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Vorstand der IG Metall 
– „Weiterbildung für GPS“ 

Unterstützung von Betriebsräten bei der Gestaltung v on 
Ganzheitlichen Produktionssystemen

Projektangebote
• Schulung und Beratung

• Fachveranstaltungen: Erfahrungsaustausch und Transfer von Gestaltungswissen

• Arbeitshilfen

Projekttitel
Förderung der Weiterbildungsbeteiligung für komplex e 
Veränderungsprozesse am Beispiel ganzheitlicher Pro duktionssysteme
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Projekt Weiterbildung für GPS 
– Broschüren und Veranstaltungen
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Häufige Defizite in der Produktion 
– weite Wege, Bestände, unnötige Bewegung

6

Lager

Lager

Lager Nachteile
• Platzbedarf und Lagerkosten
• Weite Wege und 

Materialtransport
• Umpacken und Sortieren
• Koordinationsaufwand
• Geringe Transparenz
• Versteckte Prozessdefizite
• Qualitätsrisiken 
• Lange Durchlaufzeiten

Lager

Die Nachteile wachsen 
mit der Produktvielfalt

Lager

Lager

Fertigung

Montage

Prüfen

Prüfen

Lager Ver-
packen
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Bestände verdecken Probleme
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[Quelle: nach 
Graf]

Traditionelle Produktion Schlanke Produktion

Bestände ermöglichen Bestände verdecken
Reibungslose Produktion

Prompte Lieferung

Überbrückung von Störungen

Konstante Auslastung

Störanfällige Prozesse

Unabgestimmte
Kapazitäten

Mangelnde Flexibilität

Ausschuss und Nacharbeit

Lange Durchlaufzeiten

Wo kein Problem wahrgenommen wird, kann keine Verbe sserung stattfinden!

Bestände sind die sichtbarste Form der Verschwendun g!
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Geschichte des Toyota Produktionssystems 
(TPS)
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1902: Automatischer Produktionsstopp

1911: Wissenschaftliche Betriebsführung (F.W. Taylo r)

Ab 1940: William Edwards Deming (prozessorientierte Sicht)

• Deming-Kreis / PDCA, keine Betonung des kurzfristigen Gewinns, jeder ist für 
Qualität zuständig; ab 1950: Deming arbeitet in Japan

1945: Rüstzeitminimierung, Just-in-time, …

1950: Taiichi Ohno arbeitet für Toyota (bis 1982); 1956: Reise zu GM in 
Detroit (Idee des Warenhauses)

1956: Systembeschreibung TPS: Pull-Steuerung, Kanba n, …

Shing ō Shigeo: Poka Yoke, SMED

Bis 1960: Ergänzung des Systems: Standardisierung, …
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Grundbestandteile des TPS
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Hauptbestandteile
• Just-in-time

• Autonomation (ji-do-ka)

Sozio-ökonomische Basis
• Lebenslange Beschäftigung

• Seniorität (Entgelt, hierarchische Stellung)

• Betriebsgewerkschaft

1962: gemeinsame Erklärung Gewerkschaft und 
Management

• Betriebsgemeinschaft, gegenseitiges Vertrauen

• Anteil Saison- und Zeitarbeiter von 35% (1960) auf 5% (1974) gesenkt

• Folge: Keine Streiks

(Quelle: Shimizu 1998)
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Berufliche Laufbahnen und 
Personalentwicklung im TPS
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(Quelle: Shimizu 1998)

Gruppe (15 AK)

han

1 Rang

2 Ränge

2 Ränge

3 Ränge

Anreizsystem 
(Produktivität)

target costing

han han

Instruk-
toren

Opera-
toren

Instruk-
toren

Opera-
toren

Instruk-
toren

Opera-
toren

Kaizen 
(Qualität, 

Produktivität)

Teamleiter 
(han-cho)

Gruppenleiter 
(kumi-cho)

