Strategie & Management

Industrielle Produktion

Mit einem Masterplan
zu strukturiertem Wachstum

Obwohl die Dynamik in den Markten massiv zugenommen hat, herrscht in den Produk-

tionsbetrieben immer noch der reaktive Ansatz vor. Wachstum wird durch Erweiterungen

auf dem aktuell vorhandenen Platz aufgefangen, was zu ungeordneten Strukturen fihrt. Ein

Masterplan ermdéglicht effiziente Fertigungsprozesse und bietet langfristig Marktvorteile.

Strategische Planung beinhaltet Elemente
wie Positionierung, Langfristziele, Ange-
botsstruktur, Vertriebskonzept, Markt-
und Wettbewerbsanalysen und so weiter
und ist stets langfristig ausgerichtet. Dem-
gegeniiber werden die Erstellung und
die Erweiterungen der Produktionsinfra-
struktur in der Regel als in sich geschlos-
sene Projekte betrachtet. Dabei wird die
langfristige Perspektive oft vernachlés-
sigt. So entsteht in den Produktionsbetrie-
ben mit der Zeit ein Sammelsurium von
Funktionsbauten wie Produktionsriumen,
Montagehallen, Lagern, Silos, haustechni-
schen Anlagen und so weiter, die nicht op-
timal vernetzt sind und kaum mehr eine
effizient organisierte Medienversorgung
und eine sinnvolle Fithrung der Material-
und Personenfliisse zulassen.

Mit jedem Ausbau sind je nach Situation
auch Anpassungen der internen Logistik
erforderlich, die im Korsett der gegebe-
nen Voraussetzungen erfolgen miissen.
Dies geht auf Kosten der Effizienz. Mit
dem Wildwuchs verbunden ist zudem
fast zwangsldufig eine mangelhafte Aus-
nutzung der vorhandenen Fldchen. Ein
Befreiungsschlag aus den historisch ge-
wachsenen Strukturen ist nur durch mas-

sive Eingriffe in die Arealiiberbauung
oder durch einen Umzug der Fabrikation
in einen Neubau auf der griinen Wiese
moglich. Beide Varianten sind kostspielig
und in vielen Fallen unrealistisch.
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> Die Erstellung und die Erweite-
rungen der Produktionsinfra-
struktur werden meist als in sich
geschlossene Projekte betrachtet.
Dabei wird die langfristige Pers-
pektive oft vernachlassigt.

> Der Masterplan dient dem Un-
ternehmen als Roadmap, um die
langfristigen Entwicklungsmog-
lichkeiten zu evaluieren, Wachs-
tumspotenzial zu identifizieren
und bei verdnderter Geschafts-
lage gezielt zu reagieren.

> Der Masterplan beruht auf einer
umfassenden Analyse der Nut-
zungs- und Erschliessungsmog-
lichkeiten des Produktionsstand-
ortes und zeigt auf, wie sich
die Ubergeordneten Prozesse
flexibel organisieren lassen.

Der Masterplan als Roadmap

Unstrukturiertes Wachstum der Produk-
tionsinfrastruktur ist heute nach wie vor
eher die Regel als die Ausnahme. Die
negativen Auswirkungen des rein pro-
jektbezogenen Denkens machen jedoch
deutlich, wie wichtig die langfristige
Planungsperspektive ist. Das bedeutet,
dass die Entwicklung der Produktion
mit weitem Zeithorizont Bestandteil der
strategischen Unternehmensplanung
sein muss.

Das Instrument, das sich dazu anbietet,
istder Masterplan. Dieser beschreibt den
langfristigen Endzustand des Standortes
auf geeigneter Flughthe und erlaubt es,
das gesamte Standortpotenzial auszu-
schopfen. Der Masterplan dient der Un-
ternehmensfiihrung als Roadmap, um die
langfristigen Entwicklungsmoglichkeiten
des Unternehmens zu evaluieren, Wachs-
tumspotenzial zu identifizieren und bei
veranderter Geschéftslage gezielt zu re-
agieren. Er ermoglicht eine strategisch
getriebene Investitionsplanung {iber ei-
nen Zeitraum von fiinf bis 15 Jahren und
stellt diese auf eine solide abgestiitzte,
langfristig tragfahige Basis.
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Der Masterplan beruht auf einer umfas-
senden Analyse der Nutzungs- und Er-
schliessungsmoglichkeiten des Produk-
tionsstandortes und zeigt auf, wie sich die
iibergeordneten Versorgungs-, Produk-
tions- und Entsorgungsprozesse sowie
die haustechnischen Anlagen flexibel or-
ganisieren lassen. Dies mit einer langfris-
tigen Perspektive und gegliedert in Etap-
pen. Der Masterplan ist sowohl fiir Neu-
bauten wie auch fiir bestehende Areale
ein geeignetes Planungsinstrument.

