Wert, Wertschopfung und Verschwendung

Jurgen Schroder und Dagmar Piotr Tomanek

2.1 Der Begriff des Wertes

Der Wert eines spezifischen Produkts bzw. einer spezifischen Dienstleistung wird generell
vom Endverbraucher definiert.! Das Bediirfnis des Kunden, ein auf ihn zugeschnittenes
Gut mit einem bestimmten Preis zu einer bestimmten Zeit mit einer bestimmten Beschaf-
fenheit zu erhalten, beschreibt die Bedeutung des Wertes. Unter Wertschopfung werden
alle Aktivitdten bezeichnet, die den Wert eines Produktes oder einer Dienstleistung fiir den
Kundennutzen mit den Haupteinflussfaktoren Zeit, Kosten und Qualitit erzeugen.?

Die Wertschopfung aus Produktsicht fokussiert die Betriebsabldufe, die hauptsiachlich
in der Fertigung erfolgen. Das Bestreben ist, durch Vermeidung von Verschwendung die
Prozesseftizienz zu erhéhen. Der Begriff und das damit verbundene Konzept von Ver-
schwendung werden in Kap. 2.3 definiert.

Hingegen besteht die Wertschopfung aus Dienstleistungssicht in erster Linie aus imma-
teriellen Giitern, welche primér in einem Biiro oder beim Kunden selbst erzeugt werden.
Im Unterschied zur Wertschopfung aus Produktsicht ist hier das Ziel, die kundenbezoge-
ne Wertschopfung effizienter zu gestalten. Da sich die Abgrenzung zwischen Sach- und
Dienstleistung nicht klar ziechen lasst, ist auch die eindeutige Abgrenzung zwischen Pro-
duktsicht und Dienstleistungssicht problematisch.

! Vgl. Womack und Jones (2004, S. 41 ff.).
2 Vgl. Finkeissen (2000, S. 46 f.).
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Wertschopfungskonzentration
(line back - von innen nach auRen)
Maximale Nutzung von Minimaler Flachenverbrauch fur Nicht-
Wertschopfungspersonal Wertschopfung

Das Wertschépfungspersonal soll seine Die Flache muss fir die Wertschopfung
Kapazitdten fir die eigentlichen genutzt werden und darf nur minimal mit
Kernaufgaben nutzen und nicht durch Nicht-Wertschopfung belastet werden.

andere nicht-wertschopfende Tatigkeiten

belastet werden.
Optimaler
Ressourceneinsatz

Die vorhandenen Ressourcen missen fir
die Wertschopfung bestens genutzt
werden.

Abb. 2.1 Wertschopfungskonzentration. (Quelle: Nach Schréder und Tomanek 2012, S. 21)

Allgemein gilt, dass sich durch eine Verringerung der Verschwendung der Kundennut-
zen und die Wertschopfung steigern lassen.

2.2 Definition der Wertschopfung

Ein Ansatz zur Beurteilung der Wertschopfung ist die Analyse der Wertschopfungskonzen-
tration hinsichtlich Flache und Personaleinsatz. Im Fokus steht einerseits die Analyse der
Tatigkeiten des wertschopfenden Personals, welche nicht zu deren Kernaufgaben geho-
ren. Andererseits werden die zur Verfiigung stehende Flache und eingesetzten Ressourcen
bzgl. ihrer wertschdpfenden Nutzung analysiert. Eine hohe Wertschdpfungskonzentration
beinhaltet eine maximale Nutzung von Personal, Fliche und Ressourcen (s. Abb. 2.1).

