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Ganzheitliche Produktionssysteme 

Wichtige Elemente 
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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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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 (II) 
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20001902 1940 1945 1956 1960 1982 1990 1995

MPS (Mercedes-Benz 

Produktionssystem) 

mit Arbeitsstrukturen, 

Standardisierung, JIT 

und KVP

Sakichi Toyoda: 

Erste Anwendung des 

automatischen 

Produktionsstopps bei 

Qualitätsproblemen

Taiichi Ohno: 

Einführung 

des Standard-

arbeitsblatts

Kiirdino Toyoda: 

Rüstzeitminimie-

rung, Entwicklung 

Just-in-Time-

Philosophie

Entwicklung des Toyota-

Produktionssystems, JIT-

Einführung, u. a. Pull, Kanban

Weiterentwicklung: 

Qualität, Visual 

Management, 

Standardisierung, 

Umsetzung JIT-

Prinzipien

Nummi-Joint-Venture 

(GM und Toyota) 

Schlanke Manage-

mentprinzipien, JIT 

erstmalig in den USA 

eingesetzt

Opel Eisenach: 

Produktions-

system erstmals 

in Europa

Automobilhersteller und Zulieferer 

erproben Produktionssysteme 

(Daimler-Benz, Chrysler, Ford, 

Skoda, Audi…)
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Kaizen 

Heijunka        Standardisierung 

Flow 

 

Takt-Zeit 

 

Pull 

Fehler sofort 

abstellen 

 

 

Entkoppelung 

Mensch/ 

Maschine 

Just-in-Time Jidoka 

beste Qualität, niedrigste Kosten, kürzeste Durchlaufzeit 

Ziel:  

Toyota-Produktionssystem (1) 
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Toyota-Produktionssystem (II) 

Ziel: Produktion im Kundentakt 

Strategie: Vermeidung von Verschwendung im Produktionsprozess 

Methoden: 

• Prozesse synchronisieren 

• Prozesse standardisieren 

• 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) 
 

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")  

■ 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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GPS-Betriebstypen 
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GPS auf dem Papier

• Etikettenschwindel ohne 
Umsetzung

• Rationalisierungsstrategie 
à la VMWI ohne/gegen 
Belegschaft und 
Betriebsrat

Idealtyp
Extremtyp

Umfassendes Verständnis 
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 nötig: Beteiligung der 
Belegschaft

• formale Beteiligung des 
Betriebsrates
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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 KFZ-Maschinebau liegen 10 Fragebögen vor. 

 

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 

Gesamtdurchschnitt und KFZ-MaBau 

0 20 40 60 80

Lean Management

Gruppenarbeit

One-piece-flow

U-Zellen-Montage

Rüstzeitworkshop

TPM

Wertstromdesign

Fließfertigung

Standardisierung

KVP/Kaizen

5S-Methode

Kanban

Visualisierung
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Verbreitung von Elementen neuer Produktionssysteme bei 

Gesamtdurchschnitt und KFZ-MaBau 

1
2
.1

0
.2

0
1
0
 

15 



 
IMU Institut 

©
 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
a
n

z
h

e
it

li
c
h

e
 P

ro
d

u
k

ti
o

n
s

s
y
s
te

m
e
 u

n
d

 A
rb

e
it

s
b

e
d

in
g

u
n

g
e

n
 

Verbreitung von Ganzheitlichen Produktionskonzepten bei 

Gesamtdurchschnitt und KFZ-MaBau 

0%

20%

40%

60%

80%

100%

Gesamt
KFZ-MaBau

50

40

weiß nicht

nein

ja
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Methoden/Elemente mit überwiegend negativen 

Wirkungen auf die Arbeitsbedingungen** 

Gesamtdurchschnitt und KFZ-MaBau(*) 

* Fließfertigung angewendet und auch schon in der Vergangenheit 

** nur Betriebe mit Anwendung des Elements/der Methode 

2
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0

20,4%

0,0%

37,9%

0,0%

29,6%

33,3

46,9%

33,3%

24,1%

83,4%

61,1%

66,7

32,7%

66,7%

37,9%

16,7%

9,3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

(*)

Kanban

(*)

Rüstzeit-WS

(*)

Visualisierung

verschlechtert

nicht verändert

verbessert

Methoden/Elemente mit ambivalenten/gegensätzlichen 

Wirkungen auf die Arbeitsbedingungen 

Gesamtdurchschnitt und KFZ-MaBau(*) 

 

* nur Betriebe, die diese Elemente anwenden 
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1,8%

