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AUTOMATISIERUNG

Automatisierung von Arbeitsablaufen

Einsparpotentiale durch Laborautomatisierung in Pharmaunternehmen

» Johannes Ritter,
Partner bei Solution Matrix

Die sich wiederholende Ausgangssituation bei
der Einflhrung von Automatisierungstechniken
in der Chemischen Industrie ist wiefolgt: Auto-
matisierung geht mit hohen Investitionssummen
einher und ist mit hohem Risiko verbunden. Die
Einsparpotentiale sind unklar und die Reaktionen
der Mitarbeiter niemals gleichgiiltig. Bei
Automatisierungen, die Transparenz schaffen
oder zunachst den Eindruck erwecken, sie wiir-
den Kompetenzen beschneiden, wird haufig Pro-
test laut. Bei Gerdten, die die eigene Arbeit
erleichtern und die eben genannten Probleme
vermeiden, sind hingegen Neuerungen durchaus
willkommen. Haufig besteht auch ein Hohheits-
anspruch von bestimmten Mitarbeitern auf spe-
Zielle Gerate. Dies fiihrt zu geringer Auslastung
und es miissen mehr Gerate angeschafft werden.
Die Auslastung von HPLC-Apparaten liegt z.B.
meist unter 50 %, was unter dem Gesichtspunkt
der Kosteneffizienz ein unhaltbarer Zustand ist.

In Laboren findet die Automatisierung von Arbeitsablaufen nicht nur
auf der Ebene von praktisch-analytischen Tatigkeiten statt, sondern
ebenso beim Aufwand fiir Dokumentation und Kontrolle. Die iiblichen
Stichworte der weitreichenden Automatisierungsiiberlegungen
lauten: Qualitatssicherung, Optimierung und Beschleunigung von
Verfahrensablaufen, Reproduzierbarkeit der Ergebnisse und Redukti-
on der Fehlerraten. Es soll dadurch vorrangig Zeit fiir die tatsachli-
chen Kernaufgaben der Labormitarbeiter, seien es Synthese oder
Analyse, geschaffen werden. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht dient
die Automatisierung der Kostenreduktion. Dass betriebswirtschaftli-
che Kriterien und labortechnische Innovation sich bestens erganzen,
zeigt ein aktuelles Projekt zur Automatisierung laborspezifischer
Arbeitsabldufe, das Einsparpotentiale in Millionenhdhe fiir ein mittel-
stindisches Pharmaunternehmen aufzeigte.

Die Akzeptanz der Labormitarbeiter von Automa-
tisierungsverfahren ist damit ein wesentlicher
Erfolgsfaktor fiir entsprechende Investitionen,
der von Anfang an zu beriicksichtigen ist.

Nun stellt sich die Frage, wie die diversen
Anforderungen so zu biindeln sind, dass sie
gleichzeitig kostensparend umgesetzt werden
konnnen. Erschwerend kommt hinzu, dass die
Verfahrensablaufe in Laboren meist komplex
sind. Der Ausweg aus diesem Dilemma ist ein
Business Case, der gemeinsam mit dem Unter-
nehmen und Mitarbeitern aus verschiedenen
Abteilungen erstellt wird. Fiir eine Investition
von 900.000 € wurde ein derartiger Business
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Abb. 1: Simulation der Wahrscheinlichkeit
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Case fiir das Pharmaunternehmen in einem Zeit-
raum von 3 Wochen erstellt. Die Investitions-
summe steht einem Gesamtnutzen von
3.816.900 € bei Betrachtung eines Zeitraumes
von 3 Jahren gegeniiber, was einem ROl von
324,1% entspricht. Die Einsparpotentiale sind
damit eindeutig quantifiziert. Doch warum ist
diesen Zahlen Glauben zu schenken und wie
kann man sichergehen, dass diese Einsparpoten-
tiale die Innovationsfahigkeit des Labors verbes-
sern und von allen Beschaftigten als positive
Neuerung angenommen werden? Um diese Fra-
ge zu klaren, ist das Verstandnis der zugrunde-
liegenden Business-Case-Methode vonnéten.