Da das Wertschopfungspersonal im Idealfall hauptséchlich an der Erstellung von Sach-
giitern und Dienstleistungen mitwirkt, sollte das ,,Know-how* und die Qualifikation des
Personals mdglichst wirtschaftlich eingesetzt werden, um eine maximale Effizienz zu
gewihrleisten. Die Tatigkeiten, die im Grunde nicht zu den eigentlichen Kernaufgaben
des Wertschopfungspersonals gehdren, sollten im ersten Schritt nach extern, an das nicht
direkt wertschopfende Personal verlagert werden. Durch eine Zusammenfassung der ver-
lagerten Tétigkeiten lassen sich zudem Synergien realisieren. Eine Optimierung der ex-
ternen und internen Tétigkeiten erfolgt in der zweiten Phase durch die Eliminierung bzw.
Reduzierung von Verschwendung (s. Abb. 2.2).

Analog zum Personaleinsatz sollte auch die Wertschopfungsflache optimal genutzt wer-
den, d. h. die meist begrenzte Flache darf nur minimal mit Nicht-Wertschopfung belastet
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Abb. 2.2 Optimierung des Wertschopfungspersonals. (Quelle: Nach Schroder und Tomanek 2012,
S.21)

werden. Wird also ein mafigeblicher Anteil der Fliche beispielsweise fiir Materialbereit-
stellung verwendet, dann spricht man von Verschwendung kostbarer Fldche.

Es ist erforderlich, die Verschwendung zu reduzieren bzw. komplett zu eliminieren, um
die Wertschopfung aus Produktsicht zu optimieren. Verschwendung ist der Verbrauch von
Ressourcen, unabhéngig welcher Art, durch den keine Wertsteigerung realisiert werden
kann.? Es kann sich bei den verwendeten Ressourcen sowohl um Flichen, Maschinen,
Personal, Material, Energie als auch um Zeit, Geld und ein beliebiges Zusammenspiel der
verwendeten Mittel handeln. In die Verschwendung flieBen alle Aufgaben und Prozes-
se ein, welche keinen Beitrag zur Befriedigung der Kundenanforderungen leisten. Somit
kann die Verschwendung als ein Bereich der Arbeit angesehen werden, fiir den der Kunde
nicht bereit ist eine Geldeinheit zu entrichten.* Folglich stehen den Kosten fiir nicht-wert-
schopfende Téatigkeiten keine Erldse gegeniiber. Dadurch steht Verschwendung in direkter
Beziehung zum Unternehmensgewinn (s. Abb. 2.3).

Der Zusammenhang zwischen Verschwendung und Wertschdpfung sollte nicht nur mo-
netér betrachtet werden. Die sogenannte Durchlaufzeit ist ebenfalls ein wichtiger Faktor
fiir die Leistungsféhigkeit eines Unternehmens. Die Durchlaufzeit setzt sich zusammen
aus der Summe der tatséchlichen Bearbeitungszeiten sowie aus der Summe aller Wech-
selzeiten.’ In die Ubergangszeit flieBen die Trans-port-, Riist-, Kontroll- und Lagerungs-
zeiten ein, was einer Zeitspanne zwischen zwei aufeinanderfolgenden Bearbeitungszei-
ten entspricht.® Wihrend die Summe der Bearbeitungszeiten in Sekunden bzw. Minuten
berechnet werden kann, summieren sich die Ubergangszeiten des Ofteren auf Wochen

3 Vgl. Klevers (2007, S. 15).

4 Vgl. Bergmann und Lacker (2009, S. 161).
5 Vgl. Wohe (2000, S. 446 £.).

¢ Vgl. Wohe (2000, S. 446 £.).
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~ Verkaufserlés

Vor der Reduzierung der ~ Nach der Reduzierung der
nicht-wertschépfenden nicht-wertschépfenden
Tatigkeiten Tatigkeiten

B Kostenanteil fur wertschopfende Tatigkeiten

[ Kostenanteil fur nicht-wertschopfende Tatigkeiten (Verschwendung)

B Gewinn = (Erlés - Kosten)

Abb. 2.3 Auswirkung einer Reduzierung von Verschwendung auf den Erlos. (Quelle: Nach Schro-
der und Tomanek 2012, S. 7)
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Abb. 2.4 Auswirkung einer Reduzierung von Verschwendung auf die Durchlaufzeit. (Quelle: Nach
Schroder und Tomanek 2012, S. 8)

oder gar Monate. In den Transport-, Riist-, Kontroll- und Lagerungszeiten werden keine
wertschopfenden Tétigkeiten durchgefiihrt. Somit werden die Zeiten als Verschwendung
angesehen und sollten verringert werden (s. Abb. 2.4).

