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Die pharmazeutische Industrie ist 
 einer der ältesten und forschungs
intensivsten Wirtschaftszweige in 

Deutschland. Ihr Umfeld ist Veränderun
gen ausgesetzt, die heute dynamischer 
und wettbewerbsintensiver sind als noch 

vor ein paar Jahren. Wesentliche Treiber 
dieses Wandels sind ein zunehmender 
Wettbewerbsdruck sowie steigende Kos
ten. Sie werden verursacht durch höhere 
Aufwendungen für Forschung und Ent
wicklung, regulatorische Auflagen und in

tensivere Berücksichtigung von Umwelt 
und Arbeitssicherheitsaspekten. In der 
Studie „Pharma Operations Benchmar
king“ wurden drei wesentliche Hand
lungsfelder identifiziert, die Unterneh
men der pharmazeutischen Industrie 
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Den Alltag proben
Mit der Lernfabrik zur Lean-Fabrik

Lean Management funktioniert nur, wenn die Mitarbeiter dessen Methoden und Prinzipien ausreichend gut kennen. 
Die Qualifizierung im laufenden Produktionsbetrieb ist besonders effizient, aber auch riskant. Das Fraunhofer IPK und 
die TU Berlin haben gemeinsam mit einem Pharmakonzern ein Trainingskonzept entwickelt, mit dem Mitarbeiter das 
neue Wissen unter realen Bedingungen und ohne Störungen des Produktionsablaufs erlernen können. 

Roland Jochem, Dominik Rößle, René Helm, Daniel Roy, Sara Merker und Christoffer Rybski
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sungsprozess“ eine Fallstudie entwickelt, 
in der pharmaspezifische Verlaufsdia
gramme und Chargenprotokolle verwen
det werden. 

Für die Realisierung der Lernfabrik wur
de ein bestehender Produktionsbereich am 
Standort des Pharmaunternehmens sa
niert. Die so entstandene Fabrik gliedert 
sich im Wesentlichen in drei Bereiche. Das 
Herzstück bildet der Produktionsbereich, 
in dem sich alle Geräte, Maschinen und Ein
satzstoffe zur Produktion von Solida, also 
festen Produkten wie z. B. Tabletten, befin

den. Im Eingangsbereich befinden sich eine 
Cafeteria und ein Kommunikations bereich, 
der auch für die Gruppenarbeit  genutzt 
werden kann. In einem Seminarraum fin
den die theoretischen Schulungen und 
 Diskussionen zum Beobachteten und Er
probten statt.

Zur Überprüfung des gesamten Kon
zepts wurden „Pretests“ durchgeführt, so
dass bereits vor der ersten Schulung Ver
besserungspotenziale identifiziert werden 
konnten. Von besonderer Bedeutung hat 
sich die Differenzierung der Schulung nach 
Zielgruppen erwiesen. Ist die Schulung 
 heterogen aus Mitarbeitern aus dem  
ope rativen Bereich und dem mittleren 

berücksichtigen sollten, um auch zukünf
tig erfolgreich zu sein [1]:

 W Erhöhung der Leistungsfähigkeit der 
Anlagen und Betriebe,

 W Vernetzung und Konfiguration von An
lagen und Betrieben,

 W Steigerung der Qualität und Com
pliance.

Das LeanKonzept bietet eine Möglichkeit, 
auf diese Handlungsfelder einzuwirken 
und verbesserte Qualität bei gesteigerter 
Leistungsfähigkeit zu realisieren. Daher 

führen Pharmaunternehmen LeanMa
nagementAnsätze ein und qualifizieren 
Mitarbeiter in diesem Themenbereich. Im 
Fokus stehen grundlegende Themen wie 
5S, Standardisierung, Verschwendungs
arten und darauf aufbauend Problemlö
sungsmechanismen im Rahmen von Mit
arbeiterschulungen. Ein Pharmaunterneh
men hat sich entschlossen, die Inhalte in 
einer Lernfabrik zu demonstrieren.

Das Konzept Lernfabrik besteht aus 
dem Wechsel zwischen Beobachtung, The
orie und Praxis. Den Kern bildet dabei eine 
realitätsnahe Produktion, in der Methoden 
und Verfahren ohne Risiko und Produk
tionsausfälle beobachtet und erprobt wer

den können. Zudem wird veranschaulicht, 
wie die Qualität der Produkte und Prozes
se mit geringem Aufwand verbessert wer
den kann. Im Rahmen der Schulungen hat 
sich gezeigt, dass die Kombination aus 
Theorie und praktischer Umsetzung des 
Erlernten im Vergleich zu anderen Qualifi
zierungskonzepten einen höheren Lernef
fekt hatte (Bild 1).

Die Planung und Umsetzung der 
Lernfabrik realisierte das Pharmaunter
nehmen gemeinsam mit dem Fraunhofer 
IPK und drei Fachgebieten der TU Berlin. 

Zu Beginn definierten die Projektpartner 
 gemeinsam unterschiedliche Teilnehmer
gruppen für das Training in der Lernfabrik. 
Als Orientierungshilfe dienten die Ziele des 
 Unternehmens. Dieser Schritt gewährleis
tete die zielgerichtete Auswahl der Schu
lungsinhalte in Abstimmung mit der strate
gischen Ausrichtung des Unternehmens. 

