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Inhalt

Projektzusammenhang „BalancedGPS“

Ganzheitliche Produktionssysteme

Wichtige Elemente

Mitbestimmungspraxis
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PROJEKTZUSAMMENHANG
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Das Projekt „BalancedGPS“

BalancedGPS – Nachhaltige Wandlungs- und Innovationsfähigkeit durch 

ganzheitliche Produktionssysteme mit stabil-flexiblen Standards und konsequenter 

Mitarbeiterorientierung

Gefördert durch das Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) und den 

Europäischen Sozialfonds (ESF).

BMBF-Rahmenprogramm „Arbeiten – Lernen – Kompetenzen entwickeln. 

Innovationsfähigkeit für eine moderne Arbeitswelt“
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Innovationsfähigkeit für eine moderne Arbeitswelt“
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Betriebspartner

Flex GmbH
Nachhaltiges Komplexitäts-
und Variantenmanagement 

in GPS

KaVo Dental GmbH
GPS im Konzernumfeld mit 

Vertrauenskultur und 
Mitarbeiterorientierung

Schroff GmbH
Stabil-flexible Standards für 

das Projektgeschäft

Forschungspartner / Aktionsforscher

FhG-ISI
Wissenschaftliche 

Konzeptentwicklung, 
Begleitung und Transfer 

GITTA
GPS-Konzeptergänzung, 

durch stabil-flexible 
Standards

IMU Institut
Aktiv gestaltende Rolle 
der Mitbestimmung bei 

der Optimierung von GPS
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GANZHEITLICHE 
PRODUKTIONSSYSTEME
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Entstehungsgeschichte Ganzheitlicher Produktionskonzepte (I)

Ganzheitliche Produktionssysteme sind eine deutsches (europäisches) 
Phänomen und basieren auf dem Toyota-Produktionssystem.

Die Verbreitung des Toyota-Produktionssystems in der westlichen Welt erfolgte seit 

den 1990er Jahren in unterschiedlichsten Reorganisationsprojekten/-wellen.

Auslöser: MIT-Studie (Massachusetts Institute of Technology), die den Begriff der 
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Auslöser: MIT-Studie (Massachusetts Institute of Technology), die den Begriff der 

„Lean Production“ prägte.

Vorbild für Lean Production waren Management- und Steuerungsmethoden aus Japan 

(v. a. Toyota-Produktionssystem – TPS).

Westliche Unternehmen/Beratungsunternehmen entwickelten den Namen der „Lean 

Production“ und machten sie zu einer Industriephilosophie.
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Entstehungsgeschichte Ganzheitlicher Produktionskonzepte (II)

MPS (Mercedes-Benz 

Sakichi Toyoda: 
Erste Anwendung des 

automatischen 

Produktionsstopps bei 
Qualitätsproblemen

Kiirdino Toyoda: 
Rüstzeitminimie-

Entwicklung des Toyota-
Produktionssystems, JIT-

Einführung, u. a. Pull, Kanban

Weiterentwicklung: 

Qualität, Visual 

Nummi-Joint-Venture 
(GM und Toyota) 

Schlanke Manage-

Automobilhersteller und Zulieferer 

erproben Produktionssysteme 
(Daimler-Benz, Chrysler, Ford, 

Skoda, Audi…)
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20001902 1940 1945 1956 1960 1982 1990 1995

Produktionssystem) 

mit Arbeitsstrukturen, 

Standardisierung, JIT 
und KVP

Taiichi Ohno: 

Einführung 
des Standard-

arbeitsblatts

rung, Entwicklung 

Just-in-Time-
Philosophie

Qualität, Visual 
Management, 

Standardisierung, 

Umsetzung JIT-
Prinzipien

Schlanke Manage-

mentprinzipien, JIT 
erstmalig in den USA 

eingesetzt

Opel Eisenach: 

Produktions-

system erstmals 
in Europa
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Entstehungsgeschichte – Toyota-Produktionssystem

1960 führte Taiichi Ohne die ersten Grundsätze, Element und Methoden des TPS ein, 

das anschließend ständig verbessert wurde, um die Produktivität zu steigern.

Grundprinzip: 

Vermeidung von Verschwendung

Grundgedanke: 
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Grundgedanke: 

Prozesse so anordnen und aufeinander abstimmen, dass ein Produkt bzw. 

Dienstleistung die einzelnen Prozessschritte möglichst schnell und mit wenig 
Verschwendung durchläuft.

„Die herausragende Leistung von Taiichi Ohne bei der ‚Generierung‘ des Toyota-

Produktionssystems bestand darin, dass er schließlich die einzelnen bei Toyota 

eingesetzten Methoden und Konzepte zu einem Gesamtsystem zusammenfügte und 

somit ein Produktionssystem schuf, das bis heute als Toyota-Produktionssystem 

(TPS) weltweit ein Vorbild für viele andere Produktionssysteme ist.“ Neuhaus 2009
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Umsetzung in Deutschland

Lean-Euphorie begann vielversprechend, 

danach eintretende Probleme: Konzepte häufig nicht konsequent weiterentwickelt, 

Umsetzungsschwierigkeiten

Zentrale Rolle der Unternehmensberatungsgesellschaften, die immer wieder neue 

Konzepte entwickeln, alte Konzepte neu betiteln und neue Leitbilder durch 

Managementberatung  und –literatur in Unternehmen hineintragen.
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Managementberatung  und –literatur in Unternehmen hineintragen.