Ein weiterer positiver Effekt der Durchlaufzeitreduzierung ist die Verkiirzung des
Planungshorizonts. Je kiirzer die Durchlaufzeit eines Produktes ist, desto geringer sind
die Bedarfsschwankungen. Dadurch kann auch spéter mit der eigentlichen Wertschop-
fung begonnen werden. Der Sicherheitszuschlag von Zeit und Ressourcen, um die
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Abb. 2.5 Zusammenhang Durchlaufzeit und Bedarfsschwankung. (Quelle: Nach Schroder und
Tomanek 2012, S. 9)

Schwankungsbreite des Bedarfs abzufangen, kann abgebaut werden. Damit geht eine spé-
tere Bereitstellung und kiirzere Bindung von Mitarbeitern und Material einher. Entschei-
dender Vorteil aus Kundensicht ist, dass durch eine kiirzere Durchlaufzeit seine Nachfrage
schneller befriedigt werden kann (s. Abb. 2.5).

2.3 Ursprung und Begriff der Verschwendung

Laut Taiichi Ohno werden unter Verschwendung (jap. muda) allgemein die tiberfliissigen
Aktivititen verstanden, die nicht werthaltig bzw. wertschopfend sind. "Wird eine Aufgabe
ausgefiihrt, die nicht zu den wertschopfenden Kernaufgaben gehort, kommt es zu Ver-
schwendung. D. h., die Verschwendung tritt immer dann auf, wenn man nicht-wertschop-
fenden Beschiftigungen nachgeht. Mit Hilfe einer zeitlich dimensionierten Analyse der
Bewegungsabléufe eines Produktionsstandortes ldsst sich Verschwendung in drei Ebenen
unterteilen (s. Abb. 2.6). Dabei werden zundchst Tatigkeiten (z. B. die Bewegungen eines
Werkers) in Bearbeitung und keine Bearbeitung aufgeteilt. Aus dieser Unterteilung heraus
wird die erste Ebene der Verschwendung klassifiziert, ndmlich Bewegungen, die keine
Bearbeitung darstellen (jap. katakana muda). Nennenswerte Beispiele hierfiir sind Tétig-
keiten wie das Stapeln von Teilen, das Entpacken oder die Teilebeschaffung. Katakana
muda sollte unverziiglich eliminiert werden.

7 Vgl. Liker (2008, S. 171).
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Arbeiten, die Mehrwert Verschwendung, die sofort
schaffen. eliminiert werden kann.
(Bestiicken, Verschrauben, (Stapeln, Wege fiir das Heranschaffen
Schweifen, ...) von Teilen, ...)
katakana
muda

keine
Bearbeitung

Wertschopfung

hiragana Verschwendung, die auf
muda Anlage oder Maschine
zuriickzufiihren ist.
(2Zu lange Zufiihrwege,
uberdimensionierte
Maschinen, ...)

Arbeiten, die zwar
Verschwendung sind, aber

durchfiihrt werden miissen.
(Reinigen, Niederhalten von
Schaltern, ...)

