o mit alten Zopten!

Komplexitat und Prozessoptimierung
N der Getrankeindustrie

Die Getrédnkeindustrie sieht sich mit steigender Komplexitét und
dadurch steigenden Kosten konfrontiert. Andere Industriezweige konnten
dieser Anforderung bereits erfolgreich begegnen. Auch auf die Getrdnke-

industrie sind deren Methoden zur Prozessoptimierung anwendbar.

dhrend des letzten Jahrzehnts

musste sich die Getréankeindus-
trie in Deutschland bedingt durch einen
gesellschaftlichen Wandel deutlichen
Marktveranderungen sowie einer wach-
senden Anzahl von Produktvarianten
stellen. Seit der Jahrtausendwende ging
der Pro-Kopf-Verbrauch im deutschen
Biermarkt um rund 15 Prozent zuriick.
Bei Mineral- und Heilwassern hingegen
war eine Steigerung um 43 Prozent zu
verzeichnen.

Und dennoch gibt es trotz der sehr un-
terschiedlichen Entwicklung durchaus
Ahnlichkeiten zwischen den Segmen-
ten hinsichtlich der zunehmenden Kom-
plexitét in der Supply Chain.

Wunsch nach Abwechslung

Der Verbraucher von heute liebt die Ab-
wechslung, sodass in den letzten Jahren

eine Vielzahl verschiedener Produkte
aufkam und noch immer neue Produkte
auf den Markt dréangen. Besonders Mix-
getranke, alkoholfreie oder alkoholarme
Biere und Getrénke gewannen und ge-
winnen mehr und mehr an Bedeutung.
Zusatzlich erobern Trends wie Functio-
nal Food und Bio-Produkte die Méarkte.

Die steigende Anzahl von Produkten
wird Uberdies von einer wachsenden
Anzahl an Verpackungen, wie auch in
Abbildung 1 zu sehen, begleitet. Neben
der normalen 20er-Kiste hat sich die
24er-Kiste schon langst etabliert. Auch
eine Vielzahl unterschiedlicher Ver-
packungs- oder Produktprésentations-
formen, wie Multipacks oder Displays,
gehodren heute zum Standardrepertoire
der meisten Hersteller. Als dritter Aspekt
kommt der in der Getrankeindustrie all-
gegenwartige Trend zur Entwicklung
von individualisierten Flaschen hinzu.

Bedenkt man aber, dass insbesondere
die Brau- und Mineralwasserindustrie
im Umfeld des Mehrwegsystems agiert,
erkennt man, dass die steigende Anzahl
an Individualflaschen den Prozess er-
heblich komplexer gestaltet. Daneben
wachst zudem durch laufende Aktivi-
taten von Gesetzgeber, Zulieferindus-
trie und Handel - als Schlagwoérter
seien nur Verpackungsverordnung, Do-
sen-Revival und GS1-Initiative genannt
— die Unsicherheit Gber Entwicklungen
in der Zukunft.

Steigende Kosten durch
wachsende Artikelvielfalt

All dies fuhrt zu einer der wichtigsten
Herausforderungen der modernen Ge-
trAnkeindustrie: Steigende Komplexi-
tat. Diese gestiegene und voraussicht-
lich weiter steigende Komplexitat hat
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Abb. 1: Einflussfaktoren steigender Sortimentskomplexitdt im Zeitverlauf
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nicht nur — wie haufig angenommen
— erhebliche Auswirkungen auf die lo-
gistischen Prozesse, wie zum Beispiel
Leergutverfligbarkeit, Sortierung und
Flaschentausch.

Auch andere Bereiche bekommen die
erhdhte Komplexitdt zu spiren. Bei-
spielsweise fihrt die durch Produkt-
und Verpackungsvielfalt gestiegene An-
zahl an Artikeln in einer Abflllung zu
immer kleiner werdenden LosgréBen.
Meist sind die Folge erhéhte Rist- und
Reinigungs-, teilweise sogar erhdhte
Ausfallzeiten. Das wiederum bedeu-
tet, dass der wertschépfend genutzte
Zeitanteil der zur Verfligung stehenden
Abflllizeit beziehungsweise der Aus-
nutzungsgrad sinkt. Die Folge sind
wachsende Kosten.

Ebenfalls zu steigenden Kosten - Uiber-
wiegend durch erhéhte Rohstoffpreise
— fuohren das zunehmende Umwelt-
bewusstsein der Bevélkerung sowie die
daraus resultierenden Anforderungen
okologischer und nachhaltiger Her-
stellung. Auch diese MaBstébe ziehen
Kunden heute bei der Auswahl ihrer
Produkte heran, sodass mdglichst nied-
rige Verbrauche (Wasser, Strom etc.) fur
eine positive AuBenwirkung neben dem
Kostenaspekt immer mehr an Bedeu-
tung gewinnen.