2,5%

28,6%

30,2%

75,00%

36,4%

80,0%

42,5%

42,9%

28,3%

25%

61,8%

20,0%

55,0%

28,6%

41,5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

(*)

5S-Methode

(*)

TPM

(*)

Standardisierung

verschlechtert

nicht verändert

verbessert

Methoden/Elemente mit überwiegend positiven 

Wirkungen auf die Arbeitsbedingungen 

Gesamtdurchschnitt und KFZ-MaBau(*) 

 

* nur Betriebe, die diese Elemente anwenden 
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22,9%

53,0%

24,1%

0

70%

30%

0

0,1

0,2

0,3

0,4

0,5

0,6

0,7

0,8

nicht einbezogen regelmäßig informiert aktiv beteiligt

Beteiligung der Betriebsräte 

in der Entwicklung und Umsetzung 

Gesamtdurchschnitt und KFZ-MaBau 
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56%

33%32,5%

51,3%

16,3%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

kein Einfluss des BR Nachteile verhindert Interessen 

durchgesetzt

Gestaltungseinfluss der Betriebsräte 

bei Entwicklung und Umsetzung 

Gesamtdurchschnitt und KFZ-MaBau 
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ARBEITSBEDINGUNGEN  
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Chancen und Risiken aus arbeitsorientierter Sicht 
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Chancen aus Sicht von Beschäftigten

• kontinuierliches Arbeiten durch Glättung 
der Produktion

• abgestimmte Optimierungsprozesse über 
die gesamte Produktion

• keine/weniger ungeplante Unterbrechungen

• weniger Mehrarbeit und Arbeitszeit-
schwankungen

• keine Überforderung durch zusätzliche 
Aufgaben

• sofortige Fehlererkennung und frühzeitige 
Fehlerbeseitigung

Risiken / Probleme aus Sicht von Beschäftigten

• massive Reduzierung der Taktzeiten

• erhöhter Stress und Leistungsdruck auf die 
Beschäftigten

• Intensivierung der Arbeit

• 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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Was ist gute Arbeit?  
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Qualität der Arbeitsbedingungen (QAB) 
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Zielbild „Qualität der Arbeitsbedingungen“ (QAB) in Kaizen 

Grundvereinbarung: 

 

 

 

 

Methodische Umsetzung: 

 

 Aufnahme von „QAB“-Erfassung in Ist-Zustand-Amnalyse 

 Bei Soll-Zustands-Erarbeitung: Bei unterschiedlichen Lösungswegen hat die beste 

„QAB“-Lösung die höchste Umsetzungspriorität. 

 Bei Doku die „QAB“ Zielgrößen mit veröffentlichen 

 Im Sustainingprozess Erhebung der „QAB“-Einschätzungen der Beschäftigten 
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Kaizen verschlechtert nicht die „QAB“ 

Ziel ist, mit jedem Kaizen die „QAB“ zu verbessern! 
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Ergänzungsmodule  

QAB im Kaizenprozess 

27 

Aufnahme 

Ist-Zustand  

Arbeit am 

Soll-Zustand  

Evtl. 

Umsetzung 

Doku 

Präsentation 

Sustain  

30/ 90 

Kaizen erhält/ 

verbessert 

„QAB“ 

QAB Aufnahme 
QAB 

Auswahl bester 

QAB Lösung QAB 

QAB Ziele 

QAB 
QAB Ziele erreicht? 

QAB 
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THESEN ZU GPS 

AUSWIRKUNGEN 
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Arbeitspolitik ist ein interessenpolitischer Kompromiss 

 Die Arbeitsbedingungen in GPS/TPS sind das Ergebnis 

betriebs- und tarifpolitischer Aushandlungsprozesse. 

 

 GPS/TPS braucht wie alle anderen Produktionskonzepte eine machtvolle 

betriebs- und tarifpolitische Interessenvertretung! 

 Einige Mitbestimmungskonzepte stoßen unter der neuen Produktionslogik an 

ihre Grenzen. Dies erklärt einen Teil der negativen arbeitspolitischen 

Auswirkungen. 

 

 

Wichtiger als die Zielbilder der Produktionskonzepte sind passende Konzepte 

zur machtvollen Interessenvertretung! 
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Defizitäre Umsetzung 

 Defizite bei der Umsetzung von GPS/TPS werden regelmäßig 

auf dem Rücken der Beschäftigten ausgetragen. 

 

 Beispiel: 

Nicht konsequent angewandte KANBAN-Steuerung führt zu Chaos bei 

Materialfluss und Auftragssteuerung. Dies setzt die Beschäftigten unter 

Dauerstress. 

