
Vom Fachbereich Maschinenwesen der Universität Duisburg-Essen 
zur Erlangung des akademischen Grades eines 

Doktor-Ingenieurs genehmigte Dissertation 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Integration von Managementmodellen im Sinne eines ganzheitlichen 

Qualitäts- / Excellenceverständnis am Beispiel von EFQM und BSC 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Vorgelegt von 
 

Claudia Hermanutz 
 

Leonberg 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Referent:  PD Dr.-Ing. F. Lobeck 
Korreferent:  Univ.-Prof. Dr.-Ing. D. Bergers 
Vorsitzender:  Univ.-Prof. Dr.-Ing. I. Romey 

 
 

Tag der mündlichen Prüfung: 30.06.2006 



   I

 

Inhaltsverzeichnis 
 

1 Einleitung und Aufgabenstellung ......................................................................1 
1.1 Einleitung ......................................................................................................................1 

1.2 Aufgabenstellung und Zielsetzung................................................................................2 

2 Darstellung der aktuellen Managementkozepte und –modelle mit Bezug 
auf Business Excellence ....................................................................................3 

2.1 Begriffe und Definitionen ..............................................................................................3 
2.1.1 Business Excellence und Qualität .........................................................................3 
2.1.2 Total Quality Management.....................................................................................5 
2.1.3 Abgrenzung Managementkonzept, -modell und -system ......................................8 

2.2 Zielsetzung verschiedener Managementkonzepte und -modelle im Bereich 
Business Excellence.....................................................................................................9 

2.2.1 Six Sigma.............................................................................................................10 
2.2.2 Kaizen..................................................................................................................13 
2.2.3 Shareholder Value ...............................................................................................17 
2.2.4 Geschäftsprozessoptimierung und Business Process Reengineering ................17 
2.2.5 Lean Management...............................................................................................19 
2.2.6 Customer Relationship Management ..................................................................20 
2.2.7 Benchmarking......................................................................................................20 
2.2.8 Das EFQM-Modell ...............................................................................................21 
2.2.9 Die Balanced Scorecard ......................................................................................33 

2.3 Evaluierung der Managementkonzepte bzw. -modelle unter klassischen TQM-
Aspekten.....................................................................................................................38 

3 Anforderungen an ein ganzheitliches, integriertes Managementsystem.....40 
3.1 Integrierte Managementsysteme ................................................................................40 

3.1.1 Zielsetzung einer Integration von Partialsystemen ..............................................40 
3.1.2 Konzeptionelle Anforderungen an ein integriertes Managementsystem..............41 

3.1.2.1 Orientierungen für integrierte Managementsysteme...................................42 
3.1.2.2 Ganzheitlichkeitsaspekt für integrierte Managementsysteme.....................44 

3.2 Mögliche methodische Integrationsformen für Managementsysteme ........................47 
3.2.1 Partielle Integration..............................................................................................47 
3.2.2 Systemübergreifende Integration.........................................................................48 
3.2.3 Prozessorientierte Integration..............................................................................49 

4 Analyse möglicher Integrationsansätze von EFQM und BSC und deren 
Rahmenbedingungen........................................................................................50 

4.1 Komparative Darstellung der Managementmodelle EFQM und BSC.........................50 
4.1.1 Gemeinsamkeiten und Unterschiede beider Managementmodelle .....................50 
4.1.2 Kennzahlenthematik beider Managementmodelle...............................................53 
4.1.3 Führungs- und Strategiethematik beider Managementmodelle ...........................57 
4.1.4 Bewertungsthematik beider Modelle....................................................................61 

4.2 Fazit ............................................................................................................................61 



   II

5 Konzept für die Integration von EFQM und BSC............................................62 
5.1 Integrationsansätze auf Basis der Perspektiven der BSC bzw. der 

Befähigerkriterien des EFQM-Modells........................................................................62 
5.2 Partielle Integration von BSC und EFQM ...................................................................65 

5.2.1 Rahmenbedingungen und Zielsetzung einer partiellen Integration von BSC 
und EFQM ...........................................................................................................66 

5.2.2 Prozessuale Integration im Rahmen einer partiellen Integration von EFQM 
und BSC ..............................................................................................................69 

5.2.3 Instrumentelle Integration im Rahmen einer partiellen Integration von EFQM 
und BSC anhand eines Kennzahleninformationssystem für das Management ...71 

6 Beispielhafte Umsetzung des IMS Informationssystems durch 
informationstechnologische Unterstützung mit SAP SEM............................77 

6.1 Definition und Zielsetzung des Pilotanwenders ..........................................................77 
6.2 Beschreibung des vorliegenden Ist-Zustandes...........................................................77 
6.3 Beschreibung der relevanten Grundlagen von SAP-SEM und SAP-BW....................78 

6.3.1 SAP Strategic Enterprise Management ...............................................................78 
6.3.2 SAP Business Information Warehouse................................................................79 
6.3.3 Für das Pilotprojekt relevante Komponenten aus SAP-SEM und SAP-BW.........81 

6.4 Vorgehensweise bei der Einführung beim Pilotanwender ..........................................81 
6.4.1 Begriffsdefinitionen zur Scorecarderstellung im Rahmen von SAP-SEM............82 
6.4.2 Anlegen der Systemscorecards für die BSC .......................................................84 
6.4.3 Anlegen der Systemscorecard für das EFQM-Modell..........................................92 
6.4.4 Erstellen der IMS Scorecard..............................................................................101 

6.5 Technische Hintergründe und Anwendungsmöglichkeiten des IMS 
Informationssystems.................................................................................................103 

6.5.1 Zusammenspiel mit den Objekten des SAP BW ...............................................103 
6.5.2 Reportingmöglichkeiten und Datenzugriff im SAP BW ......................................107 
6.5.3 Beispielhafte Auswertungsmöglichkeiten mit Queries .......................................109 

6.6 Diskussion der Ergebnisse .......................................................................................112 
7 Zusammenfassung..........................................................................................114 
8 Literaturverzeichnis ........................................................................................116 
9 Abbildungsverzeichnis ...................................................................................122 
10 Abkürzungsverzeichnis ..................................................................................125 



   1

1 Einleitung und Aufgabenstellung 

 

1.1 Einleitung 

 

Der Begriff Business Excellence oder auch nur Excellence ist im Managementsprach-

gebrauch recht neu. Allerdings wird von ihm zunehmend auf unterschiedlichste Art Gebrauch 

gemacht. Das Streben der Unternehmen nach Wettbewerbsfähigkeit wird in der heutigen 

Zeit immer komplexer. Die Unternehmen müssen langfristig denken und den Aspekten der 

Ganzheitlichkeit und der Nachhaltigkeit in der gesamten Unternehmensführung mehr 

Beachtung schenken. Qualität zählt, aber diese beschränkt sich nicht mehr nur auf die reine 

Produktqualität, sondern erstreckt sich vielmehr auf die gesamte Organisation, deren 

Handeln und den Konsequenzen aus den Handlungen. Eng damit verzahnt ist die Strategie 

der Organisation. Excellence und Strategie sind zwei Begriffe, welche interdependent 

verwendet sogar noch an Bedeutung gewinnen können. Ein Unternehmen im Hinblick auf 

Strategie und Excellence zu führen und damit nachhaltigen Erfolg zu erlangen, ist die 

kommende unternehmerische Herausforderung. Unabdingbar hierfür ist eine dynamische, 

adäquate Information der Geschäftsführung und der entsprechenden Stakeholder mit 

Kennzahlen, die das gesamte Unternehmen widerspiegeln. 

 

Auf der Basis dieser Bewegung haben sich in den letzten Jahren unter anderen die 

Managementmodelle EFQM (European Foundation for Quality Management) und BSC 

(Balanced Scorecard) etabliert. Die unterschiedlichen philosophischen Backgrounds der 

beiden Modelle und die in der Praxis historisch getrennten Organisationsbereiche des 

Qualitätsmanagements und des Controllings sind unter anderem der Grund für die bisher 

getrennten Wege bezüglich der Nutzung der Managementmodelle. 

 

Auch agieren die Unternehmen meist nur auf die jeweilige sich ergebende Problemstellung, 

was dazu führt, dass Unternehmen nach und nach mehrere Teilsysteme etablieren. Diese 

Teilsysteme sind inhaltlich und formal nicht aufeinander abgestimmt, wodurch es zu 

Redundanzen, Zielkonflikten und Reibungsverlusten kommt. 

 

 

 

 



   2

1.2 Aufgabenstellung und Zielsetzung 

 

Ziel dieser Arbeit ist ein Integrationskonzept für die Managementmodelle EFQM und BSC zu 

erarbeiten, welches pragmatisch umgesetzt werden kann und die Synergiepotenziale nutzt. 

Des Weiteren soll dieses integriertes Managementsystem als Kennzahleninformations-

system für alle Interessensgruppen einen Nutzen erbringen. 

 

Zur Fundierung der für ein Integrationskonzept präferierten Managementmodelle werden in 

Kapitel 2 eine Auswahl an Managementkonzepten und -modellen kurz vorgestellt und in 

Richtung Business Excellence und Kennzahlenthematik untersucht. In Kapitel 3 werden auf 

abstrakter wissenschaftlicher Ebene die grundsätzlichen Anforderungen an ganzheitliche, 

integrierte Managementsysteme analysiert und mögliche Integrationsformen im Allgemeinen 

dargestellt. Um die spezifischen Integrationsansätze für die beiden Managementmodelle 

EFQM und BSC zu erarbeiten, werden in Kapitel 4 die Gemeinsamkeiten und Unterschiede 

der beiden Modelle untersucht. Des Weiteren wird im Hinblick auf die Eignung als 

Kennzahleninformationssystem schwerpunktmäßig auf die Themen Kennzahlen, Bewertung, 

Führung und Strategie eingegangen. Auf der Basis der Erkenntnisse aus Kapitel 4 wird in 

Kapitel 5 das Konzept für die Integration von EFQM und BSC methodisch erarbeitet. Hierbei 

handelt es sich um eine partielle Integration, bei der bestimmte Teile der beiden 

Managementmodelle, wo es sinnvoll ist, integriert werden und andere hingegen separat 

bestehen bleiben, so dass im Gesamtkonzept ein neues ganzheitliches, integriertes 

Managementsystem entsteht. Die praktische Anwendung dieses Managementsystems wird 

dann in Kapitel 6 dargestellt sowie beispielhaft auf der Basis von auf dem Markt verfügbaren 

Softwarekomponenten informationstechnologisch realisiert.  
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2 Darstellung der aktuellen Managementkozepte und –modelle mit Bezug auf 
Business Excellence 

 

2.1 Begriffe und Definitionen 

 

2.1.1 Business Excellence und Qualität 

 
Der Qualitätsbegriff entwickelte sich gemäß Abbildung 2-1 kontinuierlich in den letzten 

Jahrzehnten und hier insbesondere in den neunziger Jahren. Etymologisch leitet er sich vom 

lateinischen „qualitas“ ab und bedeutet die Beschaffenheit eines Gegenstandes. Vor den 

neunziger Jahren wurde der Begriff Qualität nur auf die reine Produktqualität bezogen und 

die Qualitätssicherung war überwiegend auf die Produktendkontrolle begrenzt. Im 

Zusammenhang mit der Qualitätsbewegung1 der neunziger Jahre sind Namen, wie Deming, 

Juran, Feigenbaum, Crosby, Ishikawa, Taguchi und Masing zu nennen, auf die im Rahmen 

dieser Arbeit jedoch nicht näher eingegangen wird. 

 

Produktendkontrolle

Qualitätsprüfung

1950 1960 1970 1980 1990 2000

Kontrolle wird in den
Produktionsprozess 

vorgelagert

Ganzheitlicher, 
unternehmensweiter 

Qualitätsmanagementansatz

Qualitätssicherung

TQM

 
 

Abbildung 2-1: Entwicklung des Qualitätsmanagementsystems 

 

                                                           
1 Welche anfangs vorrangig in Japan und den USA stattfand. 
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Das veränderte Qualitätsverständnis wird auch durch DIN ISO 8402 deutlich. Hier wird 

Qualität als „die Gesamtheit von Merkmalen einer Einheit bezüglich ihrer Eignung, 

festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfüllen“2 bezeichnet. Somit wird Qualität 

als Relation interpretiert, welche sich über die Abweichung der vorliegenden Ist-Daten von 

den vorgegebenen Soll-Daten definiert. Berücksichtigt werden muss demnach weiter die 

Gesamtheit von Merkmalen und Leistungen, sowie deren Zusammenwirken.3  

 

Damit unterstützt die DIN ISO 8402 im weitesten Sinne auch die Forderungen der Industrie, 

ein ganzheitliches, umfassendes Qualitätsmanagementsystem zu schaffen, welches den 

Begriff der Qualität nicht nur einem einzelnen Projekt zuordnet, sondern das die Qualität als 

eine Aktivität versteht4, welche in jedem Unternehmen zur „Chefsache“ erklärt werden sollte. 

 

Auf diesem sich bisher entwickelten Qualitätsverständnis setzt nun der moderne Begriff der 

Business Excellence5 auf. Business Excellence soll ein noch umfassenderes Qualitäts-

verständnis und die Grundlage zur Schaffung eines nachhaltigen Unternehmenserfolges 

bilden. Die Inhalte der Business Excellence wurden hauptsächlich durch das Management-

modell der European Foundation for Quality Management (EFQM) geprägt. Hierbei wird von 

der EFQM der Terminus Qualität beispielsweise nicht direkt verwendet, da hier ein neuer, 

umfassenderer Begriff etabliert wird, welcher sich nicht durch die historische Verwendung 

auf ein Thema des reinen Qualitätsmanagements beschränkt, sondern vielmehr ein Thema 

für die gesamte Organisation darstellt. 

 

Der Begriff Excellence ist wohl abstrakter zu definieren, als die bisherigen Bezeichnungen für 

Qualitätsmanagementtheorien. Die Begriffsdefinition wird sich noch über Jahre hinziehen, 

analog der Begriffsdefinition von Qualität. Bei der Frage nach den strategischen Erfolgs- 

bzw. Wettbewerbsfaktoren wird Qualität oftmals auf gleicher Ebene mit Marketing, 

Wirtschaftlichkeit, Kundenorientierung, Sortimentsbreite, Service etc. genannt.6 Hier stellt 

sich die Frage, ob nicht ein neuer, übergeordneter Begriff definiert werden muss, welcher die 

Qualitätsaspekte in allen strategischen Erfolgsfaktoren beinhaltet. 

 

 

 

 

 
                                                           
2 (vgl. [9]) 
3 (vgl. [35], S. 25) 
4 (vgl. [35], S. 11) 
5 (vgl. [70], S. 13ff) 
6 (vgl. [35], S. 4) 
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2.1.2 Total Quality Management 

 
Total Quality Management (TQM) ist als umfassendes Managementkonzept einer 

Organisation zu sehen. Nach ISO bedeutet TQM: „Auf der Mitwirkung aller ihrer Mitglieder 

beruhende Führungsmethode einer Organisation, die Qualität in den Mittelpunkt stellt und 

durch Zufriedenstellung der Kunden auf langfristigen Geschäfterfolg sowie auf Nutzen für die 

Mitglieder der Organisation und für die Gesellschaft zielt.“7 

 

T
Ständige

Verbesserungen

M

Q

Einbeziehung der Kunden
Einbeziehung der Mitarbeiter
Einbeziehung der Lieferanten

Qualität der Arbeit
Qualität der Prozesse
Qualität des Unternehmens

Führungsqualität
Team- und Lernfähigkeit fördern
Qualität bereichs- und funktions-

übergreifend fördern

 
 

Abbildung 2-2: Grundpfeiler des TQM ([46], S. 7) 

 

Die Grundpfeiler des TQM werden in Abbildung 2-2 dargestellt. Total steht für das 

Einbeziehen aller Mitarbeiter des Unternehmens, aber auch der Kunden und Lieferanten, 

weg vom isolierten Funktionsbereich, hin zum ganzheitlichen Denken. Qualität im erweiterten 

Sinne bezieht sich auf Qualität der Arbeit, der Prozesse und des Unternehmens, aus denen 

die Qualität der Produkte und Dienstleistungen implizit generiert wird. Das Management im 

TQM zielt vorrangig auf die Qualität der Führung ab.8 

 

                                                           
7 (vgl. [8]; S.12) 
8 (vgl. [46], S. 7) 
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Bei der Einführung von TQM-Aspekten werden in der Praxis oftmals das Ausmaß und die 

Relevanz unterschätzt. Das Konzept ist vielfach nicht unternehmensindividuell ausgearbeitet 

und für die Einführung stehen zu wenig Ressourcen zur Verfügung. 