Anzahl der 
Ränge
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Wandel des Toyota-Produktionssystems
– Internationalisierung

Internationalisierungsstrategie von Nissan und Hond a

1982: Joint Venture Toyota/GM: NUMMI (New United Mo tor 
Manufacturing Inc.) in Fremont (Kalifornien)

• 2 Kilometer lange Linie in Teilabschnitte untergliedert, Puffer zur 
Problembehebung, Vereinbarung mit UAW (gegenseitiges Vertrauen), 
Zeitentgelt, TPS-Einführung

• großer ökonomischer Erfolg

Rasche Internationalisierung
• 1988: Toyota Motor Manufacturing USA Inc. (TMM) in Kentucky

• 1988: Toyota Motor Manufacturing Canada (TMC) in Ontario

• 1992: Toyota Motor Manufacturing United Kingdom (TMUK)

Nachweis der Übertragbarkeit des TPS galt als erbra cht

(Quelle: Shimizu 1998)
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Wandel des Toyota-Produktionssystems
– Entwicklung ab 1990

Ende der 80er Jahre: wachsender Automobilmarkt, Kna ppheit 
an Arbeitskräften (Rekrutierungs- und Motivationskri se)

• Image der Automobilarbeit (drei K´s): kitani (schmutzig ), kitsui
(schwer ), kiken (gefährlich )

• Erhöhter Anteil an Zeitarbeitskräften. Folge: Verlust an Produktivität, 
überforderte Arbeitskräfte

Ab Mitte 90er Jahre: Neuer „Toyotaismus“ (Shimizu)
• Humanisierung der Arbeit (gepufferte Linien, erweiterter 

Arbeitsplatzwechsel, ergonomische Verbesserungen, Ausweitung von 
Trainingsmaßnahmen)

• Neues Modell für target-costing: Zielfestlegung 3 Monate nach 
Modellanlauf, früher: Bezugspunkt bestes Ergebnis mit Vorgängermodell

• Kostenreduktion in der Designphase

(Quelle: Shimizu 1998)
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Der Toyota Weg 
– Idealisierende Darstellung der

Beraterliteratur
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Jeffrey Liker 
(2004) 

Philosophie

Prozess

Menschen und Partner

Problemlösung
14 Prinzipien

Langfristige Philosophie 
statt kurzfristiger Gewinn

Mitarbeiter und Teams 
entwickeln und fördern



Vorstand

Dr. Detlef Gerst Weiterbildung für GPS

Inhalt

14

1. Geschichte des Toyota Produktionssystems

2. Veränderte Arbeitswelt durch GPS

3. Folgen für die Beschäftigten

4. Positionen für die Gestaltung von GPS

2



Vorstand

Dr. Detlef Gerst Weiterbildung für GPS 15

Ganzheitliche Produktionssysteme
– Merkmale

BoschToyota Opel Mercedes-Benz Hella

Vorbild Toyota Produktionssystem (TPS)

Anspruch der Ganzheitlichkeit (System)

Konzentration auf Wertschöpfung, Vermeidung von 
Verschwendung

Produktivität, Qualität, Flexibilität, Geschwindigk eit als 
Produktionsziele vereinbaren

Siemens

Höchste Qualität – Geringste Kosten –
Kürzeste Durchlaufzeit – Höchste Sicherheit – Hohe Mo tivation

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
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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

Masterplan
Programm-
bereinigung

Kommunikation/
Information

Qualifizierung

Qualität

KVP-
Prozess

Neuanlauf

P
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en
B

au
st
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ne

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
Automation

interner
Milkrun

Visual
Management

Zielentfaltung

Standardi-
sierte Arbeit

Team-Orientierte
Produktion

Visual
Management

Zielentfaltung

Standardi-
sierte Arbeit

Team-Orientierte
Produktion

Qualitäts-Tools

Poka Yoke

externer
Milkrun

Qualitäts-Tools

Poka Yoke

externer
Milkrun

5S

Kaizen-
workshoop

…

5S

Kaizen-
workshoop

…

Volkswagen
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Wertschöpfung und Verschwendung
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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