Abb. 2.6 Drei Ebenen der Verschwendung. (Quelle: In Anlehnung an Takeda 2006, S. 154)

Auch Bewegungen, die unter die Bearbeitungszeit fallen, sind nicht verschwendungs-
frei. Die zweite Ebene der Verschwendung ist daher die nicht-wertschdpfende Bearbeitung
(jap. hiragana muda). Nicht jede Arbeitsart ist als Mehrwert zu sehen. Zu den eindeutig
wertschopfenden Tétigkeiten gehoren beispielsweise das Schweiflen, Lackieren, Pressen
und Bestiicken. Es gibt auch Arbeiten, die zwar Verschwendung sind, aber trotzdem un-
erldsslich sind. Es sind Arbeitsschritte, wie die Reinigung der Bezugsflichen oder das
dauerhafte Aktivieren von Tasten und Schaltern. Hiragana muda kann nicht vollstindig
eliminiert werden, dennoch ist eine Minimierung der Verschwendung anzustreben.

Auch ein ineffizienter Einsatz bzw. Gebrauch von Anlagen oder Maschinen gehort zu
Verschwendung und bildet die dritte Ebene (jap. kanji muda). In diese Art von Verschwen-
dung flieBen lange Zufithrwege innerhalb einer Maschine, leere Riickwege bei hydrauli-
schen Maschinen oder iiberdimensionierte Anlagen ein. Falls die Anlage zum Stillstand
kommt und dadurch ein Mitarbeiter steht bzw. wartet, hat es einen verstirkten negativen
Effekt zur Folge (s. Abb. 2.6).3

Grundlegendes Ziel ist es, Verschwendung zu eliminieren. Die hdufigsten in der Praxis
auftretenden Verschwendungsarten, in Anlehnung an Taiichi Ohno’, sind:

+ Verschwendung durch Uberproduktion
* Verschwendung durch iiberfliissige Zeit (Wartezeit/Leerlauf)

$ Vgl. Takeda (2006, S. 153 £)).
9 Vgl. Ohno (1993, S. 46 £)).
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* Verschwendung durch Transport

* Verschwendung durch mangelhafte Organisation des Arbeitsprozesses

* Verschwendung durch Lager und Puffer

* Verschwendung durch Bewegung

* Verschwendung durch nicht in Ordnung Teile (kurz: n. i. O. Teile)/Fehler

Wenn mehr Produkte bereitgestellt werden als nétig, dann sprechen wir von Verschwen-
dung durch Uberproduktion. Mit dieser Verschwendungsart wird in den meisten Fillen
eine Kette von weiteren Verschwendungen ausgeldst. Durch Uberproduktion entstehen
unter anderem zusétzliche Bestdnde, wodurch auch hohere Lagerkosten anfallen. Es wer-
den jedoch nicht nur die Kosten beeinflusst, sondern auch zusétzliche Lagerflachen, die
z. B. durch Auslagerung der Lagerbestiinde bei Uberkapazitiit entstehen, belegt. Es han-
delt sich in solchen Fillen um Verschwendung der Lagerflache. Weitere Lager bringen
zusitzliche Komplexitit in die Logistik, wodurch auch der Aufwand und die Kosten fiir
Transporte steigen (Verschwendung durch Transport). Eine begrenzte Lagerkapazitét und
ein erhohter Lagerbestand kann zu einer falschen Lagerung und somit Beschiddigung des
erzeugten Gutes fiihren. Zusétzlich konnen Fehler in der eigentlichen Produktion zu Aus-
schuss und eventueller Nachbesserung fiithren und stellen eine Verschwendung durch nicht
in Ordnung Teile dar. Wurde nicht gentigend Material beschafft oder ist das beschaffte
Material fehlerhaft, kann es zu einer Verzogerung oder sogar zum Ausfall im wertschop-
fenden Produktionsprozess kommen. Dadurch kann es unter Umstinden zu unnétigen
Wartezeiten bei den eingesetzten Mitarbeitern kommen, d. h. zu Verschwendung durch
iiberfliissige Zeit. Der Einsatz von Mitarbeitern zum Uberwachen einer Maschine wird
ebenfalls dieser Verschwendungsart zugerechnet. Ist ein Mitarbeiter bei der Durchfiihrung
seiner Arbeit zu unnétigen Bewegungen gezwungen, wie es z. B. bei einer Werkzeugsuche
der Fall sein kann, handelt es sich um eine Verschwendung durch Bewegung. Bei einer un-
zureichenden Organisation des Arbeitsprozesses kommt es ebenfalls zu einer Verschwen-
dung. Darunter versteht man ineffiziente Prozesse, die nicht nur unnétige Prozessschritte
und ungeeignete Betriebsmittel wie Werkzeuge oder Maschinen beinhalten, sondern auch
eine Bearbeitung mit einem nicht erforderlichen hohen Qualitédtsgrad. Des Weiteren zéh-
len Riistvorgénge, die nicht koordiniert oder nicht ziigig ablaufen, zu der hdufigsten Form
dieser Verschwendungsart. '