Als klassische Misserfolgsfaktoren eines TQM-Konzeptes werden von Kuttenkeuler folgende 

Gründe genannt:9  

 

 Zu geringes Engagement und zu wenig Identifikation des Managements 

 Unklare Zielvorstellungen, bereits häufig Probleme bei der Bestandsaufnahme der 

Stärken und Schwächen 

 Irreale Zeitvorstellungen 

 Der Grundsatz „TQM betrifft alle“, wird nicht verinnerlicht 

 Mangelnde Akzeptanz und Sensibilisierung bei den Mitarbeitern 

 Keine zielgerichteten Anreizsysteme 

 Wettbewerbsorientierung statt Kundenorientierung 

 Falsche Erwartungen 

 

Aus dieser Auflistung wird deutlich, dass TQM ein Konzept ist, welches in die 

Unternehmenskultur integriert werden muss und somit hohe Anforderungen an ein Change 

Management bestehen. So wird auch die Reduzierung auf eine „Führungsmethode“ kritisiert. 

TQM selbst muss bereits als integrativer Ansatz gesehen werden, bei dem 

mehrdimensionale Ziele auf der Basis eines mehrdimensionalen Qualitätsbegriffs formuliert 

werden.10 Damit TQM nicht zu einem einmaligen Projekt wird, muss es ein integraler 

Bestandteil der gesamten Unternehmensstrategie werden. Dieser Strategiebezug ist in der 

Praxis häufig nicht gegeben. Ursprünglich wurden bei der TQM drei Dimensionen gesehen:11 

 

 Kundenorientierung, 

 Mitarbeiterorientierung  und 

 Prozessorientierung, 

 

welche später noch um die folgende Dimension erweitert wurden:12  

 

 Managementverantwortung bzw. Steuerung durch das Management 

 

                                                           
9 (vgl. [42], S. 2f.) 
10 (vgl. [69], S. 4) 
11 (vgl. [42], S.3) 
12 (vgl. [5], S. 38) 
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Bei der Kundenorientierung geht es vorrangig darum, der veränderten Wahrnehmungswelt 

des Kunden zu entsprechen und sich durch differenzierte Angebote vom Wettbewerber zu 

unterscheiden. Weiter ist ein Unternehmen heutzutage gezwungen, den Forderungen und 

Erwartungen seiner Kundschaft nach eindeutiger Differenzierung zu entsprechen, indem es 

Anreize schafft, die über den primären Nutzen eines Produktes bzw. einer Dienstleistung 

hinausgehen.13  

 

In engem Zusammenhang mit der Kundenorientierung steht die Mitarbeiterorientierung. So 

können Flexibilität und Anpassungsfähigkeit zur Erfüllung der Kundenanforderungen 

dauerhaft nur mit Hilfe von Mitarbeitern erreicht werden, welche „unternehmerisch“ denken.14 

Hier wird auch wieder die Notwendigkeit, TQM in der Unternehmenskultur zu verankern, 

deutlich. Als Ziele für eine erfolgreiche Mitarbeiterorientierung können die Steigerung des 

Interesses der Mitarbeiter an der Arbeit im Unternehmen, die Nutzung des Know-hows der 

Mitarbeiter für eine ständige Verbesserung aller Prozesse im Hinblick auf Qualität und 

Produktivität und die Erhöhung der Motivation der Mitarbeiter, aktiv an diesem Prozess 

teilzunehmen, abgeleitet werden.15 

 

Um das ganze betriebliche Handeln in seiner Komplexität fassen zu können, ist 

grundsätzlich eine Betrachtung in Prozessen und Prozessketten notwendig. Daher kommt 

der Prozessorientierung, auch bei den konzeptionellen Anforderungen an ein integriertes 

Managementsystem, eine hohe Bedeutung zu teil (vgl. Kapitel 3.1.2). Innerhalb des TQM 

wird deutlich, dass sich die Qualitätsfähigkeit nicht mehr lediglich auf Lieferungen an den 

Kunden, wie Produkte und Dienstleistungen, bezieht, sondern darüber hinaus im Sinne der 

Ganzheitlichkeit auch auf die Führung, die Organisation und die Prozesse in einem 

Unternehmen.16 Ziel der Prozessorientierung im Sinne von TQM ist eine Steigerung der 

Qualität während des gesamten Leistungserstellungsprozesses. Dies wiederum wirkt sich 

mittelbar auf die internen und externen Kundenbeziehungen aus und ist ein Rückkopplungs-

mechanismus, der dadurch auch zu einer kontinuierlichen Verbesserung beiträgt. 

 

Um Kunden-, Mitarbeiter- und Prozessorientierung sicherzustellen, bedarf es treibender 

Kräfte aus dem Management.17 Hierbei liegt die Aufgabe der Verankerung von TQM in der 

Unternehmenskultur überwiegend bei den Führungskräften. Diese müssen Vorbild-

funktionen, hinsichtlich Engagement und Einstellung zum Qualitätsdenken innehaben. Hierzu 

müssen sie die organisatorischen Rahmenbedingungen schaffen und kontinuierlich mit 
                                                           
13 (vgl. [54], S. 53) 
14 (vgl. [34], S. 111) 
15 (vgl. [54], S. 55) 
16 (vgl. [28], S. 3) 
17 (vgl. [19], S. 25) 
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Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten und anderen Interessengruppen kommunizieren. Nicht 

mehr die diktierende Führungsrolle zeichnet das Managementverhalten in einer TQM-Kultur 

aus, sondern die unterstützende, kooperierende Führungsrolle, welche die Mitarbeiter und 

deren Potenziale erkennt und fördert. Des Weiteren gibt es keine separate Qualitätspolitik im 

Unternehmen, sondern die Ziele des TQM sind im Sinne der gesamten Unternehmenspolitik. 

 

 

2.1.3 Abgrenzung Managementkonzept, -modell und -system 

 
Managementsysteme sind als Abbild unternehmensindividueller Strukturen und Prozesse zu 

sehen. Sie dienen der Unterstützung der Unternehmensführung, indem sie formalisieren und 

systematisieren.18 Teilweise werden Managementsysteme auch als Führungssysteme oder 

Geschäftssysteme bezeichnet, welche bewusst in der Aufbau- und Ablauforganisation eines 

Unternehmens zu verankern sind.19 Insbesondere die Unternehmensfunktionen Planung und 

Kontrolle werden in Managementsystemen betrachtet.  

 

Managementkonzept
(Gedanklicher Rahmen, Meta-Ebene des Managementsystems) z.B.: TQM

Managementmodell
(Umsetzungshilfe zur Realisierung des Konzeptes) z.B.: ISO 9001

Managementsystem
(Real existierende Strukturen, Prozesse etc.)

Managementsystem
von Unternehmen xy

 
 

Abbildung 2-3: Managementkonzept, -modell und -system ([60], S.198) 
 

In der Abbildung 2-3 wird die Abgrenzung zu Managementmodellen und Management-

konzepten dargestellt. Unter Managementmodellen werden Umsetzungshilfen für Unter-

                                                           
18 (vgl. [59], S. 97f) 
19 (vgl. [37], S. 2) 
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nehmen verstanden, welche als Basis für die überbetriebliche Standardisierung20 von 

Managementsystemen dienen können. Das Managementmodell kann als Leitlinie und 

Orientierung für eine Umsetzung eines Konzepts genutzt werden. Die Managementkonzepte 

bilden die Meta-Ebene der Managementsysteme und –modelle durch zu Grunde legen eines 

theoretischen, methodischen Rahmens. Das Managementsystem ist die Verwirklichung des 

Modells in der Praxis. Managementsysteme können somit als „formal verankerte Systeme für 

die Gestaltung, Lenkung und Entwicklung von Unternehmen und Organisationen 

verschiedenster Art“21 verstanden werden. Die ISO 8402 versteht unter einem Management-

system die Organisationsstruktur, die Regelung der Verantwortlichkeiten, Verfahren, 

Prozesse und erforderlichen Mittel für die Verwirklichung der jeweiligen Management-

aufgabe.22 Das Managementsystem wird ganzheitlich betrachtet und beinhaltet alle 

Tätigkeiten, welche die Unternehmenspolitik, Ziele und Verantwortlichkeiten festlegen und 

diese durch Planung, Lenkung, Ergebnisbeurteilung und Verbesserung verwirklichen. 

 

 

2.2 Zielsetzung verschiedener Managementkonzepte und -modelle im Bereich Business 

Excellence 

 

Nachfolgend werden verschiedene Managementkonzepte bzw. Managementmodelle 

beschrieben und dahingehend untersucht, ob und wieweit diese den Excellence Gedanken 

verinnerlichen. Ausgewählt wurden Managementkonzepte und –modelle die allgemein mit 

Qualitätsverbesserung in Verbindung gebracht werden können. Die Auswahl der Kriterien 

richtet sich nach denen der TQM-Philosophie. 

 

Eine Übersicht der Abdeckung der einzelnen TQM Aspekte je Managementkonzept bzw. –

modell wird in Kapitel 2.3 tabellarisch dargestellt. Die tabellarische Gegenüberstellung soll 

lediglich zeigen, welche Managementkonzepte bzw. –modelle in der weiteren Arbeit 

fokussiert betrachtet werden. 

 

 

                                                           
20 z.B.: ISO 9001 
21 (vgl. [62], S. 15) 
22 (vgl. [9], S.5) 
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2.2.1 Six Sigma 

 

Mitte der achtziger Jahre wurde von Motorola das Konzept Six Sigma als Total Quality 

Ansatz23 mit dem Ziel entwickelt, die Prozess- und Produktschwankungen zu reduzieren. 

Dadurch sollte die Gewinnspanne bei gleichzeitig gesteigerter Kundenzufriedenheit erhöht 

werden. Abbildung 2-4 zeigt eine Six Sigma Normalverteilung. In der Statistik wird unter 

Sigma (σ) die Standardabweichung (Streuung um den Mittelwert µ) eines Prozesses, der 

einer Normalverteilung folgt, verstanden. Sechs σ bedeutet eine 99,9997% Wahrschein-

lichkeit für die Fehlerfreiheit eines Prozesses.24 

 

 

 

 

Abbildung 2-4: Six Sigma Normalverteilung [32], (Abruf am 20.10.2004) 

 

Die Abbildung 2-4 zeigt, dass 1 σ insgesamt 68% aller Werte umfasst. Entsprechend 

bedeuten 2 σ = 95% und 6 σ = 99,9997% aller Werte. Hochgerechnet auf 1.000.000 

Möglichkeiten bedeuten beispielsweise 6 σ = 3,4 Fehler.25 

 

                                                           
23 (vgl. [41], S. 1) 
24 (vgl. [34], S. 265) 
25 (vgl. {32]) 
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Der Fehlerbegriff wird dabei sehr weit gefasst und neben der eng definierten Produktqualität 

finden auch der Lieferzeitpunkt und der Zielpreis eine entsprechende Berücksichtigung. Um 

Fehler und Schwankungen in den wertschöpfenden Schlüsselprozessen zu beeinflussen, ist 

darüber hinaus auch eine Orientierung an den vorgelagerten und unterstützenden Prozessen 

notwendig. Dies führt dazu, dass auch die einzelnen Lieferanten in ein Qualitätskonzept mit 

eingebunden werden. 

 

Die Prozessorientierung bei Six Sigma setzt sowohl bei der Prozessverbesserung, dem 

Prozessmanagement als auch dem Business Process Reengineering an.26 In der Regel 

werden zur Prozessverbesserung die klassischen Methoden, wie DMAIC27 und DFSS28, 

verwendet. Das Streben nach Fehlerfreiheit ist als Methode jedoch nicht neu, sondern 

bereits bei Philip Crosbys Zero Defect Strategy29 die gedankliche Grundlage. Neu sind somit 

nicht die statistischen Verfahren, sondern vielmehr die methodischen Vorgehensweisen bei 

der Umsetzung dieses Managementkonzeptes. 

 

Die Implementierung von Six Sigma erfolgt in konkreten Verbesserungsprojekten, die 

unabhängig kontrolliert werden. Diese Verbesserungsprojekte müssen einen klaren Bezug 

zur Geschäftsstrategie aufweisen und innerhalb von sechs Monaten durchführbar sein.30 Es 

wird eine Art Hierarchiemodell verwendet, welches die personellen Rahmenbedingungen 

sicherstellt. Die Projektleiter (so genannte „Black Belts“) sind methodisch verantwortlich und 

die Projektteammitglieder („Green Belts“ und „White Belts“) besitzen entsprechende 

Fachexpertise und haben eine unterstützende Funktion. Des Weiteren sind „Master Black 

Belts“ und „Champions“ für die organisatorische Aufrechterhaltung des gesamten Systems 

und die unternehmenspolitische Rückendeckung zuständig. 

 

Es gibt konkrete Rahmenbedingungen für einen Sigma-Wert eines Prozesses, welche in der 

folgenden Tabelle gemäß Abbildung 2-5 aufgeführt sind: 

                                                           
26 (vgl. [49], S.13) 
27 Define, Measure, Analyse, Improve, Control (vgl. PDCA-Zyklus) 
28 Design for Six Sigma 
29 (vgl. [7]) 
30 (vgl. [41], S. 4f.) 



   12

 

Bedingung 1 Einzelprozess 

Es wird ein einzelner Prozessschritt betrachtet und nicht der Gesamt-

prozess. Der Sigma-Wert für den gesamten Prozess ergibt sich aus dem 

Produkt der Sigma-Werte der Einzelprozesse. 

Bedingung 2 Opportunity statt Unit 

Die Qualitätsbetrachtung bezieht sich auf eine Einflussmöglichkeit 

(Opportunity) und nicht auf ein ganzes System (Unit). Der Unterschied 

liegt darin, dass bei einer Unit-Betrachtung ein Gesamtsystem in Ordnung 

sein kann, aber einzelne, nicht betrachtete Fehlermöglichkeiten, 

beispielsweise die Kundenzufriedenheit, stören können. Bei einer Unit-

Betrachtung geht die Transparenz verloren. 

Bedingung 3 Critical to Quality (CTQ) 

Es werden nur diejenigen Einflussgrößen betrachtet, welche auf den 

Prozess einwirken und kundenrelevante Qualitätskriterien beeinflussen 

können. Nur diese werden als Critical to Quality (CTQ) bezeichnet. 

Bedingung 4 Defects per Million Opportunities (DPMO) 

Um eine Normalisierung der Werte zu erhalten, wird eine errechnete 

Fehlerrate auf eine Million Fehlermöglichkeiten normalisiert. Dieser Wert 

ist dann vergleichbar über verschiedene Anwendungsgebiete. Beispiels-

weise kann der Sigma-Wert der Rechnungsschreibung einer Firma A mit 

dem einer Firma B direkt in Bezug gesetzt werden. 

Bedingung 5 1,5 σ –Verschiebung 

Für die Sigma-Berechnung (Form der Hüllkurve) wird eine Standard-

abweichung von 1,5 σ zugrunde gelegt. Diese ergibt sich aus praktischen 

Erfahrungen bezüglich der Varianz von Prozessen über einen längeren 

Zeitraum. Da die durchgeführten Messreihen im Rahmen einer Six Sigma 

Prozess-Optimierung bzw. eines Design / Redesign naturgemäß nur 

kurzfristige Messdaten mit geringer statistischer Relevanz bringen 

können, hat sich ein Wert von 1,5 σ als „Sicherheitsfaktor“ als zutreffend 

erwiesen. 

 

Abbildung 2-5: Bedingungen eines Sigma-Wertes31 
 

 

                                                           
31 (vgl. [32]) 
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2.2.2 Kaizen 

 

Kaizen kommt aus dem Japanischen und setzt sich aus den Schriftzeichen „Kai“, was 

Veränderung bedeutet und „Zen“, was gut bedeutet, zusammen. Damit ist die „Veränderung 

zum Besseren“ gemeint.32 Im deutschsprachigen Raum wird es als kontinuierlicher 

Verbesserungsprozess (KVP) übersetzt.33  Unter den so genannten Kaizen-Schirm fallen die 

folgenden Schlagworte:34 

 

• Kundenorientierung 

• TQC (umfassende Qualitätskontrolle und -steuerung) 

• Mechanisierung 

• Qualitätszirkel 

• Automatisierung 

• Arbeitsdisziplin 

• TPM (umfassende Produktivitätskontrolle und -steuerung) 

• Kanban 

• Qualitätssteigerung 

• Just-in-time 

• Fehlerlosigkeit 

• Kleingruppenarbeit 

• Kooperation der Managementebenen 

• Produktivitätssteigerung 

• Entwicklung neuer Produkte 

 

Diese Auflistung macht deutlich, dass Kaizen eine vielfältige Methode ist, welche am 

effektivsten durch einen prozessorientierten Ansatz angegangen werden kann. Nach der 

humanzentrierten Sicht ist das langfristige Ziel die Etablierung einer Kultur ständiger 

Verbesserung unter Einbeziehung aller Mitarbeiter. Für die Erreichung dieses Ziels kann als 

Möglichkeit ein Regelkreis gemäß der Abbildung 2-6 genutzt werden. Als Voraussetzung für 

die Nutzung dieses Regelkreises müssen die jeweiligen Prozesse bzw. Aktivitäten als 

Zielwerte festgelegt sein. Führt eine Aktivität zu einem Output, so wird dieses Ereignis auf 

Zielabweichung überprüft. Besteht keine Abweichung ist kein Bedarf für eine Verbesserung 

gegeben. Wenn eine Zielabweichung vorliegt, beginnt der Verbesserungsprozess mit 

Ursachenanalyse, Identifizierung und Evaluierung von Lösungsalternativen, Umsetzung der 

                                                           
32 (vgl. [40], S. 11) 
33 Auch bekannt als CIP (Continuous Improvement Process). 
34 (vgl. [33], S. 25) 
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gewählten Lösung und Überprüfung der etwaigen Anpassung der Zielwerte bzw. 

