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Die Produktion hoher Stückzahlen in kurzer Zeit mit möglichst wenig personellem Aufwand  
ist ein wesentliches Charakteristikum der Getränkeindustrie. Daher scheint es zunächst fachfremd,  

klassische Lean-Werkzeuge in dieser Produktionsumgebung einzusetzen, um die Produktionskosten  
zu senken. Diese kommen eigentlich in personalintensiven Industrien und Prozessen zum Einsatz.  

Dennoch sind die Werkzeuge nützlich, um eine der wichtigsten Kenngrößen der Getränke- 
produktion positiv zu beeinflussen: die Gesamtanlagenverfügbarkeit  

oder Overall-Equipment-Efficiency (OEE).

Nützliche Tools
Lean Management in der Getränkeindustrie

sen von der verfügbaren Produktionszeit 
abgezogen. Um eine ganzheitliche Be-
trachtung zu erreichen, sollte auch eine 
geplante Wartung in die Produktionszeit 
einbezogen werden, sofern sie nicht in 
die Betriebsferien oder in eine andere 
schichtfreie Zeit fällt. Ein konsequenter 
Lean-Ansatz führt zu einer weiten Fas-
sung der geplanten Produktionszeit, 
um ein genaues Verständnis über alle 
möglichen Stellschrauben zur Verbes- 
serung der Produktion zu entwickeln.

Der Leistungsfaktor erfordert eine opti-
male Definition der Sollleistung. Dabei 
ist nicht die durchschnittliche Leistung, 
sondern die beste jemals erreichte Leis-
tung je Artikel zu berücksichtigen. An-
dernfalls kommt es zu Leistungswerten 
von über 100 Prozent. Dieser Fehler 
führt zu einer überbewerteten Leistung.

Der Qualitätsfaktor erfordert einen mög-
lichst interpretationsfreien Standard, 
nach dem beurteilt werden kann, ob die 
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Die OEE wird wie folgt berechnet: 
Verfügbarkeitsfaktor x Leistungs-

faktor x Qualitätsfaktor und liegt zwi-
schen 0 Prozent und 100 Prozent  
(Abb. 1). 

–	 Der Verfügbarkeitsfaktor gibt an, zu 
wie viel Prozent der geplanten Pro-
duktionszeit die Abfüllanlage tech-
nisch einsatzbereit gewesen ist. 

–	 Der Leistungsfaktor zeigt, welche 
Menge gegenüber der geplanten 
Menge innerhalb der einsatzbereiten 
Zeit produziert wurde. 

–	 Der Qualitätsfaktor beschreibt, wie 
viel Prozent der produzierten Menge 
den Qualitätsanforderungen ent-
spricht. 

Für den Verfügbarkeitsfaktor ist die ge-
plante Produktionszeit zu definieren. 
Dazu werden geplante Produktionspau- Abb. 1: OEE Darstellung
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Bei den Rüstzeiten bzw. der Anpas-
sung an ein anderes Produkt handelt es 
sich um einen Verlust, der häufig unbe-
merkt bleibt und auch nicht gemessen 
wird. Bei einem Getränkehersteller ist 
zwischen einem Flaschenformatwech-
sel, der zum Teil mehrere Stunden bei 
einer PET-Flasche dauern kann und 
z. B. einem Wechsel von Verschlüssen 
oder Etiketten zu unterscheiden, der 
nur wenige Minuten dauern sollte. Na-
türlich sind die großen Themen zuerst 
anzugehen. Hier hilft klassischerweise 
ein SMED-Ansatz (Single Minute Ex
change of Dies; schrittweise Reduktion 
der Rüstzeiten). Häufig ist es sinnvoll, 
die unterschiedlichen Prozessschritte 
des Rüstens maßstabsgetreu in ein  
Zeitdiagramm (Yamazumi-Chart, Abb. 3)  
einzutragen, um erste Erkenntnisse  
für schnelle Verbesserungen zu erlan-
gen. Beispielsweise lassen sich be-
stimmte Schritte (wie das Vorbereiten 
der neuen Etiketten und das Heranho-
len von Werkzeugen) bereits zur Ma-
schinenlaufzeit parallelisieren. Ebenso 
hilft ein sogenannter Poka-yoke-Ansatz 
dabei, Fehler oder unnötige Präzisions-
arbeit beim Rüsten zu reduzieren und 
somit die Rüstzeit zu verkürzen. Durch 
Poka-yoke wird eine Fehlermöglichkeit 
bereits im Ansatz verhindert. Ein Bei-
spiel, welches jeder kennt ist der Die-
seleinfüllstutzen, der nicht in einen Ben-
ziner passt. In der Fabrik kann es z. B. 
ein Werkzeug sein, dass sich nur kor-
rekt aufsetzen lässt. Die verbesserten 
Reihenfolgen und Arbeitsweisen sind 

