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Kapitel 1 

Einleitung 
 

Globalisierung der Märkte, Preisverfall und Kostendruck, steigende Ansprüche der 

Kunden � dies sind nur einige Schlagworte, die uns die stetig steigenden Anforderungen 

an Unternehmen verdeutlichen. Informationen über die eigenen Produkte, aber auch 

über die der Wettbewerber, sind heute auf einfachste Weise für den Kunden erhältlich 

und vergleichbar. Zudem hat die steigende Markttransparenz auch die Anzahl der An-

bieter steigen lassen und erhöht somit zusätzlich den Wettbewerbsdruck.  

Vor diesem Hintergrund sind heute Flexibilität und Schnelligkeit wichtiger als die 

Größe eines Unternehmens und bestimmen maßgeblich dessen Erfolg. Um den 

wachsenden Anforderungen wie Flexibilität oder Qualität gerecht werden zu können, 

kam es in der Unternehmenslandschaft zum Umdenken und z. T. zu weitreichenden 

Umstrukturierungen. Vor diesem Hintergrund genießen Themen wie Prozessorientie-

rung und Prozessmanagement bereits seit Ende der 80er-/Anfang der 90er-Jahre eine 

große Aufmerksamkeit. Das Konzept des Prozessmanagements gilt dabei als ideales 

Mittel, um auf diese Anforderungen reagieren zu können, führt aber nach wie vor bei 

vielen Unternehmen zu Schwierigkeiten bei dessen Umsetzung. 

Das Ziel, möglichst effiziente und flexible Prozesse zu schaffen, ist mit einem einmali-

gen Prozessentwurf kaum zu realisieren. Möglichkeiten der Verbesserung sind im Re-

gelfall immer vorhanden, denn nur in den seltensten Fällen dürften neue Prozesse nach 

ihrer Einführung bereits ihr volles Leistungspotential ausschöpfen. Vielmehr folgt dem 

Entwurf und der Implementierung eine kontinuierliche Weiterentwicklung, um sich den 

stetig wandelnden Umweltanforderungen anpassen zu können. Grundlage hierfür ist 

eine neue Führungsphilosophie, die neben Kosten und Erlösen auch Flexibilität, Zeit 

und Qualität als Erfolgsfaktoren der Prozesse betrachtet und entsprechende Führungs-
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größen berücksichtigt. Führungsgrößen wie Fehlerquote oder Durchlaufzeit vermitteln 

ein Bild des Prozesszustandes, welches direkt und zeitnah Schwachstellen aufzeigt und 

ein sofortiges Eingreifen ermöglicht. Zudem ermöglicht der unternehmensinterne oder 

unternehmensübergreifende Vergleich dieser Führungsgrößen das Festlegen realis-

tischer Ziele oder die Bestimmung der eigenen Leistungsfähigkeit. 

Vor diesem Hintergrund versucht die vorliegende Arbeit der Frage nachzugehen, wie 

Organisationen ihre Prozesse im Rahmen eines Prozessmanagements bewerten können 

bzw. wie sie die dafür erforderlichen Informationen ermitteln können. 
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1.1. Aufbau der Arbeit 
 

Die Arbeit ist untergliedert in sieben Bereiche. Nach dem einleitenden Kapitel, in dem 

auch die Notwendigkeit der Prozessbewertung beleuchtet wird, erfolgt die Erklärung 

grundlegender Begriffe, die für das Verständnis der gesamten Arbeit von zentraler Be-

deutung sind. In den beiden darauffolgenden Kapiteln werden detaillierte Betrachtungen 

der qualitativen bzw. quantitativen Prozessbewertung vorgenommen. Hierfür werden 

derzeit aktuelle Bewertungsmethoden vorgestellt und ihre Bedeutung im Rahmen der 

Prozessbewertung erarbeitet. Bereits die er���� ���������� �	
 ���
� ���������-����	����� ������� ����� �����
�������������� �	�� �� ���������� ���� �	��������� ���-
öffentlichungen zu jeder einzelnen Methode, doch wird hierin nur in den seltensten 

Fällen ein Bezug zu anderen Methoden hergestellt. Die Kapitel drei und vier beinhalten 

daher nicht nur einen Überblick zu den verschiedenen Methoden, sondern verknüpfen 

diese untereinander und ermöglichen somit einen direkten Vergleich. 

Im weiteren Verlauf der Recherchen ergab sich schnell die Notwendigkeit nach einem 

allgemeingültigen Konzept für eine Prozessbewertung. Da jedoch weder ein Referenz-

modell noch eine geeignete Normen hierfür existieren, entstand im Rahmen dieser 

Arbeit ein allgemeines Vorgehensmodell, welches im fünften Kapitel Gesamtprozess-

bewertung� vorgestellt wird. Das darauffolgende sechste Kapitel ergänzt dieses Vorge-

hensmodell um eine, ebenfalls im Rahmen dieser Arbeit, entwickelte Richtlinie für die 

Entwicklung eines Prozessmesssystems. 

Den Abschluss der vorliegenden Arbeit bilden eine Zusammenfassung und ein Ausblick 

auf die zukünftige Entwicklung im Bereich Prozessbewertung. 

 

1.2 Ausgangssituation 
 

Das Ziel der Prozessbewertung ist die Ermittlung von Leistungen und Fähigkeiten eines 

Prozesses, um diese mit zuvor festgelegten Zielwerten vergleichen zu können. 

Die Einleitung gibt bereits einige Anhaltspunkte, die die Notwendigkeit des Bewertens 

von Unternehmensprozessen deutlich machen. Doch Anhaltspunkte reichen nicht aus, 

um auch den zu erwartenden Aufwand einer Prozessbewertung rechtfertigen zu können. 
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Nachfolgend soll daher nach Anforderungen, Motiven oder sogar Verpflichtungen ge-

sucht werden, die die Notwendigkeit einer Prozessbewertung belegen. 

 

Die Anforderungen, mit denen Unternehmen heute konfrontiert werden, steigen stetig. 

Wettbewerbsvorteile lassen sich heute fast ausschließlich von jenen erzielen, die sich 

schneller an Veränderungen von Kunden, Märkten und Technologien anpassen können 

als ihre Wettbewerber.1 Um die wachsenden Anforderungen erfüllen zu können. hat 

sich das Prozessmanagement als geeignetes und bewährtes Konzept herauskristallisiert. 

Das Prozessmanagement umfasst dabei planerische, organisatorische und steuernde 

Maßnahmen, die eine auf die Bedürfnisse der Kunden und anderer Interessengruppen 

ausgerichtete Steuerung der Prozesse ermöglichen. Dabei beinhaltet das Steuern von 

Prozessen neben der Festlegung von Zielen auch die Überprüfung der Zielerreichung. 

Sowohl die Festlegung von Zielen als auch deren Überprüfung sind Bestandteil der Pro-

zessbewertung, die die hierfür erforderlichen Methoden und Hilfsmittel bereitstellt. 

 

Neben dem Prozessmanagement hat ein weiteres Konzept in die Unternehmen Einzug 

gehalten � das Qualitätsmanagement (QM). Es umfasst im Rahmen des Gesamtmana-

gements alle erforderlichen Prozesse zum Leiten und Lenken einer Organisation bezüg-

lich Qualität. Auch das QM soll gewährleisten, dass alle Anforderungen von Kunden 

und anderen Interessenten an ein Unternehmen erfüllt werden.2 

In unmittelbarem Zusammenhang zum Qualitätsmanagement steht die 

DIN EN ISO 9000-Normenreihe. Die Normen der ISO-9000-Familie wurden ent-

wickelt, um Organisationen sowohl bei der Verwirklichung, als auch bei der Arbeit mit 

wirksamen Qualitätsmanagementsystemen (QMS) zu unterstützen. Immer mehr Organi-

sationen streben die Zertifizierung von QMS nach der DIN EN ISO 9001:2000 an und 

in vielen Branchen, wie beispielsweise der Automobilbranche, ist sie bereits zum Stan-

dard geworden. Mit Ausstellung des begehrten Zertifikats wird der Organisation die 

Qualitätsfähigkeit seiner Prozesse bescheinigt. Zuvor sind jedoch die entsprechenden 

Anforderungen der ISO 9001:2000 zu erfüllen, die u. a. beinhalten: 

 ���� ����	�
����	 �

 ���
 
���
� �����

� ���������	� �

�	 �	� �	���
����	 ����3 

                                                 
1  vgl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2004), S. 2 
2  vgl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2004), S. 23 
3  DIN EN ISO 9001:2000-12, Kap. 4.1 
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Ergänzend hierzu, konkretisiert die ISO 9004:2000 diese Forderung: 

 ���� ������� 	���
�� ���� �
�� �������� ��� ��� ����
�� ��� 	����
�� ��� ��������-

tion festlegen, um festzustellen, ob geplante Ziele erreicht worden sind. ����� �������� �������� ���
 

- Messung von Prozessleistung in der gesamten Organisation 

- externe Messungen, wie z. 
�� ������������ 
�� ��
����
�� �
��� ������� ����4 

 

Die Prozessbewertung ist daher für Organisationen, die sich an der ISO-9000-Familie 

orientieren und die darauf basierende Zertifizierung anstreben, von besonderem Inte-

resse. 

 

Aber auch Unternehmen die nicht nach einer Zertifizierung streben, kommen ohne das 

Messen ihrer Prozesse zwangsläufig nicht aus. Wie es von der ISO 9001:2000 Kap. 

4.2 / Dokumentationsanforderungen für ein QMS gefordert wird, gilt eine Dokumenta-

tionsplicht auch für jedes andere Managementsystem und betrifft damit, unabhängig 

von einer Zertifizierung nach ISO 9001:2000, eine Vielzahl von Unternehmen. Essenti-

eller Bestandteil einer Dokumentation eines Managementsystems ist die Beschreibung 

der Prozesse, die u. a. auch die Festlegung von Kennzahlen vorsieht, mit deren Hilfe die 

jeweiligen Presse gemessen, gesteuert und optimiert werden können.  

 

Lassen wir Normen und andere Bestimmungen, die ein Messen der Unternehmenspro-

zesse vorschreiben, einmal außer Acht, so ist doch auch jedes Unternehmen bestrebt 

seine Prozesse in Bezug auf Zeit, Kosten oder Qualität zu optimieren und sie noch effi-

zienter zu gestalten. Voraussetzung hierfür ist wiederum die vorherige Analyse und 

Bewertung der entsprechenden Prozesse. 

 

Auf eine tiefergehende Betrachtung soll zugunsten der Kürze der Arbeit verzichtet wer-

den. Dennoch sollte die Notwendigkeit der Prozessbewertung bereits deutlich geworden 

sein.  

 

Anmerkung: Die ISO-9000-Familie ist derzeit in der aktuellen Version aus dem Jahre 2008 erhältlich. Da 

dem Verfasser während der Ausarbeitung dieser Arbeit diese Version noch nicht zur Verfügung stand, ist 

noch die ISO-9000-Familie aus dem Jahre 2000 zugrunde gelegt. 
                                                 
4  DIN EN ISO 9004:2000-12, Kap. 5.1.1 



 

 

 

 

Kapitel 2 

Grundlegende Begriffe 
 

Die in diesem Kapitel erläuterten Begriffe sind für das Verständnis der gesamten Arbeit 

von zentraler Bedeutung. Zudem existieren für einzelne Begriffe eine Vielzahl unter-

schiedlicher Definitionen, die hier auf einen gemeinsamen Nenner gebracht werden 

sollen. Begriffe, deren Bedeutung sich lediglich auf einen Teil dieser Arbeit beschränkt, 

werden in den entsprechenden Kapiteln definiert. Diese Definitionen sind farblich vom 

übrigen Text abgesetzt und somit als solche kenntlich gemacht. 

 

2.1 Prozess 
 

Ein Prozess ��� ��� ����� 	
� �� �������������� 
��� ������������� �������������������� ��� �������� �� ���������� �����������5 

Da schon die Verknüpfung weniger Aktivitäten oder Arbeitsschritte ein Prozess ist, lau-

fen in einem Unternehmen Hunderte oder sogar Tausende Prozesse ab.6 

 

2.2 Geschäftsprozess 
 ��� �������  Geschäftsprozess! ist in der Literatur nicht eindeutig definiert, vielfach ���� �� ��� �������  Prozess! sogar gleichgesetzt. Möchte man jedoch diese beiden 

                                                 
5  DIN EN ISO 9000:2000-12, Kap. 3.4.1 
6  vgl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2004), S. 45-46 
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�	���	��� �� 
��	��� ������	��������� ���� ��� ��� ����-

tionsüberschreitenden Verkettung wertschöpfender Aktivitäten, die von Kunden erwar-

tete Leistungen erzeugen und deren Ergebnisse strategische Bedeutung für das Unter-

nehmen haben. Sie können sich über Unternehmensgrenzen hinweg erstrecken und 

Aktivitäten von Kunden, Lieferanten und Partnern einbinden. Mit Hilfe der Geschäfts-

prozesse ist es möglich, die strukturbedingte Zerstückelung der Prozessketten in Funk-

tionsorganisationen zu überwinden und die Aktivitäten eines Unternehmens stärker auf ��� ��������� ��� ������������������� ��������	��� 7 

Ein Geschäftsprozess kann somit aus mehreren Teilprozessen bestehen und lässt die 

organisatorischen Funktions- und Abteilungsgrenzen unberücksichtigt. 

 

2.3 Prozessmanagement 
 

Der Begriff Prozessmanagement wird in der Literatur unterschiedlich definiert. Die 

Interpretationen reichen von einer operativen Betrachtung von Prozessen, i. S. der Op-

timierung der Prozesszeit, -kosten und -qualität zur Erreichung einer höheren Kunden-

zufriedenheit, bis hin zum Ansatz der prozessorientierten Unternehmensführung.8 

Die folgende Definition soll im Rahmen dieser Arbeit Anwendung finden. 

Prozessmanagement ist ein integriertes Konzept, welches planerische, organisatorische 

und steuernde Maßnahmen umfasst, die eine auf die Bedürfnisse der Kunden und ande-

rer Interessengruppen ausgerichtete Steuerung der Prozesse ermöglichen. Ziel dieser 

Maßnahmen ist die Verbesserung der Arbeitsabläufe hinsichtlich Kundenzufriedenheit, 

Qualität, Zeit und Kosten.  

 

2.4 Kennzahlen 
 

Als Kennzahlen werden sowohl Verhältniszahlen als auch absolute Zahlen verstanden, 

die in konzentrierter Form Informationen über einen zahlenmäßig erfassbaren Tatbe-

                                                 
7  Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2004), S. 46 
8  vgl. Fink, C. A. (2003), S. 26 











 

 

 

 

Kapitel 3 

Qualitative Prozessbewertung 
 

Bei der qualitativen Prozessbewertung werden die Prozesse auf das Vorhandensein be-

stimmter Prozessmerkmale, z. B. Arbeitsweisen, geprüft. Hierfür stehen standardisierte 

Bewertungsmodelle wie das EFQM-Modell für Excellence der European Foundation for 

Quality Management oder SPICE zur Verfügung. Während das EFQM-Modell die 

ganzheitliche Betrachtung der Organisation ermöglicht, betrachtet SPICE dagegen die 

einzelnen Prozesse einer Organisation. Im Rahmen einer Bewertung werden den jeweils 

betrachteten Objekten sogenannte Fähigkeitsstufen zugeordnet. Was sich hinter einer 

erreichten Fähigkeitsstufe verbirgt, ist abhängig von der gewählten Bewertungsme-

thode. Im Allgemeinen liefern sie aber der Organisation Anhaltspunkte für mögliche 

Verbesserungen. Da die erreichte Fähigkeitsstufe die bereits erfüllten Anforderungen 

dokumentiert, lässt sich ein eventueller Handlungsbedarf aus den Anforderungen der 

nächsthöheren Stufe ermitteln. 

Das weitverbreitete EFQM-Modell und die eher weniger bekannte ISO/IEC 15504 

(SPICE) werden nachfolgend näher erläutert. 

 

3.1 European Foundation for Quality Management 
 

Die European Foundation for Quality Management (EFQM) ist eine gemeinnützige Or-

ganisation und Organisator der jährlichen Verleihung des EFQM Excellence Award 

(EEA). Vielfach ist dieser Preis auch als European Quality Award (EQA) bekannt, der 

erst im Jahre 2006 in den EEA umbenannt wurde. Der 1992 erstmals verliehene Quali-
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tätspreis entstammt der Total-Quality-Management-Bewegung und wird an Unterneh-

men verliehen, die gemessen an den Kriterien des eigens hierfür entwickelten EFQM-

Modells, eine führende Position in Europa einnehmen.  

Mit dem EFQM-Modell hat die EFQM eine sehr anspruchsvolle und komplexe Me-

thode zur Bewertung von Organisationen entwickelt. Im Regelfall reicht ein kurzer 

Überblick nicht aus, um die sich bietenden Möglichkeiten und die Vorgehensweise ei-

ner Bewertung zu erfassen. Dennoch soll im nachfolgenden Kapitel ein kompakter 

Überblick zum EFQM-Modell gegeben werden, der auf die wichtigsten Bestandteile 

dieser Methode eingeht. 

 

3.1.1 Grundkonzepte des EFQM-Modells 

 

Innerhalb der offen gehaltenen Rahmenstruktur des EFQM-Modells sollen die folgen-

den acht Grundkonzepte Anwendung finden und die Organisationen bei der Umsetzung 

der Anforderungen unterstützen. Die Grundkonzepte, auf denen das Modell basiert, sind 

ein Satz von Prinzipien und Idealen. Abbildung 3.1 gibt einen Überblick über diese 

Grundkonzepte, die anschließend näher erläutert werden. 

 

Abb. 3.1: Die Grundkonzepte der Excellence14 
 

 

 

 

                                                 
14  vgl. Deutsche Gesellschaft für Qualität e.V., Die Grundkonzepte der Excellence 
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Soziale Verantwortung und ökologische Nachhaltigkeit haben ein integraler Be-

standteil der Organisation zu sein. Wechselseitig vorteilhafte Projekte mit der 

Gesellschaft stärken das Vertrauen in die eigene Organisation und dienen damit 

den langfristigen Interessen der Organisation.17 

 

3.1.2 Aufbau des EFQM-Modells 

 

Das EFQM-Modell ist in neun Haupt- und 32 Teilkriterien unterteilt. Organisationen 

jeglicher Form und Größe können anhand dieser Kriterien ihre Leistung messen. Fol-

gender Grundgedanke verbirgt sich in dem von der EFQM entwickelten Modell und der 

jeweiligen Kriterien: 

Exzellente Ergebnisse im Hinblick auf Leistung, Kunden, Mitarbeiter und Gesellschaft 

werden durch eine Führung erzielt, die Politik und Strategie mit Hilfe der Mitarbeiter, 

Partnerschaften und Ressourcen sowie der Prozesse umsetzt.17 

Abbildung 3.2 zeigt das EFQM-Modell, welches grundsätzlich zwischen zwei Haupt-

gruppen unterscheidet � den Befähiger-Kriterien und den Ergebnis-Kriterien. Während 

die fünf Befähiger-Kriterien wiedergeben, wie eine Organisation ihre Hauptaktivitäten 

abwickelt, stehen die vier Ergebnis-Kriterien für die Ergebnisse der Organisation. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 3.2: Das EFQM-Modell für Excellence18 
 

                                                 
17  vgl. Deutsche Gesellschaft für Qualität e.V., Die Grundkonzepte der Excellence 
18  vgl. Deutsche Gesellschaft für Qualität e.V., Excellence einführen 
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Betrachtet der Anwender die einzelnen Haupt- und Teilkriterien, so könnte schnell der 

Eindruck entstehen, es handele sich dabei um eine Liste von Forderungen. Doch ins-

gesamt will das EFQM-Modell nicht als solches verstanden werden, sondern vielmehr 

als ein Hilfsmittel zum Erkennen von Verbesserungspotentialen auf dem Weg zur 

Excellence. Einem Unternehmen wird damit die Möglichkeit gegeben, im Rahmen einer 

ersten Selbstbewertung eigene Stärken und Schwächen zu erkennen und ggf. Verbesse-

rungsmaßnahmen einzuleiten.22  

Bei einer Bewertung wird der sogenannte Reifegrad in Form von Punkten ermittelt. Das 

nachfolgende Kapitel beschreibt hierfür das grobe Vorgehen. 