Kennzahlen.  

 

Audits/ Assessments Interne Kennzahlen ProzessabläufeKundenbeschwerdenKundenumfragen

Differenz =
Ziele - Qutput

Analysieren der Ursachen

Definieren eines Indikators

Ressourcenbereitstellung

Definition von Lösungsalternativen

Auswählen der besten Lösung

Implementieren der Lösung

Weiterverfolgen
Neue Kenn-

zahl notwendig?

Signifikante
Abweichung?

JaNein

Abweichung

Nein

Ja

 

Abbildung 2-6: Kaizen Regelkreis, ([58], S. 119) 

 

Bei diesem theoretischen Regelkreis ist allerdings die Anfangszieldefinition kritisch. Bei zu 

geringem Zielanspruch kann es beispielsweise sein, dass vorliegende Mängel nicht erkannt 

werden und daher kein Bedarf zur Verbesserung gesehen und auf dem bestehenden Status 

verblieben wird. 

 

Den klassischen Ansatz zur kontinuierlichen Verbesserung stellt der PDCA-Zyklus gemäß 

der Abbildung 2-7 dar. Bei dem PDCA-Zyklus werden im ersten Schritt (Plan) zunächst 

konkrete Ziele festgelegt, um einen bestimmten Soll-Zustand zu erreichen. Die Ziele müssen 

realistisch und eindeutig definiert sein, damit eine Erfolgskontrolle möglich ist. Dazu müssen 

die zugehörigen Maßnahmen zur Zielerreichung formuliert und in einen Zielerreichungsplan 

(Phase P) eingetragen werden.  

 

In der Phase „Do“ wird eine Ist-Analyse35 der aktuellen Situation einschließlich deren 

Rahmenbedingungen vorgenommen. Etwaige Probleme und deren Einflussfaktoren müssen 

                                                           
35 Hilfsmittel für die Ist-Analyse können Prüflisten, Histogramme, Pareto-Diagramme, Ursache- 
    Wirkungs-Diagramme, Streudiagramme und Regelkarten sein. 
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in dieser Phase untersucht werden.36 Daraufhin sollen so viele Verbesserungsmöglichkeiten 

wie möglich evaluiert und mit entsprechenden Maßnahmen zu deren Umsetzung belegt 

werden.  

 

Die Wirksamkeit dieser Maßnahmen wird im dritten Schritt („Check“) überprüft. Es erfolgt ein 

Ist-Soll-Abgleich der erreichten Ergebnisse mit den gesetzten Zielen. Im Bedarfsfall werden 

weitere Maßnahmen getroffen. Schließlich wird in der Phase („Action“) die Verbesserung als 

neuer Standard festgelegt. Auf dieser Basis kann der Zyklus dann wieder von vorne 

beginnen. 

 

 

P
Plan

C
Check

D
Do

A
Action

PDCA-
Zyklus

 

Abbildung 2-7: PDCA-Zyklus, ([33], S. 85) 
 

Wird dieser PDCA-Zyklus kontinuierlich angewendet (in Abbildung 2-8 als Kaizen-Dreieck 

dargestellt), so wird über die Zeit eine immer größer werdende Verbesserung bzw. ein immer 

höherer Standard erreicht. 

                                                           
36 Als Methode eignet sich hier beispielsweise das Ishikawa-Diagramm (Fishbone-Diagramm). 
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Abbildung 2-8: Innovation plus Kaizen, ([33], S. 51) 
 
Leider wird in der Praxis unter einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) oftmals 

lediglich ein Vorschlagswesen verstanden, in dem sich die Unternehmen die Ideen und die 

Verbesserungsvorschläge aller Mitarbeiter im Unternehmen zunutze machen.37 Dadurch 

können beispielsweise die Arbeitsmethoden entlang der gesamten Wertschöpfungskette 

verbessert werden. Allerdings ist die Methode des Vorschlagswesens recht zufällig und 

unvollständig. KVP soll sich im täglichen Ablauf etablieren und Bestehendes, auch gut 

Ablaufendes, muss ständig hinterfragt werden. 

 

Das bereits erwähnte langfristige Ziel, eine Kultur der ständigen Verbesserung zu etablieren, 

findet sich auch in dem Konzept der „Lernenden Organisation“ wieder. Es gibt verschiedene 

praxistaugliche Ansätze, wie ein KVP in Richtung Lernender Organisation weitergeführt 

werden kann. Beispielsweise kann der Verbesserungsprozess in Teams eingeführt werden, 

um viele Mitarbeiter direkt zu erreichen.38 

 

                                                           
37 (vgl. [47]; S. 5) 
38 (vgl. [45], S. 26f.) 
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2.2.3 Shareholder Value 

 

Im Allgemeinen wird Shareholder Value als Wert eines Unternehmens aus Sicht der 

Anteilseigner bezeichnet. Auf Basis dieses Grundgedankens entwickelte sich vorwiegend bei 

börsenbewerteten Kapitalgesellschaften der Shareholder Value Ansatz, welcher als 

Unternehmensführungs- und finanzielles Steuerungsinstrument zu verstehen ist. Im 

Mittelpunkt dieses Ansatzes steht der Anteilseigner bzw. Kapitalgeber. Dem Management 

wird als strategische Zielgröße die konsequente und nachhaltige Steigerung des 

Unternehmenswertes im Interesse der Anteilseigner vorgegeben.39 Dies macht deutlich, dass 

es beispielsweise nicht nur um die Frage geht, wann und wie viel Dividende ausbezahlt wird, 

sondern dass es vielmehr um die Unternehmensstrategie als Ganzem geht. Nur wenn die 

Unternehmensstrategie erfolgreich ist, kann der Shareholder langfristig vom Unternehmen 

profitieren.  

 

Dadurch verlangt der Shareholder Value Ansatz eine strikte Orientierung am Markt. 

Rappaport ist daher der Meinung, „alle Geschäftsstrategien sollten nach Maßgabe der 

ökonomischen Renditen beurteilt werden, die sie für die Anteilseigner schaffen und die im 

Falle einer börsengehandelten Kapitalgesellschaft mittels Dividendenzahlungen und 

Kurswertsteigerungen der Aktien gemessen werden. Wenn das Management Strategie-

alternativen beurteilt, dann sind jene Strategien, die dem Unternehmen den größten 

nachhaltigen Wettbewerbsvorteil verschaffen, auch diejenigen, die den höchsten 

Shareholder Value schaffen.“40 Bei der Bewertung von Strategien werden dabei dynamische 

Verfahren der Investitionsrechnung verwendet, bei denen die finanziellen Auswirkungen 

einer Investitionsentscheidung über den gesamten Investitionszeitraum erfasst und 

ausgewertet werden.41 

 

 

2.2.4 Geschäftsprozessoptimierung und Business Process Reengineering 

 

Die primären Ziele einer Geschäftsprozessoptimierung sind die Steigerung der Prozess-

effizienz und der Prozesseffektivität. Dies soll schwerpunktmäßig durch eine optimale 

Gestaltung der unternehmensinternen Prozesse erreicht werden. Zunehmend spielt aber 

auch der Ablauf unternehmensübergreifender Prozesse eine wachsende Rolle. Neben der 

Gestaltung von Abläufen ist die Schaffung geeigneter Organisationsstrukturen sowie die 

                                                           
39 (vgl. [39), S. 82) 
40 (vgl. [52], S. 12) 
41 (vgl. [67], S. 754) 
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Anpassung der Systemlandschaft zu beachten.42 Das hierzu notwendige Geschäftsprozess-

management deckt die folgenden Bereiche ab:43 

 

 Prozessorientierung: Im Mittelpunkt stehen strategie- und kundenorientierte 

Prozesse. 

 Kundenorientierung: Die Gestaltung und Steuerung der Geschäftsprozesse werden 

harmonisiert mit den Wünschen und Bedürfnissen der Kunden. 

 Mitarbeiterorientierung: Mitarbeiter werden durch eine Prozesserneuerung bzw. eine 

–verbesserung zur Prozessoptimierung motiviert. 

 Wertschöpfungsorientierung. Sicherstellung, dass wertschöpfende Geschäfts-

prozesse optimiert werden. 

 Leistungsorientierung: Steigerung der Effizienz und Effektivität der Geschäfts-

prozesse und der weiteren Prozesssteuerung und –kontrolle über entsprechende 

Parameter, wie Prozesszeit, -qualität und –kosten. 

 Kompetenzorientierung: Der Auf- und Ausbau von Kernkompetenzen wird unterstützt. 

 

Von der klassischen Geschäftsprozessoptimierung ist das Business Process Reengineering 

(BPR) abzugrenzen. Nach Hammer und Champy findet beim BPR eine komplette 

Neugestaltung des Unternehmens statt.44 Es werden nicht nur einzelne Prozesse optimiert, 

sondern es findet ein komplettes Überdenken statt oder die bisherigen Prozesse werden 

sogar komplett über Bord geworfen. Die Erfinder selbst bezeichnen das Konzept als radikal, 

fundamental und dramatisch.45 Insbesondere neue Technologien sind als Enabler für eine 

grundlegende Neuausrichtung organisatorischer Konzepte anzusehen. Hierbei ist eine 

Klassifizierung von Geschäftsprozessen in Routineprozesse und Projekte in Abhängigkeit zu 

Komplexität und Häufigkeit der Prozesse sinnvoll.46 

 

Das Unternehmen darf als Ziel nicht die üblichen Ergebnisse sehen, sondern es muss nach 

Mehr streben. Dazu müssen neue Wertvorstellungen im Unternehmen verankert werden.47 

Aufgrund des extremen Vorgehens beim BPR ist die Gefahr des Scheiterns bzw. das Risiko 

im Allgemeinen vergleichsweise hoch.48 Daher ist dieser Ansatz vor allem bei schweren 

Leistungsdefiziten und hohem Zeitdruck zu evaluieren. 

 

 
                                                           
42 (vgl. [3]) 
43 (vgl. [61], S.5ff) 
44 (vgl. [20]) 
45 (vgl. [27], S.5f) 
46 (vgl. [4]) 
47 (vgl. [27], S.112ff) 



   19

2.2.5 Lean Management 

 

Übersetzt wird Lean Management als „schlankes Management“ oder “schlanke Verwaltung”. 

Diese Kurzdefinition sagt aus, dass Lean Management für „den Abbau von 

Hierarchieebenen, die Delegation der Verantwortung in die Leistungsbereiche, eine 

ablaufoptimierte Organisation und die Arbeit in Gruppen“ steht.49 Auf abstrakter Ebene gelten 

die 10 Prinzipien des Lean Managements:50 

 

 Ausrichtung aller Tätigkeiten auf den Kunden 

 Konzentration auf die eigenen Stärken 

 Optimierung von Geschäftsprozessen 

 Ständige Verbesserung 

 Interne Kundenorientierung als Leitprinzip 

 Eigenverantwortung, Empowerment und Teamarbeit 

 Dezentrale, kundenorientierte Strukturen 

 Führen ist Service am Mitarbeiter 

 Offene Information und Feedback-Prozesse 

 Einstellungs- und Kulturwandel im Unternehmen 

 

Grundsätzlich kann das Lean Management in die Segmente schlanke Produktentwicklung, 

schlanker Beschaffungskanal, schlanke Fertigung und schlanker Vertriebskanal unterteilt 

werden.51  Historisch entwickelte sich zuerst das Konzept der schlanken Fertigung (Lean 

Production). Da auch produktionsferne Bereiche involviert waren, wurde das Konzept auf 

Lean Management erweitert. Lean Production stammt originär aus Japan, wo die Firma 

Toyota mit ihrem Toyota Production System, dessen Hauptziel es ist, jede Art von 

Verschwendung zu vermeiden, eine Vorreiterrolle eingenommen hat. Kernelemente des 

Toyota Production Systems sind eine kundenorientierte Fertigung, eine Reduzierung des 

Flächenbedarfs und die Humanzentrierung (hohe Arbeitsteilung und Handlungsspielräume 

der Mitarbeiter).52 

 

 

 

 

 
                                                                                                                                                                                     
48 (vgl. [20]) 
49 (vgl. [51]) 
50 (vgl. [26], S. 27f) 
51 (vgl. [70], S. 20f) 
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2.2.6 Customer Relationship Management 

 

Unter Customer Relationship Management (CRM) wird ein ganzheitlicher Ansatz zur 

Unternehmensführung verstanden. Dieser integriert und optimiert mit Hilfe einer Datenbank 

und Software zur Marktbearbeitung sowie eines definierten Verkaufsprozesses abteilungs-

übergreifend alle kundenbezogenen Prozesse in Marketing, Vertrieb, Kundendienst etc.. 

Zielsetzung von CRM ist die gemeinsame Schaffung von Mehrwerten auf der Kunden- und 

Lieferantenseite über die Lebenszyklen von Geschäftsbeziehungen. Voraussetzung ist auch 

hier eine kontinuierliche Verbesserung der Kundenprozesse und ein ständiges Lernen aller 

Mitarbeiter.53 

 

Dieser Ansatz impliziert einen Wechsel von der Produktorientierung hin zur Kunden-

orientierung. Ein Schwerpunkt von CRM ist die Schaffung mehrdimensionaler Vertriebs-

kanäle, was durch die Informations- und Kommunikationstechnologien unterstützt werden 

kann. Der Treiber für eine CRM-Einführung ist die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen, 

indem eine Differenzierung von den Wettbewerbern erreicht wird und dem Kunden ein 

Mehrwert geschaffen wird, was nachhaltig zu erhöhter Kundenbindung führt. Bei diesem 

Ansatz wird die Auseinandersetzung mit einem sehr wichtigen Stakeholder grundlegend 

eruiert. Zentrale Rolle spielt hierbei zum einen die Informationstechnologie, zum anderen 

aber auch die Schaffung entsprechender struktureller Rahmenbedingungen. 

 

 

2.2.7 Benchmarking 

 

Als konstituierendes Merkmal von Benchmarking werden der Vergleich und die eigene 

Positionierung zu anderen Organisationen gesehen. Benchmarking ist vor allem bei den 

Managementkonzepten bzw. –modellen „Lernende Organisation“, „Kontinuierliche Verbes-

serung“ und „EFQM“ ein sehr wichtiges Thema. In der Praxis wird der Begriff Benchmarking 

aber vielfach unterschiedlich verwendet. Das Spektrum des Begriffverständnisses reicht von 

der Ermittlung von Leistungsdefiziten im Rahmen eines reinen Kennzahlenvergleichs bis hin 

zum Benchmarkverständnis, welches die Ursachenanalyse, die Identifizierung und 

Umsetzung von innovativen Handlungsalternativen mit einschließt und dabei Lerneffekte in 

den Vordergrund rückt. Im engeren Sinne wird die Ermittlung von Leistungslücken und 

darauf basierend die Ableitung von Zielvorgaben, an denen Verbesserungen im eigenen 

                                                                                                                                                                                     
52 (vgl. [70], S. 22f) 
53 (vgl. [10]) 
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Unternehmen gemessen werden, verstanden.54 Benchmarking findet im engeren Sinne bei 

der Balanced Scorecard und dem EFQM-Modell Anwendung (vgl. Kapitel 2.2.8 und 2.2.9). 

 

Als Grundformen gibt es das externe und das interne Benchmarking. Beim internen 
Benchmarking finden die Vergleiche innerhalb des eigenen Unternehmens statt. Vorteile 

des internen Benchmarking sind die einfache Durchführung durch freien Zugang zu allen 

notwendigen Informationen und die Vergleichbarkeit der Analysen aufgrund des einheitlichen 

Vorgehens. Nachteilig ist jedoch der geringe Innovationsgehalt.55 Das externe Bench-
marking kann sowohl mit direkten Wettbewerbern als auch mit branchenungleichen 

Unternehmen durchgeführt werden. Bei dem Vergleich mit direkten Wettbewerbern steht die 

Identifikation der eigenen Positionierung im Vordergrund. Oftmals ist allerdings der Zugang 

zu Informationen aus Unternehmen, mit denen eine Konkurrenzsituation besteht, erschwert. 

