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/ Das Projekt ,BalancedGPS*

BalancedGPS — Nachhaltige Wandlungs- und Innovationsfahigkeit durch
ganzheitliche Produktionssysteme mit stabil-flexiblen Standards und konsequenter
Mitarbeiterorientierung

Gefordert durch das Bundesministerium fr Bildung und Forschung (BMBF) und den
Europaischen Sozialfonds (ESF).

BMBF-Rahmenprogramm ,Arbeiten — Lernen — Kompetenzen entwickeln.
Innovationsfahigkeit fur eine moderne Arbeitswelt*

Forschungspartner/Aktionsforscher

FhG-ISI GITTA IMU Institut
Wissenschaftliche GPS-Konzepterganzung, Aktiv gestaltende Rolle
Konzeptentwicklung, durch stabil-flexible der Mitbestimmung bei
Begleitung und Transfer Standards der Optimierung von GPS
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Ganzheitliche Produktionssysteme und Arbeitsbedingungen

Betriebspartner

o
—
&
=)
Flex GmbH KaVo Dental GmbH Schroff GmbH g
Nachhaltiges Komplexitéts- GPS im Konzernumfeld mit ! ) " N
. Stabil-flexible Standards fiir -

und Variantenmanagement Vertrauenskultur und

inGPS Mitarbeiterorientierung das Projektgeschaft

I



IMU Institut

GANZHEITLICHE
PRODUKTIONSSYSTEME



IMU Institut

Entstehungsgeschichte Ganzheitlicher Produktionskonzepte (Il)

Sakichi Toyoda:

Erste Anwendung des
automatischen
Produktionsstopps bei
Qualitatsproblemen

Einfihrung

arbeitsblatts

1902

Taiichi Ohno:

des Standard-

Entwicklung des Toyota-
Produktionssystems, JIT-
EinfUhrung, u. a. Pull, Kanban

Kiirdino Toyoda:
Rustzeitminimie-
rung, Entwicklung

Weiterentwicklung:

Quialitat, Visual

Nummi-Joint-Venture
(GM und Toyota)
Schlanke Manage-

Automobilhersteller und Zulieferer
erproben Produktionssysteme
(Daimler-Benz, Chrysler, Ford,
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MPS (Mercedes-Benz
Produktionssystem)

R Management, mentprinzipien, JIT i ] i )
LUl Standardisierung, erstmalig in den USA Opel Eisenach: mit Arbeitsstrukturen,
Philosophie Umsetzung JIT- eingesetzt Produktions- Standardisierung, JIT

Prinzipien system erstmals und KVP
/ in Europa
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//// Toyota-Produktionssystem (1)

Ziel:
beste Qualitat, niedrigste Kosten, kiirzeste Durchlaufzeit

Just-in-Time Jidoka

Heijunka Standardisierung

Kaizen
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Toyota-Produktionssystem (ll)

Ziel: Produktion im Kundentakt
Strategie: Vermeidung von Verschwendung im Produktionsprozess
Methoden:

Basis: kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Prozesse synchronisieren
Prozesse standardisieren
Fehler vermeiden

Anlagen verbessern Problem-
.. [6sung
Werker trainieren KVP, Lernprozesse

People / Partner
respektieren / fordern / férdern

Prozess
alle nicht werthaltigen Prozessbestandteile
eliminieren

Philosophie

langfristiges Denken
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Uberblick Elemente und Methoden (1)

Synchronisierung von Prozessketten, etwa durch

m Einflhrung von Takt und Fluss (Taktzeiten und Zykluszeiten)
m "Pull"-Systeme und Kanban-Steuerung

m Just-in-Time-Logistik

m Produktionsglattung (Heijunka)

Standardisierung von Arbeitsschritten und Ablaufen
m Standard Work

mb5S

m Ristzeitreduzierung

© IMU Institut Minchen, Berlin, Dresden, Nirnberg, Stuttgart
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Uberblick Elemente und Methoden (l1)

Verbesserung von Produktionsanlagen (Total Productive Maintenance)

m einfache, zuverlassige Automation als Alternative zu teurer und komplizierter
Technologie