Flexibilitat als Notwendigkeit

Im Grundsatz verfolgt der Masterplan
zwei Ziele: Zum einen schafft er die Vor-
aussetzung, um kurzfristige Entwick-
lungsmoglichkeiten des Geschéfts wahr-
zunehmen und die «Time to Market» zu
verkiirzen. Zum anderen dient er als
Planungsgrundlage fiir ein langfristiges,
strukturiertes Wachstum oder fiir geord-
nete respektive im Rahmen einer Gesamt-
strategie umsetzbare Verdnderungen der
Produktionsinfrastruktur. Damit trégt
der Masterplan wesentlich zum Schutz
der Investitionen bei und steigert die
Wertschopfung auf dem Areal durch op-
timale Nutzungskonzepte.

Der Schliissel zum strukturierten Wachs-
tum heisst Flexibilitét, die im Gegensatz
zum hergebrachten Bild der statischen
Fabrik mit festgefiigten Produktions-
strukturen steht. Flexibilitdt ist heute aus
verschiedenen Griinden zwingende Not-
wendigkeit, um die Existenz eines Pro-
duktionsbetriebs auf eine solide Grund-
lage zu stellen.

Die Unberechenbarkeit der globalisier-
ten, teilweise hoch volatilen Méarkte, der
anhaltende Konkurrenzdruck, die stetige
Verkiirzung der Innovationszyklen, die
Digitalisierung und weitere Faktoren
erfordern rasches Handeln, um wettbe-
werbsfahig zu bleiben.

Auf der strategischen Ebene ist zu ber{ick-
sichtigen, dass sich Nutzungs- und Ab-
schreibungszeit von Gebaudehiillen in ei-

Das auf die Herstellung von Injektions- und
Infusionssystemen spezialisierte Schweizer
Medtech-Unternehmen Ypsomed AG ver-
zeichnet hohe Wachstumsraten und hat
am Standort Schwerin in Mecklenburg-
Vorpommern eine neue Produktionsstatte
errichtet. Grundlage fiir die Realisation: ein
Masterplan mit definierten Erweiterungen.

Kennzeichnende Faktoren fiir struk-

turiertes Wachstum bei Ypsomed

> Backbone mit beidseitig angeglieder-
ten Produktions-, Verarbeitungs-,
Versorgungs- und Lagerbereichen als
durchgangiger Korridor fiir den
Material-, Personen- und Medienfluss.

> Von oben nach unten gefihrte
Medienversorgung, die sich der
Konstellation der Produktionsmittel
flexibel anpassen lasst.

> Weitgehend stutzenfreie Produktions-
hallen.

> Durchgangig gleiche Nutzlastvertei-
lung, damit Maschinen bei Bedarf
verschoben werden kénnen.

Besonderheiten

> Bereits in der ersten Bauphase wurden
Vorkehrungen fur eine zweite Ausbau-
stufe getroffen.

> Die Produktionsbereiche kénnen
unterschiedlichen Hygieneanforderun-
gen angepasst werden. Die Erweite-
rung der Reinraumfléchen ist jederzeit
kurzfristig moglich.

> Der Automatisierungsgrad kann
schrittweise hochgefahren werden.

> Beianhaltendem Wachstum lassen
sich in einem weiteren Schritt die
gesamten bestehenden Produktions-
anlagen Uber die Achse des Lagers
spiegeln und die Produktionskapazitat
des Unternehmens verdoppeln.

Fallbeispiel Bauen im Bestand Georg Utz AG

Der Hersteller von Paletten und Gross-
behaltern aus Kunststoff Georg Utz AG,
Bremagarten, ist seit Uber 20 Jahren mit
einem Masterplan unterwegs.

Dies unter anspruchsvollen Bedingun-
gen, denn das Firmengelande ist dicht
bebaut und fast vollstandig von Wohn-
gebieten und einem Fluss umschlossen.
Flachenreserven sind rar.

Auf der Basis des Masterplans wurden im
Lauf der Zeit gezielt alte Gebdudeteile
zurlickgebaut und neue Hallen und wei-
tere Funktionsraume erstellt. Besonderes
Augenmerk lag dabei auf der Fiihrung
der Materialflisse und der Medienver-

ner Grossenordnung von 25 bis 50 Jahren
bewegen, wihrend Unternehmensstrate-
gien normalerweise auf einen Zeitraum
von fiinf Jahren ausgerichtet sind. Das be-

sorgung, die entsprechend angepasst
werden mussten.