Dies führt nur bedingt zu Innovationspotenzialen der Vergleiche, da meistens gleiche 

Produktionsverfahren, Technologien und Zulieferer verwendet werden.56  Dagegen gibt es 

beim Vergleich mit branchenungleichen Unternehmen die vorab genannten Nachteile kaum. 

Allerdings ist der Aufwand sehr hoch und die Motivation der beteiligten Unternehmen 

teilweise nicht sehr hoch, da der direkte Nutzen nicht sofort erkannt wird. 

 

 

2.2.8 Das EFQM-Modell 

 
Um den TQM - Gedanken auch in Europa weiter voranzutreiben, wurde 1988 die European 

Foundation for Quality Management (EFQM) von vierzehn führenden europäischen 

Unternehmen gegründet.57 Durch das EFQM-Modell sollen Spitzenleistungen erbracht und 

der nachhaltige Erfolg des Unternehmens gesichert werden. Als Anerkennung werden 

jährlich der European Quality Award (EQA) und verschiedene landesspezifische 

Qualitätspreise58 vergeben. Inhaltliches Vorbild war der amerikanische Malcom Baldrige 

National Quality Award (MBNQA), dessen Kriterienraster hier weitgehend übernommen 

wurde. Ansatzpunkt des Modells ist die regelmäßige Selbstbewertung eines Unternehmens, 

wobei entsprechend den Kriterien des EFQM-Modells Stärken und Verbesserungspotenziale 

identifiziert werden. Des Weiteren soll durch die Selbstbewertung die eigene Position des 

Unternehmens im Vergleich zu anderen Unternehmen erkannt werden. Darüber hinaus sind 

                                                           
54 (vgl. [30], S. 8) 
55 (vgl. [16], S. 76) 
56 (vgl. [16], S.78) 
57 (vgl. [15]) 
58 In der BRD z.B. der Ludwig Erhard Preis (www.ilep.de). 
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die regelmäßigen Selbstbewertungen auch ein Mittel zur Fortschrittskontrolle des eigenen 

Unternehmens.59 

 

Das Prinzip des EFQM-Modells basiert gemäß der Abbildung 2-9 auf den drei fundamen-

talen Säulen eines TQM, indem eine gleichzeitige, ganzheitliche Betrachtung von Menschen, 

Prozessen und Ergebnissen erfolgen soll. Durch die Einbindung aller Mitarbeiter in einen 

kontinuierlichen Verbesserungsprozess sollen bessere Ergebnisse erzielt werden. Die 

grundlegende Konzeption des EFQM-Modell-Prinzips ist die Basis für die Unterscheidung in 

Befähiger und Ergebniskriterien. 

 

Menschen Prozesse Ergebnisse

Organisation

 

Abbildung 2-9: Das EFQM-Modell-Prinzip, ([68], S. 8) 

 

In Anlehnung an die Abbildung 2-9 ist das EFQM-Modell in der Abbildung 2-10 in neun 

Hauptkriterien, und zwar in Befähiger und in Ergebnisse aufgeteilt, welchen jeweils die 

gleiche Gewichtung zuteil wird. Die Befähiger zeigen die eingesetzten Ressourcen und somit 

die Mittel und Wege, mit denen ein Unternehmen dem Ziel Business Excellence näher 

kommt. Das heißt, hier werden Leistungsvoraussetzungen und Leistungsfähigkeiten 

thematisiert. Die Ergebniskriterien hingegen zeigen, was das Unternehmen im Hinblick auf 

seine Interessensgruppen (Kunde, Mitarbeiter, Gesellschaft und Kapitalgeber) bereits 

                                                           
59 (vgl. [8], S. 13) 
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erreicht hat.60 Die Innovations- und Lernen-Schleife soll bei allen Kriterien eine 

kontinuierliche Verbesserung und Innovationen sicherstellen.  

 

Das Grundkonzept des EFQM-Modells bezieht alle Kriterien mit ein: „Kundenzufriedenheit, 

Mitarbeiterzufriedenheit und gesellschaftliche Verantwortung/Image werden durch eine 

Führung erzielt, welche die Politik und Strategie, eine geeignete Mitarbeiterorientierung 

sowie das Management der Ressourcen und Prozesse vorantreibt, was letztendlich  zu 

exzellenten Geschäftsergebnissen führt.“61 
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Abbildung 2-10: EFQM-Modell 
 

Die Gewichtung von jeweils 50% bei den Befähigern und 50% bei den Ergebnissen zeigt, 

dass diese in einem ausgewogenen Verhältnis stehen sollen. Die Ergebnisse sind das 

Resultat der Befähiger und diese wiederum wirken über die Innovations- und Lernen-Schleife 

auf die Befähiger. Je nach Reifegrad des Unternehmens kann sich hier ein Ungleichgewicht 

zeigen. Business Excellence zeigt sich somit auch dann, wenn die Ansprüche der 

                                                           
60 (vgl. [28], S. 6) 
61 (vgl. [11], S. 4) 
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entsprechenden Interessensgruppen (Mitarbeiter, Kunde, Gesellschaft, Unternehmen) in ein 

ausgewogenes Verhältnis gebracht werden.62 

 

Im folgenden werden die neun Hauptkriterien des EFQM-Modells mit ihren entsprechenden 

Teilkriterien näher erläutert. Die Hauptkriterien der Befähiger sind Führung, Politik und 

Strategie, Mitarbeiter, Partnerschaften sowie Ressourcen und Prozesse. Jedes 

Hauptkriterium hat weitere Teilkriterien, welche Ansätze zur praktischen Umsetzung liefern 

sollen. Die in den folgenden Tabellen (Abbildung 2-11) wiedergegebenen Definitionen zu 

den Kriterien des EFQM-Modells wurden entsprechend dem Wortlaut der EFQM 

übernommen.63 

 

 

1 Führung 

D
ef

in
iti

on
 

Wie Führungskräfte die Vision und die Mission erarbeiten und deren Erreichen fördern, 

wie sie die für den langfristigen Erfolg erforderlichen Werte erarbeiten. Diese durch 

entsprechende Maßnahmen und Verhaltensweisen umsetzen und durch persönliches 

Mitwirken dafür sorgen, dass das Managementsystem der Organisation entwickelt und 

eingeführt wird. 

1a  • erarbeiten die Vision, die Mission und die Werte und agieren als Vorbilder für eine 

Kultur der Excellence. 

1b • sorgen durch ihr persönliches Mitwirken für die Entwicklung, Überwachung und 

kontinuierliche Verbesserung des Managementsystems der Organisation. 

1c • bemühen sich um Kunden, Partner und Vertreter der Gesellschaft. 

1d • motivieren und unterstützen die Mitarbeiter der Organisation und erkennen ihre 

Leistungen an. 

1e • erkennen und meistern den Wandeln der Organisation. 

 

Abbildung 2-11: Befähiger-Kriterium: Führung 

 

                                                           
62 (vgl. [31]) 
63 (vgl. [12], S. 5-10) 
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2 Politik und Strategie 

D
ef

in
iti

on
 Wie die Organisation ihre Vision und Mission durch eine klare, auf die Interessen-

gruppen ausgerichtete Strategie einführt und wie diese durch entsprechende Politik, 

Pläne, Ziele, Teilziele und Prozesse unterstützt wird. 
 

2a  • beruhen auf den gegenwärtigen und zukünftigen Bedürfnissen und Erwartungen 

der Interessengruppen. 

2b • beruhen auf Informationen aus Leistungsmessung, Marktforschung sowie den 

lernorientierten und kreativen Aktivitäten. 

2c • werden entwickelt, überprüft und aktualisiert. 

2d • werden kommuniziert und durch ein Netzwerk von Schlüsselprozessen umgesetzt. 

 

Abbildung 2-12: Befähiger-Kriterium: Politik und Strategie 

 

 

3 Mitarbeiter 

D
ef

in
iti

on
 Wie die Organisation das Wissen und das gesamte Potenzial ihrer Mitarbeiter auf 

individueller, teamorientierter und organisationsweiter Ebene managt, entwickelt und 

freisetzt und wie sie diese Aktivitäten plant, um ihre Politik und Strategie und die 

Effektivität ihrer Prozesse zu unterstützen. 

3a  Mitarbeiterressourcen werden geplant, gemanagt und verbessert. 

3b Das Wissen und die Kompetenzen der Mitarbeiter werden ermittelt, ausgebaut und 

aufrechterhalten. 

3c Mitarbeiter werden beteiligt und zu selbständigem Handeln ermächtigt. 

3d Die Mitarbeiter und die Organisation führen einen Dialog. 

3e Mitarbeiter werden belohnt, anerkannt und betreut 

 

Abbildung 2-13: Befähiger-Kriterium: Mitarbeiter 
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4 Partnerschaften und Ressourcen 

D
ef

in
iti

on
  

Wie die Organisation ihre externen Partnerschaften und internen Ressourcen plant und 

managt, um ihre Politik und Strategie und Effektivität ihrer Prozesse zu unterstützen. 

 

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. 

 

Abbildung 2-14: Befähiger-Kriterium: Partnerschaften und Ressourcen 
 

 

5 Prozesse 

D
ef

in
iti

on
 Wie die Organisation ihre Prozesse gestaltet, managt und verbessert, um ihre Politik 

und Strategie zu unterstützen und ihre Kunden und andere Interessensgruppen voll 

zufrieden zu stellen und die Wertschöpfung für diese zu steigern. 

 

5a  Prozesse werden systematisch gestaltet und gemanagt.. 

5b Prozesse werden bei bedarf verbessert, wobei Innovation genutzt wird, um Kunden 

und andere Interessensgruppen voll zufrieden zu stellen und die Wertschöpfung für 

diese zu steigern. 

5c Produkte und Dienstleistungen werden auf grund der Bedürfnisse und Erwartungen der 

Kunden entworfen und entwickelt. 

5d Produkte und Dienstleistungen werden hergestellt, geliefert und betreut.. 

5e Informationen und Wissen werden gemanagt. 

 

Abbildung 2-15: Befähiger-Kriterium: Prozesse 

 

 

Um die Bewertung in den einzelnen Teilkriterien zu erleichtern und praxisnaher zu gestalten, 

hat die EFQM zu jedem Teilkriterien eine Art Checkliste64 erstellt, aus der verschiedene, 

spezifizierte Ansatzpunkte für ein Unternehmen hervorgehen. Zusammenfassend ist zu 
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sagen, dass die Befähiger die Stellhebel sind, mit denen Business Excellence im 

Unternehmen geschaffen wird.  

 

 

6 Kundenbezogene Ergebnisse 

D
ef

in
iti

on
  

Exzellente Organisationen führen bezüglich ihrer Kunden umfangreiche Messungen 

durch und erzielen dabei ausgezeichnete Ergebnisse. 

 

6a  Image (z.B. Erreichbarkeit, Kommunikation, Flexibilität, proaktives Verhalten, 

Reaktionsfähigkeit, Transparenz) 

Produkte und Dienstleistungen (z.B. Qualität, Wertschöpfung, Zuverlässigkeit, 

Innovation, Lieferung, Umweltprofil) 

Verkaufs- und Kundendienstleistungen (z.B. Fähigkeiten und Verhalten der 

Mitarbeiter, Beratung und Unterstützung, Kundenunterlagen und technische 

Informationen, Behandlung von Beschwerden, Produktspezifische Schulungen, 

Reaktionszeit, technische Unterstützung, Gewährleistungs- und Garantiebestim-

mungen) 

Loyalität (z.B. Widerkaufsabsicht, Bereitschaft, andere Produkte und Dienstleistungen 

bei der Organisation zu bestellen, Bereitschaft, die Organisation weiter zu empfehlen). 

6b Image (z.B. die Anzahl der vom Kunden erhaltenen Auszeichnungen und 

Nominierungen für Preise, Berichterstattung in der Presse) 

Produkte und Dienstleistungen (z.B. Wettbewerbsfähigkeit, Fehler-, Ausfall- und 

Rückweisungsraten, Konformitäts- und Umweltzertifikate, Garantie- und Gewähr-

leistungsbestimmungen, Beschwerden, Indikatoren für die Logistik, Innovation, 

Entwicklungszeit bis zur Markteinführung) 

Verkaufs- und Kundendienstleistungen (z.B. Nachfrage nach Schulungen, 

Beschwerdebearbeitung, Reaktionsrate) 

Loyalität (z.B. Dauer der Beziehung, erfolgreiche Weiterempfehlungen, 

Häufigkeit/Wert von Aufträgen, Auftragswert über gesamte Dauer der Beziehung, 

Anzahl Anerkennungen, neues und/oder verlorenes Geschäft, Kundenbindung) 

 

Abbildung 2-16: Ergebnis-Kriterium: Kundenbezogene Ergebnisse 

 

 

                                                                                                                                                                                     
64 In Summe nochmals ca. 175 Ansatzpunkte. 
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7 Mitarbeiterbezogene Ergebnisse 
D

ef
in

iti
on

  

Exzellente Organisationen führen bezüglich ihrer Mitarbeiter umfangreiche Messungen 

durch und erzielen dabei ausgezeichnete Ergebnisse. 

 

7a  Motivation (z.B. Karriereentwicklung, Kommunikation, Handlungsfreiräume, Chancen-

gleichheit, Beteiligung, Führung, Möglichkeiten, zu lernen und etwas zu erreichen, 

Anerkennung, Zielsetzung und Beurteilung, Werte, Mission, Vision, Politik und 

Strategie der Organisation, Aus- und Weiterbildung) 

Zufriedenheit (z.B. Verwaltung der Organisation, Anstellungsbedingungen, 

Einrichtungen und Dienstleistungen, Gesundheitsfürsorge und Arbeitssicherheit, 

Sicherheit des Arbeitplatzes, Entlohnung und Sozialleistungen, Verhältnis zu Kollegen, 

Veränderungsmanagement, Umweltschutzpolitik der Organisation und deren 

Auswirkungen, die Rolle der Organisation in der Gemeinschaft und der Gesellschaft, 

Betriebsklima) 

7b Erreichte Leistungen (z.B. benötigte Kompetenzen im Vergleich zu vorhandenen 

Kompetenzen, Produktivität, Erfolgsquoten von Aus- und Weiterbildungen bzgl. 

Erreichung der Ziele, externe Auszeichnungen und Anerkennungen) 

Motivation und Beteiligung (z.B. Mitwirkung in Verbesserungsteams, Beteiligung am 

Vorschlagswesen, Niveau der Aus- und Weiterbildung, messbarer Nutzen der 

Teamarbeit, Anerkennung von Einzelnen und Teams, Rücklaufquoten bei 

Mitarbeiterumfragen) 

Zufriedenheit (z.B. Niveau der Fehlzeiten und krankheitsbedingter Abwesenheiten, 

Unfallhäufigkeit, Beschwerden von Mitarbeitern, Einstellungstrends, Personalfluktuation 

und Mitarbeiterloyalität, Streiks, Inanspruchnahme betrieblicher Einrichtungen und 

Sozialleistungen) 

Dienstleistungen für die Mitarbeiter der Organisation (z.B. Korrektheit im Umgang 

mit Mitarbeitern, Effektivität der Kommunikation, Reaktionszeit auf Anfragen, 

Bewertung von Schulungsmaßnahmen) 

 

Abbildung 2-17: Ergebnis-Kriterium: Mitarbeiterbezogene Ergebnisse 
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8 Gesellschaftsbezogene Ergebnisse 

D
ef

in
iti

on
  

Exzellente Organisationen führen bezüglich ihrer Beziehung zur Gesellschaft  

umfangreiche Messungen durch und erzielen dabei ausgezeichnete Ergebnisse. 