Fehlervermeidung durch
m einfache Mechanismen ("Poka Yoke")

m automatisches Stoppen des Ablaufs bei Fehlern/Abweichungen ("Jidoka" /
"Autonomation")

m Visualisierung der Prozessdaten
m Vvorsorgende Wartung TMP

Arbeitsorganisation (,,Werker trainieren®)
m Lean Management
m geflhrte Teamarbeit

© IMU Institut Minchen, Berlin, Dresden, Nirnberg, Stuttgart
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Umfassendes Verstandnis
der TPS-Philosophie

* Ganzheitlicher Ansatz

* Beteiligung von Belegschaft
und Betriebsrat

» Ziel auch: Verbesserung der
Arbeit

TPS-Kopie ohne Kapieren

* Teiloptimierung ohne
Abstimmung der Elemente

* wo noétig: Beteiligung der
Belegschaft

* formale Beteiligung des
Betriebsrates

GPS auf dem Papier

* Etikettenschwindel ohne
Umsetzung

* Rationalisierungsstrategie
ala VMWI ohne/gegen
Belegschaft und
Betriebsrat

© IMU Institut Minchen, Berlin, Dresden, Nirnberg, Stuttgart
Ganzheitliche Produktionssysteme und Arbeitsbedingungen

12.10.2010

[EEY
=



IMU Institut

FRAGEBOGENERGEBNISSE



IMU Institut

2

Ca

Fragebogen ,Interessenvertretung unter den Bedingungen ,,neuer
Produktionskonzepte

Fragebogen zum Aufbau eines Betriebsrate-Netzwerkes der IGM Bezirksleitung
Baden-Wdirttemberg, erster Termin 15.11.2010.

Insgesamt sind 87 Fragebtgen eingegangen (Stand 11.10.2010).
Fur die KFZ-Maschinebau liegen 10 Fragebdgen vor.

Obwohl Gesamtergebnisse nicht reprasentativ sind, spiegeln sie die Situation in
Betrieben der Metallindustrie in Baden-Wirttemberg wider.

Eine der wenigen Untersuchungen zu GPS, die sich mit den Wirkungen dieser
Systeme auf die Arbeitsbedingungen beschéftigen.
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Verbreitung von Elementen neuer Produktionssysteme bei
Gesamtdurchschnitt und KFZ-MaBau

Visualisierung
Kanban
5S-Methode
KVP/Kaizen
Standardisierung
Flie3fertigung
Wertstromdesign
TPM
Rustzeitworkshop
U-Zellen-Montage
One-piece-flow
Gruppenarbeit
Lean Management

80
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Verbreitung von Elementen neuer Produktionssysteme bei

/ Gesamtdurchschnitt und KFZ-MaBau

KFZ-MaBau

Kanban
Standardisierung
Visualisierung
5S-Methode

TPM
One-piece-flow
KVP/Kaizen
Fliel3fertigung
Gruppenarbeit
Wertstromdesign
Riistzeitworkshop
U-Zellen-Montage
Lean Management

80
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%///// Gosamidurchachnit and KEzMaBay

Gesamt

KFZ-MaBau

= weill nicht
H nein
M ja
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Gesamtdurchschnitt und KFZ-MaBau(*)

// Methoden/Elemente mit Gberwiegend negativen
/ Wirkungen auf die Arbeitsbedingungen**

Wertstromdesign

)

U-Zelle/U-
Montage

)

*

FlieRfertigung

)

37.1% 4%
| mverschlechtert
66.7% Onichtverandert
‘ Overbessert
|
25.0% 6%
| | | |
50,0%
| | | | |
29.8%

6.4% I

20.0% _20:0%
I I I ! ! ! ! I I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

* Flie3fertigung angewendet und auch schon in der Vergangenheit

** nur Betriebe mit Anwendung des Elements/der Methode

100%
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Methoden/Elemente mit ambivalenten/gegensatzlichen

Wirkungen auf die Arbeitsbedingungen
Gesamtdurchschnitt und KFZ-MaBau(*)