Die Reduzierung der beschriebenen Verschwendungsarten ldsst sich nicht nur im
Bereich Fertigung und Montage anwenden, sondern auch in den Administrations- und
Dienstleistungsprozessen (s. Tab. 2.1). Grundsétzlich kann eine Verschwendung durch
Zeitverlust in Form von Wartezeit auch auf andere Bereiche angewendet werden. Die
Wartezeit gehort dabei unabhéngig von Sach- oder Dienstleistung zu einer nicht wert-
schopfenden Tétigkeit. Eine Anwendung von klassischen Verschwendungsarten mit dem
Ursprung in der Produktion ist zunichst nur eingeschrankt auf andere Bereiche tibertrag-
bar und muss deshalb anders interpretiert werden. Wihrend eine Uberproduktion in der

10 Vgl. Liker (2008, S. 59 ff.).
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Tab. 2.1 Verschwendungsarten in Produktions- und Dienstleistungsprozessen. (Quelle: In Anleh-
nung an Kessler und Droste 2009, S. 148)

Produktion Dienstleistung
Verschwendung durch Uberproduktion Uberproduktion | Uberproduktion/
Uber-information
Verschwendung durch iiberfliissige Zeit Wartezeit Wartezeit
Verschwendung durch Transport Unnotige Unnétige Transporte/Unno-
Transporte tiger Informationstransfer
Verschwendung durch mangelhafte Organisa- | Art der Organisation des
tion des Arbeitsprozesses Herstellung Dienstleistungsprozesses
Verschwendung durch Lager und Puffer Unnotige Unnotige Bestdnde
Bestinde
Verschwendung durch Bewegung Unnotige Unnotige Bewegung
Bewegung
Verschwendung durch nicht in Ordnung Teile | Fehlteile/ Fehler
Nacharbeit

Fertigungsbranche zu héheren Lagerbestidnden fiihrt, kann eine Dienstleistung mit ihren
immateriellen Eigenschaften nicht gelagert werden. Dennoch ist eine Verschwendung
durch Lager und Puffer denkbar, wenn z. B. ein Dienstleister mehr Arbeitskréfte zur Ver-
fligung stellt als es der Kunde fordert. Als Uberproduktion kann man in einer Dienstleis-
tungsbranche die Uberinformation interpretieren. Denn ein unnétiger Informationsfluss
fithrt zu einer Verschwendung analog zu der zuvor beschriebenen Verschwendung durch
Transport. Bei dem Thema Transport ist jedoch Vorsicht geboten. Denn eine Verschwen-
dung durch Transport kann bei einer Dienstleistung unter Umstédnden auch ihre urspriing-
lichen Eigenschaften beibehalten. So gelten iiberfliissige Transporte fiir eine Spedition
als Logistikdienstleister weiterhin als Verschwendung. Das primére Ziel bleibt dennoch,
Werte ohne Verschwendung nicht nur in der klassischen Produktion, sondern auch in der
Dienstleistungsbranche zu schaffen.