Realitätsnahe Schulung  
ohne Risiko
Die ausgewählten Methoden des Lean 
Konzepts wurden für die Anwendung im 
pharmazeutischen Umfeld erprobt und 
adaptiert. So wurde zum Beispiel inner
halb des Schulungsthemas „Problemlö

Bild 1. Eine Kombination aus Theorie und Praxis ermöglicht einen größeren Lerneffekt.
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 Ma nagement besetzt, sind die Teilnehmer 
über bzw. unterfordert. Resultat dieser 
 Erkenntnis ist, dass die Schulungen zukünf
tig mit Mitarbeitern aus enger zusammen
liegenden Hierarchiestufen, aber dennoch 
hete rogen bezüglich der Abteilungen zu
sammengesetzt werden.

Praxisbezug erleichtert  
Wissenstransfer
Für das Pharmaunternehmen stellt die 
Lernfabrik einen weiteren Schritt zum 
 proaktiven Umgang mit den Herausforde
rungen die an die Pharmaindustrie ge
stellt werden, dar. Das unternehmensweit 
ausgerollte LeanKonzept soll gestärkt 
werden und die Teilnehmer der Lernfabrik 
als Multiplikatoren im Unternehmen fun
gieren. Als dienlich hat sich die Nutzung 
von Equipment mit Pharmabezug erwie
sen. Das senkt die Anforderungen an die 
Ab straktionsfähigkeit der Teilnehmer einer 
Schulung und ermöglicht einen Transfer 

der erlangten Kompetenz auf den eigenen 
Bereich.

Erste Schulungen in der LeanFabrik 
zeigten den höheren Wirkungsgrad der Ver
bindung zwischen theoretischer Wissens
aufnahme und praktischer Anwendung. So 
ist ein weiterer Ausbau und die  Ergänzung 
um eine LiquidaProduktion, also flüssige 
Produkte wie z. B. flüssige  Medikamente in 
Spritzen, denkbar. Ein branchenübergrei
fender Austausch zwischen der Pharma‐ 
und der Prozessindustrie ist geplant, ebenso 
eine Erweiterung der Schulungen um zu
sätzliche Module aus dem Bereich des Qua
litätsmanagements oder der Logistik. 

Der Aufbau einer Lernfabrik für die 
Pharmaindustrie ist bisher Neuland; es ist 
deutschlandweit die erste bekannte Lernfa
brik mit Bezug zur Pharmaproduktion. Das 
Feedback der bisherigen Teilnehmer zeigt, 
dass diese nach der Schulung besser verste
hen, warum und wie Prozesse verbessert 
werden. W

Lernen durch Simulation

Die Begriffe Lernfabrik und lernende Fabrik 
(also die Organisation) dürfen nicht mitei-
nander verwechselt werden. Eine lernende 
Fabrik bezeichnet eine anpassungsfähige, 
auf äußere und innere Reize reagierende 
Organisation. Während bei der lernenden 
Fabrik das gesamte Unternehmen als Kol-
lektiv im Fokus steht, wird bei der Lernfab-
rik ein zielgruppenspezifischer Fokus ge-
legt. Die Lernfabrik bietet die Möglichkeit, 
Mitarbeiter einer Unternehmung in spezi-
fischen Methoden, Vorgehensweisen und 
Themen zu schulen. 
Zu diesem Zweck bildet eine Lernfabrik 
mit einem hohen Realitätsgrad Umge-
bung, Produkte, Prozesse und Ressourcen 
einer Organisation nach und ermöglicht 
es, risikofrei und ohne Kostendruck Verän-
derungen daran vorzunehmen [2, 3]. Ide-
alerweise werden der vollständige Pro-
duktionsprozess und alle angrenzenden 
Bereiche ebenfalls abgebildet [4]. Inhä-
renter Bestandteil einer Lernfabrik ist es, 
theoretisch erlerntes Wissen anzuwen-

den. Das geschieht im Rahmen einer rea-
litätsnahen, partizipativen und erlebnis-
orientierten Simulation. So wird das Wis-
sen in Kompetenz überführt. 
Im Wesentlichen verfolgt eine Lernfabrik 
das Konzept des „Learning by Doing“, das 
durch gezielte, kurze Theorievorträge, ers-
te Handlungsanweisungen und Grund-
kenntnisse unterstützt wird. Auf diese 
Weise sollen die Mitarbeiter die Fähigkeit 
erwerben, theoretisches Wissen auf einen 
komplexen realen Sachverhalt anzuwen-
den und darüber zu befinden, ob das An-
wenden des Wissens zum erwünschten 
Erfolg geführt hat. 
Daraus resultierend sieht das didaktische 
Konzept einer Lernfabrik vor, aus rein the-
oretischem Wissen durch richtiges Han-
deln Kompetenz zu erzeugen. Der Selbst-
lernprozess der Teilnehmer einer Schu-
lung wird angestoßen und ein nachhalti-
ger Lerneffekt gefördert. Positiv flankiert 
wird dieser Effekt durch die realitätsnahe 
Umgebung [5].
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