Komplexitat —
keine neue Herausforderung

Viele Industriezweige wurden in der
Vergangenheit mit wachsender Kom-
plexitdt, zunehmendem Wettbewerb,
aufkommender Globalisierung und stei-
genden Kosten konfrontiert. Auch wenn
dies alles Neuland flr eine so traditio-
nelle Branche wie die Getrankeindustrie
ist, sind eine hohe Komplexitat und ge-
stiegene Kundenanforderungen an sich
nicht wirklich neue Herausforderungen.
Es gibt Lésungen, die in anderen Indus-
trien bereits wieder und wieder getestet
und erfolgreich angewendet wurden.

Neben einer Vielzahl von Instrumenten,
Methoden und Ansétzen, die Organi-
sationen bis heute zum Erfolg geflihrt
haben, wurde vor allem die spater unter
dem Namen Lean Management bezie-
hungsweise Lean Production bekannt
gewordene Management-Philosophie
durch viele westliche Unternehmen in
den 80er- und 90er-Jahren aufgenom-
men. Eine Analyse des Massachusetts
Institute of Technology in Boston fir die
Automobilindustrie hatte zuvor gezeigt,
dass die japanischen Hersteller eine op-
timalere Kundenorientierung sowie eine
erheblich verbesserte Kostenstruktur im
Vergleich zu westlichen Herstellern hat-
ten.

Dies war insbesondere auf die konse-
quente Anwendung der Grundprinzi-
pien Synchronisierung, Reduktion von
Verschwendung, aktive Einbeziehung

der Mitarbeiter, Standardisierung und
Fehlervermeidung zurtickzufiihren [1].
Und wie viele dieser Grundprinzipien
werden in der Getrénkeindustrie heute
taglich und konsequent angewandt?

Kostensenkung
durch Reduktion
von Verschwendung

Egal, ob man eine der vielen Manage-
ment-Philosophien fur gut befindet oder
nicht, durfte vor dem Hintergrund stei-
gender Kosten dennoch Einigkeit darin
bestehen, dass von diesen Prinzipien
mindestens die Reduktion von Ver-
schwendung in der heutigen Zeit immer
mehr an Bedeutung gewinnt.

Unabhangig davon, ob die eigene
Marktposition ricklaufig oder wach-
send ist, sind die durch Verschwendung
verursachten Kosten so enorm, dass
diese in jedem Fall gesenkt werden soll-
ten. Betrachtet man eine Abfiillanlage,
kénnen Verschwendungsquellen in vie-
lerlei Form und an unterschiedlichen
Stellen identifiziert werden. Eine gerne
vergessene, da nicht physisch greifbare
Verschwendung ist der Zeitverlust.

Das Beispiel in Abbildung 2 zeigt, dass
nur 45 Prozent der verflgbaren Zeit
wertschépfend genutzt werden. Etwa
25 Prozent flieBen in sogenannte Stiitz-
prozesse (Riusten und Reinigen). Diese
stellen eine sogenannte wertermdg-
lichende Verschwendung dar, da sie
zwar nicht zur eigentlichen Herstellung
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Abb. 2: Exemplarische Verteilung von Zeitverlusten einer Abfillanlage fir ein Jahr

beitragen, diese jedoch erst ermdgli-
chen. Weitere 30 Prozent stellen in die-
sem Beispiel eine nicht notwendige Ver-
schwendung dar, das heiBt auch ohne
deren Existenz kénnte eine Herstellung
erfolgreich durchgefiihrt werden.

Ziel sollte es sein, bei mindestens
gleichbleibender Qualitat Stiitzprozesse
so weit wie méglich zu minimieren und
nicht notwendige Verschwendung wei-
testgehend zu eliminieren — auch wenn
dies auf den ersten Blick hdufig unmag-
lich erscheint.

Trend zu kleinen LosgréBen

Wenn man in einer Abfilllung der zu-

mochte, sollte man sich auf die Redu-
zierung der RUst- und Reinigungszeiten
konzentrieren. Die steigende Zahl der
Artikel |asst vor allem das Thema Rus-
ten immer wichtiger werden. Denn bei
gleichbleibender Rustzeit fiir einen Ar-
tikelwechsel und steigender Anzahl an
Rustwechseln steigt der Anteil der Rust-
zeit an der Arbeitszeit, also der Anteil
wertermdglichender Verschwendung.

Die Idee einer Just-in-time- oder Just-
in-sequence-Abflllung ist nicht mehr so
weit weg, wie eine Vielzahl der Akteure
in der Getrankeindustrie zu glauben
scheint. Dementsprechend werden Arti-
kelwechsel in der Zukunft noch haufiger
vorkommen und missen sehr schnell

nehmenden Komplexitdt begegnen durchgefiihrt werden.
N
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Abb. 3: Exemplarischer Zusammenhang von Artikelvielfalt, Komplexitdt und Kosten

im Zeitverlauf
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Auch wenn aus heutiger Sicht eine
LosgréBe von eins nicht das Ziel fir
Abfllllanlagen sein kann, ist eine kon-
sequente Reduzierung der Rustzeiten
und LosgréBen dennoch sinnvoll. Nur
so gelangt man zu einer bedarfsge-
rechten, das Working Capital méglichst
niedrig haltenden und kostengiinstigen
Produktion. Das Festhalten an der weit
verbreiteten Einstellung, man kénne nur
mit méglichst groBen Chargen gute Er-
gebnisse erzielen — inzwischen mehr-
fach widerlegt —, ist daher nicht langer
zielfihrend!

