
Vorstand

FB Arbeitsgestaltung und Qualifizierungspolitik

Ressort Arbeitgestaltung und Gesundheitsschutz: Dr. Detlef Gerst

Intensivierung von Arbeitszeit durch GPS

Vortrag auf der Konferenz
"Höchste Zeit für Gesundheit- Auswirkungen von

Leistungsbedingungen und Arbeitszeitsystemen auf
die Beschäftigten“, 26. Oktober 2011, Filderhalle, Leinfelden-

Echterdingen



Vorstand

2Dr. Detlef Gerst, Ressort Arbeitsgestaltung und Gesundheitsschutz

Inhalt

1. Ganzheitliche Produktionssysteme
2. Risiken für die Beschäftigten
3. Ursachen für Fehlentwicklungen
4. Handlungsfelder und Gestaltungsziele



Vorstand

3Dr. Detlef Gerst, Ressort Arbeitsgestaltung und Gesundheitsschutz

Inhalt

1. Ganzheitliche Produktionssysteme
2. Risiken für die Beschäftigten
3. Ursachen für Fehlentwicklungen
4. Handlungsfelder und Gestaltungsziele



Vorstand

4Dr. Detlef Gerst, Ressort Arbeitsgestaltung und Gesundheitsschutz

Ganzheitliche Produktionssysteme
– Konzept und Praxis

BoschToyota Opel Mercedes-Benz Hella

Rationalisierungsansätze mit systemischem Anspruch
• Vorbild Toyota (TPS): wertschöpfungsorientierte synchrone 

Produktion 
• „Synchrone Produktion“, „Firma XY Produktionssystem“, 

„Volkswagen-Weg“, Lean Office/Administration, Agile 
Produktentwicklung, …

Akzentuierung der Ziele sowie Umsetzungsprozesse 
unterschiedlich

Häufig mit Priorität kurzfristiger Kostenziele

Siemens

Höchste Qualität – Geringste Kosten –
Kürzeste Durchlaufzeit – Höchste Sicherheit – Hohe Motivation

durch die Verkürzung des Produktionsflusses durch das Beseitigen von Verschwendung

Nivellierte Produktion

Autonomation
Probleme sichtbar machen

• Personalauswahl

• Problemlösung vor Ort

• Qualifikationserweiterung

• 5 Warums
• Auf Verschwendung achten
• Probleme lösen

• Gemeinsame Ziele
• Konsensentscheidungen

Elemente:
• Maschinenselbst-

abschaltung
• Band-Stop System (Andon)
• Trennung

Mensch-Maschine 
• Ursachenanalyse

bei Problemen
• Fehlervermeidung
(Poka Yoke)

Just-in-Time
Richtiges Teil, 
richtige Menge, 

richtiger Zeitpunkt

Elemente:
• Produktions-

nivellierung
• Pull-Produktion
• Kontinuierliche

Fließfertigung
• Durchgängige Taktzeit
• Schnelles Umrüsten

Kontinuierliche Verbesserung

Menschen & Teamwork

Vermeidung von Verschwendung

Stabile und standardisierte Prozesse

Visualisierung

Toyota Philosophie

Arbeitsstrukturen
und Gruppenarbeit

Standardi-
sierung

Qualität 
und robuste
Prozesse/
Produkte

Just in Time
Kontinu-
Ierliche

Verbesse-
rung
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Hella
Produktionssystem

HPS

Logistik

Arbeits-
organisation

Standorte und
Programme

Kenntnisse und
Fähigkeiten

TQM

Planung und
Steuerung

Material-
wirtschaft

Distribution

Arbeitszeit

Organisa-
tions-

struktur

Gruppen-
arbeit

Entlohnung

MasterplanProgramm-
bereinigung

Kommunikation/
Information

Qualifizierung

Qualität

KVP-
Prozess
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ProzessorientierungProzessorientierung ZiehprinzipZiehprinzip

FehlervermeidungFehlervermeidung FlexibilitätFlexibilität

Standardisierung

Transparenz

Eliminierung von Verschwendung und ständige Verbesserung

Eigenverantwortung

Value
Stream Design

BPS-
Kennzahlen

Value
Stream Design

BPS-
Kennzahlen

Lieferanten-
entwicklung

Ship to Line

Kanban

Nivellierung

Lieferanten-
entwicklung

Ship to Line

Kanban

Nivellierung

TPM

Schnell-
rüsten

Low Cost
Automation

interner
Milkrun

TPM

Schnell-
rüsten

Low Cost
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interner
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Visual
Management