 

8a  Image (z.B. Ansprechbarkeit, Image als Arbeitgeber und als verantwortungsvolles 

Mitglied der Gesellschaft) 

Verhalten als verantwortungsbewusster Mitbürger (z.B. Bekanntgabe von 

Informationen, die für die Gemeinschaft relevant sind, Praktiken bzgl. Chancen-

gleichheit, Auswirkungen auf die lokale, nationale und globale Wirtschaft, Verhältnis zu 

maßgeblichen Behörden, ethisches Verhalten) 

Mitwirkung in den Gemeinden der Standorte (z.B. Mitwirkung bei Aus- und 

Weiterbildung, Einbeziehung von Gemeindeinstitutionen in wichtige Aktivitäten, 

Unterstützung von Gesundheits- und Wohlfahrtseinrichtungen, Unterstützung von 

Sport- und Freizeitaktivitäten, freiwillige Dienste und Wohltätigkeit) 

Maßnahmen, um Belästigungen und Schäden infolge ihrer Tätigkeit und/oder 

während des Lebenszyklus ihrer Produkte und Dienstleistungen zu vermindern 

und zu vermeiden (z.B. Gesundheitsrisiken und Unfälle, Lärm- und Geruchs-

belästigungen, Störfälle, Umweltverschmutzung und giftige Emissionen, Analysen der 

Lieferkette, Ökoeffizienz-Analysen, Lebenszyklus-Betrachtungen) 

Angaben über Maßnahmen, die zur Schonung und zu nachhaltigem Bewahren 

von Ressourcen beitragen (z.B. Auswahl von Transportmitteln, Auswirkungen auf die 

Ökologie, Verminderung und Vermeidung von Abfall und Verpackungsmaterial, 

Substitution von Rohstoffen und anderen Betriebsmitteln, Verbrauch an Versorgungs-

gütern, Recyclingquoten) 

8b Handhabung von Veränderungen im Beschäftigungsniveau, Umgang mit 

Behörden (z.B. Zertifizierung, Unbedenklichkeitsbescheinigungen, Import/Export, 

Planung, Produktzulassungen) 

Erhaltene Auszeichnungen und Preise (z.B. Informationsaustausch über gute 

Praktiken der sozialen Verantwortung, der Auditierung und der Sozialberichterstattung) 

 

Abbildung 2-18: Ergebnis-Kriterium: Gesellschaftsbezogene Ergebnisse 
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9 Schlüsselergebnisse 

D
ef

in
iti

on
 

 

Exzellente Organisationen führen bezüglich der Schlüsselelemente ihrer Politik und 

Strategie umfangreiche Messungen durch und erzielen dabei ausgezeichnete 

Ergebnisse. 

 

9a  Finanzielle Folgeergebnisse (z.B. Marktbezogene und generelle Daten, Rentabilität, 

investitions- und anlagegüterbezogene Daten, Budgeteinhaltung) 

nicht finanzielle Folgeergebnisse (z.B. Marktanteile, Entwicklungszeit bis zur 

Markteinführung, Erfolgsraten, Mengen, Prozessleistung) 

9b Finanzielle Aspekte (z.B. Cash flow, Abschreibungen, Instandhaltungskosten, 

Projektkosten, Einstufung der Kreditwürdigkeit) 

nicht finanzielle Aspekte (z.B. Prozesse, externe Ressourcen einschließlich 

Partnerschaften, Gebäude/Anlagen/Einrichtungen/Waren, Technologie, Informationen 

und Wissen) 

 

Abbildung 2-19: Ergebnis-Kriterium: Schlüsselergebnisse 

 

 

Die Ergebniskriterien bestehen aus „Kundenbezogene Ergebnisse, Mitarbeiterbezogene 

Ergebnisse, Gesellschaftsbezogene Ergebnisse und Schlüsselergebnisse“. Alle Ergebnis-

kriterien sind jeweils in zwei Teilkriterien a) und b) unterteilt. Das Teilkriterium a) stellt 

„Messergebnisse über die Wahrnehmung“ dar, aus denen hervorgeht, wie die ent-

sprechenden Interessensgruppen (Kunde, Mitarbeiter, Gesellschaft bzw. Kapitalgeber) die 

Organisation wahrnehmen. Das Teilkriterium b) enthält interne Messergebnisse, welche eine 

Organisation verwendet, um ihre Leistung zu planen, zu überwachen, zu verbessern und um 

vorhersagen zu können, wie die Interessensgruppen die Leistung wahrnehmen werden. Die 

Tabellen65 in Abbildung 2-16 bis Abbildung 2-18 zeigen die Definitionen der 

Ergebniskriterien und exemplarisch Auszüge aus den von der EFQM vorgegebenen 

möglichen Kriterien für Messgrößen. 

 

Um eine Bewertung der Organisation in allen Teilkriterien vorzunehmen, wird als logisches 

Konzept ein Bewertungsverfahren namens „RADAR“ angewendet. RADAR als Akronym 

bedeutet: 
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Results (Ergebnisse) 

Approach (Vorgehen) 

Deployment (Umsetzung) 

Assessment (Bewertung) 

Review (Überprüfung) 

 

Bei der Bewertung wird wiederum zwischen Befähigern und Ergebnissen unterschieden. Die 

Bewertungsaspekte bei den Befähigern unterteilen sich in folgende Bewertungselemente66: 

 

 Vorgehen: Hier wird hinterfragt, ob das Vorgehen fundiert (Vorgehen ist klar 

begründet, Vorgehen basiert auf definierten Prozessen, Vorgehen ist auf die 

Interessensgruppen ausgerichtet) und integriert (Vorgehen unterstützt Politik und 

Strategie, Vorgehen ist mit anderen Vorgehensweisen verknüpft, wo es angemessen 

erscheint). 

 Umsetzung: Es wird überprüft, ob die Umsetzung bzw. das Vorgehen eingeführt ist 

und die Umsetzung systematisch (Vorgehen ist strukturiert umgesetzt, wobei geplant 

und methodisch vorgegangen wurde) erfolgt ist. 

 Bewertung und Überprüfung: Hierbei wird die Messung (Die Wirksamkeit des 

Vorgehens und der Umsetzung wird regelmäßig gemessen.), das Lernen 

(Identifikation bester Praktiken und von Verbesserungspotenzialen) und die 

Verbesserung (Erkenntnisse aus Messung und Lernen werden analysiert und dienen 

zur Identifikation, Priorisierung, Planung und Einführung von Verbesserung) bewertet. 

 

Die Bewertungsaspekte bei den Ergebnissen (Results) prüfen die folgenden Bewertungs-

attribute: 

 

 Trends: Die Trends sind positiv und/oder es liegt eine nachhaltig gute Leistung vor. 

 Ziele: Die Ziele sind erreicht und angemessen. 

 Vergleiche: Die Ergebnisse fallen im Vergleich mit anderen gut aus und/oder sie 

fallen im Vergleich mit der anerkannten Weltklasse gut aus. 

 Ursachen: Die Ergebnisse sind auf das Vorgehen zurückzuführen. 

 Umfang: Die Ergebnisse beziehen sich auf alle relevanten Bereiche und sind 

angemessen segmentiert. 

 

                                                                                                                                                                                     
65 (vgl. [12], S.21ff) 
66 (vgl. [13], S.5f) 



   32

Die Bewertungen erfolgen anhand einer Skala von 0 bis 100%, welche unter 

Berücksichtigung der unterschiedlichen Gewichtungen der Kriterien in Punkte umgerechnet 

werden. In Summe können 1000 Punkte erreicht werden.67  

 

Eine praktische Anwendung findet das Bewertungsverfahren nach RADAR zum einen bei 

den Selbstbewertungen, welche die Organisation durchführt, und zum anderen bei einer 

Bewerbung um den European Quality Award oder den nationalen Qualitätspreisen, z.B. dem 

Ludwig-Erhard-Preis der Deutschen Gesellschaft für Qualität. Bei der Selbstbewertung geht 

es vorrangig um die Erkennung von Stärken und Verbesserungspotenzialen im 

Unternehmen. Auf dieser Basis kann dann ein Maßnahmenplan mit Priorisierung, in 

Abhängigkeit von Machbarkeit und Relevanz, erstellt werden. Diesen Maßnahmen werden 

Verantwortlichkeiten und Ressourcen zugeteilt und sie werden im Rahmen eines 

Projektmanagements durchgeführt. Durch die regelmäßige Durchführung des 

Selbstbewertungsprozesses sehen die Unternehmen ihren Status Quo in Richtung Business 

Excellence und ihre Verbesserung im Vergleich zur letzten Selbstbewertung. 

 

Bei der Bewerbung um den EQA bzw. sein deutsches Pendant, den Ludwig Erhard Preis 

(LEP), verwenden die Assessoren das Bewertungsverfahren nach RADAR, um die 

Unternehmen anhand der eingereichten Bewerbung68 zu bewerten. Zusammenfassend ist zu 

sagen, dass das EFQM-Modell weit mehr als eine Philosophie ist, sondern ein 

Managementmodell darstellt, welches ursprünglich von Praktikern entwickelt wurde und 

konkrete Methoden und Handlungsweisen vorschlägt. 

 

Der hohe Anspruch, der vom EFQM-Modell an das ganze Unternehmen in jedem Kriterium 

gestellt wird, zeigt die Begrifflichkeit Business Excellence. Unternehmen, welche den EQA 

(vgl. Kap. 2.2.8) erlangen, müssen vor allem auch ein ausgeglichenes Verhältnis zwischen 

den einzelnen Kriterien und in jedem Kriterium ein bestimmtes Niveau erreichen. Der 

folgende Vergleich ISO und EQA von Kamiske in Abbildung 2-19 macht dies deutlich.  

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
67 Unternehmen, die den EQA bekommen, haben in der Regel zwischen 700 und 800 Punkte. 
68 Die Bewerbung umfasst 75 DIN A4 Seiten, in denen das Unternehmen sich zu jedem Kriterium 
vorstellt. 
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Abbildung 2-20: Vergleich ISO und EQA 

 

 

2.2.9 Die Balanced Scorecard 

 

Der Ursprung der Balanced Scorecard liegt in dem Zeitpunkt, als Robert Kaplan und David 

Norton 1990 die Studie „Performance Measurement in Unternehmen der Zukunft“ ins Leben 

riefen.69 An dieser Studie nahmen Vertreter von 12 amerikanischen Unternehmen aus 

diversen Branchen teil, um ein neues Performance Measurement zu entwickeln, welches in 

der Lage ist, Strategien transparent zu kommunizieren und umzusetzen. Strategien sollten 

vorrangig in Berichtssysteme eingebaut werden, damit die Leistungsmessung und –beur-

teilung im Unternehmen transparenter wird. Aus dem Gedanken des „ausgewogenen 

Berichtbogens“ entwickelten Kaplan und Norton ein Managementsystem zur strategischen 

Führung eines Unternehmens mit verschiedenen Kennzahlen.70 Friedag und Schmidt 

definieren die Balanced Scorecard als „ein effektives und universelles Instrument für das 

Management zur konsequenten Ausrichtung der Aktionen (Handlungen, Maßnahmen) einer 
                                                           
69 (vgl. [36]) 
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Gruppe von Menschen (Organisationen, Institutionen, Bereiche, Abteilungen, Projektgruppen 

etc.) auf ein gemeinsames Ziel“.71 

 

Die BSC wird jeweils individuell für ein Unternehmen entwickelt und nicht wie andere 

Managementkonzepte lediglich von anderen Unternehmen übernommen. Die BSC hat nach 

Kaplan und Norton fünf Hauptintensionen:72 

 

1.) Komplexität des Betriebsgeschehens erfassen und auf für alle Mitarbeiter trans-

parente Teilaspekte reduzieren. 

2.) Visionen und daraus abgeleitete strategische Ziele messbar machen. 

3.) Jedem Mitarbeiter diese strategischen Ziele nahe bringen. 

4.) Strategie im Unternehmensalltag verankern. 

5.) Strategien den sich ändernden Lebensumständen anpassen. 

 

Die aus der Vision und Strategie des Unternehmens abgeleiteten Ziele und Kennzahlen 

werden in der BSC miteinander verbunden. Dabei werden finanzielle, nicht-finanzielle 

Kennzahlen und treibende Faktoren zukünftiger Leistungen berücksichtigt.73 Die Messgrößen 

und treibenden Leistungen (strategische Aktionen) werden entsprechend der Stakeholder74 

in den folgenden vier Perspektiven betrachtet: 

 

• Finanzperspektive: Welche Erwartungen der Anteilseigner müssen erfüllt werden, 

um finanziell erfolgreich zu sein? 

• Kundenperspektive: Welche Kundenbedürfnisse müssen befriedigt werden, um mit 

einer bestimmte Strategie erfolgreich zu sein? 

• Prozessperspektive: Wie müssen interne Prozesse ausgestaltet sein, um diese 

Strategie zu realisieren? 

• Potenzialperspektive (Lernen und Entwicklung): Wie entwicklungs- und lernfähig 

müssen die Beteiligten sein, um diese Strategie zu realisieren? 

 

                                                                                                                                                                                     
70 (vgl. [30], S.3) 
71 (vgl. [221], S.11) 
72 (vgl. [21], S. 22f.) 
73 (vgl. [66], S .3) 
74 Interessensgruppen. 
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Abbildung 2-21: Perspektiven der BSC (in Anlehnung an [22], S.13) 

 

Die unterschiedlichen Perspektiven in Abbildung 2-21 spiegeln die verschiedenen Blick-

winkel wieder, aus denen ein Unternehmen im Sinne der Stakeholder betrachtet werden 

kann. Vorgeschlagen wird bei vier Perspektiven eine Begrenzung auf 25 Kennzahlen, damit 

eine Konzentration auf die wichtigsten Schlüsselgrößen sichergestellt und damit die 

notwendige Transparenz gegeben ist.75 Die Beschränkung auf 4 Perspektiven bzw. 25 

Kennzahlen ist jedoch nicht als zwingend zu verstehen. 

 

Gedanklich neu ist die Zusammensetzung der harten und weichen Kennzahlen in einer 

Ursache-Wirkungs-Beziehung. Die Abbildung 2-22 zeigt, wie in der BSC monetäre Kenn-

zahlen über Ursache-Wirkungsketten mit den für die Geschäftsstrategie wesentlichen 

Aspekten von Kunden, internen Prozessen sowie Innovation und Lernen verbunden werden. 

In der Abbildung bedeutet ROCE = Return On Capital Employed (Kapitalrendite) 

                                                           
75 (vgl. [36], S. 33) 
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Abbildung 2-22: Ursache-Wirkungskette (vgl. [36], S.29) 

 

Mit dieser Wirkungskette wird einer rein finanziellen Betrachtung vorgebeugt und durch die 

Kausalbeziehung zwischen den einzelnen Kennzahlen wird nicht nur die Betrachtung der 

historischen Unternehmenssituation möglich, sondern zukünftige Ziele und Strategien 

können steuerbar und kontrollierbar gemacht werden. Für die Implementierung werden die 

Führungskräfte top-down sensibilisiert, ihr eigenes Zukunftsbild des Unternehmens kritisch 

zu hinterfragen und insbesondere Zielkonflikten mehr Aufmerksamkeit zu schenken. Vision, 

Mission und Strategie müssen dabei so formuliert werden, dass sie von allen Mitarbeitern 

verstanden werden und so zu Motivation und Leistungssteigerung führen. Durch die 

Teilnahme vieler Mitarbeiter verhilft die Balanced Scorecard zu einer gemeinsamen Sprache 

und einem zielgerichteten Denken.76 

 

Eine Organisation gilt als ausgerichtet im Sinne der BSC, wenn die Ziele aller 

Arbeitsprozesse klar mit den gemeinsamen Zielen gemäß der Unternehmensmission 

verbunden sind. Die strategische Ausrichtung des Unternehmens erfolgt in Form eines 

PDCA-Zyklusses, wie in Abbildung 2-22 dargestellt.  

                                                           
76 (vgl. [21], S. 30) 
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Übersetzung der Vision

Erklären der Vision

Übereinstimmung erzielen

Kommunizieren und integrieren

Verbreiten und ausbilden

Übergeordnete Zielsetzung
Verbinden von Belohnung und 
Leistungsmessung

Geschäftsplanung
Spezifische Ziele setzen

Strategien ausrichten

Ressourcen zuordnen

Feedback und Lernen

Artikulieren der gemeinsamen Werte

Strategisches Feedback geben

Strategie-Review fördern und lernen

Meilensteine definieren

 
 
Abbildung 2-23: PDCA-Zyklus bei der BSC (in Anlehnung an, vgl. [38]) 

 

Vision

Strategie
Strategische Konzepte

Strategische Ziele
Ursache-Wirkungs-Beziehungen

Messgrößen Strategische Aktionen

 
 

Abbildung 2-24: BSC-Übersetzungsprozess 
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Zuerst wird die Zielsetzung in Form einer Vision entwickelt. Daraufhin muss Akzeptanz und 

Ausrichtung auf allen Ebenen der Organisation erzeugt werden. Erst dann werden Ziele 

gesetzt und Umsetzungsmaßnahmen ergriffen. Daran schließt sich ein Lernen zu Innovation 

und weiterer Verbesserung an. Die Abbildung 2-24 zeigt die Vorgehensweise des 

Übersetzungsprozesses der Balanced Scorecard von der Vision bis zu den operativen 

Messgrößen und Aktionen. 

 

Ausgehend von der Vision wird die Strategie überarbeitet und im Führungskreis ein 

einheitliches Verständnis hiefür geschaffen. Auf dieser Basis werden dann die Ursache-

Wirkungs-Beziehungen aufgezeigt und die strategischen Ziele definiert. Für die Erreichung 

der strategischen Ziele werden strategische Aktionen und Messgrößen definiert. Diese 

dienen der Strategieumsetzung und deren Überprüfung. 