 

3.1.3 Vorgehensweise 

 

Das EFQM-Modell hat sich zu einem der wichtigsten Werkzeuge der Selbstbewertung 

für Unternehmen entwickelt, wobei die Bewerbung um den EEA mittlerweile nicht 

mehr im Vordergrund steht. Die Vielzahl der Unternehmen nutzt das EFQM-Modell, 

um sich anhand der intern durchgeführten Selbstbewertungen mit anderen Unternehmen 

vergleichen zu können oder die eigenen Fortschritte über einen längeren Zeitraum zu 

dokumentieren.  

Je nach Organisation und unter Berücksichtigung der internen Anforderungen und Ge-

gebenheiten ist für den Prozess der Selbstbewertung eine individuelle Vorgehensweise 

erforderlich. Hierfür sind u. a. der gegenwärtige Wissensstand und Reifegrad sowie die 

zur Verfügung stehenden Ressourcen und das Engagement für das Projekt zu berück-

sichtigen.23 Die zur Verfügung stehenden Methoden reichen von einem einfachen Fra-

gebogen, bei dem mit einem relativ geringen Aufwand zu rechnen ist, über die Verwen-

dung von Matrizen, bis hin zur Simulation einer Bewerbung für den EEA, die auch die 

aufwändigste Methode darstellt.  

Um die Anwender des EFQM-Modells bei der Punktevergabe bzw. der Bewertung zu 

unterstützen, hat die EFQM zwei Werkzeuge entwickelt �  die RADAR-Bewertungs-

matrix und die WEGWEISER-Karte, auf die im Folgenden kurz eingegangen wird. 

Für die Bewerbung um den EEA ist allerdings die Verwendung der RADAR-Bewer-

tungsmatrix vorgeschrieben, da nur sie die Ermittlung einer Gesamtpunktzahl ermög-

                                                 
22  vgl. Deutsche Gesellschaft für Qualität e.V., Excellence einführen 
23  vgl. Deutsche Gesellschaft für Qualität e.V., The European Quality Award (EQA) 
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licht und somit die Vergleichbarkeit im Sinne der EFQM gewährleisten kann. Maximal 

sind 1000 Punkte zu erreichen. Davon entfallen 500 Punkte auf die Befähiger-Kriterien 

und die übrigen 500 Punkte auf die Ergebnis-Kriterien. Um zu verhindern, dass weniger 

wichtige Kriterien das Gesamtergebnis verfälschen, sind die einzelnen Kriterien unter-

schiedlich gewichtet. Die jeweiligen Gewichtungen sind vorgegeben und können direkt 

dem Modell entnommen werden. Abbildung 3.3 zeigt hierzu nochmals das EFQM-Mo-

dell inkl. der Angaben zu den jeweiligen Gewichtungen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 3.3: Das EFQM-Modell für Excellence � die Gewichtung der Hauptkriterien24 
 

Das Kriterium �Kundenbezogene Ergebnisse
�
 besitzt mit 20 % die höchste Einzelge-

wichtung. Diese Festlegung ist relativ einfach nachzuvollziehen, da es auf das Instru-

mentarium Kundenzufriedenheit und dessen großen Einfluss auf die Erreichung der 

Unternehmensergebnisse zurückzuführen ist. 

Zusätzlich zu den Hauptkriterien sind auch die jeweiligen Teilkriterien unterschiedlich 

gewichtet. Innerhalb der Befähiger-Kriterien sind die jeweiligen Teilkriterien eines je-

den Hauptkriteriums gleich gewichtet. Für die Ergebnis-Kriterien sieht das Modell 

allerdings unterschiedliche Gewichtungen vor. Der Vollständigkeit halber befindet sich 

ein vollständiger Überblick über die einzelnen Gewichtungen im Anhang. Für das wei-

tere Verständnis ist jedoch lediglich das Wissen um die unterschiedliche Gewichtung 

der Haupt- und Teilkriterien erforderlich. 

 

                                                 
24  vgl. Deutsche Gesellschaft für Qualität e.V., Excellence einführen 
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nachfolgenden Abbildungen zeigen die aus zwei Teilen bestehende RADAR-Bewer-

tungsmatrix. Abbildung 3.5 zeigt die Bewertungsmatrix für die Ergebnis-Kriterien des 

EFQM-Modells und die Abbildung 3.6 die Bewertungsmatrix für die Befähiger-Krite-

rien. Im Rahmen einer Bewertung prüft beispielsweise die Ergebnismatrix, ob die vor-

handenen Ergebnisse positive Trends aufweisen, den festgelegten Zielen der Organisa-

tion entsprechen, wie sie im Vergleich mit externen Organisationen abschneiden, ob sie 

auf ein geplantes Vorgehen zurückzuführen sind und inwieweit die Ergebnisse alle rele-

vanten Bereiche abdecken. 

Unter Zuhilfenahme der entsprechenden Bewertungsmatrix und unter Berücksichtigung 

aller Attribute der Matrix wird jedes Teilkriterium bewertet. Sind alle Teilkriterien be-

wertet worden, lässt sich zunächst unter Beachtung der jeweiligen Gewichtungen der 

Teilkriterien das Ergebnis des betrachteten Hauptkriteriums ermitteln. Abschließend 

werden noch alle Ergebnisse der Hauptkriterien gewichtet (Abb. 3.3), addiert und so das 

Gesamtergebnis, welches den Reifegrad der Organisation darstellt, zwischen 0 und 

1000 Punkten errechnet.26 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
26  vgl. EBZ Beratungszentrum GmbH, Das E.F.Q.M. � Modell für Excellence 
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Element 
Attribute 

Bewertung 0% 25% 50% 75% 100% 

Ergeb-
nisse 

Trends: � ������ ���� �	��
��
 

   und/oder es liegt eine  
   anhaltend gute  
   Leistung vor. 

keine Ergebnisse 
oder anekdotische 
Angaben 

positive Trends 
und/oder 
zufriedenstellende 
Leistung in einigen 
Ergebnissen 

positive Trends 
und/oder nachhaltig 
gute Leistung bei 
vielen Ergebnissen 
über mind. 3 Jahre 

deutlich positive 
Trends und/oder 
nachhaltig exzellente 
Leistung bei den 
meisten Ergebnissen 
über mind. 3 Jahre 

deutlich positive 
Trends und/oder 
nachhaltig exzellente 
Leistung in allen 
Bereichen über mind. 
3 Jahre 

Ziele: � ���� ���� erreicht. � ���� ����  
   angemessen. 

keine Ergebnisse 
oder anekdotische 
Angaben 

günstig und 
angemessen in einigen 
Bereichen 

günstig und 
angemessen in vielen 
Bereichen 

günstig und 
angemessen in den 
meisten Bereichen 

exzellent und 
angemessen in den 
meisten Bereichen 

Vergleiche: � ��������� ��

 

   externen Organisa- 
   tionen finden statt und 
   Ergebnisse fallen im  
   Vergleich mit dem  
   Industriedurchschnitt  
   oder anerkannten  
   Klassenbesten  
   günstig. 

keine Ergebnisse 
oder anekdotische 
Angaben 

Vergleiche in einigen 
Bereichen 

günstig in einigen 
Bereichen 

günstig in vielen 
Bereichen 

exzellent in den 
meisten Bereichen 
und Klassenbester in 
vielen Bereichen 

Ursachen: � ���������� ���� ���
 

   das Vorgehen  
   zurückzuführen. 

keine Ergebnisse 
oder anekdotische 
Angaben 

einige Ergebnisse viele Ergebnisse die meisten 
Ergebnisse 

alle Ergebnisse, 
Spitzenposition wird 
beibehalten 

Bewertung     0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100     

                            
  

Attribute 
Bewertung 0% 25% 50% 75% 100% 

Umfang: � ���������� ��������  
   sich auf relevante  
   Bereiche. 

keine Ergebnisse 
oder anekdotische 
Angaben 

einige Bereiche sind 
angesprochen 

viele Bereiche sind 
angesprochen 

die meisten Bereiche 
positiv angesprochen 

alle Bereiche sind 
angesprochen 

Bewertung     0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100     

                            
Gesamtbewertung     0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100     

Abb. 3.5: RADAR-Bewertungsmatrix (Ergebnis-Kriterien)27 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
27  vgl. EBZ Beratungszentrum GmbH, Das E.F.Q.M. � Modell für Excellence, vgl. Schwan, R., 

Kohlhaas, G. (2002), S. 88 
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Element 
Attribute 

Bewertung 0% 25% 50% 75% 100% 

Vor-
gehen 

fundiert:  � �������� �	
 ��� 
   begründet. Es liegen  
   eindeutig definierte 
   und entwickelte  
   Prozesse vor. Das  
   Vorgehen ist auf die  
   Interessengruppen  
   ausgerichtet. 

keine Nachweis 
oder anekdotisch 

einige Nachweise Nachweise klare Nachweise umfassende 
Nachweise 

integriert:  � �������� ��
��	
�
�
  
   Strategie und  
   Planung. 
   Vorgehen ist � wo  
   zweckmäßig � mit  
   anderen Vorgehens- 
   weisen verknüpft. 

keine Nachweis 
oder anekdotisch 

einige Nachweise Nachweise klare Nachweise umfassende 
Nachweise 

Bewertung     0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100     

                            
Element 

Attribute 
Bewertung 0% 25% 50% 75% 100% 

Um-
setzung 

eingeführt: � �������� �	
  
   eingeführt. 

keine Nachweis 
oder anekdotisch 

in etwa 1/4 der 
Bereiche eingeführt 

in etwa 1/2 der 
relevanten Bereiche 
eingeführt  

in etwa 3/4 der 
relevanten Bereiche 
eingeführt 

in allen relevanten 
Bereichen eingeführt 

systematisch: � �������� �	
 
   strukturiert und 
   umgesetzt. 

keine Nachweis 
oder anekdotisch 

einige Nachweise Nachweise klare Nachweise umfassende 
Nachweise 

Bewertung     0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100     

                            
Element 

Attribute 
Bewertung 0% 25% 50% 75% 100% 

Beur-
teilung 
und 
Über-
prüfung 

Messung: � ��� �����
���
�
 ��	  
   Vorgehens und der 
   Umsetzung werden 
   regelmäßig gemessen. 

keine Nachweis 
oder anekdotisch 

einige Nachweise Nachweise klare Nachweise umfassende 
Nachweise 

Lernen: � ���������
���
� ��
���- 
   täten werden genutzt, 
   um beste Praktiken 
   und Verbesserungs- 
   möglichkeiten zu  
   identifizieren und mit 
   anderen zu teilen. 

keine Nachweis 
oder anekdotisch 

einige Nachweise Nachweise klare Nachweise umfassende 
Nachweise 

Verbesserung: � ��� �������		� ��� 
   Messungen und  
   lernorientierten  
   Aktivitäten werden  
   analysiert und  
   genutzt, um  
   Verbesserungen zu  
   identifizieren, zu  
   priorisieren, zu planen 
   und einzuführen. 

keine Nachweis 
oder anekdotisch 

einige Nachweise Nachweise klare Nachweise umfassende 
Nachweise 

Bewertung     0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100     

                            
Gesamtbewertung     0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100     

Abb. 3.6: RADAR-Bewertungsmatrix (Befähiger-Kriterien)28 

 

 

                                                 
28  vgl. EBZ Beratungszentrum GmbH, Das E.F.Q.M. � Modell für Excellence, vgl. Eder, A. (2003), S. 42 
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WEGWEISER-Karte 

 

Mit der WEGWEISER-Karte (Pathfinder Card) existiert ein weiteres Hilfsmittel, wel-

ches jedoch lediglich zum Zweck der Selbstbewertung eingesetzt werden kann. Dies ist 

darin begründet, dass die WEGWEISER-Karte nicht der Punktevergabe dient und somit 

ein unmittelbarer Vergleich verschiedener Organisationen nicht möglich ist. Vielmehr 

erleichtert sie im Rahmen einer Selbstbewertung die Identifikation von Verbesserungs-

potentialen und hilft bei der Erstellung der daraus resultierenden Verbesserungspläne. 

Abbildung 3.7 zeigt die WEGWEISER-Karte des EFQM-Modells, die im Wesentlichen 

aus einer Reihe von Fragen besteht, die sowohl auf die Hauptkriterien als auch auf die 

Teilkriterien angewandt werden können. Die Fragen sind im Regelfall relativ schnell zu 

beantworten, was die WEGWEISER-Karte zu einem einfach anzuwendenden Bewer-

tungswerkzeug macht.29 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
29  vgl. EBZ Beratungszentrum GmbH, Das E.F.Q.M. � Modell für Excellence 
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3.1.4 Beurteilung des EFQM-Modells 

 

Mit dem EFQM-Modell liefert die EFQM die wohl anspruchsvollste, umfangreichste 

und erfolgversprechendste Möglichkeit zur Selbstbewertung, die derzeit in der Praxis 

Anwendung findet. Möglicherweise ist dessen Flexibilität bei der Gestaltung einer Be-

wertung ein Grund dafür, warum es in immer mehr Organisationen anzutreffen ist. 

Dennoch erfordert die Umsetzung des Modells Zeit, erhebliche Ressourcen und Erfah-

rungen im Qualitätsmanagement. Es darf letztlich nicht vergessen werden, dass die 

Aufgabe des EFQM-Modells nicht nur die Bewertung, sondern gleichzeitig auch die 

Ableitung geeigneter Maßnahmen zur Verbesserung ist. Aus Sicht des Autors ist das 

EFQM-Modell daher eher mittleren und größeren Organisationen vorbehalten, auch 

wenn die EFQM die Anwendbarkeit für alle Größenordnungen vorsieht. 

Nachteilig wirkt sich auch die ausschließliche Bewertung der Fähigkeiten aus. Die er-

brachten Leistungen finden im EFQM-Modell leider keine Berücksichtigung. Zudem 

sind die Beantwortung der Fragen im Rahmen der Selbstbewertung und das daraus 

resultierende Ergebnis sehr subjektiv. Es ist sehr wahrscheinlich, dass ein externes 

Bewertungsteam die einzelnen Kriterien kritischer betrachtet und dies auch mit einem 

schlechteren Ergebnis zum Ausdruck bringt. Somit dürfte die Vergleichbarkeit einer 

selbst erstellten Bewertung mit den Bewertungsergebnissen anderer Unternehmen in 

Frage zu stellen sein.  

Allerdings ist das EFQM-Modell ein sehr gutes Hilfsmittel, um die Entwicklung inner-

halb der Organisation zu dokumentieren und Verbesserungsmöglichkeiten aufzudecken. 

Besonders hervorzuheben ist hierbei die ganzheitliche Betrachtung des Unternehmens 

und die in Abhängigkeit von ihrer Bedeutung unterschiedliche Gewichtung der Krite-

rien. Voraussetzung für die Anwendung des EFQM-Modells ist aber eine möglichst 

ausführliche und detaillierte Unternehmensbeschreibung, auf deren Grundlage die ein-

zelnen Kriterien bewertet werden können. Aus dem erreichten Gesamtergebnis lässt 

sich schnell eine erste Einschätzung gewinnen und Fortschritte bzw. ein mögliches Ver-

besserungspotential erkennen.  

Es empfiehlt sich die Aufstellung organisationsinterner Standards, um die Reproduzier-

barkeit der Bewertungsergebnisse und damit die Vergleichbarkeit der Ergebnisse über 

einen längeren Zeitraum gewährleisten zu können. 
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3.2 SPICE 
 

SPICE (Software Process Improvement and Capability Determination) ist ein interna-

tionaler Standard zur Durchführung von Bewertungen von Unternehmensprozessen. 

Auslöser des 1992 gestarteten Projektes waren die große Anzahl von Verfahren und 

Modellen zur Prozessbewertung und ihre zunehmende Verbreitung in der Softwareent-

wicklung. Auch wenn SPICE seinen Ursprung in der Softwareentwicklung hat und 

diese auch im Fokus des Projektes stand, wurde dennoch versucht, die beschriebenen 

Verfahren allgemein zu formulieren, um so eine breitere Anwendbarkeit zu gewähr-

leisten.31 

Im Jahre 2006 ist ��� ��� ���	�
�� ��� �� ���� �SPICE� trug, der internationale 

Standard ISO/IEC 15504 entstanden. Doch auch heute noch findet der Name �SPICE� 
als Synonym für diese Norm Anwendung.32 

 

3.2.1 Struktur von SPICE 

 

Die mehrere hundert Seiten umfassende Dokumentation von SPICE ist bereits die erste 

Herausforderung, die sich dem Anwender stellt. Neben ihrem Umfang wartet die Do-

kumentation zusätzlich mit vielen Begriffen, Definitionen und Querverweisen auf, was 

es dem Leser nicht einfacher macht den Überblick zu behalten.33 Vereinfachend wirkt 

sich jedoch aus, dass nur die Teile 1 und 2 den normativen Kern bilden und die übrigen 

Teile lediglich einen informativen Charakter besitzen. 

Derzeit besteht die Norm aus neun Teilen. Es wird jedoch bereits an weiteren Teilen 

gearbeitet, mit deren Veröffentlichung in Kürze zu rechnen ist.  

Prozessbewertungen (Prozessassessments) stehen im Mittelpunkt von SPICE, da mit 

ihrer Hilfe die Ermittlung des Reifegrades erfolgt. Genau genommen stellt SPICE je-

doch keine Bewertungsmethode zur Verfügung. Teil 2 der Dokumentation beschreibt 

hierfür lediglich die grundsätzlichen Anforderungen, die an die Durchführung einer 

Prozessbewertung gestellt werden. Die in diesem Teil festgelegten Mindestanforde-

rungen sollen dabei sicherstellen, dass die Bewertungsergebnisse objektiv, neutral, 
                                                 
31  vgl. Simsek, H. (2007) 
32  vgl. tqm.com � Total Quality Management, Spice � ISO/IEC 15504 
33  vgl. Siebert, H. G., in: WissenHeute, Ausgabe 6/2008, S. 22-23 
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Überblick über die Fähigkeitsstufen von SPICE geben die nachfolgende Abbildung 3.8 

und Tabelle 3.2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 3.8: Die Fähigkeitsdimensionen der ISO/IEC 15504 (SPICE)39 
 

Reifegradstufe Beschreibung 

0 unvollständiger Prozess 

(incomplete) 

Der Prozess ist nicht implementiert oder verfehlt seine Ziele.  

1 durchgeführter Prozess 

(performed) 

Der Prozess ist eingeführt und erfüllt die Prozessziele. 

2 gesteuerter Prozess 

(managed) 

Der zuvor beschriebene Prozess wird jetzt gemanagt (geplant, 

beobachtet, angepasst) und die Arbeitsprodukte werden festgelegt, 

kontrolliert und gepflegt. 

3 etablierter Prozess 

(established) 

Der zuvor beschriebene gesteuerte Prozess ist jetzt auf Basis eines 

Standardprozesses implementiert, der in der Lage ist die 

Prozessergebnisse zu erreichen. 

4 vorhersagbarer Prozess 

(predictable) 

Der zuvor beschriebene etablierte Prozess arbeitet jetzt innerhalb 

definierter Grenzen um seine Prozessergebnisse zu erreichen. 

5 optimierender Prozess 

(optimizing) 

Der zuvor beschriebene vorhersagbare Prozess wird kontinuierlich 

verbessert, um aktuelle und geplante Geschäftsziele zu erreichen. 

Tab. 3.2: Die Fähigkeitsdimensionen von SPICE (Capability Dimension)40 

 
Ähnlich wie beim EFQM-Modell bewertet die Fähigkeitsdimension aber nicht nur die 

Leistungsfähigkeit der Prozesse, sondern ist gleichzeitig auch als Instrument zur 

                                                 
39  vgl. Hörmann, K., Dittmann, L., Hindel, B., Müller, M. (2006) 
40  vgl. The SPICE User Group 
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Prozessverbesserung zu verstehen. Hierfür stellen die Anforderungen der nächsthöheren 

Stufen die Grundlage für die Ableitung möglicher Maßnahmen dar, um eben diese hö-

heren Stufen und damit eine höhere Leistungsfähigkeit erreichen zu können. In der Pra-

xis spielen derzeit jedoch die Stufen 4 und 5 keine Rolle. Angestrebt wird die Stufe 3, 

die allerdings bereits sehr hohe Anforderungen an die Prozesse stellt.41 

 

3.2.3 Prozessattribute 

 ������������	
��� �	� �	����������� �	��� ���������� ���� ��������� 
������� �����
kann und die zur Beurteilung der Erreichung einer Reifegradstufe eines Prozesses ������������ �������42 

 

Um die Reifegradstufe ermitteln zu können, müssen zunächst verschiedene Prozess-

attribute einzeln bewertet werden. Jedes Prozessattribut definiert dabei einen inhalt-

lichen Aspekt der Prozessreife und muss entsprechend einer vierstufigen Skala bewertet 

werden.43 

Es gibt insgesamt neun Attribute, die den einzelnen Reifegradstufen zugeordnet sind. 