Visualisierung — 61,1% .3%
y I I I I I I I
(*)0.4% 83,4% 7%
Rustzeit-WS % B verschlechtert
4 [ [ O nichtverander
0,0% (*) 33,3% O verbessert
. I I |
Kanbanz‘ 46,9% _
1 I I |
} } } J ! I ] ] I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

* nur Betriebe, die diese Elemente anwenden

100%
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Methoden/Elemente mit Gberwiegend positiven

o J

*)

5S-Methodé, 84

75,00%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

*)

* nur Betriebe, die diese Elemente anwenden

O verschlechtert

O pichtverander

O verbessert

80% 90%

100%
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Beteiligung der Betriebsrate

in der Entwicklung und Umsetzung
Gesamtdurchschnitt und KFZ-MaBau

0,8

0,7

0,6

0,5

0,4

0,3

0,2

0,1

nicht einbezogen

regelmalig informiert

aktiv beteiligt
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Gestaltungseinfluss der Betriebsrate
bei Entwicklung und Umsetzung
Gesamtdurchschnitt und KFZ-MaBau

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

kein Einfluss des BR Nachteile verhindert

Interessen
durchgesetzt
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/// Chancen und Risiken aus arbeitsorientierter Sicht
7

Chancen aus Sicht von Beschiftigten

e kontinuierliches Arbeiten durch Glattung
der Produktion

e abgestimmte Optimierungsprozesse tUber
die gesamte Produktion

¢ keine/weniger ungeplante Unterbrechungen

e weniger Mehrarbeit und Arbeitszeit-
schwankungen

e keine Uberforderung durch zusitzliche
Aufgaben

e sofortige Fehlererkennung und friihzeitige
Fehlerbeseitigung

Risiken / Probleme aus Sicht von Beschiftigten

e massive Reduzierung der Taktzeiten

e erhohter Stress und Leistungsdruck auf die
Beschaftigten

e Intensivierung der Arbeit

e Monotonisierung der Arbeit (,,Ent-
Reicherung” der Arbeit)

e Standardisierung fiihrt zu kontinuierlich
steigenden Anforderungen

e Uberforderung durch stindige Anderungen
e Nicht-Regulierbarkeit von KVP aus BR-Sicht

© IMU Institut Minchen, Berlin, Dresden, Nirnberg, Stuttgart
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Was ist gute Arbeit?

Checkliste fur die Qualitat der Arbeitsbedingungen (QAB)

lhr Arbeitsplatz wurde durch sinen Kaizen-Event umgestaltet. Ywie wurden aus lhrer Sicht dadurch die
Arbeitsbedingungen verandert’?
Beurteilen Sie dabei die neuesn Arbeitsbedingungen im Vergleich zu den Arbeitsbedingungen vor der
Anderung.

D

o

T

WENICGEr [ew orden

gleich gehlieben

mehr geworden

Selbstandigkeit

Arbeifsgeschwindiohelf
Vorgehenswelse
Auftragsreihenfolge

persanliche Arbelfsunterbrechungen
Zlgang 20 informationen

a

a

a

Lrsache:

Beteiligung

Einfiuss im Kaizen-Event
GSestalfung von Arbelf und Arbeifspiatz
Anschaffung von Arbeilsmitteln

Lrsache:

Ergonomie

Austeuchiung

Serauschpege!

Hauwmterrperatur, Zugiufi
Sefahrsioffe

Schwere Lasten

Karperhalfung (sfehen, gehen sitzen)

a

Lrsache:

Fomplexitat" ariabilitat

© IMU Institut Minchen, Berlin, Dresden, Nirnberg, Stuttgart
Ganzheitliche Produktionssysteme und Arbeitsbedingungen
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/ Qualitat der Arbeitsbedingungen (QAB)

e eI L T T T R LY

FKaomplexitat"ariabilitat

= Planen, ausfihren, Konlrolie

s Lmristen

= Reinigen, warten, instandhalien
o CQualifatsprofungen

« Sidrungsheseifigung

o« Rotation, Aufpabenwechsae!

