andere fiir
die Qualitit (Beschaffenheit)? Wird
Taylorismus weiterhin (gesetzlich vor-
gegeben) betrieben, sind Verkiirzungen
der Entwicklungszyklen und Umschich-
tungen kaum méglich [2].

@ Der Prifaufwand und die verursach-
ten Kosten sind stindig zu optimie-
ren.

Ziel ist der stdndige Verbesserungspro-

zeB: Die analytischen Prifungen miis-

sen stidndig im Hinblick auf die Effekti-
vitit (untersuche ich das Richtige?)
und die gesamte Abteilung im Hinblick
auf die Effizienz (untersuche ich das

Richtige auch wirtschafilich?) iberpriift

werden. Die Laborkosten diirfen sich

nicht anders als die stindig sinkenden

Produktionskosten entwickeln.
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@ Dic Bearbeitungszeiten miissen so
kurz wie méglich sein.

Ziel sind kurze Antwortzeiten: Nur so

1dBt sich rasche Fehlerentdeckung und

Minimierung der Bestinde erreichen.

Das ist eine direkte Konsequenz aus

dem ersten Hauptziel ,Null-Lagerbe-

stand”. Dabei mufl man bei einer Pro-
jektierung alle Phasen einer Auftragsbe-
arbeitung in Betracht ziehen, d.h. von
der Informationsbeschaffung und Mu-
sterziehung, tiber die Probenverteilung
und -vorbereitung, die Bestimmung an
sich, bis hin zur Weiterleitung des Er-
gebuisses an den Auftraggeber sowie die

Bearbeitung von Reklamationen.

Diese gesamte ProzeBkette bildet
die Antwortzeit — nicht nur die zehn
Minuten Dauer einer Messung; ein
Aspekt, der oft bei der Erarbeitung
neuver Analysenmethoden wenig beach-
tet wird.

@ Die Mitarbeiter miissen in den ver-
schiedenen , Teams® vertreten und
an den Projekten beteiligt sein.

Ziel ist die Integration des analytischen

Labors schon bei der Entwicklung

neuer Produkte.

Vom analytischen Labor im schlan-
ken Unternehmen wird verlangt, daB
es die Wirtschaftlichkeit aller Aktiviti-
ten strengstens beachtet. Dement-
sprechend ist es nur richtig, die Labor-
mitarbeiter schon am Anfang eines je-
den Forschungs- und Entwicklungs-
projekts einzubeziehen, um sicherzu-
stellen, daB sidmtliche Informationen
rechtzeitig verfiighar sind. Das ist die
Basis fiir den stdndigen Verbesserungs-
prozef [3].

Beispiel: Eine geringfiigige Veriinde-
rung des Produktionsprozesses kann ei-
nen nachhaltigen EinfluB auf die Quali-
titsmerkmale des Produkts haben,
Schnell steht das Labor vor einem uner-
klarlichen Befund. Die Losungssuche
kostet Zeit: Untersuchungspline miis-
sen eventuell umgestellt, apparative
Einrichtungen u. U, umgeriistet werden.
Eine gewollte und gelebte Kommunika-
tionskultur verhindert unnétigen Priif-
aufwand bereits im Vorfeld.

@ Vielseitig  einsetzbare, automati-
sierte, modular aufgebaute appara-
tive Methoden.

Das Labor ist flexibel zu gestalten:

Heute stehen oft verschiedene analyti-

sche Moglichkeiten zur Verfiigung, um

ein Qualitdtsmerkmal zu erfassen. Ab-
héingig von der Aufgabenstellung ist
zu prifen, mit welcher apparativen

Ausstattung sich mehrere Bestim-

mungsmethoden durchfithren lassen.

Beispiele:

® Probenvorbereitung, Messung und
Befundung kénnen zu einem inte-

grierten System® (TAS: Total Analy-

sensystem) zusammengefaBt werden.

@ Kombination aus mehreren ana-
Iytischen Verfahren bieten vielsei-
tige Problemldsungen; Stichworte:
,»Orthogonale  Analysentechniken®,
Kopplungen.

@ Parallele Erfassung mehrerer physi-
kalischer GroBen, evtl. zeitentkop-
pelt, liefert in einem frithen Stadium
wertvolle Informationen: qualitits-
schaffende und qualitétssichernde
Messungen [4].

Die Aufgabe lautet, aus den méglichen

Investitionskosten, Musteranzahl, Kom-

plexitit der Untersuchungen, Aufwand

fiir die Umriistung und den geforderten

Antwortzeiten, die optimale Kombina-

tion aus Qualitdtsmerkmalen und ana-

Iytischen Methoden herauszufinden.

Nur so kann eine Produkt- oder Proben-

vielfalt wirtschaftlich unterstiitzt wer-

den. Gleiches gilt fir die Verkiirzung
der Entwicklungszeiten.

@ Verlagerung von Aktivititen auBer-
halb des eigenen Labors, wenn da-
durch eine Beglinstigung der Effizi-
enz oder der Flexibilitit erreicht
wird.

Ziel: Dienstleister in Anspruch neh-

men.

Man denke an eine selten vorkom-
mende, aufwendige Bestimmung oder
an die Entwicklung einer neuen Me-
thode, um die Antwortzeit zu reduzie-
ren. In solchen Fillen sollte man sich
die Frage stellen, ob unternchmens-
fremde Spezialisten eine Alternative zu
In-house-Lésungen sind [5].

@ Vielseitig ausgebildete Mitarbeiter,
die auch Titigkeiten auBerhalb des
Labors wahrnehmen kénnen.

Das Ziel liegt in schneller Anpassung

an Markt- und Konjunkturschwankun-

gen.

Eine typische Folge der schlanken
Struktur, die sich auf das ganze Unter-
nehmen erstreckt und daher abteilungs-
tbergreifende Flexibilitdt fordert: Die
Mitarbeiter miissen bereit sein, auch
nur kurzzeitig andere Aufgaben im Un-
ternehmen zu ibernehmen. Beispiele:

@ Der fachlich versierte Labormitar-
beiter unterstiitzt die Akquisition
neuner Kunden.

@ Muf der technische Einkauf wirklich
alles selbst bestellen, oder kann da-
von ein Teil der befihigte Labormit-
arbeiter libernehmen?

@ FEin Laborleiter sitzt am Verhand-
lungstisch bei der Erstellung der
Spezifikationen einer Qualititssiche-
rungsvereinbarung.

@ Arbeitstempo und Arbeitsbelastung
konstant halten, Spielriume beseiti-
gen.
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Diese hier beschriebene Prozedur ist
nicht wie ein Projekt zu betrachten,
sondern als ein nie endender Prozef.
Die zyklische Wiederholung von Be-
standsaufnahme, Bewertung, Projektie-
rung und Realisierung, ist fiir das La-
bor eine Art Gymnastik. Man bt sich
in der erforderlichen Flexibilitdt, um
auf Konjunktur- und Marktverdnderun-
gen schnell reagieren zu konnen: eine
unabdingbare Voraussetzung fiir das
Uberleben.
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