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1: Ziele und Herausforderungen

Durch immer kürzer werdende Produktlebenszyklen, hohen Kostendruck und steigende 
Komplexität bei Produkten bei hohen Qualitätsanforderungen sind Unternehmen zunehmend 
gezwungen ihre Durchlaufzeit zu reduzieren und die Variabilität bzw. Schwankungen in Produkten 
und Prozessen zu reduzieren.
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Das Umfeld: Die Automobilbranche im Wandel I

Globaler Bedarf an Personen- und Gütertransport ist weiter wachsend
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Abbildung 1: Globaler Bedarf an Personen- und Gütertransport (Quellen: ITF, OECD)
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Das Umfeld: Die Automobilbranche im Wandel II
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Abbildung 3: Entwicklung der globalen Fahrzeugproduktion (Robert Bosch GmbH, 2020)

Abbildung 2: Trends und Treiber der 
Mobilität (Robert Bosch GmbH, 2020)

Dr. Norman Roth, Andreas Luber | 2020-08-17

© Robert Bosch GmbH 2020. All rights reserved, also regarding any disposal, exploitation, reproduction, editing, distribution, as well as in the event of applications for industrial property rights.
6

In diesem Abschnitt soll ein Handlungsrahmen vorgestellt werden, der
• unter Berücksichtigung der Konzepte der schlanken Produktion, 

Business Excellence sowie Gedanken der Factory Physics, 
• einen Lösungsansatz zur Steigerung der betrieblichen Effizienz und 

Effektivität und 
• somit zur Verbesserung der betrieblichen Wertschöpfung darstellt.
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2: Ein Handlungsrahmen zur Gestaltung und Verbesserung von Produktionssystemen
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Abbildung 1: Darstellung des neuen EFQM-Modells ergänzt um die entwickelten Gestaltungsprinzipien 
(EFQM, 2019; Roth, 2017; Roth und Deuse, 2016)

Basis für den Gestaltungsrahmen:

Die aktuelle Version des EFQM-Modells 
(vgl. EFQM, 2019). 

Der Grund dafür:

• Die Struktur hat sich in der Industrie 
bereits bewährt

• Die Anwendungsbasis und damit der 
hohe Bekanntheitsgrad bei 
Unternehmen, wie auch bei der Robert 
Bosch GmbH

Der Gestaltungsrahmen: 
Das EFQM Modell
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Abbildung 2: Übersicht über die Gestaltungsprinzipien GPi,j sowie die Ergebnisindikatoren Ei,j

Jedes Kriterium wird über 
Gestaltungsprinzipien bzw. 
Ergebnisindikatoren 
beschrieben.

Überblick über die 
Gestaltungsprinzipien und 
Ergebnisindikatoren eines 
schlanken 
Produktionssystems:

Die Prinzipien wurden deduktiv 
aus der Literatur und 
insbesondere induktiv 
basierend auf über 20 Jahren 
Erfahrung in zahlreichen 
Projekten entwickelt.

Prinzipien lassen sich 
insbesondere in 
Serienfertigungskontexten gut 
anwenden.

Die Gestaltungsprinzipien 
& Ergebnisindikatoren
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Abbildung 3: Angelehnt an die: Schematische Darstellung des Gestaltungsrahmens auf Basis des 
EFQM-Modells (in Anlehnung an EFQM, 2009: 5; Roth und Deuse, 2016: 16)

Das Leistungsbewertungssystem hat 
eine 1. laterale und eine 2. vertikale 
Dimension: 

Die laterale Dimension ist hierbei die 
Betrachtungsebene entlang des 
Wertstroms; die vertikale Dimension 
fordert für verschiedene 
Aggregationsebenen 
(Beobachtungs-, Verbesserungs-
und Systemebene) entsprechende 
Kennzahlen.

(Roth und Deuse, 2016)

Das Leistungsbewertungssystem
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Systemexzellenz wird als ein Maß für den 

nachhaltigen Erfolg eines Unternehmens 

vorgeschlagen.

ESystem = Systemexzellenz

EAusrichtung = Ausrichtungsexzellenz

ERealisierung = Realisierungsexzellenz

EErgebnis = Ergebnisexzellenz

Ei = Exzellenz des Kriteriums i

wi = Gewichtungsfaktor des Kriteriums i

w1 = (Ziel) = 0,1 

w2 = (Kultur) = 0,1 

w3 = (Stakeholder) = 0,1 

w4 = (Wertschöpfung) = 0,2  

w5 = (Transformation) = 0,1

w6 = (Interessengruppen) = 0,2 

w7 = (Ergebnisse) = 0,2

Die Exzellenz des Systems ESystem wird als 

gewichtete Summe aller EFQM-Kriterien Ei 

berechnet. 