Die betriebliche Praxis wird dabei nur mehr oder minder beeinflusst.

� „Trend-hopping“

Es bestehen deutliche Unterschiede zwischen TPS-/GPS-Theorie, 

Beratungskonzepten und der betrieblichen Praxis.

Darüber hinaus gibt es deutliche Unterschiede in der Umsetzung von GPS zwischen 

Großunternehmen und kleinen und mittleren Unternehmen (KMU).
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GPS-Betriebstypen

GPS auf dem Papier

• Etikettenschwindel ohne 

Umsetzung

• Rationalisierungsstrategie 

à la VMWI ohne/gegen 

Umfassendes Verständnis 

der TPS-Philosophie

• Ganzheitlicher Ansatz

• Beteiligung von Belegschaft 

und Betriebsrat

TPS-Kopie ohne Kapieren

• Teiloptimierung ohne 
Abstimmung der Elemente

• wo nötig: Beteiligung der 
Belegschaft
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à la VMWI ohne/gegen 

Belegschaft und 

Betriebsrat

Idealtyp
Extremtyp

und Betriebsrat

• Ziel auch: Verbesserung der 

Arbeit

• formale Beteiligung des 

Betriebsrates
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Ganzheitliche Produktionssysteme nach Dombrowski et al.

GZ 1 GZ 2 GZ i

TZ

11

TZ

12

TZ

1j

TZ

21

TZ

2j

TZ

2j

TZ

k1

TZ

k2

TZ

kj

. . . . . .

. . .
. . . . . .
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Gestaltungsfeld 1

Methode 1

Methode 2

Methode m

Werkzeug 1

Werkzeug n

...
...

Gestaltungsfeld 2

Methode 1

Methode 2

Methode m

Werkzeug 1

Werkzeug n

...
...

Gestaltungsfeld k

Methode 1

Methode 2

Methode m

Werkzeug 1

Werkzeug n

...
...

. . .
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WICHTIGE ELEMENTE
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Just-in-Time Jidoka

beste Qualität, niedrigste Kosten, kürzeste Durchlaufzeit

Ziel: 

Toyota-Produktionssystem (1)
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Kaizen

Heijunka Standardisierung

Flow

Takt-Zeit

Pull

Fehler sofort 
abstellen

Entkoppelung 
Mensch/
Maschine

Just-in-Time Jidoka
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Toyota-Produktionssystem (II)

Ziel: Produktion im Kundentakt

Strategie: Vermeidung von Verschwendung im Produktionsprozess

Methoden:

• Prozesse synchronisieren

• Prozesse standardisieren
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• Fehler vermeiden

• Anlagen verbessern

• Werker trainieren

Basis: kontinuierlicher Verbesserungsprozess
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Philosophie
langfristiges Denken

Prozess
alle nicht werthaltigen Prozessbestandteile 
eliminieren

People / Partner
respektieren / fordern / fördern

Problem-

lösung
KVP, Lernprozesse
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Überblick Elemente und Methoden (I)

Synchronisierung von Prozessketten, etwa durch 

■ Einführung von Takt und Fluss (Taktzeiten und Zykluszeiten)

■ "Pull"-Systeme und Kanban-Steuerung

■ Just-in-Time-Logistik 

■ Produktionsglättung (Heijunka)
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Standardisierung von Arbeitsschritten und Abläufen 

■ Standard Work

■ 5 S 

■ Rüstzeitreduzierung
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Überblick Elemente und Methoden (II)

Verbesserung von Produktionsanlagen (Total Productive Maintenance) 

■ einfache, zuverlässige Automation als Alternative zu teurer und komplizierter 

Technologie 

Fehlervermeidung durch 

■ einfache Mechanismen ("Poka Yoke") 
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■ einfache Mechanismen ("Poka Yoke") 

■ automatisches Stoppen des Ablaufs bei Fehlern/Abweichungen ("Jidoka" / 

"Autonomation")

■ Visualisierung der Prozessdaten

■ vorsorgende Wartung TMP

Arbeitsorganisation („Werker trainieren“)

■ Lean Management

■ geführte Teamarbeit
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FRAGEBOGENERGEBNISSE
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Fragebogen „Interessenvertretung unter den Bedingungen „neuer 
Produktionskonzepte“

Fragebogen zum Aufbau eines Betriebsräte-Netzwerkes der IGM Bezirksleitung 
Baden-Württemberg, erster Termin 15.11.2010.

Insgesamt sind 87 Fragebögen eingegangen (Stand 11.10.2010).

Für die Elektrowerkzeuge liegen 10 Fragebögen vor (6.400 Beschäftigte).