Kennzeichnende Faktoren fiir

héchstmogliche Flexibilitat

> Vom Masterplan gesteuerte, lang-
fristige Entwicklung des Fabrikareals
innerhalb der nicht veranderbaren
Grenzziehungen.

> Erstellung von Produktionshallen,
deren Konzept Erweiterungen, Ver-
dichtungen und Umnutzungen zuldsst.

> Uber den Maschinen installierte
Systeme fur die Zufihrung von Strom,
Wasser, Druckluft und Rohstoffen.

> Etappenweiser Ausbau der Lager-
kapazitaten.

deutet, dass das Produktionssystem wan-
delbar sein muss und nicht an unveran-
derbare bauliche Strukturen gebunden
sein darf.
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Offen fur alle Szenarien

Zukunft ist die grosse Unbekannte, mit
der Unternehmen leben miissen. Ein
Masterplan erméglicht es, mit ihren Un-
wagbarkeiten strategisch zielfiihrend
umzugehen. Er beriicksichtigt verschie-
dene Entwicklungsszenarien und defi-
niert die Leitplanken fiir Wachstums-
optionen, Schrumpfung oder die Neuaus-
richtung der Produktion. Allerdings ist er
kein eng geschniirtes Konzept, sondern
lasst Verdnderungen der Produktions-
kapazitdten und unter Umstédnden auch
neue Arealnutzungen zu.

Auchdie durchdachteste Unternehmens-
strategie ist nicht in Stein gemeisselt und
muss — zum Beispiel als Folge unvorher-
sehbarer Ereignisse — korrigiert werden.
Die libergeordnete Planung der Areal-
entwicklung muss nachziehen und er-
moglichen, dass jeder Ausbauschritt zu
jedem Zeitpunkt hinterfragt und verifi-
ziert werden kann. Erweiterungen erfol-
gen etappenweise und werden dann re-
alisiert, wenn der Bedarf ausgewiesen
ist. Die Ausbauschritte sind gezielt auf ei-
nen optimalen Endzustand ausgerichtet
und lassen sich bei laufendem Betrieb
realisieren.

Konzepte als Basis

Eine Flexibilisierung der Fabrik 1dsst sich
durch planerische Konzepte erzielen, die
zukiinftige Entwicklungsméglichkeiten
antizipieren und im Masterplan Nieder-
schlag finden. Zu diesen zahlen die Bil-
dung von Raumreserven auf dem Areal
oder innerhalb der bestehenden Gebéu-
destruktur — beispielsweise durch Auf-
stockungen —oder die Erstellung von nut-

zungsneutralen Rdumen, deren Funktion
sich kurzfristig dem aktuellen Bedarf an-
passen lasst. Wichtig sind die Konzentra-
tion verschiedener Funktionsbereiche
und deren sinnvolle Anordnung im ge-
samten Workflow.

Diese Optimierung des Betriebslayouts
ermoglicht eine langfristig tragfdhige
Planung der Medienversorgung, der Int-
ralogistik sowie der Material- und Per-
sonenfliisse. Sie bewirkt, dass diese Ele-
mente nicht mit jedem Ausbauschritt
grundlegend verdndert werden miissen,
sondern ohne bauliche Zasuren erweitert
werden kénnen.

Der hohe strategische Stellenwert eines
Masterplans lasst sich anhand von drei
Kriterien aufzeigen, die fiir eine langfris-
tig erfolgreiche Unternehmensentwick-
lung wesentlich sind:

> Planungssicherheit: Der Masterplan
reduziert Eventualitdten auf ein Mini-
mum.

> Investitionssicherheit: Im Masterplan
wird aufgezeigt, ob die Wirtschaftlich-
keit eines Bauvorhabens gegeben ist.

> Zukunftssicherheit: Auf einem Master-
plan basierende unternehmerische
Entscheidungen sind fundiert abge-
stiitzt.
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Geschaftsfuhrer IE Technology, IE Engineering Group

Thomas Rieger, Dipl. Architekt ETH/SIA, Nachdiplom-
studium MBA FH, ist Geschaftsfuhrer von IE Technology
und Projektleiter bei der IE Group. Er hat sich spezialisiert
auf komplexe Projekte sowie strategische Planung und
betreut diverse Industrieunternehmen.

Die IE Group ist Spezialist fir Industriebauten als Total- und Generalunter-
nehmer in der Schweiz und Deutschland.

KMU-Magazin Nr. 4/5, April/Mai 2021