Die Gegeniiberstellung der Automobilindustrie zum Gesundheitswesen soll die Ad-
aption der sieben Verschwendungsarten nach Ohno (1993) auf Dienstleistungen verdeut-
lichen (s. Tab. 2.2). Das Gesundheitswesen wird dabei als Dienstleistungsbranche be-
trachtet, wobei die Automobilbranche eine herkémmliche Produktion widerspiegelt. Die
Fahrzeugherstellung 14duft heutzutage in einer FlieBbandfertigung ab, in der die Karosse
mehrere Zwischenstationen durchlduft und bei jedem dieser Schritte ein Fahrzeugelement
an die Karosse angebracht wird. Dennoch finden sich auch hier Verschwendungsarten,
beispielsweise in Form von Uberproduktion an Einbauteilen einer Funktionalitit, wie-
der. Obwohl es im Gesundheitswesen keine FlieBbandfertigung gibt, kénnen nicht-wert-
schopfende Tatigkeiten nicht ausgeschlossen werden. Eine Vorratsbestellung von Medika-
menten fiir eine Pflegestation kann als Verschwendung durch Uberproduktion angesehen
werden. Wartet ein Arzt auf einen Patienten, so ist dies vergleichbar mit der Wartezeit
eines Montagemitarbeiters am Band. Weitere Beispiele fiir Verschwendungsarten im Ge-
sundheitssystem sind iiberfliissige innerklinische Patientenverlegungen, wiederholte und
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Tab. 2.2 Verschwendungsarten in der Automobilindustrie und im Gesundheitswesen. (Quelle:
Nach Schroder und Tomanek 2012, S. 20)

Automobilindustrie

Gesundheitswesen

Verschwendung durch
Uberproduktion

Uberproduktion an Einbauteilen
einer Funktionalitét

Stationédre Arzneimittelbestel-
lung (Schrankfachversorgung)
auf Vorrat

Verschwendung durch
tiberfliissige Zeit

Wartezeit eines Montagemitarbei-
ters auf die bendtigten Einbauteile

Wartezeit eines Arztes auf
einen zu untersuchenden
Patienten

Verschwendung durch
Transport

Unnétiger innerbetrieblicher Trans-
port von nicht benétigten Einbau-
teilen einer Funktionalitdt zuriick
ins Lager

Unnétige innerklinische
Patiententransporte

Verschwendung durch
mangelhafte Organisation
des Arbeitsprozesses

Es wird ein zusitzlicher Mitarbeiter
fiir den Einbau von benétigten,
aber nicht zeitig gelieferten Teilen
eingestellt

Mehrfacherfassung von glei-
chen Patienten wihrend einer
stationdren Behandlung

Verschwendung durch
Lager und Puffer

Aufbau eines grofien Bestandes an
Einbauteilen einer Funktionalitit
im Lager

Einplanung zweier Arzte fiir
eine OP, die von einem Arzt
durchgefiihrt werden kann

Verschwendung durch
Bewegung

Montagearbeiter muss selbst bend-
tigte Einbauteile aus dem Lager
holen

Patiententransporte, die durch
einen Arzt anstatt durch das
Pflegepersonal durchgefiihrt
werden

Verschwendung durch
n. i. O. Teile

Vertauschen von gleich aussehen-
den Einbauteilen mit unterschied-
licher Funktionalitét

Falsche Medikation durch
einen behandelnden Arzt

unkoordinierte Patientenuntersuchungen sowie fehlerhafte Arzneimittelbereitstellung.
Wird ein Patiententransport an Stelle des Transportdienstes durch einen Arzt ausgefiihrt,
so wird der medizinische Behandlungszeitraum verkiirzt oder es fallen Uberstunden an.
Derartige arztliche Arbeitsschritte werden als nicht-wertschopfend angesehen. Auch die
iiberfliissige Arbeitseinteilung zweier Arzte fiir eine OP, welche von einem Arzt vorge-
nommen werden kann, gilt als eine Verschwendung durch Lager und Puffer. Die beschrie-
benen Beispiele stellen lediglich die Problematik der Ubertragbarkeit auf einen anderen
Wirtschaftsbereich dar. Sie haben keinen Anspruch auf Vollstdndigkeit.