tränkeindustrie betrachtet werden. 
Diese können die Äste auf dem Fisch-
grätendiagramm darstellen.

1.	Betriebsstörungen

2.	Rüstzeiten und Anpassung

3.	Leerlauf und kleinere Störungen

4.	Verringerte Geschwindigkeit

5.	Qualitätsverluste

6.	Anlaufschwierigkeiten

Bei den Betriebsstörungen handelt es 
sich um ungeplante Ausfälle, die länger 
als zehn Minuten dauern. Einige Unter-
nehmen beziehen auch geplante War-
tungsarbeiten ein. Wichtig ist, diesen 
Ausfall kategorisiert zu messen, nach 
Kategorien zu gewichten und entspre-
chend anzugehen. Bei diesem Problem 
hilft schon die Visualisierung in einer 
klassischen ABC-Analyse. Stoppen bei 
Problemen, ist ein guter Aspekt, wenn 
er auch zu einer Problemlösung und für 
die Zukunft zu einer Problemvermei-
dung führt. Hierzu kann eine Problem-
löser-Task-Force gebildet werden, die 
bei einer Störung zusammengerufen 
wird und z. B. mit erprobten Methoden 
wie 8D oder DMAIC das Problem ver-
folgt. Die Methode der acht Disziplinen 
(8D, entwickelt von Ford) stellt ebenso 
wie DMAIC (Define, Measure, Analyze, 
Improve, Control, ein Ansatz aus dem 
Managementsystem Six Sigma) einen 
strukturierten Prozess zur kurzfristigen 
und langfristigen Problemlösung und 
-vermeidung bereit. 

Artikel den Qualitätsanforderungen der 
Kunden entsprechen. Generell muss 
jeder Artikel, der nicht den Anforderun-
gen entspricht und Nacharbeit erfordert 
(z. B. Neuetikettierung), von der Gut-
Menge abgezogen werden.

Alle drei Faktoren der OEE sollten für die 
Mitarbeiter auf einem Produktionsboard 
(digital oder analog) visualisiert sein. 
Wie in der Autoindustrie üblich, wird 
dadurch jedem Mitarbeiter die Möglich-
keit gegeben, die eigene Schicht zu be-
urteilen. Beispielsweise können Gründe 
für eine Abweichung am Board notiert 
werden. So kann aus Problemen ge-
lernt, Aktionen abgeleitet und für Aus-
wertungen Daten gesammelt werden. 
Im digitalen Zeitalter ist eine zusätzliche 
Aufzeichnung von Maschinenleistung, 
Störungen und zahlreichen Parametern 
möglich und kann im Rahmen statisti-
scher Verfahren zur Ursachenermittlung 
genutzt werden. Ein physisches Pro-
duktionsboard schafft als zusätzliches 
Werkzeug den Kommunikationsdraht zu 
den Mitarbeitern mit Prozessexpertise. 

Häufig können Maschinenführer sogar 
mehr über „ihre Maschine“ erzählen, als 
der Ingenieur aus den Daten lesen kann. 
Bis heute sind Messgeräte gegenüber 
den Kollegen aus der Fertigung unter-
legen, wenn es zum Bewerten visuell 
abnormaler Zustände, Geräusche, Ge-
schmäcker oder Gerüche kommt.