©
 I
M

U
 I
n
s
ti
tu

t 
M

ü
n
c
h
e
n
, 

B
e
rl
in

, 
D

re
s
d
e
n
, 

N
ü
rn

b
e
rg

, 
S

tu
tt

g
a
rt

G
an

zh
ei

tl
ic

h
e 

P
ro

d
u

kt
io

n
ss

ys
te

m
e 

u
n

d
 A

rb
ei

ts
b

ed
in

g
u

n
g

en

Obwohl Gesamtergebnisse nicht repräsentativ sind, spiegeln sie die Situation in 

Betrieben der Metallindustrie in Baden-Württemberg wider.

Eine der wenigen Untersuchungen zu GPS, die sich mit den Wirkungen dieser 
Systeme auf die Arbeitsbedingungen beschäftigen.
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Verbreitung von Elementen neuer Produktionssysteme bei den 
Elektrowerkzeugen (10 Betriebe)
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Verbreitung von Ganzheitlichen Produktionskonzepten bei den 
Elektrowerkzeugen (10 Betriebe)
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Elemente mit  überwiegend negativen Auswirkungen auf die 
Arbeitsbedingungen bei den Elektrowerkzeugen (10 Betriebe)
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Zahlen in [Klammern] = Anzahl Betriebe, die entsprechendes Element einsetzen.
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Elemente mit überwiegend positiven Auswirkungen auf die 
Arbeitsbedingungen bei den Elektrowerkzeugen (10 Betriebe)
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Zahlen in [Klammern] = Anzahl Betriebe, die entsprechendes Element einsetzen.
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MITBESTIMMUNGSPRAXIS
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Wirkungen von Ganzheitlichen Produktionssystemen

theoretischer/didaktischer Überbau Begründung

Veränderungsprozess Beteiligung
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Zielbild ideale Fabrik nach der 
neuen Produktionslogik 

Veränderungsprozess Beteiligung

Methoden und Tools Methoden
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Chancen und Risiken aus arbeitsorientierter Sicht

Chancen aus Sicht von Beschäftigten

• kontinuierliches Arbeiten durch Glättung 
der Produktion

• abgestimmte Optimierungsprozesse über 
die gesamte Produktion

Risiken / Probleme aus Sicht von Beschäftigten

• massive Reduzierung der Taktzeiten

• erhöhter Stress und Leistungsdruck auf die 
Beschäftigten

• Intensivierung der Arbeit
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• keine/weniger ungeplante Unterbrechungen

• weniger Mehrarbeit und Arbeitszeit-
schwankungen

• keine Überforderung durch zusätzliche 
Aufgaben

• sofortige Fehlererkennung und frühzeitige 
Fehlerbeseitigung

• Monotonisierung der Arbeit („Ent-
Reicherung“ der Arbeit)

• Standardisierung führt zu kontinuierlich 
steigenden Anforderungen

• Überforderung durch ständige Änderungen

• Nicht-Regulierbarkeit von KVP aus BR-Sicht
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GPS-Herausforderungen für die Mitbestimmung (I)

Der Dynamik von GPS-Prozessen kann nicht mit dem BetrVG begegnet 
werden:

■ viele lokale Veränderungsprozesse (oder Kaizen) pro Jahr

■ einige davon entsprechen Betriebsänderung
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Betriebsräten werden die Gestaltungsrechte verwehrt

■ § 90  Unterrichtung/Beratung keine Mitbestimmung

■ § 91 nur im Extremfall

■ Betriebsänderung §111 führt im Konflikt zu Einigungsstelle ohne 

Spruchrecht
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GPS-Herausforderungen für die Mitbestimmung (II)

Beschäftigte unterstützen z. T. Veränderung, BR-Blockaden werden oft 
nicht verstanden.

■ Beschäftigte können Auswirkungen oftmals nicht abschätzen.

■ Beschäftigte kennen Schutzgesetze nicht ausreichend.
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Blockadepolitik kann auch notwendige Veränderungen verhindern.
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Um im Rahmen Ganzheitlicher Produktionssysteme politisch 
handlungsfähig zu werden, muss eine – dem Prozess gemäße – Art der 

Mitbestimmung realisiert werden, die Verschlechterungen für Beschäftigte 

verhindert.
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GPS: Mitbestimmungsdilemma 

Betriebsräte stehen damit vor einem  Mitbestimmungsdilemma, 

� sie können ihre Mitbestimmungsrechte nur wahren, wenn sie den 
GPS-Veränderungsprozess blockieren; 

� sie können den GPS-Veränderungsprozess nur unterstützen, wenn 

sie ihre Mitbestimmungsrechte aufgeben. 
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sie ihre Mitbestimmungsrechte aufgeben. 

Betriebsräte sehen sich paradoxen Rollenerwartungen ausgesetzt. 
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Betriebsräte wollen als Interessenvertretung der Beschäftigten GPS-
Prozesse arbeitsorientiert gestalten. 

Aufgrund der Rechtslage können sie dies weder mit der Durchsetzung der 

Mitbestimmungsrechte, noch durch Verzicht auf die 
Mitbestimmungsrechte erreichen. 