SMED zur
Rustzeitoptimierung

Eine besonders zum Zwecke der Rust-
zeitreduzierung entwickelte Methode -
diese kann ebenfalls zur Reduzierung
der Reinigungszeiten oder des Anfah-
rens herangezogen werden — ist SMED:
Single Minute Exchange of Die (SMED
bedeutet ,Werkzeugwechsel im ein-
stelligen Minutenbereich®, das heiBt,
dass jeder Ristwechsel nicht langer als
neun Minuten dauern sollte). Viele Ver-
offentlichungen zum Thema SMED ver-
anschaulichen die Anwendung dieser
Methode auf eine einzelne Maschine,
nicht auf ein ganzes System mit ver-
ketteten Maschinen wie es in einer Ab-
fullung der Fall ist.

Dennoch kann die gleiche Methode
auch auf eine ganze Abflllanlage Uber-
tragen werden. Praxisbeispiele — auch
aus der Getrankeindustrie — zeigen,
dass bei der ersten Anwendung von
SMED haufig Zeiteinsparungspoten-
ziale von mehr als 50 Prozent identi-
fiziert werden. Nur durch das konse-
quente Einbinden der Mitarbeiter an
der Anlage kann dieses Potenzial auch
in die Praxis und nachhaltig umgesetzt
werden.

Eine genaue Analyse der anlagenbe-
dingten und anlagenfremden Stoérzei-
ten ist flr eine weitere Reduktion der
Verschwendung unabdingbar. Anlagen-
fremde Stérungen beruhen haufig auf
Kommunikationsfehlern, die zu pro-
zessualen Problemen fiihren. Erhéhte
Komplexitat fordert meist eine inten-
sivere und prazisere Kommunikation,
was in der Praxis jedoch vielfach miss-
lingt. Eine detaillierte Prozessanalyse
der Schnittstellen und der Aufbau des
Bewusstseins flr ein internes Kunden-
Lieferanten-Verhéltnis bei allen Pro-
zessbeteiligten schaffen hier Abhilfe.

Erhebliche Potenziale

All dies trégt zur Verringerung von Ver-
schwendung und somit zur Senkung
der Kosten bei. Die erzielten Einspa-
rungen spiegeln sich typischerweise
in einer spurbaren Reduktion der spe-



zifischen Verbrauche (Strom, Wasser, Reinigungsmittel
etc.) sowie der Personalkosten (Schichtzuschlage, Uber-
stunden, Unfallquote etc.) wider. Aber auch andere Kenn-
zahlen, wie Lager- und Transportkosten, kénnen positiv
beeinflusst werden.

Neben dem Zeitverlust kénnen weitere Verschwendungs-
quellen identifiziert werden. Fielen zum Beispiel friiher
Ausschussmengen, die Uberwiegend durch Ausschub-
mengen oder ausgeschleuste Flaschen nach dem Um-
stellen entstehen, nicht so ins Gewicht, gewinnen diese
durch das vermehrte Risten zunehmend an Bedeutung.
Wachsendes Umweltbewusstsein und steigende Kosten
riicken auch den Einsatz von Betriebsmitteln, wie Wasser
etc., immer mehr in den Fokus.

Durch eine gezielte Analyse der einzelnen Prozesse und
die Schaffung des Bewusstseins bei den Mitarbeitern
— auch durch die regelmaBige Erhebung und Veréffent-
lichung der Daten in Form von Kennzahlen — kénnen hier
zusatzlich Kosten gespart werden.

Fazit: Mut zur Veranderung

Es ist hochste Zeit, sich endgultig gedanklich von den
goldenen Jahren der Vergangenheit zu I6sen und tat-
kréftig die Gegenwart zu gestalten und in die Zukunft zu
schreiten. Wie hier am Beispiel einer Abfullung erldutert
und in Abbildung 3 noch einmal zusammengefasst, fuhrt
die steigende Anzahl an Artikeln zu einer Uberproportio-
nal ansteigenden Anzahl an Ristvorgédngen. Dies wiede-
rum bedingt eine Zunahme der Riist- (und Reinigungs-)
zeiten, also einen Anstieg der Verschwendung.

Die Folge sind steigende Kosten - eine Entwicklung, die
sich nur durch das Festhalten an bisherigen Vorgehens-
weisen nicht aufhalten l&sst. Sperrt man sich im eigenen
Unternehmen gegen die steigende Artikelvielfalt, birgt
dies das Risiko, Marktanteile zu verlieren. Geht man da-
rauf ein, ohne jedoch von bisherigen Vorgehensweisen
Abstand zu nehmen, kann dies zu existenzbedrohenden
Kostenspriingen fuhren.

Aber es gibt bereits Lésungen! Wie zuvor veranschau-
licht, offenbaren sich genligend Ansatzpunkte, um der
wachsenden Komplexitdt und den steigenden Kosten
mittels Prozessoptimierung und durch Erlernen und An-
wenden neuer Methoden entgegenzutreten. Los geht’s!
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