Zielentfaltung

Standardi-
sierte Arbeit

Team-Orientierte
Produktion

Visual
Management

Zielentfaltung

Standardi-
sierte Arbeit

Team-Orientierte
Produktion

Qualitäts-Tools
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externer
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Qualitäts-Tools
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5S

Kaizen-
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…

5S
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workshoop

…

Volkswagen
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Kernbestandteile von GPS
– „Sehen lernen“ (Rother) und vereinfachen

7 Arten der 
Verschwendung

Fluss Takt Pull 0-Fehler

Just-in-time
5 R

• die richtigen Dinge
• in der richtigen Qualität
• im richtigen Moment
• in der richtigen Menge
• am richtigen Ort
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Wertstromdesign

KVP / Kaizen P
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A

C

Flexible 
Standardisierung
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Veränderte Arbeitsabläufe 
– Zielvorstellung auch für indirekte Bereiche

Station 1 Station 2 Station 3 Station 4 Station 5

Material Material Material Material Material

Werkstückfluss

Materialversorgung
von außen
nach dem Kanbansystem

Fertig-
produkte

Von der stationären Montage zur Fließfertigung

U-förmige Produktionszelle
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Beispiel Lean Office 
– Ansatz eröffnet auch Chancen

Suchen

Warten

Unterbrechen

Nachgehen

Ausharren

Aussortieren

Aufklären

Korrigieren

Befolgen

Transportieren

Lean Office beseitigt 
Verschwendung

Chancen
• Transparente Abläufe
• Konzentration auf das Wesentliche
• Verlässliche, qualitativ gleichwertige Prozesse, 

weniger technologische und organisatorische 
Störungen

• Arbeitskräfte werden an der Optimierung 
beteiligt

• Arbeits- und Gesundheitsschutz ist 
grundsätzlich in das Konzept des 
Produktionssystems integrierbar
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Erfahrungen von Betriebsräten 
– Beispiel aus einem Seminar (2010)

2

2

0

0
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13
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8
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0% 50% 100%

verbessert verschlechtert

Arbeitszufriedenheit

Qualifikationsan-
forderungen

körperlichen Belastungen

Freiheitsgrade / 
Partizipation

Verdienstmöglichkeiten

Für die Beschäftigten hat das Ganzheitliche 
Produktionssystem, die …

n = 14, 7 Betriebe, 
Angabe: Nennungen, 
Mehrfachnennung 
möglich

psychischen Belastungen
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Wirkungen von GPS auf die Arbeitsbedingungen 
– Befragung von 90 Betriebsräten

61,8

55

41,5

6,4

15,6

11,4

36,4

42,5

28,3

29,8

25

37,8 51,4

63,8

1,8

2,5

30,2

59,4

verbessert nicht verändert verschlechtert

Wertstromdesign

U-Zelle/U-Montage

Fließfertigung

Standardisierung

5-S

TPM

Quelle: Pfäfflin, Schwarz-Kocher, Seibold (2011)

Angaben in %
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Untersuchung einer Chaku Chaku Linie (1) 
– Bsp. Handbremshebel-Montage

[Quelle: Frieling, Nöring, Enriquez, 2008]
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[Quelle: Frieling, Nöring, Enriquez, 2008]

Untersuchung einer Chaku Chaku Linie (2) 
– Bsp. Handbremshebel-Montage

Nordischer Fragebogen 
zu Beschwerden am 
Bewegungsapparat 
(Kuorinka et al., 1987; 
Caffier, Steinberg & 
Liebers, 1999)

Nackenregion
Schulterregion

Unterer Rücken
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Beurteilung eines Chaku Chaku Systems 
– Beispiel Abgasanlagenfertigung

4

8 8
6

Stress Psychische 
Ermüdung

Monotonie Psychische 
Sättigung

0

10
Verfahren 

KPB

KPB Kurzverfahren Psychische Belastungen: Ralf 
Neuhaus, IfaA (2009)



Vorstand

14Dr. Detlef Gerst, Ressort Arbeitsgestaltung und Gesundheitsschutz

Inhalt

1. Einführung
2. Neue Produktionssysteme
3. Folgen für die Beschäftigten
4. Ursachen für Fehlentwicklungen
5. Handlungsfelder und Gestaltungsziele