Die Hauptursachen für Abweichungen 
sollten in der Fertigung für jeden (ob 
Kunde, Mitarbeiter oder Produktionslei-
ter) visuell dargestellt sein. Hierfür eig-
net sich ein sogenanntes Fischgräten
diagramm, welches sich durch Aktions-
karten (Rot für offene Aufgaben, Gelb 
für erledigt, Notizen auf der Rückseite) 
ergänzen lässt (Abb. 2). Die Karten kön-
nen täglich oder wöchentlich in einer 
Schichtbesprechung mit den Mitarbei-
tern durchgegangen werden. Bei Kun-
denbesuch weckt das einen positiven 
Eindruck, weil Probleme systematisch 
angegangen werden. Für den Mitar-
beiter bietet sich die Möglichkeit, einen 
Überblick über die Einflussfaktoren auf 
seinen Prozess zu erlangen, seine Auf-
gaben zu planen und den Zustand sei-
ner eingebrachten Vorschläge zu ver-
folgen. Der Produktionsleiter bekommt 
einen Überblick über die Ursachen für 
Störungen und kann zusammen mit 
seinen Mitarbeitern Aufgaben definie-
ren und deren Erledigung verfolgen. 
Grundsätzlich gilt: Wer keine Probleme 
hat, hat ein großes Problem. Entweder 
werden Probleme verschwiegen oder 
es gibt genügend Puffer, um die Pro- 
bleme zu verschleiern. Beides verur-
sacht unnötige Kosten.

Bei der sogenannten Equipment OEE 
sollten die klassischen sechs großen 
Verluste, definiert durch das Japan In-
stitute of Plant Maintenance (McCarthy 
und Rich 2014: Lean TPM), in der Ge-

Abb. 2: Fischgrätendiagramm der sechs großen Verluste
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Mitarbeiter A fortsetzen muss. Das Pro-
duktionsboard kann zusätzlich dabei 
unterstützen, die nächste Schicht über 
die Probleme in der Vorschicht ins Bild 
zu setzen. Ein Verzicht auf das Über-
gabeprotokoll kann bei einer gelebten 
Kultur mit Produktionsboard durchaus 
in Betracht gezogen werden. Bei den 
Rüstreihenfolgen wird neben der Op-
timierung mit SMED auch mit einem 
Heijunka-Modell und Rüstmatritzen ge-
arbeitet. Heijunka sorgt für eine gleich-
mäßige Auslastung durch eine sinnvoll 
geplante Produktionsreihenfolge und 
durch Rüstmatritzen lässt sich der Auf-
wand zwischen den Artikelwechseln er-
mitteln.

Bei jeder dieser sechs Kategorien auf 
dem Fischgrätendiagramm gilt es, mit 
den Mitarbeitern die Ursachen zu er-
örtern und anzugehen. Die Lean-Werk-
zeuge schaffen bei richtiger Anwendung 
eine Institutionalisierung der Verringe-
rung von Verschwendung, Reduzierung 
der Kosten sowie eine Steigerung der 
Produktivität ohne große Investitionen 
oder zusätzliches Personal. So wird zu 
gleichen Kosten mehr verkauft sowie 
der Bestand verringert.� M

hier sollten die Ursachen im Fischgrä-
tendiagramm aufgenommen worden. 
Nur so lässt sich eine Auswertung der 
Ursachen vornehmen und das Problem 
letztlich angehen.

Die Qualitätsverluste führen nicht nur 
zu einem Leistungs-, sondern auch zu 
Material- oder Energieverlusten sowie 
unter Umständen auch zu einem Nicht-
einhalten gesetzter Liefertermine. Typi-
sche Beispiele sind schiefe Etiketten, 
Ausrichtung der Etiketten auf dem Fla-
schenhals oder ähnliches. Zwar kostet 
eine Flasche nicht viel Geld und wird 
in der Regel automatisch aussortiert, 
dennoch lohnt sich die Messung dieser 
Fehlerkategorie. Die Qualitätsverluste 
sollten ebenfalls als Kosten für ein Jahr 
bemessen werden, um ihr tatsächli-
ches Ausmaß im Kontext zu sehen. In 
dieser Kategorie kann auch wieder mit 
Poka-yoke gearbeitet werden, um Feh-
ler zu erkennen, zu verhindern oder ihr 
Auftreten unmöglich zu machen. Da 
vieles bereits in der Getränkeproduk-
tion automatisiert abläuft, sollte eng mit 
einem Maschineningenieur zusammen-
gearbeitet werden, um zusätzliche Po-
tentiale zu realisieren.