P
rin

zi
pi

en
M

et
ho

de
n

Wertstromdesign

KVP / Kaizen P

D

A

C

Flexible 
Standardisierung

Pre
Process
Planning

3 
P
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Kontinuierliche Verbesserung (KVP / Kaizen) 
– Grundlagen

Zeit
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Stabilisierung
der Innovation durch KVP

Verbesserung
durch Innovation
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Experten-KVP

Mitarbeiter-KVP

[nach Kostka]

Standardisie-
rung

oder

KVP = schrittweise
Beseitigung der 3 M: 

• Verschwendung 
(Muda )

• Unausgeglichenheit 
(Mura )

• Überlastung (Muri )
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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



Vorstand

Dr. Detlef Gerst Weiterbildung für GPS

Product Backlog

Agile Softwareentwicklung 
– SCRUM

SCRUM Team

Product Owner

Software 
OK?

• interdiszipl. 
Team

• scrum master

Sprint / Takt

done criteria

Aktivitäten
• Daily Scrum
• Permanente 

Planung

Kennzahlen
• Burndown 

Chart
• Team Velocity
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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
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GPS

Kultur

Wettbewerbsstrategie

Was ist ein GPS?
– Gestaltungsvielfalt

synchrone Produktion

23

• Fluss
• Takt
• Pull
• 0 Fehler

niedrigste 
Arbeitskosten

Qualität durch 
Facharbeit

gegen die 
Beschäftigten

mit den 
Beschäftigten

K
V

P

technisches 
System

sozio-
technisches 

System

Gemeinsame 
Basis
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GPS und menschengerechte Arbeit
– Thesen

24

GPS unterscheiden sich in der Praxis erheblich voneinander.

Deshalb lassen sich keine pauschalen Aussagen über die 
Arbeitsfolgen treffen. In der betrieblichen Praxis überwiegen 
Intensivierung von Leistung und Erhöhung von Arbeitsbelastungen, 
in der standardisierten Massenproduktion auch Dequalifizierung.

Dies erhöht die Risiken für die langfristige Leistungs- und 
Beschäftigungsfähigkeit der Arbeitskräfte.

GPS stellen Unternehmen vor die Aufgabe, eine menschengerechte 
Arbeitsgestaltung zu gewährleisten.

Diese Aufgabe ist lösbar, aber sie löst sich nicht von selbst.
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Häufige 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 
„Herbeiermitteln“ von 
Produktivitätssteigerungen

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

• beschleunigte Montage- und 
Fertigungsprozesse

• zu knappe Personalbesetzung
• quantitativ zu hohe Anforderungen

• Unterschreitung von Standards und 
Schuztnormen der Zeitermittlung

Trennung von direkten und 
indirekten Aufgaben

• beschleunigte Montage- und 
Fertigungsprozesse

• beschleunigte Umfeldprozesse
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GPS und menschliche Bedürfnisse

26

Ganzheitliche Produktionssysteme orientieren sich m eist 
allein an produktionstechnischen Zielen und nicht a n 
menschlichen Bedürfnissen.

Deshalb entsteht ein Handlungsbedarf. Erforderlich 
werden kompensierende ergonomische Maßnahmen, die 

• Variabilität ermöglichen,

• Denkanforderungen erhöhen und Lernprozesse fördern,

• langfristig Gesundheit, Motivation und Beschäftigungsfähigkeit 
erhalten
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Erfahrungen von Betriebsräten 
– Beispiel aus einem Seminar (2010)