Ein Business Case, der solide Quantifizierun-
gen komplexer Projekte bei gleichzeitiger
Berticksichtigung unternehmensspezifischer He-
rausforderungen bietet, umfasst drei Arbeits-
schritte. Zunachst wird eine Einflussmatrix
erstellt, die der Projektdefinition und ihrer Visua-
lisierung dient. Sie strukturiert die Komplexitat
des Projekts so vor, dass sie im Finanzmodell
wiedergegeben werden kann. Ein Finanzmodell
wird abschlieBend auf seine Aussagekraft mit-
hilfe einer Risiko- und Sensitivitatsanalyse tiber-
priift, wodurch statistisch valide Aussagen zu
Ergbnissicherheit und Benennung entscheiden-
der Risikofaktoren moglich ist.

Die Einflussmatrix ist ein Visualisierungswerk-
zeug, mit dem das gesamte Projekt auf einer
PowerPoint Folie dargestellt werden kann. Sie
erfasst die Komplexitat des Projekts mit allen
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Abb. 2: Einfluss-Matrix

relevanten Elementen und ihren Beziehungen
untereinander. Sie setzt dabei die technischen
und wirtschaftlichen Parameter in Verbindung
zueinander und leistet damit den ersten wesent-
lichen Schritt der Ubersetzungsarbeit, der fiir
eine erfolgreiche Quantifizerung von Einspar-
potentialen durch die Automatisierung laborspe-
zifischer Ablaufe notwendig ist. Da die Einfluss-
matrix fir jedes Projekt verwendet werden kann,
arbeitet sie mit vier Uibergeordneten Kategorien,
die eine erste Ordnung schaffen: Szenarien, Ent-
scheidungen, Unsicherheiten und Zielwerte. Es
gibt mindestens zwei Szenarien in einem Busi-
ness Case. Das erste Szenario ist die Beibehal-
tung des Altsystems, das diejenigen Kosten
beriicksichtigt, die anfallen, wenn kein neues
Automatisierungsprojekt durchgefiihrt wiirde.
Dieses wird mit dem Szenario ,Durchfiihrung
eines Automatisierungsprojektes”  verglichen.
Entscheidungen sind all das, was kontrollierbar

ist. Darunter fallt z.B. der Zeitpunkt der Investiti-
on, die Auswahl der betroffenen Labore und der
Umfang der Automatisierung. Unsicherheiten
hingegen sind all das, was nicht kontrollierbar ist
und damit der AnlaB fiir einen Business Case
sind. Darunter fallen z.B. die Anzahl der Analyse-
parameter, die Kosten pro Analyseparameter, die
Fehlerquote, die Personalkosten, die Geratekos-
ten, die Maschinenauslastung, die Mitarbeiter-
akzeptanz und die Gesamtkosten. Der Zielwert
ist derjenige Wert, der durch die Business-Case-
Analyse berechnet werden soll und richtet sich
nach den Unternehmenszielen. Im vorliegenden
Projekt war dies der Deckungsbeitrag. Durch ihn
sollte die zugrundeliegende betriebswirtschaftli-
che Frage beantwortet werden, ob die Investition
von 900.000 € angemessen und riskierbar ist.
Das Finanzmodell quantifiziert diese Elemen-
te und folgt in der Struktur den Vorgaben der
Einflussmatrix. Die korrekte Struktur ist ebenso
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wichtig wie die Qualitat der zugrundeliegenden
Daten. Nicht vorliegende Daten werden haufig
als das Problem bei der Erstellung des Finanz-
modells gesehen. Dieses Problem ist aber leicht
[6sbar und bietet weiterhin einen Vorteil, der ein
Erfolgsfaktor des Automatisierungsprojektes
sein kann. Die noch zu erhebenden Daten wer-
den namlich durch Expertenbefragungen erho-
ben. Diese Experten sind Beschaftigte des Un-
ternehmens, die die unternehmensspezifischen
Ablaufe, die bestehenden technischen Bedin-
gungen und weitere Notwendigkeiten genau
kennen. Sie kdnnen fiir ihren konkreten Bereich
bestens einschatzen, welche mdglichen Veran-
derungen durch das neue Automatisierungspro-
jekt zu erwarten sind. Diese Expertenbefragun-
gen tragen nicht nur zu hoher Datenqualitét,
sondern auch zur Konsensbildung bzw. Akzep-
tanz des Projektes bei. Da punktgenaue Ein-
schatzungen meistens genau falsch sind, wer-
den die Daten mittels Intervallschatzungen
erhoben. Dazu geben die Experten geben jeweils
einen minimalen, einen wahrscheinlichsten und
einen maximalen Wert an. Jegliche in der Ein-
flussmatrix genannte Unsicherheit wird auf die-
se Weise mit Zahlenwerten versehen. Das
Zusammenspiel dieser Werte wird im Finanzmo-
dell abgebildet, wodurch der zu erwartende
Deckungsbeitrag berechnet werden kann. Eine
Business-Case-Analyse wird erstellt, um kurz-
und langfristige Entwicklungen gegeneinander
abzuwagen, so dass eine sinnvolle Abschatzung
der Investitionskosten nur mit Blick auf die zu
erwartenden Veranderungen der nachsten drei
Jahre zu beantworten sind.