Anlaufschwierigkeiten treten in der 
Regel zu Beginn einer Schicht auf und 
stehen ggf. ebenfalls in der Abhängig-
keit zu Rüstreihenfolgen und zu den 
zuvor produzierten Artikeln. Bei die-
sem Punkt gibt es Überschneidungen 
mit der Kategorie „Rüstzeiten und An-
passung“. Insbesondere im Fall der 
Schichtübergabe helfen wieder die 
Standardarbeitskombinationsblätter, 
um sicherzustellen, dass die Übergabe 
in einem guten Zustand erfolgen kann. 
Jedes Blatt zeigt die Abfolge der Tä-
tigkeiten der besten bisher ermittelten 
Reihenfolge für jeweils einen Mitarbei-
ter inkl. einem Zeitbalkendiagramm. An-
hand des Blattes lässt sich feststellen, 
ob die Ausführung der Arbeiten in der 
vorgegebenen Zeit liegt und an welcher 
Stelle Mitarbeiter B die Tätigkeit von 

in sogenannten Standardarbeitskom-
binationsblättern festzuhalten, um die 
Verbesserung zu festigen. Zusätzlich 
ist damit für jeden die Möglichkeit ge-
geben, zu beurteilen, ob der Prozess im 
Standard ist oder nicht. 

Der sogenannte Leerlauf bzw. kleinere 
Störungen dauern meist weniger als 
zehn Minuten (z. B. Flasche in der Zu-
führung zum Füller verklemmt). Oft ist 
auch das Personal vor Ort in der Lage, 
das Problem ohne weitere Hilfe zu 
lösen. Deshalb ist dieser Zustand häufig 
nicht gemessen und bleibt unbemerkt. 
In Summe sorgt diese Kategorie nicht 
selten für die größten Verluste in der 
Produktion. Ein erster Schritt ist, diese 
Störungen durch ein Andon-Board 
sichtbar zu machen. Hierbei handelt 
sich um eine Anzeige, die den aktuel-
len Zustand der Produktion darstellt. 
Eine Störung wird auf dem Board di-
rekt visualisiert. Durch einen Ton kann 
zusätzlich für Aufmerksamkeit gesorgt 
werden. Auch bei dieser Verlustart kann 
ein strukturierter Problemlösungsansatz 
(z. B. 8D) dem Team helfen, Maßnahmen 
in die Wege zu leiten, die das Problem in 
der Zukunft vermeiden sollen.

Manchmal laufen Maschinen mit einer 
geringeren Geschwindigkeit. Dabei wird 
bei gleicher Laufzeit eine verringerte 
Anzahl produziert. Bei einem Unterneh-
men, welches mit Taktzeiten arbeitet, 
wir ein solcher Umstand sofort sicht-
bar, da die vorgegebene Taktzeit pro 
Flasche nicht eingehalten und dieser 
Umstand auf dem Andon-Board rot an-
gezeigt wird. Unter den verschiedenen 
Gründen für eine verringerte Geschwin-
digkeit finden sich z. B. Kapazitätseng-
pässe in Vor- oder Folgeprozessen, 
ausgefallenes Personal oder auch tech-
nische Gründe, die es erfordern, Ma-
schinen mit verringerter Geschwindig-
keit zu betreiben. So ist die Geschwin-
digkeit auch abhängig vom Kohlensäu-
regehalt, dem Zusatz von Aromastoffen 
oder Sportcaps bei PET-Flaschen. Auch 
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