Arbeitszufriedenheit

Qualifikationsan-
forderungen

körperlichen Belastungen

Freiheitsgrade

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

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
– Layout

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

Untersuchung einer Chaku Chaku Linie 
– Auswirkungen auf den Bewegungsapparat

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

Stress Psychische 
Ermüdung

Monotonie Psychische 
Sättigung

0

10

Verfahren 
KPB

KPB Kurzverfahren Psychische Belastungen: Ralf 
Neuhaus, IfaA (2009)
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Risiken für die Beschäftigten indirekter Bereiche 
(Verwaltung, Entwicklung, Projektarbeit)

Dequalifizierung in der Administration

Realitätsferne Orientierung an idealen Arbeitsabläu fen, mit der 
Folge zu knapper Zeitvorgaben und unzureichender 
Personalbesetzung

Erfahrung der Austauschbarkeit, permanenter 
Bewährungsdruck, geringere Anerkennung von Kompeten z 
und Erfahrung (Studie von Boes u. Kämpf, 2011)

Verlust des Kohärenzsinns (nach Antonovsky): Transpa renz, 
Ressourcen, Sinnhaftigkeit
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Positionen zum GPS 
– Aufgaben der Interessenvertretung und 
Gewerkschaft

Das GPS scheint unter dem Gesichtspunkt der Wettbew erbsfähigkeit 
hochgradig leistungsfähig zu sein.

GPS lassen sich betriebspolitisch nicht verhindern.

Betriebsräte sollten Mindeststandards der Arbeitsge staltung fordern.

Diese müssen zum Bestandteil der Produktionskonzepte werden.

Mindeststandards müssen konkret formuliert und ihre  Erreichung muss 
laufend überprüft werden.

Die Begriffe ganzheitlich, Wertschöpfung und Verschw endung müssen 
zum Gegenstand einer betriebsöffentlichen Debatte we rden.

Das Ziel einer menschengerechten Arbeit darf nicht wirtschaftlichen 
Zielsetzungen untergeordnet werden.

Der KVP muss als demokratische Beteiligung organisi ert werden.
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Positionen zum GPS 
– Aufgaben der Interessenvertretung und

Gewerkschaft

Mitbestimmungsrechte insbesondere im Arbeits- und Ge sundheits-
schutz und bei der Gestaltung von Leistung und Entge lt müssen genutzt 
werden.

Wo betriebliche Mitbestimmungsrechte enden, muss üb er tarifpolitische 
Regulierungen nachgedacht werden.

Gewerkschaften müssen Netzwerke zur Unterstützung bei der 
Gestaltung von GPS koordinieren.

Gewerkschaften müssen Mindestanforderungen der Arbe itsgestaltung 
definieren und Verfahren zur Auditierung von GPS ent wickeln.

Gewerkschaften müssen auf die Politik einwirken.
• Sensibilisierung für steigende Gesundheitsrisiken

• Schließung der Regelungslücke bei psychischen Belastungen

• Unterstützung von Netzwerken zur Gestaltung von Produktionssystemen
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Rechtliche Grundlagen 
– Betriebsänderung und Mitbestimmung
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Mitwirkung und Mitbestimmung bei der 
Veränderung von Arbeitsabläufen
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§§§§ 4 Arbeitsschutzgesetz

38



Vorstand

Dr. Detlef Gerst Weiterbildung für GPS

§§§§ 5 Arbeitsschutzgesetz
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Mitwirkung und Mitbestimmung bei der 
Berufsbildung
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Mitbestimmung im GPS-Projekt 
– Beispiel ZF Friedrichshafen AG

Arbeits-
kreis 

Formel 
ZF

Leitungsteam Formel ZF

Betriebsrat
Bereichs-
betriebs-

rat

Umsetzungsprozess

keine Zustimmung

Zustimmung

Zustimmung

Nicht im Bereich 
lösbare Probleme

Einsatz arbeitswissenschaft-
licher Instrumente

Reba: Beeinträchtigungsfreiheit

TBS: Lernförderlichkeit
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Vielen Dank für die Aufmerksamkeit!

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