Die unterste Reifegradstufe (Level 0) besitzt allerdings keine Prozessattribute. Die Be-

wertung erfolgt mit Hilfe einer, der Norm beigefügten, Skala und gestaltet sich auf-

grund der geringeren Komplexität einfacher als beim EFQM-Modell. Die nachfolgende 

Tabelle 3.3 zeigt die zu erfüllenden Prozessattribute und ordnet sie den entsprechenden 

Fähigkeitsdimensionen zu.  

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
41  vgl. Siebert, H. G., in: WissenHeute, Ausgabe 6/2008, S. 25 
42  Hörmann, K., Dittmann, L., Hindel, B., Müller, M. (2006) 
43  vgl. tqm.com � Total Quality Management, Spice � ISO/IEC 15504 
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Level Process Attribute 

0 incomplete  

1 performed  PA 1.1 Process Performance 

2 managed  
PA 2.1 Performance Management 

PA 2.2 Work Product Management 

3 established 
PA 3.1 Process Definition 

PA 3.2 Process Deployment 

4 predictable 
PA 4.1 Process Measurement 

PA 4.2 Process Control 

5 optimizing 
PA 5.1 Process Innovation 

PA 5.2 Process Optimization 

Tab. 3.3: Die Prozessattribute44 
 

Um die einzelnen Prozessattribute bewerten zu können, stellt SPICE eine vierstufige 

Bewertungsskala zur Verfügung, welche in Tabelle 3.4 zu sehen ist. 

 

Bewertung Erfüllungsgrad Beschreibung 

N  Not achieved / 

nicht erfüllt 

0 % - 15 % Das Prozessattribut  wird vom betreffenden Prozess nicht 

oder in sehr geringer Weise erfüllt. 

P  Partially achieved / 

teilweise erfüllt 

> 15 % - 50 % Das Prozessattribut wird teilweise erfüllt. Es gibt 

Anhaltspunkte, die auf eine Vorgehensweise hindeuten. 

L   Largely achieved / 

überwiegend erfüllt 

> 50 % - 85 % Das Prozessattribut wird überwiegend erfüllt. Der 

betreffende Prozess zeigt Anzeichen für eine systematische 

Vorgehensweise. 

F  Fully achieved / 

vollständig erfüllt 

> 85 % - 100 % Das Prozessattribut ist vollständig erfüllt. Der Prozess 

zeigt keine signifikanten Schwächen. Vielmehr gibt es 

Anhaltspunkte für eine vollkommene und systematische 

Vorgehensweise. 

Tab. 3.4: Die vierstufige Skala zur Bewertung der Prozessattribute45 

 

 

                                                 
44  vgl. The SPICE User Group 
45  vgl. The SPICE User Group, vgl. Simsek, H. (2007), S. 21 
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3.2.4 Vorgehensweise 

 

Grundsätzlich gilt bei einer Prozessbewertung nach SPICE, dass nur einzelne Prozesse 

und nicht die gesamte Organisation betrachtet werden46. Zudem erfolgt auch die Bewer-

tung des Prozesses nicht als Ganzes, sondern ist das Ergebnis der Bewertung der jewei-

ligen Prozessattribute. 

Im Rahmen einer Prozessbewertung werden die Prozesse mit Hilfe von Interviews und 

Dokumenten-Reviews analysiert und daraufhin geprüft, ob sie die von SPICE gestellten 

Anforderungen erfüllen. Dafür werden zunächst die einzelnen Prozessattribute ent-

sprechend ihres Erfüllungsgrads mittels der vierstufigen Skala (Tab. 3.5) bewertet. Hier-

für müssen dem Assessor (Begutachter) objektive Nachweise zur Verfügung gestellt 

werden, die eine Beurteilung ermöglichen. Aus den einzelnen Ergebnissen lässt sich 

abschließend die Fähigkeitsdimension ermitteln. Dabei gilt für die Erreichung einer be-

stimmten Stufe, dass alle Prozessattribute der betreffenden Stufe mindestens mit L 

(überwiegend erfüllt) und alle Prozessattribute der darunter liegenden Stufen mit F 

(vollständig erfüllt) bewertet sein müssen.47 

Daraus ergibt sich beispielsweise, dass zur Erreichung der Fähigkeitsdimensionen 3 �  

etabliert (established) � die Prozessattribute 1.1, 2.1 und 2.2 vollständig erfüllt und die 

Attribute 3.1 und 3.2 überwiegend oder vollständig erfüllt sein müssen. 

 

3.2.5 Beurteilung SPICE 

 

Dieser noch relativ junge Standard fristet bisher noch ein Schattendasein und wird sich 

zunächst in der Praxis beweisen müssen.  

Die normativen Teile 1 und 2 stellen den grundsätzlichen Rahmen für die Bewertung 

und Verbesserung von Prozessen zur Verfügung und formulieren die erforderlichen 

Anforderungen, die jedoch von den Unternehmen für den jeweiligen Zweck konkreti-

siert werden müssen.48 Die übrigen Teile dienen dagegen der Interpretation und Ergän-

zung, um die Anwendung zu erleichtern.  

                                                 
46  vgl. Simsek, H. (2007), S. 13 
47  vgl. tqm.com � Total Quality Management, Spice � ISO/IEC 15504 
48  vgl. Simsek, H. (2007), S. 6 
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Damit versucht die umfangreiche Dokumenta
���� ��� ���	�� 
������ ����� ������

-���	���������	�
, die dem Nutzer die Anwendung erleichtern soll, und der Be-

schränkung auf die notwendigen Rahmenbedingungen und Anforderungen, die der 

Norm die Flexibilität und eine möglichst branchenunabhängige Anwendbarkeit sichert. 

Dass dieses Konzept durchaus erfolgreich ist, zeigen die speziell entwickelten Varianten 

Automotive SPICE, SPICE4Space und MediSPICE, auf die jedoch aufgrund der Kürze 

der Arbeit nicht näher eingegangen werden soll. 

Der Verfasser dieser Arbeit betrachtet jedoch insbesondere die kontinuierliche Erweite-

rung der Norm als problematisch, da dies, vor allem in Verbindung mit der schwierigen 

Informationsbeschaffung zu den Inhalten von SPICE, den Zugang zu der Norm er-

schwert. Es ist daher fraglich, ob SPICE das deutlich bekanntere EFQM-Modell im 

Rahmen der Selbstbewertung in naher Zukunft wird ablösen können. Eine gleichzeitige 

Anwendung beider Konzepte dürfte aber aufgrund des zu erwartenden Aufwands auszu-

schließen sein. Da das EFQM-Modell mit der RADAR-Bewertungsmatrix und der 

WEGWEISER-Karte zwei ausgereifte Hilfsmittel zur Bewertung beinhaltet, sollte nach 

Meinung des Verfassers derzeit die Wahl auf das EFQM-Modell fallen. 

 



 

 

 

 

Kapitel 4 

Quantitative Prozessbewertung 
 

Im Gegensatz zur qualitativen Prozessbewertung misst die quantitative Prozessbewer-

tung die Prozessleistung auf Basis von konkret erfassbaren Daten. Auf diese Weise sind 

die Ergebnisse der Bewertung sachlich nachvollziehbar und erhalten eine größere Ak-

zeptanz. Die quantitative Prozessbewertung bietet somit eine ideale, wenn nicht sogar 

notwendige Ergänzung zu der qualitativen Prozessbewertung. 

Es ist daher anzustreben, die quantitative Prozessbewertung, soweit möglich, in der ge-

samten Organisation zu etablieren und ein geeignetes Messsystem aufzubauen. Auch in 

Bereichen, in denen das �Messen
�
 bisher wenig Beachtung gefunden hat, sind ausrei-

chende, z. T. nicht bewusst wahrgenommene Daten vorhanden, die eine Umsetzung 

ermöglichen. Im weiteren Verlauf der Arbeit wird hierauf nochmals explizit eingegan-

gen. 

 

4.1 Kennzahlen 
 

Kennzahlen stellen keine eigenständige Bewertungsmethode dar. Dennoch sind sie für 

die Prozessbewertung von besonderer Bedeutung, da sie die Grundlage jeglicher Be-

wertungsmethoden, die im Rahmen der quantitativen Prozessbewertung Anwendung 

finden, darstellen. Das nachfolgende Kapitel beschreibt daher eingehend die Thematik �Kennzahlen
�
 und dient als Basis für alle, im weiteren Verlauf der Arbeit, vorgestellten 

Bewertungsmethoden der quantitativen Prozessbewertung. 
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4.1.1 Der Begriff Kennzahl 

 ������ ��� 	�
���� 
Kennzahl� bereits erstmals im Jahr 1900 in der englischsprachigen 

Literatur aufzufinden war (1930 in der deutschsprachigen Literatur), gibt es bis heute 

nur wenige Veröffentlichungen, die sich ausschließlich mit dieser Thematik befassen. 

Allerdings gibt es eine Vielzahl vorrangig betriebswirtschaftliche Literatur, in der die 

Thematik in meist kurzen Abhandlungen anzutreffen ist. Ein umfassender Überblick 

bleibt jedoch verwehrt, da jeweils nur eine eingeschränkte Betrachtung der Bedeutung 

und Anwendungsmöglichkeiten von Kennzahlen wiedergegeben wird. Hinzu kommt die 

vielfältige und oft uneinhei������ ���������� ��� 	�
����� 
Kennzahl�.  

Bisher scheint noch keine Einigkeit darüber zu herrschen, was unter einer Kennzahl zu 

verstehen ist. Je nach Verfasser sind als Kennzahlen sowohl relative (Verhältniszahlen) 

als auch absolute Zahlen oder ausschließlich absolute Zahlen zulässig. 

Absolute Zahlen geben nur einen Tatbestand wieder und setzen diesen nicht zu anderen 

Informationen in Beziehung. Aus diesem Grunde vertreten einige Autoren den Stand-

punkt, dass absolute Zahlen durch ihre fehlende Verknüpfung mit anderen Daten weni-

ger Informationsgehalt besitzen und sich nicht als Kennzahlen eignen. Nach ihrer Auf-

fassung macht gerade diese Verknüpfung von Informationen das Wesen einer Kennzahl 

aus. Dagegen spricht jedoch die Tatsache, dass Beispiele wie Bilanzsumme oder 

Beschäftigtenzahl sehr wohl zeigen, dass absolute Zahlen einen hohen Aussagewert 

besitzen können und daher nicht geringer zu bewerten sind als relative Zahlen.49  

Es lässt sich daher feststellen, dass der Begriff 

Kennzahl� sowohl im weiteren als auch 

im engeren Sinn definiert werden kann. Kennzahlen im weiteren Sinn umfassen dabei 

sowohl absolute als auch relative Zahlen, und Kennzahlen im engeren Sinn umfassen 

ausschließlich relative Zahlen. Da aus Sicht des Verfassers dieser Arbeit keine schlüs-

sige Argumentation existiert, die vor dem Hintergrund der Prozessbewertung den Aus-

schluss von absoluten Zahlen rechtfertigen würde, wird für die vorliegende Arbeit 

folgende Definition festgelegt: 

 

Kennzahlen sind relative oder absolute Zahlen, die Informationen in konzentrierter 

Form über einen zahlenmäßig erfassbaren Tatbestand beinhalten.   

 

                                                 
49  vgl. Staehle, W. H. (1968), S. 49 
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Im Rahmen der Prozessbewertung ist es von großer Wichtigkeit, die einer Verhältnis-

zahl zugrundeliegenden absoluten Zahlen zu kennen. Nur durch ihre Betrachtung lassen 

sich Rückschlüsse auf Veränderungen der Verhältniszahlen gewinnen.50 

Häufig verwe����� �������� �	
 ��� ���
�� �Kennzahl� sind u. a.: Kennquote, Kenn-

ziffer, Kontrollziffer, Messzahl oder Schlüsselzahl. 

Auf die Verwendung dieser Begriffe sollte jedoch verzichtet werden, da dies eine ein-

heitliche Definition zunehmend erschwert und lediglich Verwirrung und Verständnis-

probleme hervorruft.  

 

Ursprung und Bedeutung 

 

Soweit bisher bekannt, fand die Kennzahlenrechnung ihren Ursprung in den USA. Ver-

breitung und Bekanntheit waren sehr eng verbunden mit der Entwicklung der Finanz-

analyse, in der sie zunächst begeistert aufgenommen worden waren. Doch bereits nach 

kurzer Zeit fanden sie übertrieben und kritiklos Anwendung, und es häuften sich kri-

tische Stimmen zur ihrer Verwendung. Allerdings fanden hier nach und nach Weiter-

entwicklungen statt, und sie wurden in der Praxis vermehrt eingesetzt. Ihre Bedeutung 

hat stetig zugenommen, so dass heute auf Kennzahlen und ihre Anwendung kaum mehr 

verzichtet werden kann.51 

Eine der Hauptaufgaben der Kennzahlenrechnung ist die Unternehmenssteuerung, da 

Kennzahlen schnell Überblick über komplexe Sachverhalte vermitteln, Abhängigkeiten 

darstellen oder Informationen verdichten können.52 Dies macht sie zu einem der wich-

tigsten Hilfsmittel des Managements, und ist in nahezu allen Unternehmensbereichen 

anzutreffen. 

 

 

 

 

 

                                                 
50  vgl. Staehle, W. H. (1968), S. 52 
51  vgl. Staehle, W. H. (1968), S. 44 ff 
52  vgl. Vollmuth, H. (2004), S. 8 
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nochmals auf die Thematik relative und absolute Kennzahlen verwiesen. Ursachen oder 

Auswirkungen lassen sich aus der Betrachtung einer einzelnen Kennzahl im Regelfall 

nicht erschließen. Da es hierbei häufig zu fehlerhaften Interpretationen kommt, sollten 

Kennzahlen immer mit ihren in Zusammenhang stehenden Größen betrachtet werden. 

Diese Verknüpfung von zueinander in Beziehung stehenden Kennzahlen zu einem In-

formationsgeflecht wird als Kennzahlensystem bezeichnet. 

 

Unter einem Kennzahlensystem wird eine Anzahl von zwei oder mehr Kennzahlen ver-

standen, die in einem mathematischen oder sachlogischen Zusammenhang stehen.56 

 

Gerade bei komplexen Organisationsstrukturen kann auf ein Kennzahlensystem nicht 

verzichtet werden. In Abhängigkeit von den Beziehungen zwischen den Kennzahlen 

lassen sich Kennzahlensysteme in Rechen- und Ordnungssysteme unterscheiden.  

Das Rechensystem weist die Form einer Pyramide auf, mit einer Spitzenkennzahl an 

oberster Stelle. Ausgehend von der Spitzenkennzahl wird jede Kennzahl durch Zerle-

gung, unter Zuhilfenahme mathematischer Operationen, in weitere Kennzahlen aufge-

gliedert. Sind ausreichend viele Teilkennzahlen vorhanden, um den gewünschten Sach-

verhalt hinreichend abbilden zu können, ist das Kennzahlensystem fertiggestellt. Dabei 

entsteht innerhalb der Pyramide eine Hierarchie und man spricht daher auch oft von 

einem hierarchischen Kennzahlensystem.57 Da in einem Rechensystem sowohl die über-

geordneten als auch untergeordneten Kennzahlen dargestellt werden, können Ursachen 

und Auswirkungen von Veränderungen einfacher analysiert werden. Nachteilig wirkt 

sich jedoch die Tatsache aus, dass erst eine ausreichende Anzahl von Hilfskennzahlen 

gebildet werden muss, um die mathematischen Verknüpfungen herstellen zu können. 

Denn viele dieser Hilfskennzahlen bilden nur Brücken zwischen den eigentlich rele-

vanten Kennzahlen und liefern somit keinen wesentlichen Beitrag zur Darstellung des 

Sachverhalts. Die ohnehin hohe Anzahl an Kennzahlen wird dadurch nur unnötig ver-

größert und erschwert den Blick auf das Wesentliche. Ohne diese Kennzahlen würden 

jedoch aufgrund der fehlenden mathematischen Verknüpfung wichtige Informationen 

nicht erfasst werden können, und somit ist in dieser Angelegenheit Fingerspitzengefühl 

gefragt, um alle relevanten Informationen in das Kennzahlensystem aufzunehmen, die-

ses damit aber nicht zu überladen. 

 
                                                 
56  vgl. Burkert, M. (2008), S. 11 
57  vgl. Groll, K.-H. (2003), S. 31 
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Ordnungssysteme verlangen hingegen keine mathematische Verknüpfung. Hierbei wer-

den lediglich alle für eine bestimmte Thematik relevanten Kennzahlen sachlogisch 

zusammengestellt. Gleichwertige Kennzahlen werden nebeneinander betrachtet und zu 

Gruppen bzw. Ebenen zusammengefasst. Dabei können Kennzahlen auch mit Unter-

kennzahlen entsprechender Unterebenen logisch verknüpft werden.58 Auf diese Weise 

entsteht auch bei Ordnungssystemen eine hierarchische Strukturierung.  

Obwohl es bei diesen Systemen keine rechnerische Verknüpfung zwischen den einzel-

nen Kennzahlen gibt, ermöglichen sie dennoch detaillierte Analysen der entsprechenden 

Sachverhalte.59 

Aufgrund der fehlenden Hilfskennzahlen bietet dieses System eine höhere Flexibilität 

und Übersichtlichkeit, da nicht erst aufwändige mathematische Verknüpfungen geschaf-

fen werden müssen. Das Ordnungssystem beschränkt sich auf die relevanten Kennzah-

len und wirkt dadurch übersichtlicher und kann als das modernere System angesehen 

werden. Allerdings wirkt sich das Fehlen der mathematischen Verknüpfungen nachtei-

lig auf die Verfolgung von Ursachen und Wirkungen aus. Die drei bekanntesten Ver-

treter von Kennzahlensystemen sind das DuPont-System, das ZVEI-System und das 

RL-System. 

Das DuPont-System ist eines der ältesten Kennzahlensysteme und besitzt als Spitzen-

kennzahl den Return on Investment (ROI), weshalb es oftmals auch nur unter dem Na-��� �ROI-Kennzahlensystem
�
 bekannt ist. Es hat den Aufbau eines Rechensystems in 

Form einer Kennzahlenpyramide. 

Das ZVEI-System ist ebenfalls als Kennzahlenpyramide aufgebaut, ist aber eine 

Mischung aus Rechen- und Ordnungssystem, wobei das Rechensystem den zentralen 

Teil darstellt. 

Das RL-System wurde dagegen als ein reines Ordnungssystem entwickelt. Es kommt 

im Gegensatz zu den anderen beiden Systemen mit nur wenigen Kennzahlen aus und 

wirkt dadurch übersichtlicher. 

 

 

                                                 
58  vgl. Hochschule Magdeburg Stendal, Finanzwirtschaft 
59  vgl. Rennemann, T. (2007), S. 102 
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Die nachfolgende Abbildung. 4.1 zeigt das Beispiel eines Kennzahlen-Cockpits, aus 

dem im nachfolgenden Kapitel beschriebenen Tool LISA. Darin zu sehen sind die ver-

schiedenen Darstellungsmöglichkeiten, die entsprechend der Bedeutung einer Kennzahl 

und den entsprechenden Informationsbedürfnissen der Nutzer gewählt werden können. 

Dazu zählen u. a. Ampel-, Thermometer-, Tachometer- oder Zeitreihen-Darstellungen. 