Dabei stellen die wi die Gewichtungsfaktoren 

für die Kriterien dar.

Die 
Systemexzellenz
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Jedes Ausrichtungskriterium und jedes 
Realisierungskriterium erfordert formulierte 
Gestaltungsprinzipien sowie eine ausgezeichnete 
Realisierung dieser Gestaltungsprinzipien.

Im zweiten Schritt wird die Exzellenz durch die 
Berechnung der Exzellenz der jeweiligen 
Gestaltungsprinzipien mittels Indikatorwerten bzw. 
durch die Berechnung der Exzellenz der 
Ergebnisindikatoren ermittelt. 

Die Exzellenz eines Gestaltungsprinzips wird aus 
dem Minimumwert der 4 Exzellenzarten 
- Varianzexzellenz, 
- Benchmarkexzellenz, 
- Nachhaltigkeitsexzellenz und 
- Durchlaufzeitexzellenz 
Fuer jeweils einen Indikator berechnet. 

MTTR

Zeit



Ziel / Benchmark

MTTR

Zeit



MTTR

Zeit



DLZ    PZ

MTTR

Besser als 
BenchmarkKeine Varianz

Kont. Verbesserung Keine Verschwendung

MTTR: Mean Time To Repair; DLZ: Durchlaufzeit; PZ: Prozesszeit

Die 4 
Exzellenzarten
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Die Gestaltungsprinzipien 
am Beispiel des 
Kriteriums 1

Ausrichtungs-
exzellenz

Ziel, Vision und Strategie

ERichtung = 0.1 * EZiel + 
0.1 * EErgebnisse 

xଵ,ଵ ൌ  
Anzahl Mitarbeiter, die die Ziele der Fabrik verstehen und unterstützen

Alle Mitarbeiter 

xଵ,ଷ ൌ  

Anzahl der Mitarbeiter, die die Mission, Vision und Strategie der 
Organisation verstehen UND unterstützen

Alle Mitarbeiter 

xଵ,ସ ൌ 1 െ  
Anzahl Beanstandungen, die auf Verletzung Qെ Basics zurückgehen

Alle Beanstandungen

Zielentfaltung:
Die Führungskraft steuert die

Zielentfaltung auf Basis von Mission, 
„True North“-Vision und Strategie über 

die gesamte Hierarchie bis auf 
Mitarbeiterebene.

WSM/WSD:
Die Technik der Wertstromplanung (vgl. 
Rother und Shook, 1999: 1ff) wird als 

Teil des systemweiten 
Verbesserungsprozesses, in welchen 

Lieferanten und Kunden miteinbezogen 
werden, eingesetzt.

Q – “Basics”: 
Durch die Einhaltung anderer GP wird eine gute 
Produktqualität unterstützt (Liker, 2004: 128ff) 

Desweiteren bezweckt dieses dezidierte qualitätsorientierte 
Gestaltungsprinzip die Einhaltung der Q-„Basics“ in der 

Fertigung. Die vertikale Dimension am Beispiel des ersten Kriteriums: Ziel, Vision und Strategie

xଵ,ଶ ൌ  

 𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑊𝑒𝑟𝑡𝑠𝑡𝑟ö𝑚𝑒 𝑚𝑖𝑡 𝑚𝑖𝑛𝑑. ℎ𝑎𝑙𝑏𝑗äℎ𝑟𝑙𝑖𝑐ℎ𝑒𝑟 𝑊𝑒𝑟𝑡𝑠𝑡𝑟𝑜𝑚−
 𝑝𝑙𝑎𝑛𝑢𝑛𝑔 𝑎𝑢𝑓 𝐵𝑎𝑠𝑖𝑠 𝑑.𝐺𝑒𝑠𝑐ℎä𝑓𝑡𝑠𝑎𝑛𝑓𝑜𝑟𝑑𝑒𝑟𝑢𝑛𝑔𝑒𝑛 𝑈𝑁𝐷 𝑑𝑎𝑟𝑎𝑢𝑓 𝑏𝑎𝑠𝑖𝑒𝑟𝑡𝑒
 𝐴𝑏𝑙𝑒𝑖𝑡𝑢𝑛𝑔 𝑣𝑜𝑛 𝑀𝑎ß𝑛𝑎ℎ𝑚𝑒𝑛

Alle Wertströme

Mission, Vision und Strategie: 
Aus den Marktanforderungen werden 

Mission und Vision systematisch 
abgeleitet.    Bei dem 

Strategiefindungsprozess werden die 
Mitarbeiter aller Ebenen mitinbezogen.
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3: Fallstudie 
Ein Serienfertigungswerk der Robert Bosch GmbH im Süden von China