Vorstand

15Dr. Detlef Gerst, Ressort Arbeitsgestaltung und Gesundheitsschutz 15

Defizite der Gestaltung von 
ganzheitlichen Produktionssystemen

Anstoß Analyse Zielset-
zung

Gestal-
tung

Einfüh-
rung Betrieb

6 Phasen der GPS-Gestaltung (in Anlehnung an Wildemann/ Baumgärtner 2006)

Häufige Fehlentwicklungen in der Praxis

Konzept enthält keine Ziele der sozialen Nachhaltigkeit 

GPS als Beschleuniger für Kostensenkungen zu Lasten der 
Beschäftigten

Rationalisierungslogik, die den Produktionsprozessen 
systematisch auch notwendige zeitliche Spielräume entzieht
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Folgen von GPS für die Arbeitsintensität und 
die Zeitsouveränität

Takt und Fluss /
Beseitigung von Wartezeit

Zeiten für Kommunikation, 
Improvisation und Entschei-
dungsfindung werden mit 
Verschwendung verwechselt

Optimale Greifräume

Zeitermittlung nach MTM zum 
„Herbeimessen“ von 
Produktivitätssteigerungen

• geringe zeitliche Reserven
• Kontrollverlust über zeitliche Abfolge
• zeitliche Bindung an den Arbeitsplatz

• beschleunigte Montage- und 
Fertigungsprozesse

• zu knappe Personalbesetzung
• quantitativ zu hohe Anforderungen

• Unterschreitung von Standards der 
Zeitermittlung

Trennung von direkten und 
indirekten Aufgaben

• beschleunigte Montage- und 
Fertigungsprozesse

• beschleunigte Umfeldprozesse
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Bewältigungsstrategien bei hohem Zeitdruck 
– Eine Fluchtreaktion
: Beispiel IT-Industrie

29%

50%

44%

68%

Im Team Gedanken 
machen zum Stressabbau

Augen zu und durch

Hilfe von 
Kollegen/Vorgesetzen 

beschaffen
weniger Pausen machen, 

um mehr zu leisten

Quelle: Gerlmaier (2011)

Projekt DIWA-IT

Wie verhalten sich hoch Belastete?

Befragung in der IT-Industrie
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29%

50%

44%

68%

Im Team Gedanken 
machen zum Stressabbau

Augen zu und durch
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Projekt DIWA-IT

eher bei hoch Belasteten

Befragung in der IT-Industrie

Augen zu und durch

weniger Pausen machen, 
um mehr zu leisten
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Handlungsfelder und Gestaltungsziele

Interessenausgleich / Betriebsvereinbarung zum GPS
• Mindeststandards von Arbeit (nach Beschäftigtengruppen) definieren
• Gefährdungsanalysen und Gesundheitsprävention verbindlich regeln

Anwendung der Manteltarifverträge 
• Arbeits- und Leistungsbedingungen dürfen auf Dauer zu keiner 

gesundheitlichen Beeinträchtigung der Beschäftigten führen

Umsetzung des Arbeitsschutzgesetzes und Mitbestimmung 
nach § 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG

• Betriebsvereinbarung zur Prävention und Gefährdungsanalyse

§ 5 ArbSchG, Abs. (3)
Eine Gefährdung kann sich insbesondere ergeben durch
…
4.  die Gestaltung von Arbeits- und Fertigungsverfahren, Arbeitsabläufen 

und Arbeitszeit und deren Zusammenwirken.
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Handlungsfelder und Gestaltungsziele

Mitbestimmung über Entlohnungsgrundsätze und 
Leistungsermittlung

• Mitbestimmung nach dem BetrVG:  §§ 80 Abs. 1 Nr. 1, 87 Abs. 1 Nr. 1, 
10 und 11 BetrVG

• Tätigkeitsanalysen

Beschäftigte dürfen nicht zum Puffer innerhalb eines 
störungsanfälligen Prozesses werden

• Ankündigungsfristen im Rahmen von Arbeitszeitkonten
• Flexibilitätsrahmen von Arbeitszeitkonten festlegen 
• Personalbedarfsanalyse
• Ursachen für Personalengpässe abstellen

Nutzung der Reklamationsverfahren im ERA

Politischen Druck aufbauen
• Öffentlichkeit herstellen, Kampagnen organisieren
• Beschäftigte mobilisieren und beteiligen
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Vielen Dank für die Aufmerksamkeit!
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Kontakt

Dr. Detlef Gerst
IG Metall, Vorstand
FB Arbeitsgestaltung und Qualifizierungspolitik
Ressort Arbeitsgestaltung und Gesundheitsschutz

Wilhelm-Leuschner-Str.79
60519 Frankfurt am Main

detlef.gerst@igmetall.de
069-6693-2352