Da die Ampelfarben Rot, Gelb und Grün eine schnelle Bewertung der einzelnen Werte 

ermöglichen, werden sie als weiteres Hilfsmittel in nahezu jeder Darstellungsform zu-

sätzlich eingesetzt.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 4.1: Beispiel eines Kennzahlen-Cockpits aus LISA62 
 

Kennzahlen-Cockpits können Bestandteil eines Management-Informationssystems sein 

oder als eigenständiges Informationssystem umgesetzt werden. Ihre Übersichtlichkeit 

und Einfachheit ermöglichen auch die Darstellung von besonders umfangreichen Kenn-

zahlensystemen. Dennoch ist nach Auffassung des Verfassers der vorliegenden Arbeit, 

ihre Verwendung, insbesondere die Verwendung von Ampelfarben, kritisch zu be-

trachten. Ampelfarben reduzieren die Ergebnisse von Kennzahlen auf lediglich drei 
                                                 
62  vgl. Ebcot Business Solutions GmbH 
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Werte � rot, gelb und grün. Dies kann zu einem Informationsverlust führen, da der 

Focus automatisch auf die Farben gelb und rot gelenkt wird. Kennzahlen, die sich im 

grünen Bereich befinden, werden häufig außer Acht gelassen, obwohl auch hier Hand-

lungsbedarf bestehen könnte. Weiterhin nehmen die drei Farben bereits eine Bewertung 

der Kennzahlen vor, die u. U. durch den Betrachter nicht hinterfragt wird. Doch sind 

gerade die den Farben zugrundeliegenden Grenzwerte im Rahmen der strategischen 

Planung regelmäßig zu prüfen und anzupassen. Ampelfarben sind daher sorgfältig zu 

verwenden, bei wichtigen Steuerungskennzahlen sollte darauf u. U. sogar verzichtet 

werden. 

 

4.1.4.1 LISA 

 

Eine unscheinbare, aber dennoch sehr verbreitete Art der Visualisierung von Kennzah-

lensystemen, ist die Umsetzung mit Hilfe von Tabellenkalkulationsprogrammen. 

Tabellen und die diversen Diagrammformen eignen sich gut für einfache, weniger kom-

plexe Kennzahlensysteme. Doch mit zunehmendem Umfang und steigender Komplexi-

tät sind andere Möglichkeiten vorzuziehen. 

Ein Beispiel hierfür ist LISA. LISA ist ein integriertes Management-Informationssys-

tem, welches von der Ebcot Business Solutions GmbH, einer Ausgründung des 

Forschungsinstituts Rationalisierung (FIR) der Rheinisch-Westfälischen Technischen 

Hochschule Aachen (RWTH Aachen), entwickelt wurde. Ebcot stellt Interessierten 

einen Testzugang für die derzeit aktuelle Version 5.2 zur Verfügung, der einen Einblick 

in die Möglichkeiten dieser Software gewährt.  

Nach dem Start zeigt sich die Darstellung eines klassischen Kennzahlen-Cockpits (Abb. 

4.1). Tachometer, Bandtachometer, Säulen- oder Liniendiagramme stehen dem Nutzer 

zur Visualisierung einzelner Kennzahlen zur Verfügung. Die Darstellung des Cockpits 

wirkt sehr übersichtlich und bietet zudem die Unterstützung von verschiedenen Per-

spektiven. Diese Funktion kommt vor allem bei der Verwendung von Balanced 

Scorecards zum Tragen. Es stehen die vier Standardperspektiven einer Balanced 

Scorecard (Finanzperspektive, Kundenperspektive, Prozessperspektive sowie Lern- und 

Entwicklungsperspektive) zur Verfügung, die sich jedoch durch weitere Perspektiven 

ergänzen lassen. Weiterführende Informationen zum Thema Balanced Scorecard und 

den Perspektiven einer Balanced Scorecard, sind im Kapitel 4.3 zu finden. 
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Sind für die jeweiligen Kennzahlen entsprechende Soll- und Schwellenwerte eingege-

ben, so wird in nahezu allen Visualisierungsformen die Ampelfunktion (rot, gelb, grün) 

verwendet. Kommt es zu einer Unter- bzw. Überschreitung der Schwellenwerte, können 

Personen oder Personengruppen  hierüber automatisch per E-Mail benachrichtigt wer-

den. 

Zu einer möglichst umfassenden Auswertung der Kennzahlen, gehört auch die Abbil-

dung von Organisationseinheiten. Das Tool bietet dafür eine entsprechende Funktion. 

Auf diese Weise lassen sich separate Auswertungen der einzelnen Organisationseinhei-

ten erstellen und Vergleiche der Organisationseinheiten anhand ausgewählter Kennzah-

len vornehmen. Diese Vergleiche, die LISA unter der Funktion Benchmarking ausführt, 

beschränken sich jedoch ausschließlich auf das Gegenüberstellen der einzelnen Kenn-

zahlen. In Abbildung 4.2 sind zwei Beispiele der Auswertungsmöglichkeiten, die das 

Tool zur Verfügung stellt, abgebildet. Zum einen ist dies der Kennzahlenvergleich 

(links) und zum anderen die Historienansicht (rechts). 

 

 

Abb. 4.2: Darstellungen aus LISA � Kennzahlenvergleich (links) und Historienansicht (rechts)63 
 

In der Historienansicht lassen sich auch Ergebnisse älterer Messungen einsehen und 

mögliche Trends ablesen, das Cockpit selbst gibt nur die aktuellsten Messergebnisse 

wieder. Wie aktuell die dargestellten Kennzahlen sind, wird durch den letzten Aktuali-

sierungszeitpunkt angegeben. Unterschiedliche Symbole weisen dabei auf nicht ge-

pflegte Kennzahlen hin. 

Neben einer ansprechenden und übersichtlichen Darstellung, spielt die Möglichkeit des 

Datenimports eine große Rolle. Eine manuelle Eingabe und Nachbearbeitung ist zwar 

                                                 
63  vgl. Ebcot Business Solutions GmbH 
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möglich, dürfte jedoch nur in wenigen Fällen Anwendung finden. Für größere Daten-

mengen unterstützt das Tool neben Excel-Dokumenten und csv-Dateien auch beliebige 

relationale Datenbanken.  

Alles in allem bieten Tools wie LISA eine große Unterstützung bei der Darstellung von 

Kennzahlensystemen. Dabei darf jedoch nicht vergessen werden, dass es sich hierbei 

lediglich um Hilfsmittel zur Präsentation der Ergebnisse handelt. Die eigentliche Er-

stellung eines Kennzahlensystems und die Auswahl geeigneter Kennzahlen können sie 

nicht übernehmen.   

 

4.1.5 Kennzahlen im Einsatz 

 

Die Auswahl geeigneter Kennzahlen ist ein entscheidender Faktor für das Bewerten von 

Prozessen. Für einzelne Prozesse oder Anwendungsbereiche lassen sich Kennzahlenka-

taloge finden, die jedoch bestenfalls als Unterstützung dienen, da sie deutlich mehr als 

die benötigten Kennzahlen enthalten. Vielmehr sind Kennzahlen individuell, in Ab-

hängigkeit von Einsatzbereich und Zweck, festzulegen. Dabei ist darauf zu achten, dass 

nur so viele Kennzahlen erfasst werden, wie später auch verarbeitet werden können. Als 

Grundsatz gilt dabei, dass keine Kennzahl erhoben werden darf, ohne dass sie in Be-

richten verwendet wird. Es hat keine Berichterstattung ohne vorherige Analyse zu erfol-

gen, und nach jeder Analyse ist stets eine entsprechende Maßnahme abzuleiten.64 Kenn-

zahlen sollten daher in regelmäßigen Abständen überprüft werden, um festzustellen, ob 

eine Erfassung auch weiterhin erforderlich ist. 

Die Auswahl der richtigen Kennzahlen kann sich als extrem schwierig erweisen, da ne-

ben dem Zweck der Erhebung auch die Wirkung der entsprechenden Kennzahl zu be-

rücksichtigen ist. Kennzahlen, insbesondere ihre Erhebung, können auf die Beteiligten 

unterschiedliche Wirkungen haben. Es dürfte keine Seltenheit sein, dass sie lediglich als 

Mittel zur Kontrolle oder Schuldzuweisung aufgefasst werden. Daraus kann wiederum, 

für den Zeitraum der Erhebung, eine Veränderung des Verhaltens resultieren. Diese 

Verhaltensänderung kann in einigen Fällen erwünscht sein, da sie zu einer Leistungs-

steigerung führen kann, in anderen Fällen ist sie jedoch hinderlich, da die Ergebnisse 

bereits nach der Erhebung gegenstandslos sind. Aus diesem Grunde ist vor der Kenn-

                                                 
64  vgl. Becker, T. (2005), S. 169 
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zahlenerhebung zu beurteilen, welches Verhalten ausgelöst werden könnte oder ausge-

löst werden soll. 

Die einfachste Möglichkeit, dem entgegenzutreten, ist Kommunikation. Daher sollte 

über alle Kennzahlen informiert werden, um den Beteiligten deren Zweck zu verdeut-

lichen. Werden in einigen Fällen auch die entsprechenden Ziele kommuniziert, so kann 

dies zusätzlich Ehrgeiz und Motivation auslösen. Zudem sollten auch die Ergebnisse 

bekanntgegeben werden, da dies ebenfalls motivierend wirken kann. Insbesondere trifft 

dies auf Vergleiche mit anderen Organisationen oder Organisationseinheiten zu. 

Sind geeignete Kennzahlen ausgewählt worden, so sind diese zunächst zu definieren. 

Die Definition einer Kennzahl stellt die Grundlage ihrer Erhebung dar und soll die ein-

heitliche Verwendung in der Organisation und damit ihre Vergleichbarkeit gewähr-

leisten. Für die Definition einer Kennzahl empfiehlt sich eine eindeutige und standardi-

sierte Kennzahlenbeschreibung, wie sie beispielsweise anhand des in Abbildung 4.3 

dargestellten Kennzahlenbeschreibungsblattes vorgenommen werden kann. 

In die Kennzahlenbeschreibung gehören mindestens die Bezeichnung der Kennzahl, die 

Beschreibung, die Darstellung der Ziele, die Aussage der Kennzahl, die Berechnungs-

formel und integrierte Beschreibung der einzelnen Terme der Formel sowie Bemer-

kungen und Kommentare, zum Beispiel über die Anwendbarkeit der Kennzahl.65 

Anstelle der Berechnungsformel sind auch andere Quellenangaben zur Herkunft bzw. 

zur Erhebung möglich. Diese Angaben müssen jedoch eindeutig und unmissverständ-

lich sein, um Fehler bei der Kennzahlenerhebung zu vermeiden. Grundsätzlich sollte 

eine Kennzahlenbeschreibung kurz und prägnant sein und genau die Informationen ent-

halten, die zur Erhebung und weiteren Verwendung der Kennzahlen erforderlich sind. 

Die folgende Abbildung 4.3 zeigt das Beispiel einer Kennzahlenbeschreibung mit Hilfe 

eines Kennzahlenbeschreibungsblattes. Dieses Kennzahlenblatt genügt den Anforde-

rungen, die an eine standardisierte Kennzahlenbeschreibung gestellt werden und sollte 

daher in dieser oder einer individuell angepassten Form in jeder Organisation Anwen-

dung finden. 

 

 

                                                 
65  vgl. Becker, T. (2005), S. 169 
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Abb. 4.3: standardisiertes Kennzahlenbeschreibungsblatt66 
 

4.1.6 Qualitätsregelkarte für Kennzahlen 

 

Qualitätsregelkarten gehören zu den ältesten Instrumenten des Qualitätsmanagements, 

sind aber trotz ihres Alters von mehr als 80 Jahren moderner und vielseitiger denn je. 

WALTER ANDREW SHEWHART gilt als Initiator und setzte die nach ihm benannte 

Shewhart-Qualitätsregelkarte erstmals 1924 ein.67 Seitdem wurde die Urform der Quali-

tätsregelkarte (QRK) ständig weiterentwickelt und eine Vielzahl neuer Spezifikationen 

entsprechend ihres Anwendungsbereiches definiert. Ursprünglich stammt die QRK aus 

                                                 
66  vgl. Becker, T. (2005), S. 168 
67  vgl. Geiger, W., Kotte, W. (2008), S. 486 
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Abb. 4.4: Qualitätsregelkarte nach SHEWHART
69 

 

Die Warn- und Eingriffsgrenzen werden allgemein auch als �Regelgrenzen
�
 bezeich-

net.70 Mit ihrer Hilfe erfolgt die Überwachung und Bewertung der betrachteten Prozesse 

hinsichtlich der Fragestellungen, ob ein Prozess beherrscht wird bzw. ob das erzielte 

Ergebnis die Fähigkeit des Prozesses bestätigen kann.71 

 

Im Rahmen der Prozessfähigkeitsuntersuchung gilt ein Prozess bezüglich eines be-

trachteten Merkmals als beherrscht bzw. fähig, wenn auf diesen Prozess nur noch zufäl-

lige Einflüsse einwirken und das zukünftige Verhalten somit innerhalb bekannter 

Grenzen vorhersehbar ist.72 

 

In der nachfolgenden Übersicht (Abb. 4.5) sind beispielhafte Beobachtungen aufgelistet, 

wie sie sich im Rahmen der Prozessbewertung ergeben und auf mögliche Probleme im 

Prozess hindeuten können. 

 

 

 

 

                                                 
69  vgl. Geiger, W., Kotte, W. (2008), S. 485 
70  vgl. Geiger, W., Kotte, W. (2008), S. 484 
71  vgl. Geiger, W., Kotte, W. (2008), S. 486 
72  vgl. Syska, A. (2006), S. 118 
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Abb. 4.5: Analyse von Prozessverläufen in der QRK73 

Anmerkung: Eine Qualitätsregelkarte betrachtet stets Stichproben. Obwohl mathematisch nicht korrekt, 
ist es vielfach üblich, die eingetragenen Messpunkte miteinander zu verbinden. In Abbildung 4.5 ist dies 
zur besseren Veranschaulichung der Verläufe ebenfalls erfolgt. Dagegen ist in Abbildung 4.4 bewusst 
darauf verzichtet worden. 
 

Die Abbildung offenbart aber auch die Schwachstelle von QRK, denn sie können auf 

Probleme im Prozess lediglich hinweisen. Ob diese letztlich auch existieren, welche 

                                                 
73  vgl. Fachhochschule Stralsund, Fachbereich Maschinenbau 

Perioden:  
wiederkehrende Gänge 
im Verlauf der 
Messwerte 

Trend:  
7 Werte hinter- 
einander steigend  
oder fallend 

Run:  
7 Werte ober- 
bzw. unterhalb 
der Toleranzmitte 

Über- bzw. unter- 
schreiten der  
Eingriffsgrenzen 

Über- bzw. unter- 
schreiten der 
Eingriffsgrenzen 

im Grenzbereich 
der Eingriffs- 
grenzen 

x 

x 

x 

x 

x 

x 



QUANTITATIVE PROZESSBEWERTUNG  53 

Ursachen hierfür verantwortlich sind oder welche Maßnahmen ergriffen werden 

müssen, können sie nicht aufzeigen. Deutet eine QRK eine Abweichung von den vorge-

gebenen Zielwerten an, so wird der Prozess im Regelfall unterbrochen, um zunächst die 

Ursache identifizieren und beheben zu können. 

Im Rahmen der Prozessbewertung empfiehlt sich auf die Festlegung reiner Grenzwerte 

zu verzichten, da deren Aussagekraft unzureichend ist. Um besser prüfen zu können, ob 

ein Prozess die festgelegten Anforderungen erfüllt, sollten stattdessen ein akzeptabler 

unterer Zielwert, ein Hauptziel und die maximale Streubreite als Ziele definiert werden. 

Auf diese Weise lässt sich aus der Streubreite und der Lage der Maximal- und Durch-

schnittswerte ablesen, ob entweder eine allgemeine Leistungsverbesserung oder die 

Verbesserungen der Prozessbeherrschung (geringere Streuung) anzustreben ist.74 

QRK sind erfahrungsgemäß besonders erfolgreich, wenn sie allen beteiligten Personen 

und Bereichen zugänglich gemacht werden.75 Auf diese Weise entsteht ein Verständnis 

für die Prozessbewertung, und die kontinuierliche Prozessverbesserung wird nicht nur 

angestrebt, sondern wird durch den Ehrgeiz der Mitarbeiter auch umgesetzt.  

Abschließend werden nachfolgend die am häufigsten anzutreffenden Arten von Quali-

tätsregelkarten vorgestellt.  

 

4.1.6.1 Arten von Qualitätsregelkarten 

 

Qualitätsregelkarten lassen sich in zwei Grundarten unterscheiden � die Shewhart-Qua-

litätsregelkarte und die Annahme-Qualitätsregelkarte. 

Bei der Shewhart-Qualitätsregelkarte werden die Regelgrenzen ausschließlich aus den 

Verteilungsparametern des Prozesses bestimmt. Sie wird eingesetzt, wenn ein be-

herrschter Prozess überwacht und geregelt werden soll. Die zulässige Toleranz eines 

Merkmals findet bei der Berechnung der Eingriffs- und Warngrenzen keine Berück-

sichtigung.76 

Dagegen werden die Regelgrenzen der Annahme-Qualitätsregelkarte aus den Vertei-

lungsparametern des Prozesses und den Toleranzgrenzen berechnet. Sie findet bei sehr 

fähigen Prozessen Anwendung, d. h., wenn die Streuung des Prozesses sehr klein ge-

                                                 
74  vgl. Becker, T. (2005), S. 176 
75  vgl. Geiger, W., Kotte, W. (2008), S. 486 
76  vgl. Linß, G. (2005), S. 208 



QUANTITATIVE PROZESSBEWERTUNG  54 

genüber der zulässigen Toleranz eines Merkmals ist. In diesen Fällen würde eine 

Shewhart-Qualitätsregelkarte zu Eingriffen in den Prozess führen, die jedoch ökono-

misch ungerechtfertigt wären.77 

Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal für QRK ist die Art des zu überwachenden 

Merkmals. Demnach gibt es Qualitätsregelkarten für quantitative Merkmale oder quali-

tative Merkmale. 

Je nach Anwendungsgebiet finden noch auch weitere Unterscheidungsmöglichkeiten 

Anwendung, auf die an dieser Stelle jedoch nicht näher eingegangen werden soll. Ta-

belle 4.1 zeigt einige Beispiele für die Klassifizierung von Qualitätsregelkarten. 

 

Bezeichnung Unterscheidungskriterium 

einseitige/zweiseitige QRK Anzahl der Eingriffsgrenzen (eins/zwei) 

QRK mit/ohne Gedächtnis mit oder ohne Berücksichtigung früherer 

Stichprobendaten 

univariate/multivariate QRK Anzahl der Merkmale (eins/mehrere) 

Shewhart-/Annahme-QRK; 

Shewhart-Karte mit erweiterten Grenzwerten 

mit oder ohne Einbezug von Toleranz 

QRK für diskrete/kontinuierliche Merkmale Art der Merkmalswerte (diskret/kontinuierlich) 

Tab. 4.1: Klassifikation von Qualitätsregelkarten78 
 

4.1.7 Kritische Betrachtung der Kennzahlenrechnung 

 

Die überschwängliche Begeisterung und der z. T. exzessive Einsatz von Kennzahlen 

könnten möglicherweise den Eindruck entstehen lassen, dass es sich bei Kennzahlen um 

ein Hilfsmittel ohne jegliche Schwächen handelt und ihrem uneingeschränkten Einsatz 

nichts entgegensteht. Dem ist jedoch nicht so. Obwohl Kennzahlen in Veröffent-

lichungen vielfach Berücksichtigung finden, wird auf die damit verbundenen Gefahren 

und Risiken nur sporadisch eingegangen. Doch nur, wenn dem Betrachter alle Probleme 

und Unzulänglichkeiten bekannt sind, lassen sich die Ergebnisse einer Kennzahlenana-

lyse richtig einschätzen und Fehler vermeiden.  

                                                 
77  vgl. Linß, G. (2005), S. 208 
78  vgl. Tavasli, S. (2007), S. 275 
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Im Übrigen stellt bereits die derzeitige Zahl von verfügbaren Kennzahlen ein Problem 

dar, das zudem von Weiterentwicklungen kontinuierlich vergrößert wird. Autoren und 

Praktiker sprechen sich bereits für eine Beschränkung auf wenige aussagekräftige 

Kennzahlen aus und warnen sogar vor einer regelrechten Kennzahleninflation.81 Dieser 

Umstand wird besonders dramatisch, wenn man sich einmal vor Augen hält, dass prak-

tisch zu jeder Kennzahl eine unbeschränkte Anzahl von �Interpretationen
�
 existieren 

kann. Beispielsweise berücksichtigt die Kennzahl �Liefertreue
�
 auch die Kundenanlie-

ferung. Doch was ist unter der Kundenanlieferung zu verstehen? Werden für die 

Kundenanlieferung der Termin der Versandfertigstellung, der Übergabetermin an den 

Logistikpartner oder das Eintreffen beim Kunden berücksichtigt? Was gilt, wenn der 

Kunde die Ware selbst abholt, der Termin der Bereitstellung des Produktes oder der Tag 

der Abholung durch den Kunden?82 

Vor diesem Hintergrund wird daher nochmals auf eine eindeutige und ausführliche 

Kennzahlenbeschreibung, insbesondere deren Berücksichtigung bei Kennzahlen-Ver-

gleichen, verwiesen. 