„An dieser Stelle sei angemerkt, dass – ähnlich wie bei einer EFQM-Bewertung – der theoretisch maximale 

Exzellenzwert von 100 % einen Idealzustand darstellt, der nur sehr schwer zu erreichen ist. So zeigt die 

Erfahrung auch aus anderen Projekten, dass Exzellenzwerte von 40 % oder 50 % bereits weit über dem 

Branchen-Durchschnitt liegen.“ 

14
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RBCC

RBCS

Umsatz 2019 (%)

RBMC

ED CN

MA 2019

100%3,972

3,220

378

374

Mit einem Wachstum von 17 % p.a. in den letzten 10 
Jahren, erreichte ED 6.3 Mrd. CNY Umsatz in 2019.

78%

13%

9%
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RBCC

RBCS

Shenyang

Baoding

Chongqing

Shenzhen

Shanghai

Technisches Zentrum

TCC

RBMC

Der Bereich “Elektrische Antriebe” in China

Motoren pro Jahr
69,000,000 Markanteil (No. 1)

20%

ED Standort

Satelliten
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Komfort-Aktuatoren Leistungs-Aktuatoren Thermo-Systeme Wischer-Systeme Micro-Mobilität

• Motoren für EScooter
• Motoren für 

eKickscooter
• “Smart Wheels”

• Elektrische Lenkmotoren
• Leistungsaktuatoren fuer

Kupplung, Getriebe…
• ebike-Motoren

• Sitzversteller
• Fensterheber
• Schiebedachmotoren
• Lenksäulenversteller
• Heckklappenversteller

• Frontwischersysteme
• Heckwischersysteme

• Motorkühlung
• Innenraumgebläse
• Wasserpumpen
• Ventile

16

ED China Product Portfolio
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* Einige Werte der Messreihen sind Schätzwerte ermittelt von den zuständigen Mitarbeitern 
der Bereiche; bei übergeordneten Werten 
(z. B. MA Zufriedenheit) auch Verwendung des Werksergebnisses (und nicht 
Wertstromergebnis). In einigen wenigen Fällen Abänderung der Werte aus 
Vertraulichkeitsgründen (z. B. Profit). 

Systemexzellenzwert 42 %. Produktionssystem noch nicht 
bedingt exzellent:

Die Organisation des Verbesserungsprozesses (GP2.1) weist 
Exzellenz in allen 3 Exzellenzkriterien (EB, EN, EV) auf. 

GP4.1 (Management von Ressourcen; EB-Wert = 2.5 %) zeigt 
erhebliches Potenzial auf, wenngleich auch die Nachhaltigkeit 
(EN-Wert = 100 %) gut ist. 

Fertigungssteuerung (GP5.5) und Simultaneous Engineering-
Prozess (GP5.12) weisen einen großen Abstand zum Benchmark 
auf (EB-Werte = 4 % bzw. 6 %). 

Die 0 km Fehler und Feldfehler (EI7.4.1 und EI7.4.2) weisen 
insgesamt gute Exzellenzwerte auf; 

Insgesamt zeichnet sich das Produktionssystem durch 
durchschnittliche Exzellenzwerte (EV, EB, EN) zwischen 70 % 
und 85 % aus, was ein Indikator für ein reifes System ist. Die 
DLZ-Exzellenzwerte (EZ) schwanken zwischen 9 % und 90 %.

Ergebnisse der Exzellenzbewertung
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Zusammenfassung und Ausblick
In dieser Präsentation wurde

• ein Leistungsrahmen für Produktionssysteme vorgestellt.

• Es wurde der Begriff „System Exzellenz“ definiert, basierend auf den 4 Exzellenzarten.

• Die Grundidee der Zusammenführung der schlanken „effizienten Welt" und der effektiven „Business Exzellenz" Welt
wurde vertieft und mit Gestaltungprinzipien ausgefüllt.

Diese Realisierung - mit dem EFQM-Modell als Gestaltungsrahmen - kann zu einer dauerhaften Verbesserung zentraler 
Indikatoren führen, wobei festzuhalten ist, dass der Weg zur Exzellenz lang und schwierig ist. Kundenorientierung und die 
Erfüllung von Kundenanforderungen haben dabei höchste Priorität. 

Die vorgestellten Formeln, Gestaltungsprinzipien und Indikatoren tragen zu einem besseren Verständnis dessen bei, wie die 
Mechanismen eines Produktionssystems funktionieren und was seine wichtigsten Leistungshebel und -determinanten sind.

Die erfolgreiche Einführung in mittlerweile zahlreichen Projekten könnte darauf hindeuten, dass die vorgeschlagenen Lösungen 
Potenzial für eine Verallgemeinerung bieten. 
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