Wertschopfung und Verschwendung
Der Wert eines Produktes oder einer Dienstleistung wird durch den Endverbraucher
bestimmt. Die Wertschopfung umfasst alle Aktivitéiten, die einen Nutzen fiir einen
Kunden erzeugen. Die Wertschopfung besteht in klassischer Sicht der Dienstleis-
tung aus immateriellen Giitern, welche beim und mit dem Kunden erzeugt werden.
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Die Wertschopfung kann durch die Verringerung von Verschwendung gesteigert
werden.

Es existieren drei Ebenen von Verschwendung: Die erste Ebene wird durch Akti-
vititen definiert, die keine Wertschopfung darstellen und vermieden werden sollten.
Die zweite Ebene besteht aus der nicht wertschopfenden Bearbeitung, die aufgrund
der Leistungserstellung nicht vollstdndig vermieden werden kann. Ein nicht effizi-
enter Einsatz von Ressourcen und Maschinen stellt die dritte Ebene dar.

Insgesamt existieren sieben Verschwendungsarten, die es zu eliminieren gilt. Die
Verschwendung durch Uberproduktion 16st eine Kette an Verschwendungen aus,
unter anderem ist mit erhdhten Transportkosten und mit erhohten Lagerhaltungs-
kosten zu rechnen. Die gestiegene Komplexitidt kann zu Fehlern in der Produktion
oder der Lagerung fithren, weshalb Nachbesserungen nétig sind und Arbeitszeit
zur Behebung der Fehler aufgewendet werden muss. Unnétige Arbeitsablaufe und
Bewegungen sowie eine unzureichende Organisation des Arbeitsprozesses fithren
zur Verschwendung durch Bewegung. Die Verschwendungsarten kdnnen von der
Produktion auf den Bereich der Administrations- und Dienstleistungsprozesse iiber-
tragen werden, bediirfen jedoch in vielen Féllen einer genauen Interpretation. Die
Bereitstellung von Arbeitskréften, die nicht zur Erbringung der Dienstleistung von-
ndten sind, stellt eine Verschwendung in Form von Lager bzw. Puffer dar. Eine
Uberinformation stellt aus der Dienstleistungssicht eine Uberproduktion dar. Als
Verschwendung durch mangelhafte Organisation gilt schlieBlich die Mehrfacherfas-
sung eines Patienten wéhrend einer stationdren Behandlung.

Anwendung im eigenen Haus:

Bei der Einfiihrung eines solchen Konzepts im eigenen Haus helfen Thnen fol-
gende Punkte:

* Aufgaben, die nicht zu den eigentlichen Kernaufgaben gehoren, sollten an nicht
direkt wertschopfendes Personal verlagert werden.

* Analog zum Personaleinsatz sollte auch die Wertschopfungsfliche so genutzt
werden, dass der wertschopfende Anteil maximiert werden kann.

* Die Minimierung von Verschwendung kann dartiber hinaus in Ressourcen wie

Maschinenbelegung, Zeitbedarf und Kosten abgebildet werden.

* Die Verringerung der Durchlaufzeit fiihrt immer auch zu einer Angleichung der

Bearbeitungs- und Wechselzeiten.

Wichtig ist...

... dass die Wertschopfungskonzentration primér iiber die Dimensionen Wert-
schopfungspersonal und Flachenverbrauch gesteuert werden kann.

... dass Verschwendung in direktem Zusammenhang zum Unternehmensgewinn
steht.

... dass drei Ebenen der Verschwendung existieren, die sofort eliminierbar oder
teilweise eliminierbar sind oder durch effizienten Einsatz von Ressourcen minimiert
werden konnen.



2 Springer
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