Alles in allem ist es jedoch die Verwendung von Kennzahlen, der einige Unzulänglich-

keiten nachgewiesen werden können. Die Kennzahl selbst beinhaltet lediglich eine In-

formation. Daher ist es die Aufgabe des Benutzers, über mögliche Fehlerquellen infor-

miert zu sein, um Kennzahlen richtig erheben und deuten zu können.  

 

4.1.8 Zusammenfassung Kennzahlen 

 

Kennzahlen finden heute aufgrund ihrer Multifunktionalität in nahezu allen Bereichen 

der Organisation Anwendung und sind für deren Steuerung unersetzlich. Peter 

Ferdinand Drucker, US-amerikanischer Ökonom, äußerte sich hierzu besonders zutref-����� ��	
� ��� ��
����� ��� �
�
�����83 Auch in der quantitativen Prozessbewer-

tung bilden Kennzahlen das zentrale Element. Fehler bei ihrer Gewinnung oder Inter-

pretation können unvorhersehbare Folgen haben, die letztlich in der Festlegung 

ungeeigneter Maßnahmen enden. Der richtige Umgang mit Kennzahlen ist daher von 

besonderer Bedeutung. 

                                                 
81  vgl. Staehle, W. H. (1968), S. 66 
82  vgl. Becker, T. (2005), S. 174 
83  Brotby, W. K. (2009), S. 119 
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Kennzahlen sind in der Lage, einen komplexen Sachverhalt zu komprimieren und in 

einer einzigen Zahl wiederzugeben. Dennoch besitzt die einzelne Kennzahl nur eine 

begrenzte Aussagekraft und erlangt ihre Bedeutung erst durch die Verknüpfung mit an-

deren Informationen. Aus diesem Grund ist für die Beurteilung eines Sachverhaltes der 

Betrachtung einzelner Kennzahlen ein Kennzahlensystem vorzuziehen, das ein Infor-

mationsgeflecht aus zueinander in Beziehung stehenden Kennzahlen darstellt. 

Die Grundlage eines Kennzahlensystems bildet die Auswahl geeigneter Kennzahlen, bei 

der deren Wirkung auf alle Beteiligten nicht außer Acht gelassen werden darf. Lassen 

sich im späteren Verlauf unerwünschte Verhaltensänderungen oder Manipulationen 

feststellen, so sind ggf. Anpassungen vorzunehmen. Bevor eine Kennzahl jedoch das 

erste Mal erhoben wird, ist zunächst eine eindeutige Kennzahlen-Definition zu erstellen, 

die für die gesamte Organisation und deren weitere Verwendung bindend sein sollte. 

Hierzu wurde ein möglicher Ansatz im Kapitel 4.1.5 vorgestellt. 

Auch wenn es eine Vielzahl von Kennzahlen gibt, so sollten dennoch die im Rahmen 

der Prozessbewertung verwendeten Kennzahlensammlungen aus einer begrenzten An-

zahl von Kennzahlen bestehen. Als Obergrenze für den Umfang einer Kennzahlen-

sammlung gilt, dass für einen Prozess nicht mehr als 15 Kennzahlen definiert werden 

sollten.84 

Kennzahlen sind multifunktional einsetzbar, doch von besonderer Bedeutung sind sie 

im Rahmen von Vergleichen. Aus diesem Grund wird die Thematik der Kennzahlen-

vergleiche im nachfolgenden Kapitel eingehender betrachtet. 

 

4.2 Benchmarking 
 

Unter den in dieser Arbeit vorgestellten Methoden, dürfte Benchmarking den wohl 

größten Bekanntheitsgrad besitzen. Obwohl sich die Beschreibungen dazu, was unter 

einem Benchmarking zu verstehen sei, z. T. stark unterscheiden, wird es häufig als 

Lösung für verschiedenste Probleme angepriesen. Auch vor dem Hintergrund der Pro-

zessbewertung, ist in verschiedenen Veröffentlichungen von der Verwendung des 

Benchmarking zu lesen. Grund genug, um das Konzept des Benchmarking intensiver zu 

betrachten und dessen Rolle im Rahmen der Prozessbewertung zu klären.  

                                                 
84  vgl. Muschter, S. (1998), S. 108 
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4.2.1 Allgemeine Definition und Geschichte 

 

Der Begriff �Benchmarking
�
 ist vom Begriff �Benchmark

�
 abgeleitet. Versucht man 

dessen Bedeutung zu erschließen, so gelingt dies am einfachsten über die Ableitung der ��������	
������ �	��� 	���
 ���� �	� �
������ ���� ���
��� 	� ������	
�� �
� �	����� ��	��� 	� �	������
� �
� �������� ���������
� ���� macht auch insofern Sinn, 

als dass früher in der holzverarbeitenden Industrie eine Markierung auf der Werkbank 

als Richtwert für den Zuschnitt diente.85 Im Übrigen lassen sich in der Literatur Hin-����� ��
��
� ��� 	�� ��
 �����	���
 ����	��� ��� ������ ���
���	��� �� �	���  !"#�����
� $	
�%�������� ���
 ���
���	��� 	� &�����
�'�
�� ��� �����	������
 (���
-

tierung verwendet haben.86 Doch unabhängig davon, wann und wo der Begriff erstmals 

verwendet wurde, gilt Benchmark im Allgemeinen als Synonym für Referenzwert oder 

Referenzpunkt.  

In Bezug auf die Thematik �Benchmarking
�
 im Rahmen der Prozessbewertung wird der 

Begriff �Benchmark
�
 folgendermaßen definiert: 

 )*�
 ��
���	�� ��� ��
 &�����
�'�
�� ��
�� �������
�
 ���������
��+87 

 

Benchmarks ermöglichen die Identifizierung von Organisationen, die in Bezug auf ei-

nen bestimmten Sachverhalt die bestmöglichen Ergebnisse erzielen und daher als Vor-

bild oder Orientierung dienen. Ausgehend vom Begriff Benchmark ist Benchmarking 

 , ��� -���� 
	�� $.��
��
� �� ��� ��
gene Organisation zu Spitzenleistungen zu füh-

ren. Dabei wird sich an den besten Methoden oder Verfahren der Praxis orientiert, also 

an den Organisationen, die als Richtwert (Benchmark) in dem jeweiligen Bereich gel-

ten.88 

 

Die Basis eines Benchmarking-Projektes bilden Kennzahlenvergleiche, mit deren Hilfe 

Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse miteinander verglichen werden. Dabei lassen 

sich diese Vergleiche mit dem Ziel, die besten Vorgehensweisen (Best Practice) zu 

identifizieren, sowohl intern als auch extern durchführen. Nach erfolgreicher Identifizie-

                                                 
85  vgl. Frank, C. (2006), S. 2 
86  vgl. Tripp, S. (2006), S. 2 
87  Siebert, G. (1998), S. 6 
88  vgl. Camp, R. C. (1989), S. 14 ff 
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rung und Analyse der Best Practice lassen sich geeignete Maßnahmen zur Verbesserung 

der eigenen Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse festlegen und umsetzen. 

 

Benchmarking selbst ist ein noch relativ junges Managementwerkzeug. Genauer gesagt, 

sind Entwicklung und erstmalige Anwendung des heute bekannten Benchmarking auf 

die späten 70er- und frühen 80er-Jahre zurückzuführen. In dieser Zeit stellte die ameri-

kanische Firma Rank Xerox fest, dass die japanischen Mitbewerber Kopierer zu einem 

Preis verkaufen konnten, der noch unter den Herstellungskosten von Xerox lag. Xerox 

leitete daraufhin ein Benchmarking-Projekt für den Fertigungsbereich ein. Die Produkte 

der Mitbewerber wurden dafür hinsichtlich der Herstellungskosten, des Designs und 

weiterer Merkmale untersucht und mit den Eigenen verglichen. Aus den gewonnenen 

Erkenntnissen leitete Xerox Maßnahmen für den eigenen Fertigungsbereich ab und er-

zielte damit eine deutliche Leistungssteigerung. Aufgrund des großen Erfolges führte 

Xerox im Jahr 1981 auch branchenübergreifende Vergleiche durch und erzielte auch 

damit hervorragende Ergebnisse.89 

Zu Zeiten, als Xerox erstmals Benchmarking angewendet und auch dokumentiert hatte, 

war die grundsätzliche Idee jedoch nicht neu. Es wird berichtet, dass die Einführung der 

Fließbänder in der Automobilindustrie im Jahre 1916 durch Henry Ford auf einen Be-

such in einer Großschlachterei zurückzuführen sei. Ford sei dabei vom Transport der 

Schweinehälften inspiriert worden, die durch Haken an einer Einschienenbahn durch die 

Produktionsstätte glitten. Er passte dieses Konzept den Anforderungen seiner Branche 

an und setzte es erfolgreich in der Automobilherstellung ein.90 

 

4.2.2 Traditioneller Betriebsvergleich und Benchmarking 

 

Gelegentlich wird in der deutschsprachigen Literatur Benchmarking mit Betriebsver-

gleich übersetzt. Eine Gleichsetzung dieser Begriffe ist jedoch als ungeeignet bzw. 

falsch zu betrachten.  

                                                 
89  vgl. Frank, C. (2006), S. 4 
90  vgl. Frank, C. (2006), S. 3 
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����� �� �
��� �Betriebsvergleich� lassen sich auf einen Zeitraum zwi-

schen den 50er- und 70er-Jahren zurückverfolgen, erste Veröffentlichungen sogar bis 

auf die 30er-Jahre.91 

Der Betriebsvergleich ist ebenso wie das Benchmarking ein systematischer, nach be-

stimmten Methoden durchgeführter Vergleich betrieblicher Größen, bei dem jedoch 

lediglich das Aufdecken der Stärken und Schwächen im Mittelpunkt steht. Ein Ableiten 

von Maßnahmen zur Verbesserung war nicht Bestandteil der Methode. Die Tabelle 4.2 

gibt einen Überblick über die wesentlichen Unterschiede zwischen Betriebsvergleich 

und Benchmarking. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
91  vgl. Gottheil, M. (2001), S. 6 
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Die Ähnlichkeiten beider Methoden sind nicht zu übersehen, was die Vermutung nahe-

legt, dass es sich beim Benchmarking um eine Weiterentwicklung des Betriebsver-

gleichs handeln könnte. Offiziell hat es zwar diese Weiterentwicklung nicht gegeben, ���� �� ���	 
���� ��� ������������ ����� ��� ��������ergleich eine Renaissance, ���� ���� �� ������������ ���� ��� ���� ����� ������� �������93 Dennoch eignet 

sich der Begriff �Betriebsvergleich  nicht als Synonym für das Benchmarking, da trotz 

einiger Gemeinsamkeiten zum Teil gravierende Unterschiede zwischen den beiden 

Methoden vorhanden sind. Um eine Verwechslung mit dem traditionellen Betriebsver-

gleich auszuschließen, findet dieser im Rahmen der vorliegenden Arbeit daher keine 

Anwendung. Stattdessen wird unter einem Unternehmensvergleich das modernere 

Benchmarking verstanden. 

 

4.2.3 Ziele des Benchmarking 

 

Ziel des Benchmarking ist das Lernen von den besten Organisationen, Produkten oder 

Dienstleistungen durch systematische Vergleiche. Auf Zahlen basierende Analysen und 

Kennzahlenvergleiche ermöglichen das Vergleichen von Leistungen und zeigen neben 

Leistungslücken auch Möglichkeiten zu deren Überwindung auf.94  

In vielen Benchmarkingstudien wird anhand von Kennzahlen ein Best-in-Class-Wert95 

ermittelt, der den Unternehmen als Vergleichsmaßstab zur Bewertung der eigenen 

Leistungsfähigkeit dient. Als ebenso hilfreich erweist sich der ermittelte Durchschnitts-

wert oder der Median der Vergleichsgruppe. Im Rahmen der Prozessbewertung liefert 

Benchmarking somit einen Vergleichsmaßstab, um die eigene Leistung besser bewerten 

zu können. Der Prozess des Benchmarking soll dabei feststellen, welche Leistungen 

erreicht werden können und wie die Organisation im Vergleich zum Wettbewerb steht. 

Neben der Ermittlung eines möglichen Handlungsbedarfs dienen die Vergleichsdaten 

aber auch der Definition von Zielwerten. Da diesen zu entnehmen ist, welche Leis-

tungen bereits von den Vergleichspartnern erreicht werden, lassen sich daraus realis-

tische Ziele aufstellen. 

 

                                                 
93  Zdrowomyslaw, N., Kasch, R. (2002), S. 1 
94  vgl. Becker, T. (2005), S. 179 
95  Als !Best in Class" wird der Benchmark-Leader eines branchenabhängigen Benchmarking bezeichnet. 
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einer Organisation Anwendung finden. Die Vorgehensweisen mit der besten Leistung 

gilt es zu finden und als Richtwert festzulegen. Da keinerlei Daten von außen benötigt 

werden, gestaltet sich die Informationsbeschaffung weniger problematisch. Es lassen 

sich daher auch sensible Daten weniger schwierig in die Vergleiche einbeziehen, die 

damit noch detailliertere und aussagekräftigere Ergebnisse liefern. Da jedoch keine 

Vergleiche mit anderen Unternehmen vorgenommen werden, lassen sich lediglich die 

besten internen Vorgehensweisen bestimmen. Ob diese jedoch auch im Vergleich mit 

anderen Unternehmen bestehen können, kann damit nicht festgestellt werden. Die er-

mittelten besten Vorgehensweisen können jedoch anschließend in einem externen Ver-

gleich auf ihre Leistungsfähigkeit hin überprüft werden. Daher wird das interne Bench-

marking sowohl als separater Prozess angesehen, als auch als Vorbereitung auf das 

externe Benchmarking.100 

Da die eigenen Unternehmens- oder Konzerngrenzen nicht überschritten werden, ist der 

Blick auf die eigenen Prozesse sehr stark eingeschränkt. In vielen Fällen darf sogar von 

Betriebsblindheit gesprochen werden, und Innovationen bezüglich der Prozessabläufe 

sind nicht zu erwarten.  

Vielmehr kann es zu einer Konkurrenzsituation im Unternehmen kommen, die zum ei-

nen den Veränderungsprozess verstärken, aber auch hemmen kann. Konkurrenz inner-

halb einer Organisation kann häufig den unerwünschten Effekt mit sich bringen, dass 

erworbenes Wissen wie ein Geheimnis und nur zum Vorteil gegenüber anderen Berei-

chen eingesetzt wird. Das interne Benchmarking soll dieses Wissen aufspüren und allen 

Bereichen zugänglich machen, um so die Leistungsfähigkeit der gesamten Organisation 

zu steigern.100 

Ebenso kann es der Beseitigung von Blockaden gegenüber Veränderungen dienen. Oft 

existiert die Einstellung, dass alle Abläufe bereits optimal sind und Verfahrensweisen 

anderer Unternehmen zu den eigenen Prozessen niemals passen können. Dagegen ist die 

Akzeptanz gegenüber Verfahrensweisen aus dem eigenen Unternehmen größer, und 

Veränderungen lassen sich einfacher umsetzen. Ist erst einmal die Bereitschaft für Ver-

änderungen vorhanden, so lassen sich auch Ergebnisse durch externe Vergleiche erzie-

len.100 

 

                                                 
100  vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), S. 35-40 
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und so wird es schwierig werden, sie für die Mitarbeit in einem Benchmarking-Projekt 

zu begeistern. Insbesondere wenn es die Kernprozesse des Unternehmens betrifft, wird 

die Informationsbeschaffung auf direktem Wege zur unlösbaren Aufgabe. Da immer 

Befürchtungen bestehen werden, dass es zu einer Verletzung des Wettbewerbsrechts 

oder zum Einsatz unlauterer Methoden kommen könnte, werden primäre Informationen 

zurückgehalten, um Marktanteile zu sichern.102 Externes, konkurrenzbezogenes Bench-

marking wird daher häufig von unabhängigen Dritten durchgeführt. Benchmarking-

Zentren oder Unternehmensberater übernehmen die Aufgabe der Datensammlung oder 

verfügen zum Teil bereits durch ihre zahlreichen Kontakte über umfangreiche Daten-

banken. 

Synonyme für konkurrenzbezogenes Benchmarking sind u. a.: marktbezogenes, Wett-

bewerbs- oder wettbewerbsorientiertes Benchmarking. 

Die hier ermittelten Benchmark-������ ������ ��� 	
Best in Competition
 bezeichnet.103  

 

Branchenbezogenes Benchmarking  

 

Das branchenbezogene Benchmarking entspricht dem Grundsatz nach dem konkurrenz-

bezogenen Benchmarking, jedoch mit einer Ausweitung der möglichen Vergleichspart-

ner auf alle Organisationen derselben Branche. Damit verschiebt sich auch der Schwer-

punkt von der Bestimmung der eigenen Wettbewerbsposition hin zum Auffinden neuer 

Trends und Innovationen. Die Grenzen zwischen dem konkurrenzbezogenen Bench-

marking und dem branchenbezogenen Benchmarking sind jedoch fließend, und die 

Frage, wo das eine aufhört und das andere anfängt, lässt sich häufig nicht beantwor-

ten.104  

Im Wesentlichen gelten die gleichen Vor- und Nachteile, wie sie auch beim konkur-

renzbezogenen Benchmarking anzutreffen sind. Einerseits begünstigt die Ähnlichkeit 

der Produkte die Vergleichbarkeit der Prozesse und andererseits kommt es zu den be-

reits beschriebenen Problemen bei der Informationsbeschaffung. Vielfach werden sich 

sogar die direkten Mitbewerber in der engeren Auswahl der Vergleichspartner befinden, 

wodurch kaum ein Unterschied zum konkurrenzbezogenen Benchmarking festzustellen 

                                                 
102  vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), S. 41 
103  vgl. Seilheimer, S. (2007), S. 15 
104  vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), S. 42 
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sein wird. Kleinere Organisationen, die sich mit neuen Ideen auf dem Markt zu be-

haupten versuchen, können jedoch für positive Überraschungen bei den Vergleichen 

sorgen. 

Die hier ermittelten Benchmark-������ ������ ��� 	
Best in Class
 bezeichnet.105  

 

Branchenunabhängiges Benchmarking 

 

Das branchenunabhängige Benchmarking stellt eine weitere Erweiterung des Betrach-

tungshorizonts dar. Im Gegensatz zu den bereits beschriebenen Formen des externen 

Benchmarking können hierbei alle Organisationen als mögliche Benchmarking-Partner 

in Betracht gezogen werden. Der Schwerpunkt dieser Form des Benchmarking liegt in 

der Identifizierung von 
	
Best Practice
. 

Das für den Vergleich auszuwählende Unternehmen stellt i. d. R. den 
	
Klassenbesten
 

dar, ist also das Unternehmen, das in dem zu untersuchenden Bereich die besten Leis-

tungen erbringt. Es wird anschließend versucht, die verwendeten Verfahrensweisen auf 

die eigenen Unternehmensprozesse zu übertragen, um so eine deutliche Leistungssteige-

rung zu erreichen. Die Erfolgsaussichten dieser Methode, innovative Ideen zur Lösung 

der eigenen Probleme zu finden, werden als besonders gut angesehen. Unternehmen, die 

nicht im direkten Wettbewerb zueinander stehen, sind schneller zu einem offenen In-

formationsaustausch bereit. Allerdings handelt es sich bei dieser Art auch um die 

anspruchsvollste Methode, da nur das Vergleichen der jeweiligen Prozesse eine bran-

chenübergreifende Vergleichbarkeit der Benchmarking-Objekte ermöglicht.106 Eine 

direkte Vergleichbarkeit aufgrund ähnlicher Produkte ist i. d. R. nicht gegeben. 

Häufig wird ein branchenunabhängiges Benchmarking von Unternehmen durchgeführt, 

die bereits eine führende Position in der eigenen Branche einnehmen und daher keine 

wesentlichen Leistungsverbesserungen durch brancheninterne Vergleiche erwarten. 