 

 

2.3 Evaluierung der Managementkonzepte bzw. -modelle unter klassischen TQM-

Aspekten 

 

Um die verschiedenen Managementkonzepte und -modelle im Hinblick auf ihre 

Unterstützung von Business Excellence im Unternehmen einzuordnen, bietet sich der 

Vergleich auf der Basis der Anforderungen an ein Total Quality Managementsystem an. 

Diese Einordnung kann zumindest aufgrund ihrer Grundorientierung an TQM hilfreich sein. 

Die Tabelle in Abbildung 2-25 soll diesbezüglich die Abdeckung der einzelnen, teilweise 

erweiterten TQM-Aspekte verdeutlichen. Überprüft wird hierbei nur, ob die einzelnen 

Kriterien thematisiert werden, allerdings nicht, in welchem Umfang dies der Fall ist. 

 

Zum Vergleich wurden Kriterien ausgewählt, welche in Zusammenhang mit einer TQM-

Orientierung am häufigsten genannt werden. Die Gegenüberstellung macht deutlich, dass 

lediglich die beiden Managementmodelle BSC und EFQM zumindest alle diese Aspekte 

thematisieren. Um ein integriertes Managementsystem zu erhalten, welches den Business 

Excellence Gedanken umfassend in die gesamte Organisation tragen kann, werden in den 

nachfolgenden Kapiteln lediglich die Balanced Scorecard und das EFQM-Modell weiter 

analysiert. Dies bedeutet jedoch auch, dass die anderen beschriebenen Management-

konzepte hierbei ergänzend als Methoden im Rahmen des nach BSC und EFQM 

ausgerichteten Managementsystems fungieren können. 
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Kriterium/ 
Managementkonzept/
bzw. -modell 

Six 

Sigma 

Kaizen C 

R 

M

Share-

holder

Value 

B 

P 

R 

Lean 

Management 

B

S

C 

E 

F 

QM 

Kundenorientierung X  X X  X X X 

Einbeziehung aller 

Stakeholder 

 X X X  X X X 

Prozessorientierung 

(bereichsübergreifend) 

X X X  X X X X 

Systemorientierung  X  X X X X X 

Kontinuierliche 

Verbesserung 

X X   X X X X 

Fehlerprävention X X X  X  X X 

Messung, Analyse und 

Verbesserung 

X X X X X  X X 

 

Abbildung 2-25. Abdeckung TQM Aspekte 
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3 Anforderungen an ein ganzheitliches, integriertes Managementsystem 

 

3.1 Integrierte Managementsysteme 

 

3.1.1 Zielsetzung einer Integration von Partialsystemen 

 

Die Problematik separater, themenzentrierter Managementsysteme liegt im Ergebnis von 

Einzelaspekten für unterschiedliche Problemstellungen, welche von den jeweiligen Experten 

separat aufgebaut werden. Die Systeme werden meist auf der Basis der jeweiligen 

Lösungsperspektive der entsprechenden Problemstellungen eingeführt. Das bedeutet, dass 

es oft singuläre Projekte einzelner Abteilungen sind. Übergreifende bzw. gemeinsame 

Komponenten, welche das Unternehmen als Ganzes betreffen, werden dabei vernachlässigt. 

Dies können beispielsweise Themen des Qualitäts-, Wissens- und Informationstechnologie-

managements sein.77 Des Weiteren ist eine konsequente, transparente Unternehmenspolitik 

von zentraler Bedeutung, deren Führungskonzept sich konform und konsistent in den 

Managementsystemen widerspiegelt. Letzteres wird durch die Komplexität und 

Intransparenz von verschiedenen Partialkonzepten nur schwer gewährleistet. 

 

In der Managementsystemlehre wird der Begriff Integration grundsätzlich selten verwendet. 

Wenn von integrierten Managementsystemen gesprochen wird, dann werden darunter meist 

nur Aspekte der Arbeitssicherheit und des Qualitäts- bzw. Umweltmanagements thematisiert. 

Das Wort Integration geht auf das lateinische „integratio“ zurück und wird als „Herstellung 

eines Ganzen“ oder „Eingliederung in ein größeres Ganzes“ übersetzt.78 Hiervon 

abzugrenzen ist der Begriff des Koordinierens. Koordinieren kann ohne Zusammenfügen 

erfolgen, es werden lediglich Widersprüche zwischen einzelnen Partialsystemen beseitigt. 

Bei der Integration dagegen entsteht etwas Neues, Ganzheitliches oder Größeres. 

 

In einer Expertenbefragung zu integrierten Managementsystemen wurde als Hauptmotiv der 

Integration die Senkung von unternehmensinternen Reibungsverlusten genannt. Die 

Befragung ergab des Weiteren, dass durch eine Integration die Schaffung klarer 

Zuständigkeiten und die Vermeidung von Schnittstellenproblemen und Zielkonflikten erhofft 

wird. Als wichtigste Arbeitsfelder einer Integration wurden eine einheitliche Management-

                                                           
77 (vgl. [44]) 
78 (vgl. [65]) 
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dokumentation, die Festlegung konsistenter Unternehmensziele und eine eindeutige 

Unternehmensphilosophie gesehen.79 

 

Die Probleme voneinander unabhängiger Systeme sowie die Gemeinsamkeiten in Bezug auf 

die systemsteuernden Elemente wie Unternehmenspolitik und –ziele, Korrektur- und 

Vorbeugemaßnahmen oder die Information des Managements sprechen für eine 

Verknüpfung spezifischer Managementsysteme.80 Aspekte des Nutzens von integrierten 

Systemen sind somit:81 

 

 Verminderung von Redundanzen und der Gefahr von Widersprüchen. 

 Erhöhung der Effizienz durch Reduzierung der Anzahl von Regelungen. 

 Erhöhung der Transparenz und Akzeptanz für die Beschäftigten. 

 Erweiterungsmöglichkeiten bei neuen Anforderungen. 

 

In der Praxis stehen dem Nutzen von integrierten Managementsystemen teilweise kritische 

Aspekte gegenüber. So wird befürchtet, dass eine Integration zu einem „nicht mehr 

überschaubaren, inflexiblen und bürokratisierten System führt“.82 Darüber hinaus wird die 

Problematik gesehen, dass der zeitliche, personelle und finanzielle Aufwand einer Integration 

die zu erwartenden Erträge und Verbesserungen übersteigt. Die Zunahme der Anwendung 

integrierter Managementsysteme in der Praxis zeigt, dass die Vorteile einer Integration in 

den meisten Fällen überwiegen.83 

 

 

3.1.2 Konzeptionelle Anforderungen an ein integriertes Managementsystem 

 

Werden in der Literatur integrierte Managementsysteme diskutiert, handelt es sich dabei 

meist um die Integration von Qualitätsmanagement, Umweltschutz und Arbeitssicherheit. 

Diese Partialsysteme unterstützen vorwiegend operative Managementaufgaben und 

reflektieren lediglich Teilbereiche des Unternehmens. Ziel dieser Arbeit ist es jedoch, ein 

integriertes Managementsystem aufzuzeigen, welches auch strategische Management-

aufgaben unterstützt und zu einer ganzheitlichen, nachhaltigen Optimierung des 

Unternehmens führt. Die Integration von Qualitätsmanagement, Umweltschutz und 

Arbeitssicherheit wird daher nicht weiter thematisiert. 

                                                           
79 (vgl. [23], S.7) 
80 (vgl. [18], S.108) 
81 (vgl. [29], S.11) 
82 (vgl. [50], S. 327) 
83 (vgl. [18], S. 109) 
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Bei der Integration unterschiedlicher Managementsysteme müssen verschiedene Ansätze, 

Zielsysteme und Methoden aufeinander abgestimmt werden.84 Des weiteren muss eine 

Harmonisierung der Informationsdaten und der operativen Managementaufgaben erfolgen. 

Zum einen ist ein Managementsystem in ein übergeordnetes Managementkonzept 

eingebettet, zum anderen dienen die Managementfunktionen des Managementsystems 

wiederum der Unternehmensführung bzw. –ausrichtung. Die Effektivität von Management-

systemen allgemein kann nach Schwaninger an drei Kriteriengruppen bemessen werden:85  

 

 Den Charakteristika des Managementsystems. 

Hierunter sind die Erfüllung kognitiver Funktionen, Flexibilität des Systems, Beitrag 

zur Motivation, Förderung des individuellen und organisationalen Lernens, 

Unterstützung von Innovation, Verbesserung der Lenkbarkeit und Erleichterung der 

Zusammenarbeit zusehen. 

 

 Der Integration des Managementsystems nach innen und außen. 

 

 Des Beitrags zur Zielerreichung des Gesamtsystems. 

Speziell im Hinblick auf Effizienz, Leistungsfähigkeit und Legitimität. 

 

Hierbei werden sowohl die Relevanz der Auswahl geeigneter Partialsysteme, sowie deren 

Integration untereinander, als auch die Integration in Gesamtunternehmen bzw. die 

Sinnhaltigkeit für das jeweilige Unternehmen deutlich. 

 

 

3.1.2.1 Orientierungen für integrierte Managementsysteme  

 

Mit Hilfe der in Kapitel 3.1.2 genannten Kriterien können vier übergeordnete Orientierungen 

extrahiert werden, welche als Anforderung an ein integriertes Managementsystem unbedingt 

zu stellen sind: 

 

1. Zielorientierung 
 

Durch eine Integration erfolgt eine Harmonisierung der Ziele der verschiedenen Manage-

mentsysteme. Divergenzen bestehen meistens zwischen Rentabilität, Kundenzufriedenheit, 

Mitarbeiterzufriedenheit und sozialen Umwelt- und Gesellschaftsaspekten. Die Ziel-

                                                           
84 (vgl. [16], S.69) 
85 (vgl. [62], S.59ff.) 
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kompatibilität ist eine individuelle Auslegung und Priorisierung jedes einzelnen Unter-

nehmens. Der Beitrag, den hierbei ein integriertes Managementsystem leisten kann, liegt in 

der Thematisierung dieser Zielkonflikte. Es entsteht somit ein Druck auf das Management 

sich mit diesen Themen strukturiert zu befassen, um eindeutige Zielsysteme mit den 

entsprechenden Hierarchien und Gewichtungen zu konzipieren.86 

 

Neben der Zielharmonisierung muss ein Managementsystem generell einen Beitrag zur 

Zielerreichung des unternehmerischen Gesamtsystems leisten. In diesem Zusammenhang 

muss vorrangig der finanzielle Unternehmenserfolg hinsichtlich Produktivität und Wirt-

schaftlichkeit gesehen werden.87 Ein integriertes Managementsystem kann somit die aufbau- 

und ablauforganisatorische Unterstützung mehrdimensionaler Zielsysteme liefern. 

 

2. Prozessorientierung 
 

Die Prozessorientierung spielt bei den integrierten Managementsystemen eine 

entscheidende Rolle. So stellt beispielsweise die ISO 9000 die Entwicklung eines 

Prozessmodells bei der Implementierung eines Qualitätsmanagementsystems in den 

Mittelpunkt. Insbesondere zur Berücksichtigung betriebsindividueller Gegebenheiten bei 

Aufbau und Betrieb eines integrierten Managementsystems liefern betriebliche Prozesse 

eine fundamentale Unterstützung.88  

 

Ein Prozessmanagement erfordert die systematische Entwicklung einer unternehmens-

spezifischen Prozesslandkarte. Hierbei wird unter einem Prozess die zielgerichtete 

Transformation mit einem definierten Anfang und Ende verstanden.89 Voraussetzung ist die 

Definition und Strukturierung aller wesentlichen Prozesse des Unternehmens. Eine 

Unterteilung der Prozesse in Führungs-, Kern- und unterstützende Prozesse macht im 

Hinblick auf ein integriertes Managementsystem Sinn.  

 

Als klassische Führungsprozesse sind Planungs-, Organisations- und Controllingprozesse, 

welche beim Management angesiedelt sind, anzusehen. Unterstützende Prozesse sind 

beispielsweise Abläufe aus dem Personal- und Finanzwesen. Die Aktivitäten der 

Kernprozesse stehen in direktem Bezug zur erzeugten Leistung des Unternehmens.90 Dies 

kann ein Produkt oder eine Dienstleistung sein. Somit wirken sich die Kernprozesse direkt 

auf die Wertschöpfung des Unternehmens aus. 

                                                           
86 (vgl. [24], S. 29f.) 
87 (vgl. [53], S. 23) 
88 (vgl. [7], S. 117) 
89 (vgl. [63], S. 98) 
90 (vgl. [2], S. 5) 
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3. Innovationsorientierung 
 

Damit Managementsysteme das Innovationsmanagement unterstützen können, müssen 

diese auch Lern- und Entwicklungsprozesse ermöglichen.91 Unter Innovationskraft im 

engeren Sinne wird hier die Fähigkeit verstanden, neue Produkte oder Dienstleistungen zu 

erbringen. Im Weiteren bezieht sich Innovationskraft aber auch auf die Fähigkeit einer 

Organisation zu lernen. Das heißt, aus den Erfahrungen im Umgang mit Methoden und 

Prozessen zu lernen, diese darauf aufbauend zu verbessern und langfristig daraus 

bestimmte Problemfelder bzw. Lösungen zu antizipieren. Als Fundierung muss der 

Innovationsprozess als Kernprozess in der Prozesslandkarte des Unternehmens definiert 

werden.92 Langfristig kann sich durch diese Vorgehensweise ein systematisches, IT-

gestütztes Wissensmanagement etablieren, welches es den Mitarbeitern und Führungs-

kräften erlaubt, mehr und mehr eigene Entscheidungen zu treffen. 

 

4. Kooperationsorientierung 
 

Nicht nur aufgrund der Globalisierung steigt der Wettbewerbsdruck auf Beschaffungs- und 

Absatzmärkten sondern auch die Ansprüche an die Produkt- und Leistungsqualität und die 

Prozesseffizienz in der gesamten Wertschöpfungskette steigen ständig. Die Ansätze der 

kooperativen Steuerung von Wertschöpfungsketten haben in den letzten Jahren unter 

Schlagworten wie Supply Chain Management (SCM), Customer Relationship Management 

(CRM) oder strategische Netzwerke, für Aufsehen gesorgt. SCM deckt die Schnittstelle zum 

Beschaffungsmarkt und CRM die Schnittstelle zum Absatzmarkt ab. Unter strategischen 

Netzwerken werden mehrere rechtlich selbständige, wirtschaftlich aber interdependente 

Unternehmen verstanden. Gestützt durch die Entwicklungen und Fortschritte in der 

Informations- und Kommunikationstechnologie steigt die Bedeutung kooperativer Unter-

nehmensverbindungen kontinuierlich weiter an.  

 

 

3.1.2.2 Ganzheitlichkeitsaspekt für integrierte Managementsysteme 

 

Des Weiteren ist für die Gestaltung von Managementsystemen das Prinzip der Ganzheit-

lichkeit heranzuziehen.93 Hierfür ist ganzheitliches Denken die Grundvoraussetzung. Nach 

Bleicher sind ganzheitliche, systematische Betrachtungen charakterisiert durch:94 

                                                           
91 (vgl. [62], S. 303) 
92 (vgl. [24], S. 37) 
93 (vgl. [62], S. 300) 
94 (vgl. [6], S. 47) 
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 Unternehmen als offene Systeme, die in ihrer Verflechtung mit der Umwelt akzeptiert 

werden, 

 die Verbindung von analytischem und synthetischem Denken unter Berücksichtigung 

vernetzter Strukturen, 

 die Substitution von linearem Denken in einfachen Ursache-Wirkungs-Ketten durch 

Denken in Verknüpfungen (z.B. Führung als Regelkreis der kontinuierlichen 

Verbesserung), 

 die Interdisziplinarität im Denken wie in der Zusammenarbeit und  

 die Vorstellungen von Strukturen und Prozessen zur Erfassung der steigenden 

Bedeutung von Information. 

 

Auf der Basis des Prinzips der Ganzheitlichkeit müssen alle Aufgabendimensionen des 

Managements berücksichtigt werden. Diese Dimensionen sind gemäß der Abbildung 3-1 

von normativer, strategischer und operativer Natur. Die Basis bildet eine eindeutige, 

transparente Managementphilosophie, die von allen Mitarbeitern verstanden wird. Die Vision 

stellt als eine abstrakt formulierte Zielvorstellung ein Leitbild dar, mit dem sich jeder 

identifizieren kann. Von der Vision werden generelle Ziele normativer Art abgeleitet. Bei den 

Unternehmensstrukturen bedeutet dies z.B. Kompetenz- und Verantwortungszuordnung. In 

der personellen Dimension zeigt sich die etablierte Unternehmenskultur. 