Ursache:

K.ooperation/Kommunikation,
Fickmeldungen und Information

o Abstirmmung mif Kollegen

o Fommunikation mit Kollegen mdgiich
s Kenninis des Gesamiprozesses

s Rlichmeldung zu Arbelfsergebnis

0

Ursache:

Leistungsabforderung und Stress

s Aewalfioharkel der Aufoahe,
» Sidrungen stressfrel beheben
Rickfragen Vorgeselizie
Haufighe!t von Stdrungen
Zielkanflikfe

0

Ursache;

© IMU Institut Minchen, Berlin, Dresden, Nirnberg, Stuttgart
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%///// Zielbild ,,Qualitat der Arbeitsbedingungen® (QAB) in Kaizen

Grundvereinbarung:

Kaizen verschlechtert nicht die ,QAB”
Ziel ist, mit jedem Kaizen die ,QAB" zu verbessern!

Methodische Umsetzung:

m Aufnahme von ,QAB“-Erfassung in Ist-Zustand-Amnalyse

B Bei Soll-Zustands-Erarbeitung: Bei unterschiedlichen Losungswegen hat die beste
,QAB“-LOsung die htchste Umsetzungsprioritat.

m Bei Doku die ,QAB" Zielgrof3en mit veroffentlichen
B Im Sustainingprozess Erhebung der ,QAB“-Einschatzungen der Beschaftigten

© IMU Institut Minchen, Berlin, Dresden, Nirnberg, Stuttgart
Ganzheitliche Produktionssysteme und Arbeitsbedingungen
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Kaizen erhalt/
verbessert

o P

,QAB"

Aufnahme QAB Aufnahme

Ist-Zustand QAB

Arbeit am Auswahl bester
Soll-Zustand QAB L&sung
Evtl.
Umsetzung
Doku QAB Ziele
Prasentation QAB

QAB Ziele erreicht?

Sustain
30/ 90 QAB 27

© IMU Institut Minchen, Berlin, Dresden, Nirnberg, Stuttgart
Ganzheitliche Produktionssysteme und Arbeitsbedingungen




IMU Institut

THESEN ZU GPS
AUSWIRKUNGEN



IMU Institut

y

//// Arbeitspolitik ist ein interessenpolitischer Kompromiss

%

Die Arbeitsbedingungen in GPS/TPS sind das Ergebnis
betriebs- und tarifpolitischer Aushandlungsprozesse.

m GPS/TPS braucht wie alle anderen Produktionskonzepte eine machtvolle
betriebs- und tarifpolitische Interessenvertretung!

m Einige Mitbestimmungskonzepte stol3en unter der neuen Produktionslogik an
ihre Grenzen. Dies erklart einen Teil der negativen arbeitspolitischen
Auswirkungen.

Wichtiger als die Zielbilder der Produktionskonzepte sind passende Konzepte
zur machtvollen Interessenvertretung!

© IMU Institut Minchen, Berlin, Dresden, Nirnberg, Stuttgart
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//// pefatre Umsetzuns

%

Defizite bei der Umsetzung von GPS/TPS werden regelmaliig
auf dem Rucken der Beschaftigten ausgetragen.

m Beispiel:
Nicht konsequent angewandte KANBAN-Steuerung fuhrt zu Chaos bei
Materialfluss und Auftragssteuerung. Dies setzt die Beschaftigten unter
Dauerstress.

m Beitrage des Betriebsrats und der Beschaftigten zur Fehlerkorrektur bei
GPS/TPS kann deshalb auch zu Arbeitserleichterungen fthren.

Aber: Es ware aber ein gro3es Missverstandnis, daraus abzuleiten, dass eine
konsequente GPS/TPS Umsetzung automatisch zu einem arbeitsorientierten
Produktionskonzept fuhrt!