 Beiträge des Betriebsrats und der Beschäftigten zur Fehlerkorrektur bei 

GPS/TPS kann deshalb auch zu Arbeitserleichterungen führen. 

 

 

Aber: Es wäre aber ein großes Missverständnis, daraus abzuleiten, dass eine 

konsequente GPS/TPS Umsetzung automatisch zu einem arbeitsorientierten 

Produktionskonzept führt! 
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Der Mensch steht im Zentrum  

 In der GPS/TPS Theorie und in den Konzepten steht der 

Mensch zwar als wichtigstes Element im Zentrum und soll 

gefördert und weiterentwickelt werden. Dieser Ansatz ist aber 

wenig praxisrelevant! 

 

 Beispiel: 

Im Kaizen-Prozess werden alle möglichen Ziele definiert, protokolliert und 

überwacht. Kein Ziel bewertet die Arbeitsbedingungen und die Entwicklung der 

Beschäftigten. 

 

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

retten.  

Wie die Beschäftigten weiterentwickelt und gefördert werden können,  kann aus 

Beschäftigtensicht und aus GPS/TPS-Sicht durchaus unterschiedliche bewertet 

werden. 

Aber die Notwendigkeiten der neuen Produktionslogik bietet Ansatzpunkte für 

arbeitsorientierte Gestaltung! 
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Beteiligungsorientiert vs. arbeitsorientiert 

 Beteiligungsorientierte Konzepte garantieren nicht eine 

arbeitsorientierte Gestaltung von GPS/TPS. Direkte 

Partizipation stößt an systematische Grenzen. Sie ist nicht in 

der Lage die Interessen der Beschäftigten umfassend zu 

vertreten. 

 

 Die beteiligten Beschäftigten haben keine rechtliche Handhabe um bei 

Konflikten Ihre Interessen durchzusetzen. 

 Sie haben nicht die Kenntnisse (Gesetze, TV) um ihre Rechte angemessen zu 

berücksichtigen. 

 Ihnen fehlen die Kenntnisse und Erfahrungen um die Auswirkungen von 

Entscheidungen auf die Arbeitsbedingungen abzuschätzen. 

 Sie können in den lokalen Bargaining-Prozessen keine übergreifenden 

Kompensationen und soziale Regulationen aushandeln. 

 

Deshalb ist es ein verbreitetes Missverständnis, dass durch die Ausweitung von 

direkten Beteiligungskonzepten GPS/TPS arbeitsorientiert gestalten werden 

kann! 

2
5
.1

0
.2

0
1
0
 

32 



 
IMU Institut 

©
 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
a
n

z
h

e
it

li
c
h

e
 P

ro
d

u
k

ti
o

n
s

s
y
s
te

m
e
 u

n
d

 A
rb

e
it

s
b

e
d

in
g

u
n

g
e

n
 

BR-Beteiligung ist noch keine Interessenvertretung 

 Betriebsräte brauchen zur arbeitsorientierten Gestaltung von 

GPS Verhandlungssituationen, in denen Interessenkonflikte 

austariert und soziale Regulation verbindlich vereinbart 

werden können. 

 

 Notwendig ist eine Verhandlungseben zwischen GF und BR. 

 Betriebsräte brauchen ein betriebspolitisches Konzept, eine klare 

Aufgabenstellung und eine Mobilisierungsstrategie. 

 Dies geht nicht im Kaizen-Prozess, weil die Verhandlungspartner fehlen und 

Arbeitsgruppenübergreifende Regulationen nicht thematisiert werden können. 

 Dies geht auch nicht in GPS-Gremien, weil auch hier keine sozialen 

Regulationen verbindlich geregelt werden können. Betriebsräte können zu den 

Fachdiskussionen in den GPS-Gremien wenig beitragen. 

 

Umfassenden Interessenvertretung ist mehr als die Beteiligung von 

Betriebsräten in Kaizen-Workshops und GPS-Gremien! 
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Fluss und Takt  

 Arbeiten im Fluss und Takt sind arbeitsorientiert nur 

gestaltbar, wenn die Takt- und Zykluszeiten mit qualifizierten 

Zeitwirtschaftsmethoden ermittelt werden. 

 

 REFA (MTM) Zeitaufnahmen, mit den Mitbestimmungs- und 

Reklamationsrechten aus dem LRTVII. 

 Angemessene Verteil- und Erholzeitpausen. 

 Mindeststandards bei der Zykluszeitlänge. 

 Organisatorische Konzepte, z.B. zeitliche Puffer um individuelle und temporäre 

Leistungsschwankungen auszugleichen. 

 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! 2
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