 

Die Operationalisierung des normativen Managements findet im Rahmen der Unternehmens-

politik statt. Auf der Basis der normativen Vorgaben kann das strategische Management 

durch Organisationsstrukturen und Managementsysteme den strukturellen Rahmen und 

durch ein geeignetes Führungskonzept die Verhaltensdimension spezifizieren. Die 

Instrumentalisierung des strategischen Managements erfolgt durch die Unternehmens-

planung.95 Das operative Management setzt die Normen und Strategien um. Hierfür sind 

organisatorische Prozesse notwendig, welche durch Aufträge gesteuert werden und zu 

einem Leistungs- und Kooperationsverhalten führen.96  

 

 

                                                           
95 (vgl. [71], S. 298f.) 
96 (vgl. [6], S. 18) 
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Unternehmens-
verfassung

Managementphilosophie

Organisations-
Strukturen;

Managementsysteme

Organisatorische
Prozesse;

Dispositionssysteme

Unternehmens-
kultur

Problem-
verhalten

Leistungs- und 
Kooperationsverhalten

Unternehmens-
politik/-ziele

Programme

Aufträge

Normatives Management

Strategisches Management

Operatives Management

Aktivitäten

Strukturen Verhalten

Unternehmensentwicklung

 

Abbildung 3-1: Normatives, strategisches und operatives Management ([6], S. 83) 
 

Ausgangspunkt des auf Bleicher zurückgehenden Modells ist die Managementphilosophie. 

Um den Business Excellence Gedanken wieder aufzugreifen, muss dieser bereits hier an der 

Managementphilosophie ansetzen. Zink sieht vier Elemente einer Ganzheitlichkeit vor, 

welche eine exzellente Managementphilosophie enthalten muss97: 

 

 Ganzheitlichkeit im Sinne eines Systemansatzes: Bei dem Ziel Business Excellence 

ist eine systemorientierte Betrachtungsweise notwendig. Hier kann Ganzheitlichkeit 

nur durch das Verständnis aller interdependenten Systemelemente der Organisation 

erreicht werden. 

 

 Ganzheitlichkeit durch Orientierung an den relevanten Interessensgruppen einer 

Organisation: Ein Anspruch an ganzheitliche Unternehmensführung kann nachhaltig 

                                                           
97 (vgl. [70], S. 58f) 
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nur erreicht werden, wenn ein Wert für alle relevanten Zielgruppen entsteht, damit 

diese bereit sind einen entsprechenden Beitrag für die Organisation zu erbringen. 

 

 Ganzheitlichkeit durch Nachhaltigkeit: Um Business Excellence zu erreichen, ist ein 

kontinuierlicher Veränderungs- bzw. Verbesserungsprozess unabdingbar. Dies 

erfordert ein nachhaltiges, langfristiges Wirtschaften. 

 

 Ganzheitlichkeit durch Zukunftsorientierung: Für die Überlebensfähigkeit von Organi-

sationen ist eine kontinuierliche Weiterentwicklung durch Lernen, Verbesserung und 

Innovation wesentliche Voraussetzung. Das ständige kritische Infragestellen des Ist-

Zustandes in Bezug auf den Selbstzweck, aber auch auf die Produkte, 

Dienstleistungen und Prozesse sei hier genannt. 

 

 

3.2 Mögliche methodische Integrationsformen für Managementsysteme 

 

Welche Form der Integration von Managementsystemen gewählt wird, hängt nicht nur von 

den zu integrierenden Managementsystemen ab, sondern ist auch immer eine unter-

nehmensspezifische Fragestellung. Jedes Unternehmen hat gelebte Systeme, die es zu 

berücksichtigen gilt. Oftmals werden die bestehenden Teilsysteme verbunden und um 

entsprechende Erweiterungen ergänzt. Der Nutzen des integrierten Systems soll einen 

anfänglichen etwaigen Komplexitäts- bzw. Verwaltungsaufwand überwiegen. Nachfolgend 

werden die drei in der Praxis gängigsten Integrationsarten konzeptionell beschrieben. In der 

Praxis werden die Integrationsarten meist nicht strikt voneinander getrennt benutzt, vielmehr 

gibt es Mischformen, bei denen die eine oder andere Art der Integration dominiert. 

 

 

3.2.1 Partielle Integration 

 

Bei der partiellen Integration wird die Struktur eines bereits im Unternehmen etablierten 

Managementsystems übernommen, um die Anforderungen eines anderen Management-

systems in diese zu integrieren.98  Es werden nicht alle Elemente der Managementsysteme 

integriert, sondern es verbleiben einige weiterhin separat. Jedes Element des bestehenden 

Managementsystems wird untersucht und wo es sinnvoll ist, werden partiell einzelne Teile 

durch Teile aus einem Managementsystem ergänzt. Diese Vorgehensweise erscheint 
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vielfach als pragmatische, schnell umsetzbare Lösung. Die Anwendung der partiellen 

Integration entspricht in der Praxis aber überwiegend einer Kombination von Einzelaspekten, 

welche vorrangig auf der operativen Ebene einen Nutzen stiften. 

 

 

3.2.2 Systemübergreifende Integration 

 

Die Trennung der Elemente der Managementsysteme, welche die Systeme lenken und 

systematisieren, von den fachlichen prozess- und ablauforientierten Funktionen, ist die 

Grundidee der systemübergreifenden Integration.99 Bei der Integration zum unternehmens-

spezifischen, integrierten Managementsystem muss gedanklich auf der Basis der 

Managementmodelle (vgl. Kapitel 2.1.3) aufgesetzt werden. Jedes Managementmodell lässt 

sich in Bereiche des Produktions- bzw. Dienstleistungsprozesses, der Management-

funktionen und übergeordnete Querschnittsfunktionen einteilen.100 Die Elemente, die sowohl 

Management- als auch Querschnittsfunktionen betreffen, werden als systemübergreifende 

Elemente zusammengefasst. Bei der Integration werden diese systemübergreifenden 

Elemente der einzelnen Managementmodelle identifiziert und zu einem integrierten Element 

zusammengefasst. Dieses integrierte, systemübergreifende Element bildet dann die 

Grundlage für alle fachspezifischen Elemente. Die fachspezifischen Elemente des Systems 

werden dann inhaltlich und methodisch analysiert und im Rahmen der systemübergreifenden 

Elemente, zur Vermeidung von Zielkonflikten, integriert.101 

 

Bei dieser Art der Integration wird zuerst auf einer hohen Abstraktionsebene integriert, was 

die in Kapitel 3.1.2 geforderte Einheitlichkeit der Managementphilosophie und Führung 

sicherstellt. Auf Basis dessen wird auf einer zweiten Ebene für die fachspezifischen 

Elemente eine gleiche Methodik angewandt. Dies trägt zu einer Erhöhung der Transparenz 

und Reduzierung der Komplexität bei.102 

 

Die systemübergreifende Integration beruhte ursprünglich auf dem Generic Management 

System von Adams. Dieses ist dadurch gekennzeichnet, dass auf der einen Seite 

Synergiepotenziale der einzelnen Managementsysteme genutzt werden, auf der anderen 

Seite aber die fachliche Eigenständigkeit der Teilsysteme erhalten bleibt.103 Im Hinblick auf 

                                                                                                                                                                                     
98 (vgl. [53], S. 56) 
99 (vgl. [53], S. 59f) 
100 (vgl. [1], S. 122f) 
101 (vgl. [53], S. 60) 
102 (vgl. [621], S. 38) 
103 (vgl. [13]) 
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integrierte Managementsysteme aus Sicht der Integration von beispielsweise Umwelt- und 

Qualitätsmanagementsystemen wird deutlich, warum dies so interpretiert wird. Die Relevanz 

der fachlichen Eigenständigkeit wird bei einer Integration zweier Managementmodelle, 

welche sich fachlich überschneiden und teilweise ergänzen, sinken.104  

 

Ergänzend sei gesagt, dass als Integrationsrahmen für ein spezifisches Managementsystem 

beispielsweise vielfach das St. Galler Management Konzept verwendet wird. Dieses wird 

aufgrund seiner fachlichen Neutralität und seines abstrakt formulierten Integrationsrahmens 

als systemübergreifende Integrationsform gesehen.105 

 

 

3.2.3 Prozessorientierte Integration 

 

Eine prozessorientierte Integration bei Managementsystemen ist grundsätzlich nur dann 

sinnvoll, wenn ein Unternehmen seine Ablauforganisation in eine Prozessorganisation 

umgestaltet hat.106 Die prozessorientierte Integration bietet die Möglichkeit, betriebs-

individuelle Gegebenheiten bei dem Aufbau und Betrieb des integrierten Management-

systems zu berücksichtigen.107 Hierbei werden Anforderungen aus den einzelnen 

Managementsystemen in die betrieblichen Abläufe bzw. Prozesse eingebaut. Als Prozess 

wird in diesem Zusammenhang eine wiederholbare Folge von Tätigkeiten mit einem 

messbaren Input, einer messbaren Wertschöpfung und einem messbaren Output 

verstanden. Hierzu muss die erste Ebene der Prozessstruktur, bestehend aus 

Managementprozessen, Ressourcenprozessen, Leistungserstellungsprozessen, Kunden-

prozessen und unterstützenden Prozessen, detaillierter in Teilprozesse bzw. teilweise bis auf 

Aktivitätenebene differenziert werden.108 Auf dieser Grundlage werden die Anforderungen 

und Aufgaben der Managementsysteme zugeordnet. Bei der konsequenten prozess-

orientierten Umsetzung, werden die Aufgaben aus den Managementsystemen von den 

Fachbereichen auf die jeweiligen Prozesseigner verlagert. Dies hat den Vorteil, dass das 

Bewusstsein und die Verantwortung in die Linie übertragen werden kann und somit eine 

höhere Identifikation erreicht werden kann. 

 

 

 

                                                           
104 Bsp. EFQM und BSC 
105 (vgl. [63], S. 77ff) 
106 (vgl. [50], S. 323) 
107 (vgl. [18], S. 117) 
108 (vgl. [53], S. 63] 
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4 Analyse möglicher Integrationsansätze von EFQM und BSC und deren 
Rahmenbedingungen 

 

4.1 Komparative Darstellung der Managementmodelle EFQM und BSC 

 

Auf den ersten Blick sind bei den beiden Managementmodellen Balanced Scorecard und 

EFQM viele Parallelen zu erkennen. Beide haben ähnliche Perspektiven bzw. Befähiger, 

beschäftigen sich mit Kennzahlen bzw. Messgrößen und verfolgen eine kontinuierliche 

Verbesserung mit dem Ziel des nachhaltigen Unternehmenserfolges. Werden jedoch die 

Ursprünge beider Konzepte verglichen, sind diese sehr verschieden. Das EFQM-Modell 

wurde von 14 europäischen Unternehmen in Anlehnung an die TQM-Philosophie entwickelt. 

Treiber und Unterstützer der Entwicklung waren und sind die jeweiligen nationalen 

Qualitätsgesellschaften in Europa.109 Die BSC hingegen kann als ein Ergebnis wissen-

schaftlichen Arbeitens bezeichnet werden, welches seinen Ursprung im Bereich der 

Kennzahlensysteme hat. 

 

In den folgenden Kapiteln werden zuerst die Gemeinsamkeiten und Unterschiede beider 

Modelle dargelegt. Darauf aufbauend werden die Modelle hinsichtlich Kennzahlen, Führung 

und Strategie thematisiert. 

 

 

4.1.1 Gemeinsamkeiten und Unterschiede beider Managementmodelle 

 

Von der Grundphilosophie her sind beide Modelle mehrdimensional. Das bedeutet, sie 

berücksichtigen mehrere Sichtweisen auf die Organisation und deren Umfeld. Bei den 

fokussierten Dimensionen gibt es ebenfalls teilweise Parallelen. So berücksichtigen 

zumindest beide Modelle Finanzen, Prozesse, Kunden und Mitarbeiter. Letztere können bei 

der BSC der Dimension Lernen & Entwicklung zugeordnet werden (vgl. Abbildung 4-3). 

Auch bei den zugrunde liegenden Annahmen, betreffend der Ursache- / Wirkungs-

Zusammenhänge, gibt es Ähnlichkeiten: Das EFQM-Modell geht implizit davon aus 

(betrachtet werden die Unterscheidung in „Befähiger“ und „Ergebnisse“ und deren 

Interpretation als Früh- bzw. Spätindikatoren), dass sich eine höhere Mitarbeiterorientierung 

positiv auf die Mitarbeiterzufriedenheit auswirkt. Zufriedenere Mitarbeiter ermöglichen 

wiederum zufriedene Kunden. Ähnlich ist dies bei der Balanced Scorecard, hier wird zum 
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Beispiel häufig mit einer positiven Korrelation zwischen dem Lernen der Mitarbeiter bzw. der 

Organisation und der Zufriedenheit der Kunden argumentiert. Allerdings sind die jeweiligen 

Ursache- / Wirkungs-Zusammenhänge von den tatsächlich für jede Dimension gesetzten 

Zielen abhängig. 

 

Grundsätzlich stellt sich die Frage, ob die Managementmodelle substitutiv, komplementär 

oder parallel nebeneinander zu führen sind. Werden die bisher genannten Parallelen 

berücksichtigt, liegt der Verdacht auf eine mögliche Substitution des einen durch das andere 

System nahe. Mehrdimensionales Denken in komplexen Strukturen zur allgemeinen 

Prozessverbesserung als einziges Kriterium ist jedoch nicht hinreichend. 

 

Sichtbare Unterschiede bestehen bezüglich Zweck und Zielsetzung der Management-

modelle. Beim EFQM-Modell wird die Effizienzfrage thematisiert, d.h., es wird hinterfragt, ob 

die Dinge, die gemacht werden, richtig gemacht werden. Das Unternehmen soll sich seines 

Status quo durch die Selbstbewertung bewusst werden und anhand der identifizierten 

Verbesserungspotenziale schrittweise Verbesserungen in allen Kriterien erlangen. Der 

Grundgedanke baut somit auf dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) auf. Die 

Balanced Scorecard dagegen ist ein strategieorientiertes Instrument. Hier wird die 

Effektivitätsfrage gestellt, indem hinterfragt wird, ob die richtigen Dinge getan werden und 

geplant sind. Der Ansatz kommt aus dem strategischen Management, wo Aspekte der 

Leistungsfähigkeit und Marktpositionierung (u.a. Alleinstellungsmerkmal) erörtert werden. 

 

In Abbildung 4-1 werden in einer Übersicht die unterschiedlichen Charakteristika beider 

Managementmodelle zusammenfassend dargestellt. Hauptaspekt der Balanced Scorecard 

ist originär die Umsetzung der Vision und Strategie des Unternehmens. Bei dem EFQM-

Modell steht die Entwicklung zum exzellenten Unternehmen, welches Spitzenleistungen 

erbringt, im Vordergrund. Auf die Erörterung des Strategiebezugs wird in Kapitel 4.1.3 näher 

eingegangen. 

 

                                                                                                                                                                                     
109 In Deutschland vertreten durch die Deutsche Gesellschaft für Qualität (DGQ) 
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BSC EFQM

Zweck

Inhalte

Strategiebezug

Zuständigkeiten
(typischerweise)

Umsetzung Vision und Strategie im Unternehmen

- Förderung des strategischen Diskurses

- Steuerung durch strategische Ziele

Anwendung

Philosophie

Entwicklung zum exzellenten Unternehmen

- Analyse des Status quo
- Bewerbung um den EQA
- Identifizierung von Verbesserungs-

potenzialen

- Fokussierung auf wenige, entscheidende Ziele, 
mit denen man sich gegenüber der Konkurrenz
behaupten möchte

- Umfassende Analyse aller Leistungen
im Unternehmen

- Sehr ausgeprägt - Weniger ausgeprägt

- Controlling, Unternehmensentwicklung/
- planung

- Qualitätsmanagement

- Nachhaltige Verankerung in Kommunikation,
Planung, Berichtswesen, Zielvereinbarung

- Verbesserungsprojekte im Rahmen der
Identifizierten Verbesserungspotenziale

- Strategisches Management: „Forcierung
unserer Alleinstellungsmerkmale, Beibehaltung
vernünftiger Standards in allen Bereichen.“

- KVP: „In allem, was wir machen,
kontinuierlich besser werden.“

 

Abbildung 4-1: Vergleich EFQM und BSC hinsichtlich spezifischer Charakteristika (in Anlehnung an 
[30], S. 355) 
 

Neben den Charakteristika sind die unterschiedlichen Vorgehensweisen bei der Umsetzung 

der Managementmodelle zu vergleichen. So steht bei der BSC eher ein Top-Down-Prozess 

im Vordergrund. Die strategische Steuerung geht grundsätzlich von der Unter-

nehmensführung aus, wobei die Anzahl der Mitarbeiter, die in die strategische Analyse und 

Beschlussfassung einbezogen werden, nach Bedarf unterschiedlich sein kann. Beim EFQM-

Modell dagegen liegt durch eine Einbeziehung möglichst vieler und über alle Hierarchie-

stufen verteilte Mitarbeiter hinsichtlich der Selbstbewertung ein Bottom-Up-Prozess vor.  