Abgeschlossen ist ein Business Case mit die-
sem Ergebnis jedoch noch nicht. Wahrscheinlich-
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keit ist nicht nur bei der Datenerhebung, sondern
auch bei der Bewertung der Daten ernst zu neh-
men. Aussagekraftig ist der berechnete
Deckungsbeitrag erst, wenn gesagt werden
kann, mit welcher Wahrscheinlichkeit gewisse
Ergebnisse zu erwarten sind. Dazu werden mog-
liche Ergebnisse im Rahmen einer Simulation
berechnet, welche Aussagen (iber die statisti-
sche Verteilung erlaubt. So kann z.B. ausgesagt
werden, dass mit 90 %iger Wahrscheinlichkeit
ein Gesamtnutzen von 1.373.557 €-4.448.392 €
zu erwarten ist. Diverse Risikofaktoren kénnen
jedoch dazu fiihren, das das Ergebnis abweicht.
Daher ist die Kenntnis der entscheidenden Risi-
kofaktoren eine wesentliche Voraussetzung, das
prognostizierte Ergebnis anndhernd zu errei-
chen. Ein Tornadodiagramm, das zweite Werk-
zeug der Risiko- und Sensitivitatsanalyse, quan-
tifiziert den Einfluss der jeweiligen Risikofaktoren
auf das Endergebnis. Auf diese Weise ist ables-
bar, welche die gréBten Risikofaktoren sind und
mit wie viel Euro sie sich positiv oder negativ
auf das Endergebnis niederschlagen. Im Projekt
zeigte sich, dass der groBte Risikofaktor die Mit-
arbeiterakzeptanz ist, die sich mit -823.350 € bis
+1.023.820 € niederschlagen. Die Kosten fiir die
Investition in Automatisierung, wie z.B. fiir
Laboratory Information Management System
(LIMS) und Electronic Laboratory Notebook
(ELN) haben geringen Beitrag zum Risiko des
Ergebnisses.

Der Business Case dient als vor allem
betriebswirtschaftliche Entscheidungsgrundlage
fir oder gegen die geplante Investition. Das
Argument der Kosteneinsparung bzw. Produkti-
vitatssteigerung war dabei das vorrangige Argu-
ment fiir die Automatisierung. Dieser Business

Case leistet jedoch mehr. Erst eine grundlegende
Berticksichtigung der fiir das Pharmaunterneh-
men spezifischen Bedingungen ermdglichte eine
Einschatzung der Einsparungspotentiale. Einspa-
rung ist nicht nur durch Verringerung méglicher
Kostentreiber wie z.B. Personal zu erreichen,
sondern vor allem durch eine Effizienzsteigerung
des Labors, die aber vor allem qualitativ
beschreibbar ist. Qualitatsstandards und Verfah-
rensabldufe sind damit grundlegend in den Pro-
zess der Quantifizierung einzubeziehen. Dies
wurde durch das Herunterbrechen dieser quali-
tativen Elemente in ihre quantifizierbaren
Bestandteile wie z.B. Fehlerquote der Daten,
Zeitaufwendung fiir Laborjournal, Wiederholung
der Analysen oder Konstanz der Daten erreicht.
Mit Zahlenwerten wie 60—-70% weniger Wie-
derholungen, 70-90% weniger Kontroll- und
Dokumentationsaufwand liegen weit mehr
Informationen vor als die, die sich betriebswirt-
schaftlich im Deckungsbeitrag ausdriicken. Ein
Business Case ist damit ein zundchst betriebs-
wirtschaftlich motiviertes Werkzeug, das jedoch
gleichzeitig eine Vielzahl qualitativer Fragen der
Labortechnik mitbeantwortet.

Wenn Sie mehr (iber das konkrete Projekt wis-
sen wollen, was wird hier nur sehr grob umreiBen
konnten, schreiben Sie an GIT@solutionmatrix.de
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