© IMU Institut Minchen, Berlin, Dresden, Nirnberg, Stuttgart
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In der GPS/TPS Theorie und in den Konzepten steht der
Mensch zwar als wichtigstes Element im Zentrum und soll
gefordert und weiterentwickelt werden. Dieser Ansatz ist aber
wenig praxisrelevant!

m Beispiel:
Im Kaizen-Prozess werden alle moglichen Ziele definiert, protokolliert und
uberwacht. Kein Ziel bewertet die Arbeitsbedingungen und die Entwicklung der
Beschaftigten.

Auch hier geht es nicht darum, die reine GPS/TPS Theorie in die Praxis zu
retten.

Wie die Beschaftigten weiterentwickelt und geférdert werden kdnnen, kann aus
Beschaftigtensicht und aus GPS/TPS-Sicht durchaus unterschiedliche bewertet
werden.

Aber die Notwendigkeiten der neuen Produktionslogik bietet Ansatzpunkte ftr
arbeitsorientierte Gestaltung!

© IMU Institut Minchen, Berlin, Dresden, Nirnberg, Stuttgart
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Beteiligungsorientierte Konzepte garantieren nicht eine
arbeitsorientierte Gestaltung von GPS/TPS. Direkte
Partizipation std3t an systematische Grenzen. Sie ist nicht in
der Lage die Interessen der Beschaftigten umfassend zu
vertreten.

m Die beteiligten Beschaftigten haben keine rechtliche Handhabe um bei
Konflikten lhre Interessen durchzusetzen.

m Sie haben nicht die Kenntnisse (Gesetze, TV) um ihre Rechte angemessen zu
beriicksichtigen.

m |hnen fehlen die Kenntnisse und Erfahrungen um die Auswirkungen von
Entscheidungen auf die Arbeitsbedingungen abzuschéatzen.

m Sie kdnnen in den lokalen Bargaining-Prozessen keine tibergreifenden
Kompensationen und soziale Regulationen aushandeln.

© IMU Institut Minchen, Berlin, Dresden, Nirnberg, Stuttgart
Ganzheitliche Produktionssysteme und Arbeitsbedingungen
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/ BR-Beteiligung ist noch keine Interessenvertretung

$)

Betriebsrate brauchen zur arbeitsorientierten Gestaltung von
GPS Verhandlungssituationen, in denen Interessenkonflikte
austariert und soziale Regulation verbindlich vereinbart
werden kdnnen.

m Notwendig ist eine Verhandlungseben zwischen GF und BR.

m Betriebsrate brauchen ein betriebspolitisches Konzept, eine klare
Aufgabenstellung und eine Mobilisierungsstrategie.

m Dies geht nicht im Kaizen-Prozess, weil die Verhandlungspartner fehlen und
Arbeitsgruppenibergreifende Regulationen nicht thematisiert werden kénnen.

m Dies geht auch nicht in GPS-Gremien, weil auch hier keine sozialen
Regulationen verbindlich geregelt werden kénnen. Betriebsrate kdnnen zu den
Fachdiskussionen in den GPS-Gremien wenig beitragen.

Umfassenden Interessenvertretung ist mehr als die Beteiligung von
Betriebsraten in Kaizen-Workshops und GPS-Gremien!

© IMU Institut Minchen, Berlin, Dresden, Nirnberg, Stuttgart
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Arbeiten im Fluss und Takt sind arbeitsorientiert nur
gestaltbar, wenn die Takt- und Zykluszeiten mit qualifizierten
Zeitwirtschaftsmethoden ermittelt werden.

m REFA (MTM) Zeitaufnahmen, mit den Mitbestimmungs- und
Reklamationsrechten aus dem LRTVII.

m Angemessene Verteil- und Erholzeitpausen.
m Mindeststandards bei der Zykluszeitlange.

m Organisatorische Konzepte, z.B. zeitliche Puffer um individuelle und temporare
Leistungsschwankungen auszugleichen.

m Keine Taktzeitermittlung im Kaizen-Prozess

Die Leistungsabforderung ergibt sich aus der Takt- und Zykluszeit, auch wenn
diese nicht lohnrelevant ist und auch wenn eine Leistungskontrolle rechtlich
ausgeschlossen wurde!

© IMU Institut Minchen, Berlin, Dresden, Nirnberg, Stuttgart
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