Bei dieser Benchmarking-Art spricht man in Bezug auf den Benchmark-Leader, häufig ��� 	
Best of Best
.105 

 

 

                                                 
105  vgl. Seilheimer, S. (2007), S. 15 
106  vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), S. 43 
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4.2.5 Vorgehensweise 

 

In der Literatur lassen sich verschiedene Vorgehensweisen zur Durchführung eines 

Benchmarking-Projektes finden. Allerdings sind sich diese im Grundsatz relativ ähnlich 

und unterscheiden sich häufig nur durch Anzahl und Beschreibung der einzelnen Pha-

sen.107 

Abbildung 4.7 zeigt das am Informationszentrum Benchmarking (IZB) entwickelte 

Fünf-Phasen Modell des Benchmarking. Ziel des 1994 am Fraunhofer IPK (Institut 

Produktionsanlagen und Konstruktionstechnik), gegründeten IZB ist die Unterstützung 

deutscher Unternehmen bei ihren Benchmarking-Aktivitäten. Dies beinhaltet sowohl die 

Beratung als auch Unterstützung bei der Planung und Durchführung der 

Benchmarkingprozesse.108 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 4.7: Das Fünf-Phasen-Modell des Benchmarking109 
 

Die einzelnen Phasen des Modells lassen sich den individuellen Anforderungen 

anpassen, beispielsweise durch das Erweitern um unternehmensspezifische Merkmale 

oder das Zusammenfassen bzw. Aufspalten einzelner Phasen. Das allgemeine Modell 

beinhaltet jedoch die nachfolgenden fünf Phasen. 

                                                 
107  vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), S. 70 
108  vgl. Fraunhofer IPK Informationszentrum Benchmarking 
109  vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), S. 71 
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Zielsetzungsphase  

 

Die Zielsetzungsphase beinhaltet die Festlegung der Grundlagen, Rahmenbedingungen 

und Ziele. Da diese Elemente für das gesamte Benchmarking-Projekt gelten, sollte hier-

bei besonders gründlich vorgegangen werden, um mögliche Fehler zu vermeiden. 

Zunächst sind alle relevanten Informationen zu sammeln und zu analysieren. Dazu ge-

hören u. a. die Markt- und Konkurrenzsituation des Unternehmens, Ressourcen, die für 

die Durchführung des Projektes eingesetzt werden können, oder themenspezifische 

Informationsrecherchen, wie z. B. der Best-Practice-Report.110 Die benötigten Informa-

tionen lassen sich dabei sowohl intern als auch extern beschaffen. Zu den internen 

Quellen zählt beispielsweise das Berichtswesen, dem Daten über die Entwicklung der 

allgemeinen Unternehmenssituation, Gewinn- und Verlustrechnung oder Kunden- und 

Lieferantenbeziehungen entnommen werden können. Die notwendigen externen Daten 

werden häufig von Unternehmen zur Verfügung gestellt, die sich auf die Sammlung 

derartiger Daten spezialisiert haben.111 

Nachdem die gesammelten Informationen ausgewertet wurden, wird unter Berücksich-

tigung der strategischen Unternehmensziele das Benchmarking-Objekt bestimmt. Im 

Rahmen eines Prozess-Benchmarking werden zunächst alle kritischen Prozesse ermittelt 

und daraus der Prozess ausgewählt, der später dem Benchmarking-Projekt zugrunde 

liegen soll. Kritische Prozesse sind in diesem Zusammenhang Prozesse, die ein Verbes-

serungspotential aufweisen und Einfluss auf den Unternehmenserfolg besitzen. Ist das 

Benchmarking-Objekt bestimmt, werden die Ziele des Benchmarking-Projektes festge-

legt und eine erste Aufwandsabschätzung vorgenommen.112 Die Festlegung der Ziele 

sollte dabei wohl überlegt und besonders detailliert erfolgen, da diese die Grundlage für 

die Auswahl der Messgrößen darstellen, für die wiederum ebenfalls Ziele in Form von 

Sollwerten festgelegt werden. Nach der Spezifizierung der Messgrößen erfolgen die 

Auswahl der Benchmarking-Art und die Festlegung diverser organisatorischer Größen 

wie z. B. Projektdauer, Meilensteine oder Budget.113 

 

 

                                                 
110  vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), S. 72 
111  vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), S. 72-74 
112  vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), S. 73 
113  vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), S. 79 
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Interne Analyse 

 

Die interne Analyse dient der weiteren Untersuchung des Benchmarking-Objekts und 

der Erstellung einer Dokumentation, die alle notwendigen Informationen des Projektes 

enthält. Im Falle eines Prozess-Benchmarking ist in dieser Phase der zu untersuchende 

Prozess abzubilden und ein detailliertes Abstraktionsmodell zu erstellen. Interviews mit 

den Prozessbeteiligten sind hierfür ein aufschlussreiches Hilfsmittel. Das zu erstellende 

Modell enthält dabei weder Branchen- noch Unternehmensspezifika und ist, insbeson-

dere bei branchenunabhängigen Vergleichen, die Grundlage für die folgende Ver-

gleichsphase und den Informationsaustausch zwischen den Benchmarking-Partnern.114 

Zusätzlich dient es der Überprüfung der bereits festgelegten Messgrößen, die ggf. da-

raufhin anzupassen sind. 

Abschließend werden alle Vergleichs- und Messgrößen in einem Fragebogen fixiert, der 

nicht nur dem Informationsaustausch zwischen den Unternehmen dient, sondern gleich-

zeitig auch eine Ergänzung der Dokumentation darstellt. 

 

Vergleichsphase 

 

Die Vergleichsphase beginnt mit der Auswahl des Benchmarking-Partners, bei der je-

doch mit Schwierigkeiten gerechnet werden muss. Grundlegendes Kriterium für die 

Auswahl eines geeigneten Vergleichsunternehmens ist die Vergleichbarkeit der Bench-

marking-Objekte. Benchmarking-Objekte gelten als vergleichbar, wenn sie in Bezug auf 

die Projektziele genügend übereinstimmende Merkmale aufweisen. 

Zunächst beginnt der Auswahlprozess jedoch mit der Erstellung einer Liste mit mög-

lichen Vergleichspartnern. Diverse Hilfsmittel stehen hierfür zur Verfügung. Dazu 

gehören u. a. verschiedenste Veröffentlichungen in denen, geordnet nach unterschied-

lichen Geschäftsprozessen bzw. Kernkompetenzen die weltweit führenden Unterneh-

men aufgelistet sind. Aber auch Finanzkennzahlen oder Awardgewinner können An-

haltspunkte für mögliche Vergleichspartner liefern. Allerdings existiert i. d. R. am Ende 

der Suche lediglich eine Liste, die weder die Vergleichbarkeit der Benchmarking-Ob-

jekte noch andere Auswahlkriterien berücksichtigt. 

                                                 
114  vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), S. 86 
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In der Vergangenheit führten Benchmarking-Projekte auf Grundlage dieser Zusammen-

stellung häufig zu einer Vielzahl von Vergleichen, von denen ein Großteil erfolglos 

beendet werden musste, da sich erst während der Durchführung herausstellte, dass die 

Anforderungen an die Vergleichbarkeit der Prozesse nicht erfüllt wurden oder die Pro-

zessleistungen schlechter als die Eigenen waren. Brauchbare Ergebnisse wurden erst 

nach vielen Durchläufen erzielt, und dies verursachte nicht nur einen hohen Aufwand, 

sondern wirkte zudem demotivierend auf den gesamten Verbesserungsprozess. Eine 

vorherige Prüfung der möglichen Benchmarking-Partner hinsichtlich der Vergleichbar-

keit ist daher zu empfehlen.115 

Diese Prüfung könnte anhand von Merkmalskatalogen erfolgen, die wie ein Filter wir-

ken und zuerst Vergleichspartner ausschließen, bei denen keine Prozessähnlichkeit ge-

geben ist. Die Prozesse der verbleibenden Unternehmen werden anschließend bezüglich 

ihrer Prozessleistung geprüft, um herauszufinden, welche Unternehmen letztlich auf-

grund besserer Prozessleistungen für einen Vergleich in Frage kommen.116 Die Liste der 

möglichen Vergleichspartner reduziert sich auf diese Weise auf eine für das Benchmar-

king-Projekt in Frage kommende Anzahl geeigneter Unternehmen. 

Die erste Kontaktaufnahme mit einem geeigneten Vergleichsunternehmen beinhaltet 

neben den Informationen zum Benchmarking-Objekt auch die Ziele des Projektes und 

die Erwartungen an den Projektpartner und geht vorrangig der Frage nach, ob eine 

grundsätzliche Bereitschaft zur Zusammenarbeit besteht. Ist eine Einigung über eine 

Zusammenarbeit erfolgt, wird die Bewertung anhand der erstellten Fragebögen, die ggf. 

von dem Benchmarking-Partner angepasst werden, durchgeführt. In der anschließenden 

Analyse lassen sich Leistungsunterschiede feststellen, die bei späteren Besuchen einer 

Ursachenforschung unterzogen werden können. Umfassende Dokumentationen sind für 

den späteren Lernprozess zwingend erforderlich.117 

 

Maßnahmen und Umsetzung 

 

Die letzten beiden Phasen dienen der genaueren Analyse und Ableitung geeigneter 

Maßnahmen. Ergebnis dieser Maßnahmenableitung ist ein bewerteter Maßnahmenka-

                                                 
115  vgl. Siebert, G. (1998), S. 54 
116  vgl. Siebert, G. (1998), S. 56 
117  vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), S. 95 
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talog, den das Projektteam der Leitung der Organisation zur Umsetzung vorschlägt. 

Nachdem entsprechende Maßnahmen umgesetzt wurden, erfolgt eine abschließende 

Bewertung und Überprüfung des Projektes hinsichtlich der am Anfang aufgestellten 

Ziele. Ebenso werden weitere Schritte festgelegt, die eine Weiterführung des Verbesse-

rungsprozesses gewährleisten sollen.118 

 

4.2.6 Beurteilung Benchmarking 

 

Wie bereits mehrfach erwähnt, ist Benchmarking eine Methode die auf Basis von Ver-

gleichen die Bewertung und Verbesserung von Prozessen, Produkten oder Dienstleis-

tungen ermöglicht. Mit ihrer Hilfe lassen sich neue Arbeitsweisen identifizieren, realis-

tische Ziele definieren und langjährige Verhaltensweisen aufbrechen. Das Beobachten 

und Analysieren der Wettbewerber sowie branchenexterner Unternehmen wird auf Ba-

sis vergleichbarer Prozesse zu einer Grundvoraussetzung für den Unternehmenserfolg 

und kann im Extremfall sogar zur Überlebensfrage werden.119 

Doch aus Sicht des Autors wird Benchmarking vielfach überschätzt. An die erfolgreiche 

Durchführung eines Benchmarking-Projekts werden vielfältigste Anforderungen ge-

stellt, und dennoch beinhaltet es keine Erfolgsgarantie. Zudem bleibt zu befürchten, 

dass der damit verbundene Aufwand lediglich von größeren Organisationen zu bewälti-

gen ist und kleinere sowie mittelständische Unternehmen von den vielfältigen Möglich-

keiten nicht profitieren werden können. Die Probleme bei der Datenbeschaffung sind 

keineswegs gelöst und auch die Einbeziehung von Beratungsunternehmen oder Ver-

mittlern ist bestenfalls als Zwischenlösung zu betrachten. Es ist jedoch zu erwarten, 

dass die Entwicklung des Benchmarking noch nicht abgeschlossen ist und sich künftige 

Weiterentwicklungen der bestehenden Probleme annehmen werden bzw. annehmen 

werden müssen. 

Dennoch ist Benchmarking sehr wohl ein interessantes Instrument zum Identifizieren 

von Schwächen oder innovativen Arbeitsweisen. Vor dem Hintergrund der Prozessbe-

wertung bleibt Benchmarking jedoch hinter den Erwartungen zurück und ist als allei-

nige Methode zur Bewertung von Prozessen weniger geeignet. Negativ wirken sich vor 

allem der zu erwartende Aufwand und die sich ergebenden Schwierigkeiten aus, so dass 

                                                 
118  vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), S. 100 
119  vgl. Siebert, G. (1998), S. 116 
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zeitnah nicht mit Ergebnissen zu rechnen ist. Allerdings sollte Benchmarking oder 

einzelne Bestandteile des Benchmarking in Kombination mit anderen Methoden fester 

Bestandteil der Prozessbewertung sein. Hierauf wird in den nachfolgenden Kapiteln 

nochmals explizit eingegangen.  

 

4.3 Balanced Scorecard 
 

Mit der Balanced Scorecard (BSC) entwickelten ROBERT S. KAPLAN  und DAVID P. 

NORTON ein weiteres auf Kennzahlen basierendes Managementinstrument, welches 

nicht nur die strategische Steuerung der gesamten Organisation ermöglicht, sondern 

auch für die Prozessbewertung von besonderem Interesse ist. Aus Unzufriedenheit mit 

den traditionellen Kennzahlensystemen, vor allem aber mit den auf der Vergangenheit 

basierenden monetären Kennzahlen, suchten KAPLAN und NORTON nach einer Lösung, 

welche es ermöglichen sollte, monetäre und nicht monetäre, operative und strategische 

Kennzahlen sowie Spät- und Frühindikatoren gleichzeitig zu bewerten und eine Ge-

samtübersicht aus unterschiedlichen Perspektiven vermitteln zu können.120 Daraus ent-

stand das Konzept der BSC, welches erstmals im Jahre 1992 in einem Artikel der �Harvard Business Review
�
 veröffentlicht wurde und somit ein noch relativ junges 

Konzept darstellt. 

Das Grundkonzept der BSC umfasst vier Perspektiven � die finanzielle Perspektive, die 

Kundenperspektive, die Prozessperspektive sowie die Lern- und Entwicklungsperspek-

tive. In jeder Perspektive sind Ziele definiert, aus denen Kennzahlen abgeleitet werden 

und für die konkrete Vorgaben und Maßnahmen zu erarbeiten sind. Alle vier Perspekti-

ven sind untereinander mittels mathematisch exakter, empirisch belegter oder vermute-

ter Ursache-Wirkungs-Beziehungen in Form von Kausalketten verknüpft.121 Die Erstel-

lung dieser Ursache-Wirkungs-Be������	��
 ��� ����	 ���� ��� �Strategy-Maps
�
 oder �strategische Landkarten

�
 bekannt sind, ist eine der wichtigsten, aber auch schwierigsten 

Phasen des Erstellungsprozesses. Fehler in den Kausalitäten können weitreichende Fol-

gen haben und das gesamte Konzept in Frage stellen.122  

                                                 
120  vgl. Becker, T. (2005), S. 184-185 
121  vgl. Körnert, J. (2006) 
122  vgl. Junge, M. (2005), S. 88 
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4.3.2 Beurteilung Balanced Scorecard 

 

Eine Bewertung des noch relativ jungen Konzeptes der BSC gestaltet sich schwierig.  

Zum einen hat sich die BSC als Hilfsmittel für die vollständige Bewertung von Pro-

zessleistungen bewährt130 und die Tragweite ihrer Anwendung ist durch die Implemen-

tierung in verschieden Unternehmen bereits deutlich geworden.131 Horváth & Partners 

haben im Jahre 2005 hierzu Balanced-Scorecard-Anwender nach ihrer Zufriedenheit zu 

deren Einsatz befragt. Demnach sind fast 80 % der befragten Unternehmen davon über-

zeugt, dass die BSC ihre Strategierealisierung unterstützt und knapp zwei Drittel von 

ihnen haben mehr als fünf Scorecards im Einsatz.132 

Doch auf der anderen Seite lassen sich ebenso Berichte finden, die von massiven Prob-

lemen bei der Erarbeitung der unternehmensspezifischen BSC sprechen.133 

KAPLAN und NORTON argumentieren, dass sich die vier Basisperspektiven für viele 

Unternehmen und Branchen als geeignet erwiesen haben, einen empirischen Beleg da-

für haben sie jedoch bisher nicht geliefert.133 Daher ist, aus Sicht des Verfassers dieser 

Arbeit, gerade die Integration dieser Basisperspektiven in das Konzept der BSC kritisch 

zu betrachten. Sie besitzen eine große intuitive Eingängigkeit, die Unternehmen dazu 

verleiten könnte, bei der individuellen Gestaltung der BSC diese Basisperspektiven zu 

übernehmen, bzw. sich zu stark daran zu orientieren. Dieses Verhalten könnte jedoch 

eigenständige Lösungen verhindern, da sich durch die Basisperspektiven die Vielfalt 

unternehmensspezifischer Leistungsprozesse nicht immer sachgerecht abbilden lässt. 

Befragungen hierzu scheinen zu belegen, dass diese schablonenhafte Übernahme viel-

fach praktiziert wird bzw. wurde.133 

Vor diesem Hintergrund wäre eine Weiterentwicklung des Konzeptes wünschenswert. 

Branchenabhängige BSC-Varianten könnten als Zwischenlösung fungieren. Hierfür 

wären branchenorientierte Perspektiven zu entwickeln, die bereits in ihrer Grundstruktur 

besser den jeweiligen Anforderungen gerecht werden. Zwar würde sich dadurch die 

Problematik der individuellen Gestaltung nicht lösen lassen, könnte aber zumindest eine 

geeignetere Abbildung der individuellen Unternehmensprozesse ermöglichen.  

                                                 
130  vgl. Becker, T. (2005), S. 188 
131  vgl. Girmscheid, G. (2006), S. 140 
132  vgl. Horvath & Partners: Balanced-Scorecard-Studie 2005 
133  vgl. Körnert, J. (2006) 
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Als ebenso problematisch ist die Verwendung von monetären Kennzahlen anzusehen. 

Das Konzept schreibt zwar eine ausgewogene Auswahl vor, doch bei Bewertungen be-

stehender Scorecards in Unternehmen fällt immer wieder die übermäßige Verwendung 

dieser Kennzahlen auf.134 Die Ursache hierfür dürfte sicherlich in der hohen Verfügbar-

keit dieser Kennzahlen liegen, da diese in der Vergangenheit fast ausschließlich An-

wendung fanden und daher allen Bereichen in großer Zahl zur Verfügung stehen. Hier-

bei ist jedoch der Anwender einer BSC gefragt, der bei deren Gestaltung nochmals 

explizit auf ein ausgewogenes Verhältnis zwischen monetären und nicht monetären 

Kennzahlen achten sollte. 

Doch insgesamt überwiegen die Vorteile der BSC. Anstatt einer Einzelbetrachtung kön-

nen Kennzahlen gemeinsam betrachtet und optimiert werden. Die unterschiedlichen 

Perspektiven, sofern sie unternehmensspezifisch gestaltet wurden, vermitteln eine ganz-

heitliche Sicht auf die Organisation und eignen sich daher hervorragend für eine 

Gesamtbewertung. Zusätzlich liefern die Ursache-Wirkungs-Beziehungen Hinweise auf 

die Ergebnistreiber und somit gleichzeitig Anhaltspunkte für die Bewertungen. Dies 

macht sie u. a. zu einem unverzichtbaren Bestandteil im Rahmen einer Prozessbewer-

tung. 

 

                                                 
134  vgl. Becker, T. (2005), S. 188 



 

 

 

 

Kapitel 5 

Gesamtprozessbewertung 
 

In den vorangegangenen Kapiteln sind verschiedene Methoden und Hilfsmittel vorge-

stellt worden, die im Rahmen der Prozessbewertung Anwendung finden können. Jede 

der vorgestellten Bewertungsmethoden verfügt dabei über Stärken und Schwächen und 

betrachtet den Prozess unter einem bestimmten Aspekt. Ein Gesamtbild der 

Prozessleistungen kann allerdings  keine dieser Methoden vermitteln.  

Unter einer Gesamtprozessbewertung ist daher die Kombination verschiedener 

Bewertungsmethoden zu verstehen, um einen möglichst umfassenden Überblick über 

die Prozessleistung zu erhalten. Welche Methoden letztlich zu kombinieren sind, ist 

individuell und in Abhängigkeit von den verfolgten Zielen festzulegen. Nach 

Auffassung des Autors sollten dabei aber sowohl qualitative als auch quantitative 

Bewertungsmethoden Berücksichtigung finden. 

Beispielsweise ließe sich mit der Kombination aus Balanced Scorecard, Benchmarking 

und Qualitätsregelkarte eine Gesamtübersicht über die quantitativen Prozessleistungen 

ermitteln,135 die dann mit Hilfe einer der beiden vorgestellten qualitativen 

Bewertungsmethoden ergänzt werden könnte.  

 

 

 

 

 

 

                                                 
135  vgl. Becker, T. (2005), S. 188 
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entnommen und die entsprechenden Ist- und Zielwerte ermittelt. Zusätzlich zu jeder 

Kennzahl wird eine Leistungsverteilung aus einem Benchmarking ermittelt, indem die 

Werte der besten, der mittleren und der schlechtesten Unternehmen berechnet werden. 

Diese Werte werden zusammen mit den ermittelten Istwerten, Vergleichswerten der 

Vergangenheit sowie den festgelegten Zielwerten in eine gemeinsame Darstellung 

übertragen. Abb. 5.2 zeigt diese Möglichkeit der Darstellung, die eine schnelle Leis-

tungsübersicht ermöglicht.136 

Die Anwendung der QRK gewährt zudem weitere Einblicke. So lassen sich beispiels-

weise auf Basis der Zeitverläufe Trends oder Verschiebungen erkennen und anhand der 

Streubreite die Prozessbeherrschung bzw. Prozessfähigkeit bewerten, womit einmal 

mehr der fließende Übergang zwischen der quantitativen und qualitativen Bewertung 

verdeutlicht wird. 

 

Abb. 5.2: quantitative Gesamtübersicht136 

 

                                                 
136  vgl. Becker, T. (2005), S. 190 
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Wie bereits mehrfach erwähnt, ermöglicht nach Auffassung des Autors nur die Kombi-

nation aus quantitativer und qualitativer Bewertung eine Gesamtbeurteilung der Pro-

zesse. Aus der quantitativen Bewertung lassen sich Leistungsdefizite identifizieren und 

aus der qualitativen Bewertung mögliche Ansatzpunkte für Verbesserungen ableiten. 

Zudem wird auf absehbare Zeit die Kritik an der subjektiven Beurteilung der qualitati-

ven Methoden nicht verstummen, so dass auch vor diesem Hintergrund die quantitative 

Bewertung zur Bekräftigung der ermittelten Ergebnisse einzusetzen ist. 

Während die Dokumentationen des EFQM-Modells und der ISO/IEC 15504 bereits eine 

sehr gute Unterstützung bei der Umsetzung der qualitativen Prozessbewertung liefern, 

so existieren für die Gewinnung der den quantitativen Bewertungsmethoden zugrunde-

liegenden (Prozess-)Kennzahlen weder Referenzmodelle noch Normen. Da dies jedoch 

wenig befriedigend ist und zudem alle der zuvor vorgestellten quantitativen Bewer-

tungsmethoden auf Kennzahlen basieren, sollen der nachfolgende Vorschlag eines 

Vorgehensmodells und die anschließende Richtlinie für die Entwicklung eines Pro-

zessmesssystems die vorliegende Arbeit vervollständigen. 

 

5.2 Allgemeines Vorgehensmodell 
 

Dieses Vorgehensmodell ist der Versuch, alle erforderlichen Aktivitäten und Anforde-

rungen aufzuführen und damit die Grundlage für eine Weiterentwicklung bis hin zum 

Referenzmodell zu schaffen. Dabei zeigt es die Ablauffolge der einzelnen Planungs-

aktivitäten auf und beschreibt das Vorgehen zur Ermittlung geeigneter Kennzahlen. Um 

eine  Allgemeingültigkeit zu erreichen, beschränkt es sich dabei auf die wichtigsten 

Aktivitäten. Auf die im Rahmen der Einführung eines Messsystems zu erstellende Do-

kumentation wird in dem Modell nicht näher eingegangen. Dennoch ist sie erforderlich 

und daher auch zu erstellen, um die Ergebnisse der einzelnen Schritte dokumentieren zu 

können.  
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Abb. 5.3: Festlegung der kritischen Erfolgsfaktoren eines Prozesses139 
 

Schritt 2: Ermitteln der Führungsgrößen 

Die Führungsgrößen verknüpfen den Prozess mit seinen Erfolgsfaktoren und machen 

ihn dadurch mess- und beeinflussbar.140 Kurzum, sie sind die Messgrößen der kritischen 

Erfolgsfaktoren.141 

Eine BSC beinhaltet die hierfür benötigten Informationen, sofern sie in der Organisation 

vorhanden ist. Da die BSC jedoch alle Führungsgrößen der Organisation beinhaltet, sind 

lediglich die Größen zu entnehmen, die durch den zu messenden Prozess beeinflusst 

werden. Gegebenenfalls sind diese zusätzlich anzupassen, sofern sie durch den 

jeweiligen Prozess nur teilweise beeinflusst werden. Beispielsweise wird die �����������	
 �
Durchlaufzeit� neben dem Fertigungsprozess noch von weiteren Pro-

zessen (z. B. der Logistik) beeinflusst.142 Ob eine Anpassung erforderlich ist, ist von der 

Definition der entsprechenden Führungsgrößen abhängig und individuell vom Projekt-

team zu prüfen. 

Ist keine BSC vorhanden und lassen sich die Führungsgrößen auch nicht anderweitig 

ermitteln, so können alternativ auch die Führungsgrößen der klassischen Erfolgsfakto-

ren verwendet werden. Diverse Veröffentlichungen geben hierfür verschiedene Bei-

spiele. Dies bedeutet jedoch unter Umständen eine fehlende Verknüpfung mit der Or-

ganisationsstrategie und der jeweiligen Ausrichtung der Prozesse. Allerdings kann sich 

die unabhängige Betrachtung auch vorteilhaft auswirken, da für diese Führungsgrößen 

bereits entsprechende Definitionen und Vorschläge zu deren Messung existieren. 

Nebenbei kann sich sogar der Erhalt externer Benchmarks als weniger problematisch 

erweisen.142 

 

                                                 
139  vgl. Österle, H. (1995), S. 112 
140  vgl. Muschter, S. (1998), S. 103 
141  vgl. Österle, H. (1995), S. 113 
142  vgl. Muschter, S. (1998), S. 104 
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Schritt 3: Ermitteln weiterer Ergebniskennzahlen und ihre Ergebnistreiber 

Es ist zu erwarten, dass die aus der BSC abgeleiteten Führungsgrößen nicht ausreichen, 

um den Prozess vollständig abbilden zu können. Zum einen liegt dies daran, dass die in 

einer BSC vorhandenen Kennzahlen vorrangig der Ergebnismessung dienen und zum 

anderen, dass prozessspezifische Kennzahlen in der BSC nicht erscheinen. Es ist daher 

erforderlich, die Ergebnistreiber zu den bisher ermittelten Führungsgrößen zu identifi-

zieren.143 Ein Wirkungsnetz, welches die Zusammenhänge zwischen den Führungsgrö-

ßen verdeutlicht, ist hierbei behilflich. Ergebnistreiber gelten als Frühindikatoren, die 

spätere Veränderungen der Ergebniskennzahlen (Spätindikatoren) erkennen lassen. Er-

gebniskennzahlen sind immer zusammen mit ihren Ergebnistreibern zu betrachten bzw. 

zu messen, da sie einzeln zu falschen Schlussfolgerungen führen können. Die einseitige 

Betrachtung von Ergebniskennzahlen lässt häufig nicht die Ursachen erkennen, und die 

alleinige Betrachtung der Ergebnistreiber lässt nicht die Leistung eines Prozesses erken-

nen, welche sich im Ergebnis und somit in den Ergebniskennzahlen niederschlägt. 

Daher ist bei der Zusammenstellung der Kennzahlen ein ausgewogenes Verhältnis zwi-

schen Ergebniskennzahlen und ihren Ergebnistreibern anzustreben. 

Als zusätzliche Informationsquelle zur weiteren Ergänzung können auch Kennzahlen-

sammlungen einbezogen werden. Sie liefern durch ihren großen Umfang Führungsgrö-

ßen für verschiedene Einsatzzwecke, sind aber für die vorangegangenen Schritte zu 

wenig strukturiert und zu umfangreich und können daher nur ergänzend eingesetzt wer-

den.144 

Die nachfolgende Abbildung 5.4 zeigt das Beispiel eines Wirkungsnetzes, mit dessen 

Hilfe die Zusammenhänge zwischen den einzelnen Größen verdeutlicht werden und 

welches somit eine unterstützende Funktion bei der Auswahl geeigneter Kennzahlen 

darstellt. 

 

                                                 
143  vgl. Muschter, S. (1998), S. 106 
144  vgl. Muschter, S. (1998), S. 107 
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Abb. 5.4: Wirkungsnetz verschiedener Führungsgrößen145 
 

Die in den Schritten 1-3 entstandene Kennzahlensammlung sollte sowohl die Führungs-

größen des Prozesses, als auch die zugehörigen Ergebnistreiber beinhalten. Allerdings 

ist darauf zu achten, dass der Umfang dieser Sammlung nicht zu groß wird. Allgemein 

gelten 15 Kennzahlen als Obergrenze.146 

 

Schritt 4: Definition der ausgewählten Kennzahlen und Prüfung auf vollständige 

Abbildung des Prozesses 

Nachdem alle relevanten Kennzahlen aufgelistet wurden, erfolgt im vierten Schritt eine 

eindeutige Definition und Festlegung der Parameter. Grundsätzlich empfiehlt sich eine 

globale Festlegung von Definitionen und Parametern, die für die gesamte Organisation 

Gültigkeit besitzen. Die festgelegten Definitionen sollten dabei keinerlei Spielraum oder 

Interpretationsmöglichkeit zulassen, so dass die Vergleichbarkeit in jedem Falle 

gewährleistet werden kann. 

Die festzulegenden Parameter, z. B. die Messhäufigkeit oder Aggregation, sind in Ab-

hängigkeit von einer praxisfähigen Anwendung festzulegen. Hierbei ist bereits die 

spätere Weiterverarbeitung der Daten zu berücksichtigen, um nachträgliche Änderungen 

des Messsystems zu vermeiden. Wird beispielsweise die Termineinhaltungsquote für 
                                                 
145  vgl. Muschter, S. (1998), S. 107 
146  vgl. Muschter, S. (1998), S. 108 
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Sammeln von 
Benchmarks

Ziele für 
Führungsgrößen 

festlegen

Ziele für 
Ergebnistreiber 

festlegen
Plausibilitätskontrolle

jede Auftragsposition separat berechnet, die Durchlaufzeit dagegen jedoch für den ge-

samten Auftrag nur einmal, so erschwert dies die spätere Analyse und macht Ände-

rungen erforderlich.147 

Die Festlegung der Definitionen und Parameter ist nochmals eine gute Gelegenheit um 

zu prüfen, ob auch der gesamte Prozess durch die festgelegten Kennzahlen abgebildet 

werden kann. Sind hier Defizite zu erkennen, so ist ggf. eine Rückkehr in die vorange-

gangenen Schritte erforderlich. 

 

5.2.3 Ableiten der Prozessziele 

 

Vorgehensweise: 

 

 

 

 

Ein Messsystem für Prozesse dient vorrangig der Ermittlung von Prozessdaten für die 

spätere Prozessbewertung. Prinzipiell ist die Festlegung von Prozesszielen für die Er-

mittlung der Messdaten nicht zwingend erforderlich, kann sich jedoch als vorteilhaft 

erweisen. So können beispielsweise die festgelegten Soll-Werte bereits in die Berichte 

integriert werden und somit die Bewertung der Ergebnisse erleichtern. Ebenso lassen 

sich bei Abweichungen vom Soll automatisiert Aktionen ausführen, z. B. eine unmittel-

bare Benachrichtigung der Prozessverantwortlichen, um so schnellere Reaktionen zu 

ermöglichen.  

Quellen für die Festlegung von Prozesszielen können u. a. intern oder extern ermittelte 

Benchmarks sein. Ausgangspunkt bildet im Regelfall ein sogenanntes ���������	
��-���
��, welches in Form eines Radargraphen anhand von ca. zehn Führungsgrößen ein 

ganzheitliches Bild der Prozessleistung aufzeigt.148 Die Abbildung 5.5 zeigt das Bei-

spiel eines Benchmarking-Profils einer fiktiven Organisation, welche in nahezu allen 

Bereichen Defizite im Vergleich zu den externen Benchmarks festgestellt hat.  

 

 

                                                 
147  vgl. Muschter, S. (1998), S. 111 
148  vgl. Muschter, S. (1998), S. 163 
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Abb. 5.5: Benchmarking-Profil mit Prozesszielen149 
 

Der äußere Kreis gibt die ermittelten Benchmarks wieder und die innere Profillinie die 

individuelle Leistung des betrachteten Prozesses. Der Abstand zwischen dem Unter-

nehmensprofil und dem Benchmark stellt dabei die Leistungslücke zwischen der eige-

nen Organisation und dem Vergleichspartner dar.150 

Bei der folgenden Festlegung der Ziele für die Führungsgrößen ist zu beachten, dass die 

im Benchmarking-Profil eingetragenen Benchmarks in der Regel nicht von einem ein-

zelnen Unternehmen stammen.149 Es ist daher nicht empfehlenswert, die Benchmarks 

automatisch zu Soll-Werten zu erklären, die es anzustreben gilt. Vielmehr sind realis-

tische und erreichbare Werte als Zielgrößen festzulegen. 

Ebenso wenig zu empfehlen ist das Anstreben einer gleichzeitigen Verbesserung aller 

im Benchmarking-Profil enthaltenen Größen. Stattdessen ist dem Profil eine Größe zu 

entnehmen, die die geplante strategische Ausrichtung des zu messenden Prozesses am 

besten widerspiegelt.151 Ferner ist auch die Konzentration auf die größte festgestellte 

Leistungslücke möglich, die unter Umständen jedoch nicht oder nur unzureichend durch 

den betrachteten Prozess beeinflusst wird. In diesem Fall ist entweder eine Rückkehr ��� �Auswahl des Untersuchu�����	
��
� und somit dem Beginn des Projektes erfor-

derlich oder kann als Grundlage für ein weiteres Projekt dienen. 

                                                 
149  vgl. Muschter, S. (1998), S. 164 
150  vgl. Muschter, S. (1998), S. 163 
151  vgl. Muschter, S. (1998), S. 165 
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Informationsempfänger 
festlegen

Ermitteln der 
jeweiligen 

Informations-
bedürfnisse

Vollständigkeits-
prüfung des 

Kennzahlensystems

Umfang und Art der 
Berichte festlegen

Neben den Zielwerten der Führungsgrößen sind auch die entsprechenden Zielwerte der 

jeweiligen Ergebnistreiber festzulegen. Dies vereinfacht die Zielerreichung und ermög-

licht zudem frühzeitige Korrekturmaßnahmen. 

Sind alle Zielwerte der Kennzahlen bestimmt, so sind sie abschließend einer Plausibili-

tätskontrolle zu unterziehen. Sie soll sicherstellen, dass die festgelegten Ziele realistisch 

sind und zudem weder einander ausschließen, noch im Widerspruch zu anderen Zielen 

der Organisation stehen. 

 

5.2.4 Informationsempfänger und Informationsbedürfnisse 

feststellen 

 

Vorgehensweise: 

 

 

 

 

Auf Grundlage der erarbeiteten Kennzahlensammlung sind zunächst die einzelnen In-

formationsempfänger und ihre jeweiligen Informationsbedürfnisse festzustellen. Auch 

hier besteht nochmals die Möglichkeit einer Vollständigkeitsprüfung. In Interviews mit 

den Informationsempfängern lässt sich feststellen, ob alle Bedürfnisse durch das erar-

beitete Kennzahlensystem erfüllt werden können oder ggf. Änderungen erforderlich 

sind. Grundsätzlich sollten den Beteiligten weder zu viele noch zu wenige Informatio-

nen zur Verfügung gestellt werden. Eine spätere Erweiterung sollte jedoch auf Nach-

frage jederzeit möglich sein. Neben Umfang und Empfängern kann hier auch die Art der 

Informationspräsentation festgelegt werden (Cockpit, Radargraphen, Tabellen, Grafi-

ken, etc.).  

 

 

 

 

 



GESAMTPROZESSBEWERTUNG  92 

Festlegen der
Messpunkte

Bestimmung der Mess-
methoden und Abgleich 
der benötigten mit den 

vorhandenen Daten

Implementierung der 
Messmethoden

5.2.5 Aufbau eines Messsystems 

 

Vorgehensweise: 

 

 

 

 

Sind die für die Messung relevanten Kennzahlen erfasst, sind geeignete Maßnahmen zu 

deren Ermittlung festzulegen.  

Die Manipulation oder Beeinflussung von Ergebnissen kann auch den Zweck eines be-

sonders gut ausbalancierten Kennzahlensystems unterwandern und den Nutzen des 

gesamten Messsystems sowie die Ergebnisse der späteren Analyse in Frage stellen. 

Diese Problematik trifft insbesondere auf manuell erhobene Daten zu. Eine mögliche 

Lösung hierfür bietet ein Messsystem, welches die benötigten Daten aus einem beste-

henden Informationssystem (IS) extrahiert.152 Allerdings werden nicht alle Vorgänge 

durch das IS abgebildet, und somit lässt sich der Problematik �Manipulation
�
 nicht voll-

ständig aus dem Wege gehen.  

 

Schritt 1: Festlegen der Messpunkte 

Zunächst sind für die aufgestellten Kennzahlen geeignete Messpunkte zu finden. Even-

tuell können hierfür bereits vorhandene Messpunkte übernommen oder angepasst wer-

den. Vor allem trifft dies auf Messdaten zu, die aus den IS gewonnen werden können. 

Insbesondere Datenbanken beinhalten eine große Zahl an Prozessdaten, die genutzt 

werden können. 

 

Schritt 2: Bestimmung der Messmethoden und Abgleich der benötigten mit den 

vorhandenen Daten 

Da die IS-gestützte Prozessmessung vorzuziehen ist, ist in diesem Schritt zunächst zu 

prüfen, welche Daten aus dem IS bezogen werden können. Beispielsweise lässt sich der 

Zeitpunkt einer Auftragserteilung anhand des Datenbank-Zeitstempels ermitteln. Jedoch 

sind nicht alle Systeme in ihrer Datenaufzeichnung so ausführlich. So speichern viele 

Altsysteme beispielsweise keine Zeitstempel von Datenbankänderungen, und Durch-

                                                 
152  vgl. Muschter, S. (1998), S. 124 
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Durchführen der 
Prozessmessung

Plausibilitätsprüfung
der Ergebnisse

Übergabe der
Messdaten

laufzeiten lassen sich dann nur auf Tagesbasis berechnen.153 Es ist daher Aufgabe des 

Projektteams zu prüfen, ob die erhältlichen Daten mit den festgelegten Parametern ver-

einbar sind. Unter Umständen lassen sich Änderungen der betroffenen IS vornehmen, 

um so die gewünschte Datenqualität zu erreichen. Messpunkte, die nicht durch das IS 

abgedeckt werden können, sind manuell zu erheben. Alternativ können sie jedoch auch 

außer Acht gelassen werden, um zunächst geeignete Grundlagen für eine IS-gestützte 

Erfassung zu schaffen. Auch eine Rückkehr zur Kennzahlenauswahl ist denkbar. 

Im Falle einer manuellen Erfassung ist vom Planungsteam zu entscheiden, ob die Daten 

auf  Basis von Stichproben oder Vollerhebungen zu ermitteln sind.154 Die Konsequen-

zen durch Verhaltensänderungen der Mitarbeiter sind dabei zu berücksichtigen. 

 

Schritt 3: Implementierung der Messmethoden 

Die Implementierung ist individuell und in Abhängigkeit von den festgelegten Mess-

methoden und der vorhandenen Infrastruktur vorzunehmen. Die technischen Möglich-

keiten sind vielfältig und sowohl individuelle Lösungen als auch die Verwendung von 

Standardsoftwareprodukten sind denkbar. 

5.2.6 Prozessmessung 

 

Vorgehensweise: 

 

 

 

 

Können die Messdaten aus dem IS gewonnen werden, so erfolgt das Extrahieren der 

erforderlichen Daten weitestgehend automatisch. Manuelle Datenerhebungen sind in 

Abhängigkeit der festgelegten Anforderungen vorzunehmen. Um mögliche Fehler in der 

Datenerhebung zu erkennen, ist eine Plausibilitätsprüfung vorzunehmen.  

Für die anschließende Weiterverarbeitung der Daten ist jedoch zu beachten, dass es sich 

bei den Messergebnissen im Regelfall noch nicht um die erforderlichen Führungsgrö-

ßen/Kennzahlen handelt. Diese sind erst, entsprechend ihrer Berechnungsvorschrift, aus 

den vorliegenden Daten zu ermitteln. 

                                                 
153  vgl. Muschter, S. (1998), S. 149 
154  vgl. Muschter, S. (1998), S. 125 



 

 

 

 

Kapitel 6 

Allgemeine Richtlinie für die Entwicklung 

eines Prozessmesssystems 
 

Die nachfolgende Richtlinie befasst sich mit den Anforderungen, die an ein Prozess-

messsystem (im Folgenden nur Messsystem genannt) zu stellen sind, welches die erfor-

derlichen Kennzahlen im Rahmen einer quantitativen Prozessbewertung bereitstellt. Sie 

ist der Versuch, die erforderlichen Grundlagen sachlich und konzentriert zusammenzu-

stellen und damit die Basis sowohl für die Entwicklung eines individuellen Messsys-

tems, als auch für die weitere Entwicklung auf diesem Gebiet bereitzustellen. Zudem ist 

diese Richtline eine Ergänzung des vorangegangen Vorgehensmodells, welches nur 

kurz auf den Aufbau eines Messsystems eingegangen ist. 

 

6.1 Einleitung 
 

Prozessorientierte Führungsgrößen beruhen auf Basisdaten des Prozesses, auf Zeit-

punkten, auf geplanten und tatsächlichen Terminen, Mengen oder Werten.155 Da ein 

Großteil dieser Daten bereits in vorhandenen IS vorliegt, ist es daher geradezu nahelie-

gend, diese Prozessdaten daraus zu extrahieren und sie im Rahmen der Prozessbewer-

tung nutzbar zu machen. IS-gestützte Prozessmessungen gewährleisten zudem einen 

hohen Grad an Transparenz und Glaubwürdigkeit. Vor diesem Hintergrund sollte daher 

                                                 
155  vgl. Muschter, S. (1998), S. 2 















 

 

 

 

Kapitel 7 

Abschließende Betrachtungen der Arbeit 

7.1 Zusammenfassung 
 

Mehr denn je sind effiziente und flexible Prozesse ein wesentlicher Faktor für einen 

langfristigen Unternehmenserfolg. Trägheit und Fehlentscheidungen haben vor dem 

Hintergrund zunehmender Kundenansprüche und sinkender Loyalität bei gleichzeitig 

steigendem Wettbewerb weitreichende Folgen. Das Vergleichen von Produkten und 

Leistungen ist dank zunehmender Markttransparenz einfacher als je zuvor und auch die 

Kundenzufriedenheit ist schon lange kein Garant mehr für eine langfristige Kundenbin-

dung. 

Die Problematik wurde bereits erkannt und die stetige Kontrolle sowie eine kontinuier-

liche Weiterentwicklung der Prozesse ermöglichen die Anpassung an die sich schnell 

ändernden Umweltanforderungen. Als Grundlage der kontinuierlichen Weiterentwick-

lung sind nicht mehr ausschließlich nur Kosten und Erlöse zu betrachten, sondern zu-

sätzliche Erfolgsfaktoren, wie beispielsweise Zeit, Qualität oder Flexibilität. Hierfür 

lassen sich direkt messbare Führungsgrößen ermitteln, die zeitnah Schwachstellen im 

Prozess aufzeigen und somit ein sofortiges Eingreifen ermöglichen. Interne oder auch 

unternehmensübergreifende Vergleiche in Form des Benchmarking ermöglichen die 

Bewertung der eigenen Leistungen, und helfen beim Aufstellen realistischer und wett-

bewerbsorientierter Ziele. 

In den vorangegangenen Kapiteln wurden die derzeit aktuellen Methoden zur qualitati-

ven und quantitativen Prozessbewertung vorgestellt und ihre jeweilige Bedeutung her-

ausgestellt. Dabei wurde sowohl auf die grundsätzlichen Defizite, als auch auf die 
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jeweiligen Stärken der einzelnen Bewertungsmethoden eingegangen. So werden die 

Methoden der qualitativen Bewertung häufig aufgrund ihrer subjektiven Bewertung 

kritisiert. Doch auch die den quantitativen Bewertungsmethoden zugrundeliegenden 

Kennzahlen sind nicht frei von Beeinflussung. Nach Auffassung des Autors kann daher 

nur eine Kombination aus quantitativen und qualitativen Bewertungsmethoden glaub-

hafte und verwertbare Ergebnisse liefern. 

Auch für kleinere Schwächen oder Probleme, die sich erst aus der Anwendung einzelner 

Methoden ergeben, wurden Lösungen vorgestellt. So sichert beispielsweise das in Ka-

pitel 4.1.5 vorgestellte Kennzahlenbeschreibungsblatt eine einheitliche und standardi-

sierte Definition der zu verwendenden Kennzahlen und schafft damit die Basis für 

nachvollziehbare und vergleichbare Ergebnisse. 

Zusätzlich hat der Verfasser herausgestellt, dass eine Vielzahl der für die Prozessbe-

wertung verwendbaren Daten bereits in vorhandenen Informationssystemen vorliegen 

und diese vorrangig zu nutzen sind. Um den Anwender in die Lage zu versetzen diese 

Basisdaten extrahieren und zu Führungsgrößen verdichten zu können, wurde im fünften 

Kapitel ein allgemeines Vorgehensmodell eingeführt. Der Verfasser hat hierin bereits 

grundlegende Aktivitäten und ihre Abfolge zur Ermittlung prozessabhängiger Kenn-

zahlen aufgeführt. 

Den Abschluss der vorliegenden Arbeit bildet eine allgemeine Richtlinie für die Ent-

wicklung eines Prozessmesssystems, welches im Rahmen des Prozessmanagements die 

erforderlichen Prozesskennzahlen zur Verfügung stellen soll. 

 

7.2 Ausblick 
 

Informationssysteme speichern unzählige Prozessdaten und stellen damit eine äußerst 

ergiebige und zudem objektive Datenquelle für die Prozessbewertung dar. Gleichzeitig 

senkt die automatisierte Erhebung und Verteilung der prozessorientierten Kennzahlen 

den Aufwand für die Prozessmessung erheblich. Es ist daher zu erwarten, dass die Ent-

wicklung im Bereich Prozessbewertung voranschreiten wird und die vorhandenen Daten 

stärker eingebunden werden. Nach Auffassung des Autors wird die IS-gestützte Pro-

zessbewertung künftig eine zentrale Rolle im Rahmen des Prozessmanagements ein-

nehmen, und wird diesem zu einer größeren Bedeutung verhelfen.  
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Des Weiteren wird die Verbreitung von Standardsoftware weiter steigen und Unterneh-

men werden immer größere Teile ihrer Prozesse hiermit verknüpfen. Auch dies wird 

den Einsatz IS-gestützter Messsysteme zusätzlich begünstigen und dem Prozessmana-

gement weitere Potentiale eröffnen.  

Zusätzlich ist zu erwarten, dass prozessorientierte Kennzahlen den monetären Kenn-

zahlen endgültig gleichgestellt werden bzw. diese eventuell in ihrer Bedeutung sogar 

übertreffen. Insbesondere ihre steigende Verfügbarkeit durch Prozessmesssysteme wird 

diese bereits begonnene Entwicklung nochmals forcieren.  

Mit zunehmender Bedeutung der Prozessbewertung werden standardisierte Messsys-

teme bereitstehen und dadurch das Zusammenspiel zwischen Prozess und Prozessmana-

gement deutlich verbessern. 

 



 

 

 

 

Anhang A 

Glossar 
 

Aufzeichnung Ein Dokument, welches Informationen über er-

reichte Ergebnisse oder ausgeführte Tätigkeiten 

beinhaltet.156 

 

Dokument Ein Dokument ist ein Container der Informationen 

zugänglich und verwendbar macht. 

 

DuPont-System Das DuPont-System oder auch DuPont-Kennzahlen-

system wurde 1919 vom amerikanischen Chemie-

unternehmen DuPont de Nemours & Co. entwickelt. 

Die Überlegung des Unternehmens war es, nicht die 

absolute Größe Gewinn als Unternehmensziel anzu-

streben, sondern stattdessen die relative Größe Ge-

samtkapitalrentabilität (Return on Investment). Aus 

diesem Grund ist das DuPont-System auch als ROI-

System bekannt. 

 Der ROI bildet die Spitzenkennzahl dieses pyrami-

denförmigen Kennzahlensystems, dessen Kennzah-

len mit Hilfe mathematischer Beziehungen ermittelt 

werden. Der Aufbau ist daher einfach und über-

sichtlich, jedoch nicht sehr flexibel. Änderungen 

                                                 
156  vgl. DIN EN ISO 9000:2000-12, Kap. 3.7.6 
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sind aufgrund der einzelnen Verknüpfungen im Re-

gelfall nur auf den unteren Ebenen möglich.157  

 

EFQM European Foundation for Quality Management  

 Die EFQM ist Organisator der jährlichen Verleihung 

des EFQM Excellence Award. Zudem hat es sich die 

EFQM zur Aufgabe gemacht, die Verbesserung und 

Bewertung von Qualität in Europa zu fördern und zu 

unterstützen. 

 

Ergebnistreiber Ergebnistreiber sind Kennzahlen, die spätere Verän-

derungen der Ergebniskennzahlen bzw. Führungs-

größen erkennen lassen und daher als Frühindikato-

ren gelten. 

 

Führungsgrößen Führungsgrößen stellen die Verbindung der kri-

tischen Erfolgsfaktoren mit dem Geschehen im Pro-

zess her, sie machen die kritischen Erfolgsfaktoren 

messbar. 

 

Information Daten mit Bedeutung158  

 

Informationssystem Ein Informationssystem ist ein künstliches, konkre-

tes System, das aus maschinellen und natürlichen 

Elementen besteht und seine Nutzer mit Informatio-

nen versorgt.159 

 

Kennzahl Eine Kennzahl ist eine relative oder absolute Zahl, 

die Informationen in konzentrierter Form über einen 

zahlenmäßig erfassbaren Tatbestand beinhaltet. 

 

                                                 
157  vgl. Jung, H. (2007), S. 164 
158  vgl. DIN EN ISO 9000:2000-12, Kap. 3.7.1 
159  vgl. Alpar,P., Grob, H. L., Weimann, P., Winter, R. (2005), S.26 
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Kritische Erfolgsfaktoren Kritische Erfolgsfaktoren sind Merkmale, die maß-

geblich den Geschäftserfolg beeinflussen. Sie 

hängen von externen und internen Gegebenheiten 

einer Organisation ab, werden im Rahmen der stra-

tegischen Planung ermittelt und finden ihren Nieder-

schlag in der Strategie, den Zielen und den 

Prozessen einer Organisation. Sie werden daher auch 

strategische Erfolgsfaktoren genannt.160  

 

Management Management ist die Gesamtheit aller aufeinander 

abgestimmten Tätigkeiten zum Lenken und Leiten 

einer Organisation.  

 (Anmerkung: Nicht zu verwechseln mit der eng-

lischen Bezeichnung �management
�
, wenn sich diese 

auf einzelne oder mehrere Personen bezieht und 

damit das Innehaben einer Leitungsfunktion 

ausdrücken möchte.)161  

 

Managementsystem Ein Managementsystem ist die Gesamtheit aller Ele-

mente zum Festlegen von Politik und Zielen sowie 

zum Erreichen dieser Ziele. Beispiele hierfür sind 

das Qualitätsmanagementsystem, das Umwelt-

managementsystem oder auch das Prozessmanage-

mentsystem. Das Managementsystem einer Organi-

sation kann somit mehrere verschiedene Manage-

mentsysteme umfassen.162 

 

Management- Ein Management-Informationssystem ist ein Infor- 

Informationssystem mationssystem, welches der Leitung einer Organisa-

tion die für Entscheidungen relevanten Informatio-

nen in geeigneter Form zur Verfügung stellt. 

                                                 
160  vgl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2008), S. 99 
161  vgl. DIN EN ISO 9000:2000-12, Kap. 3.2.6 
162  vgl. DIN EN ISO 9000:2000-12 ,Kap. 3.2.2 
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Organisation Eine Organisation ist die Gesamtheit von Personen 

und Einrichtungen mit festgelegten Verantwor-

tungen, Befugnissen und Beziehungen.163 

 

Qualitätsmanagement Aufeinander abgestimmte Tätigkeiten zum Leiten 

und Lenken einer Organisation bezüglich Quali-

tät.164 

 

Qualitätsmanagementsystem Ein Qualitätsmanagementsystem ist ein Manage-

mentsystem zum Leiten und Lenken einer Organisa-

tion bezüglich Qualität.165  

 

RL-Kennzahlensystem Das RL-Kennzahlensystem wurde von Reichmann 

und Lachnit entwickelt und ist auf die beiden Ziele 

Rentabilität und L iquidität ausgerichtet. Es verzich-

tet weitestgehend auf die formal-mathematischen 

Verknüpfungen der Kennzahlen und ist daher ein-

fach und flexibel zu handhaben. Zudem kommt es 

mit einer relativ kleinen Anzahl an Kennzahlen 

aus.166 

 

ROI-Kennzahlensystem siehe DuPont-System 

 

Prozess Ein Prozess ist ein Satz von zueinander in Bezie-

hung stehenden Tätigkeiten, die Eingaben in Ergeb-

nisse umwandeln. Die Ergebnisse eines Prozesses 

können dabei gleichzeitig die Eingaben eines ande-

ren Prozesses darstellen.167 

 

                                                 
163  vgl. DIN EN ISO 9000:2000-12, Kap. 3.3.1 
164  vgl. DIN EN ISO 9001:2000-12, Kap. 3.2.8 
165  vgl. DIN EN ISO 9001:2000-12, Kap. 3.2.3 
166  vgl. Jung, H. (2007), S. 167 
167  vgl. DIN EN ISO 9000:2000-12, Kap. 3.4.1 
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Prozessmesssystem Ein Messsystem im Rahmen einer Prozessbewertung 

erhebt den Ist-Zustand eines Prozesses. Dabei greift 

es u. a. auf Daten zurück, die aufgrund der IS-ge-

stützten Bearbeitung von Aufgaben anfallen.168 

 

System Ein System ist ein Satz von in Wechselbeziehung 

oder Wechselwirkung stehenden Elementen.169 

 

Total-Quality-Management Total-Quality-Management bezeichnet die durch-

gängige, fortwährende, alle Bereiche einer Organisa-

tion erfassende, organisierende und kontrollierende 

Tätigkeit, die dazu dient, Qualität als Systemziel 

einzuführen und dauerhaft zu garantieren.170  

 

ZVEI-Kennzahlensystem Das ZVEI-Kennzahlensystem wurde 1969 vom 

Zentralverband der Elektrotechnischen Industrie 

(ZVEI) entwickelt und später an geänderte Rech-

nungslegungsvorschriften angepasst. Es ist sehr 

komplex aufgebaut und beinhaltet ca. 200 Kenn-

zahlen. Ein Großteil dieser Kennzahlen dient dabei 

jedoch lediglich der Herstellung von mathema-

tischen Verknüpfungen zwischen den Kennzahlen. 

Erstellung und Handhabung sind daher relativ auf-

wändig, obgleich es dadurch auch differenziertere 

und vollständigere Analysen als das DuPont-Kenn-

zahlensystem ermöglicht.171 

 

 

                                                 
168  vgl. Muschter, S. (1998), S. 73 
169  vgl. DIN EN ISO 9000:2000-12, Kap. 3.2.1 
170  vgl. tqm.com � Total Quality Management, TQM 
171  vgl. Jung, H. (2007), S.166 



 

 

 

 

Anhang B 

Haupt- und Teilkriterien des EFQM-Modells 
 

Die fünf Befähiger-Kriterien: 172 

 

1. Führung 

1a Führungskräfte entwickeln die Vision, Mission, Werte und ethische Grundsätze und 

sind Vorbilder für die Kultur der Excellence 

1b Führungskräfte sichern durch ihre persönliche Mitwirkung die Entwicklung, 

Umsetzung und die kontinuierliche Verbesserung des Managementsystems und der 

Organisation 

1c Führungskräfte arbeiten mit Kunden, Lieferanten, Partnern und Vertretern der 

Gesellschaft systematisch und regelmäßig zusammen 

1d Führungskräfte verankern in der Organisation zusammen mit den Mitarbeitern eine 

Kultur der Excellence 

1e Führungskräfte erkennen und meistern den Wandel der Organisation 

Tab. A1: Teilkriterien des Befähiger-Kriteriums 1 
 

 

 

 

 

 

 

                                                 
172  vgl. Deutsche Gesellschaft für Qualität e.V., Excellence einführen 
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2. Politik und Strategie 

2a Politik und Strategie beruhen auf den gegenwärtigen und zukünftigen Bedürfnissen 

und Erwartungen der Interessengruppen 

2b Politik und Strategie beruhen auf Informationen aus Leistungsmessung, 

Untersuchungen, lernorientierten und nach außen gerichteten Aktivitäten 

2c Politik und Strategie werden entwickelt, bewertet und aktualisiert 

2d Politik und Strategie werden kommuniziert und durch ein Netzwerk von 

Schlüsselprozessen umgesetzt 

Tab. A2: Teilkriterien des Befähiger-Kriteriums 2 
 

3. Mitarbeiter 

3a Mitarbeiterressourcen werden geplant, gemanagt und verbessert 

3b Das Wissen und die Kompetenzen der Mitarbeiter werden vermittelt, ausgebaut und 

aufrechterhalten 

3c Mitarbeiter werden beteiligt und zu selbstständigem Handeln ermächtigt 

3d Die Mitarbeiter und die Organisation führen einen Dialog 

3e Mitarbeiter werden belohnt, anerkannt und betreut 

Tab. A3: Teilkriterien des Befähiger-Kriteriums 3 
 

4. Partnerschaften und Ressourcen 

4a Externe Partnerschaften werden gemanagt 

4b Finanzen werden gemanagt 

4c Gebäude, Einrichtungen und Material werden gemanagt 

4d Technologie wird gemanagt 

4e Informationen und Wissen werden gemanagt 

Tab. A4: Teilkriterien des Befähiger-Kriteriums 4 
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5. Prozesse 

5a Prozesse werden systematisch gestaltet und gemanagt 

5b Prozesse werden nach Bedarf und unter Nutzung von Innovationen verbessert, um 

Kunden und andere Interessengruppen voll zufrieden zu stellen und die 

Wertschöpfung für sie zu steigern 

5c Produkte und Dienstleistungen werden auf Basis der Bedürfnisse und Erwartungen 

der Kunden entworfen und entwickelt 

5d Produkte und Dienstleistungen werden hergestellt, vermarktet und betreut 

5e Kundenbeziehungen werden gemanagt und vertieft 

Tab. A5: Teilkriterien des Befähiger-Kriteriums 5 
 

 

Die vier Ergebnis-Kriterien: 173 

 

6. kundenbezogene Ergebnisse 

6a Messergebnisse über die Wahrnehmung aus Kundensicht 

6b Leistungsindikatoren 

Tab. A6: Teilkriterien des Ergebnis-Kriteriums 6 
 

7. mitarbeiterbezogene Ergebnisse 

7a Messergebnisse über die Wahrnehmung aus Mitarbeitersicht 

7b Leistungsindikatoren 

Tab. A7: Teilkriterien des Ergebnis-Kriteriums 7 
 

8. gesellschaftsbezogene Ergebnisse 

8a Messergebnisse über die Wahrnehmung aus Sicht der Gesellschaft 

8b Leistungsindikatoren 

Tab. A8: Teilkriterien des Ergebnis-Kriteriums 8 
 

 

                                                 
173  vgl. Deutsche Gesellschaft für Qualität e.V., Excellence einführen 
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9. Schlüsselergebnisse 

9a Ergebnisse der Schlüsselleistungen 

9b Schlüsselleistungsindikatoren 

Tab. A9: Teilkriterien des Ergebnis-Kriteriums 9 
 

 

Die Gewichtung der Teilkriterien:174 

 

Kriterium Gewichtung  Kriterium Gewichtung 

1a, 1b, 1c, 1d, 1e je 20%  6a 75% 

2a, 2b, 2c, 2d je 25%  6b 25% 

3a, 3b, 3c, 3d, 3e je 20%  7a 75% 

4a, 4b, 4c, 4d, 4e je 20%  7b 25% 

5a, 5b, 5c, 5d, 5e je 20%  8a 25% 

   8b 75% 

   9a 50% 

   9b 50% 

Tab. A10: Die Gewichtung der Teilkriterien 
 

                                                 
174  vgl. EBZ Beratungszentrum GmbH, Das E.F.Q.M. � Modell für Excellence 
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