 

Da beide Managementmodelle einen ganzheitlichen Nutzen für das Unternehmen 

versprechen und Zweck und Zielsetzung differieren, ist deren Anwendung nicht eine Frage 

Entweder – Oder, sondern es besteht vielmehr die Notwendigkeit der Nutzung beider 

Managementmodelle.110 Hierbei gilt es dann, die für das jeweilige Unternehmen optimale 

Verbindung der beiden Managementmodelle zu erreichen. 
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4.1.2 Kennzahlenthematik beider Managementmodelle 

 

Ein funktionierendes, aussagekräftiges Kennzahlensystem gilt als Voraussetzung für ein 

gutes, strukturelles Managementsystem.111 Das bedeutet, dass eine sinnvolle Integration von 

BSC und EFQM anhand der konzeptionellen Anforderungen aus Kapitel 3.1.2 zuerst auf 

einer operativen Ebene zu erfolgen hat. Hierbei ist zu prüfen, welche Kennzahlen ins 

Kennzahlensystem einfließen müssen. Die Bewertung materieller Vermögenswerte eines 

Unternehmens lässt sich anhand bestehender Verfahren des externen Rechnungswesens 

einfach gewährleisten. Diese traditionellen Finanzkennzahlensysteme liefern jedoch keine 

Informationen zu immateriellen Vermögenswerten des Unternehmens. Des weiteren sind sie 

aufgrund ihrer einseitigen Konzentration auf finanzielle Kennzahlen lediglich ein Controlling-

instrument des Rechnungswesens, welchem jegliche Strategiefokussierung fehlt. 

 

KennzahlenAussagekraft Nachvollziehbare
Messpunkte

Eindeutige
Bezeichnung

Nachvollziehbarer
Berechnungsweg

Aufbereitungs-
verantwortung

Erfassungs-
verantwortung

Geeignete
messmethode

Vergleichbarkeit

 
 

Abbildung 4-2: Forderungen an Kennzahlen, (vgl. [8], S.18) 

 

In diesem Zusammenhang muss die Frage beantwortet werden: Welche Anforderungen 

müssen Kennzahlen erfüllen, damit sie in präziser und konzentrierter Form übersichtlich über 

Tatbestände und Entwicklungen im Unternehmen informieren können? Die Abbildung 4-2 

nennt die wichtigsten Anforderungen an die Kennzahlen. Bei der Plausibilitätsüberprüfung 
                                                                                                                                                                                     
110 (vgl. [48], S. 83ff) 
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der Kennzahlen im Sinne einer Verwendung für das Unternehmen, gibt es bezüglich 

Wirtschaftlichkeit, Steuerung und Nutzung der Kennzahlen verschiedene Kriterien:112 

 

Wirtschaftlichkeit: Verfügbarkeit, Erhebungsaufwand, Nutzen für die Steuerung, 

Dauerhaftigkeit der Daten. 

Steuerung:   Zielbezogenheit, Steuerungsrelevanz, Beeinflussbarkeit. 

Nutzung: Verständlichkeit, Eindeutigkeit, Interpretation, glaubwürdige 

Datengrundlage. 

 

Um ein effektives Kennzahlensystem im Sinne von Business Excellence zu erhalten, müssen 

zwei grundsätzliche Anforderungen erfüllt sein. Zum einen die Ausgewogenheit der 
Messgrößen, welche der Vielschichtigkeit der Unternehmung als komplexes System 

Rechnung trägt, und zum anderen ein hoher Zusammenhang der Kennzahlen, der die 

Berücksichtigung unternehmensspezifischer Beziehungen von Ursache und Wirkung bei der 

Festlegung der Bewertungsgrößen bedingt.113  In Abbildung 4-3 werden EFQM und BSC 

anhand der obigen Kriterien als Kennzahlensysteme eingeordnet. 

Ausgewogenheit
der Kennzahlen

hoch

niedrig

Kennzahlenzusammenhang

niedrig hoch

„Kennzahlen-
wüste“

ROI-System
(rein finanziell)

EFQM-System

und

„ausgefüllte BSC“

„gute BSC“

 
 

Abbildung 4-3: Einordnungsschema für Kennzahlensysteme (in Anlehnung an [55], S.46). 
                                                                                                                                                                                     
111 (vgl. [55], S. 46) 
112 (vgl. [8], S.19) 
113 (vgl. [55], S.46f) 
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Werden keine oder nur unausgewogen Kennzahlen erhoben, wird häufig von einer 

„Kennzahlenwüste“ gesprochen. Weit verbreitet in deutschen Unternehmen ist ein ROI- bzw. 

Finanzkennzahlensystem. Dieses ist zwar rechnerisch miteinander verknüpft, ist durch die 

Vernachlässigung wesentlicher Aspekte des Unternehmensumfelds jedoch nicht 

ausgewogen. Als ein Kennzahlensystem mit hoher Ausgewogenheit, aber niedrigem 

Kennzahlenzusammenhang wird zum einen eine BSC verstanden, bei der das Unternehmen 

lediglich die Kennzahlen in den vier Perspektiven auffüllt und zum anderen ein EFQM-

System, da hier als Kritikpunkt ein nicht unternehmensspezifischer Zusammenhang nicht 

erarbeitet wird. Als System im Quadranten rechts oben in Abbildung 4-3 wird eine „gute 

BSC“ gesehen, die durch herausgearbeitete Ursache-Wirkungs-Beziehungen in hohem 

Maße zusammenhängend ist.114 Bei einem Vergleich der Ausgewogenheit der Kennzahlen 

bei BSC und EFQM wird anhand der Ergebnisse im EFQM-Modell und der Perspektiven bei 

der BSC deutlich, welche Stakeholder im jeweiligen Modell primär berücksichtigt werden. 

 

Im Folgenden ist nun zu klären, wie die Ausgewogenheit zu definieren ist bzw. worin eine 

Ausgewogenheit besteht. Der Ausgangspunkt beim EFQM-Modell liegt in der 

Berücksichtigung aller Stakeholder. Das heißt, unabhängig von Unternehmen und Branche 

sind die Ergebniskriterien (kundenbezogene Ergebnisse, mitarbeiterbezogene Ergebnisse, 

gesellschaftsbezogene Ergebnisse und Schlüsselergebnisse) fest und lassen lediglich bei 

der Wahl der Messgrößen einen unternehmensindividuellen Spielraum zu. Als kritisches 

Beispiel sei hier die gesellschaftliche Verantwortung (gesellschaftsbezogene Ergebnisse) 

genannt. Diese spielt bei Unternehmen, welche eine umweltschädliche Produktion haben, 

viel eher eine Rolle, als beispielsweise bei einem Beratungsunternehmen. 

 

Die Balanced Scorecard gibt originär die vier Perspektiven finanzielle Perspektive, 

Kundenperspektive, interne Prozessperspektive und Lern- und Entwicklungsperspektive vor. 

Kaplan/Norton sehen allerdings eine Verringerung auf 3 Perspektiven oder eine Ausweitung 

auf 5 Perspektiven als möglich. Sie sehen die Ausgewogenheit in Richtung Berücksichtigung 

aller Stakeholder jedoch begrenzt. So dürfen nur Stakeholder in der BSC vertreten sein, 

welche „zum Erfolg der Geschäftseinheitsstrategie“ beitragen.115 An anderer Stelle heißt es, 

dass diejenigen Faktoren gemessen werden sollen, „die dem Unternehmen zu Wettbewerbs-

vorteilen und bahnbrechenden Leistungen verhelfen“.116 Dies lässt allerdings Spielraum für 

Interpretationen offen und kann in dem Zusammenhang, was direkt und indirekt in kausalem 

Zusammenhang zur Geschäftsstrategie steht, diskutiert werden. Die Abbildung 4-4 zeigt, 

                                                           
114 (vgl. [55], S.46) 
115 (vgl. [36], S. 34) 
116 (vgl. [36], S. 33) 
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dass größtenteils eine Übereinstimmung in den Kennzahlenbereichen der BSC und EFQM 

vorliegt.  

 

Finanzielle Perspektive

Kundenperspektive

Interne Prozessperspektive

Lern- und Entwicklungsperspektive

BSC EFQM

Schlüsselergebnisse

Kundenbezogene Ergebnisse

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

 
 

Abbildung 4-4: Kennzahlenbereiche BSC und EFQM 

 

Die Finanzkennzahlen werden bei der BSC in der finanziellen Perspektive und bei der EFQM 

in den Schlüsselergebnissen abgebildet. Kennzahlen, welche die Kunden betreffen, werden 

bei der BSC in der Kundenperspektive und bei der EFQM in den kundenbezogenen 

Ergebnissen dargestellt. Der Stakeholder Mitarbeiter findet bei der EFQM in den 

mitarbeiterbezogenen Ergebnissen Geltung und bei der BSC kann er in der Lern- und 

Entwicklungsperspektive gefunden werden. Kaplan/Norton sehen sonstige Stakeholder, 

welche als Teil der Unternehmensstrategie zu besonderen finanziellen oder kunden-

bezogenen Leistungen führen, in der internen Prozessperspektive.117  

 

Wird der Kennzahlenzusammenhang eruiert, so werden in der BSC aufgrund der 

unternehmensspezifischen Herausarbeitung von Ursache-Wirkungs-Ketten und den darauf 

basierenden Kennzahlen ein hoher logischer Zusammenhang gesehen. Beim EFQM-Modell 

hingegen spiegeln die Ergebnisse die Befähiger wider. Das bedeutet, dass ein 

Zusammenhang zu den Befähigern des Unternehmens bestehen soll, aber eben auch nur 

diese 5 Befähigerkriterien vorgegeben sind. Wenn ein Kennzahlensystem weiter als 

Managementinformationssystem dienen soll, ist die Relevanz von Benchmarks zu 

analysieren. Benchmarks sind elementarer Bestandteil beim EFQM-Modell sowohl bei den 

                                                           
117 (vgl. [36], S. 33) 
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Befähigern, als auch bei den Ergebnissen. Bei der Bewertung nach RADAR wird bei den 

Ergebnissen explizit nach Vergleichen gefragt. Hierunter wird der Vergleich mit anderen 

Organisationen verstanden, indem geprüft wird, ob die Ergebnisse im Vergleich mit diesen 

Organisationen besser oder schlechter ausfallen. Weiter soll eine Bewertung mit den 

Klassenbesten erfolgen.118 Das bedeutet, dass sich die Organisation bei allen Ergebnissen 

mit anderen Organisationen vergleichen muss.  

 

Grundsätzlich soll ein Vergleich immer angemessen sein. Möchte eine Organisation 

beispielsweise Weltmarktführer in ihrem Bereich werden, so muss diese sich auch mit den 

weltbesten dieser Branche vergleichen und nicht mit regionalen Marktführern. Auf der einen 

Seite wird hier zwar der Interpretationsspielraum (z.B.: durch Auswahl der Benchmarking-

partner oder Aufnahme von Best-Practice-Kennzahlen der Vollständigkeit halber, auch wenn 

diese keine unternehmensspezifische Relevanz darstellen) des Modells deutlich, anderseits 

unterstützt das unternehmensweite Benchmarking die Philosophie des Modells, ein 

Unternehmen durch Realisierung des Status quo und Identifizierung von Verbesserungs-

potenzialen zu Spitzenleistungen und nachhaltigem Erfolg zu bringen. Ein Vergleich bei den 

erzielten Messwerten sieht die BSC nicht vor. Bei der BSC liegt der Schwerpunkt mehr bei 

der Auswahl und Zielfestlegung der Messwerte, die von der Strategie abgeleitet wurden.  

 

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass das EFQM-Modell gute Ansätze durch die 

geforderten Benchmarks zeigt, die Handhabung aber sehr individuell gestaltet ist und die 

fehlende Prioritätensetzung auf bestimmte Messwerte diesen Vorteil unter Umständen 

wieder relativiert. Bei der BSC kann wegen des Aufbaus auf der zugrunde liegenden 

Strategie von einer Fokussierung der Messwerte ausgegangen werden. Allerdings ist die 

Zielfestlegung oft subjektiv und eine Überprüfung anhand der Messwerte anderer 

Organisationen wird methodisch nicht gefordert. Somit ist bei einer Integration dieser beiden 

Managementmodellen dem Thema Benchmark auf jeden Fall Beachtung zu schenken. 

 

 

4.1.3 Führungs- und Strategiethematik beider Managementmodelle 

 

In Anlehnung an die konzeptionellen Anforderungen an ein ganzheitliches Management-

system aus Kapitel 3.1.2 muss neben der Integration auf operativer Ebene (vgl. Kapitel 

4.1.4) auch eine Integration auf normativer und strategischer Ebene stattfinden. Wird nun 

sozusagen rückwärts integriert und die Frage thematisiert, wann ein integriertes 

                                                           
118 (vgl. [13], S. 5) 
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Kennzahlensystem auch weiter als Managementsystem verwendet werden kann, muss auf 

die Themen der Strategie und Führung eingegangen werden. Hierzu werden als Prämissen 

folgende genannt:119 

 

 Unterstützung der Strategieentwicklung 

 Unterstützung der Strategieumsetzung und –kommunikation 

 Integration anderer Managementprozesse (Planung, Ressourcenallokation, 

Monitoring)  

 Fokussierung aller Einzelaktivitäten auf die wichtigsten Leistungstreiber  

Führungsthematik 

 

Eine Strategieentwicklung ist nicht originäres Thema der BSC. Nach Kaplan/ Norton wird 

das Vorhandensein einer Strategie gefordert, aus welcher die Übersetzung in übergeordnete 

Ziele bis hin zur Ableitung auf operative Maßnahmen erfolgen kann.120 In der Praxis wird bei 

einer BSC-Einführung allerdings oft das Fehlen einer Strategie aufgedeckt und dann im 

Rahmen der Einführung über das Geschäftsmodell und Ursache-Wirkungs-Beziehungen 

fundiert. Hierbei ist das Ziel, die Schaffung eines einheitlichen Verständnisses über das 

Geschäftsmodell. Das EFQM-Modell thematisiert zwar die Strategieentwicklung in dem 

Kriterium Politik und Strategie (vgl. Abbildung 2-12), aber es wird lediglich hinterfragt, ob eine 

Strategie vorliegt, überprüft und aktualisiert wird. Dabei wird beispielsweise bewertet, ob die 

Politik und Strategie in Einklang mit der Vision und Mission des Unternehmens steht, die 

Bedürfnisse der Interessensgruppen berücksichtigt und die Risiken und die kritischen 

Erfolgsfaktoren identifiziert wurden.121 Dies sind im Gegensatz zur BSC nicht unternehmens-

spezifische Aspekte. Ein Hilfsmittel zur Strategieentwicklung ist das EFQM-Modell somit 

nicht. 

 

Analog zur Strategieentwicklung untersucht das EFQM-Modell bei der Strategieumsetzung 
und –kommunikation lediglich deren Ausmaß. Kriterium 2d des EFQM-Modells fordert, 

dass die Politik und Strategie kommuniziert und durch ein Netzwerk von Schlüsselprozessen 

umgesetzt wird.122 Die BSC zwingt über Ursache-Wirkungs-Beziehungen zur Erarbeitung der 

zentralen Leistungstreiber des Unternehmens. Dies schafft Transparenz bei abstrakten 

Strategien und hilft der Nachvollziehbarkeit der Kausalketten. Eine geeignete Kommuni-

kationsmethode und ein entsprechendes Kommunikationsmedium sind bei der Strategie-

kommunikation von zentraler Bedeutung. Die Balanced Scorecard bietet hier zum einen 

                                                           
119 (vgl. [55], S. 46f) 
120 (vgl. [36], S.23f) 
121 (vgl. [13], S. 24) 
122 (vgl. [13], S. 26) 



   59

durch die detaillierte Erarbeitung und Dokumentation der Strategie und zum anderen durch 

die Festlegung von strategischen Aktionen und Messgrößen, sowie deren Festsetzung mit 

Zuständigkeiten und Verantwortlichkeiten, eine sehr gute Möglichkeit, die Strategie in die 

gesamte Organisation zu tragen. Bei der Integration von BSC und EFQM ist daher eine 

Beibehaltung dieser Methode ratsam. 

 

Um dem Anspruch nach Ganzheitlichkeit und Nachhaltigkeit nachzukommen, muss das 

Managementsystem zentrale Managementprozesse integrieren. Naheliegend sind die 

Prozesse der Planung, der Ressourcenallokation und des Monitoring. Bezüglich der 

Planungsprozesse lassen sich zwar teilweise Qualitätsziele aus dem EFQM-Modell bzw. den 

Selbstbewertungen nach dem EFQM-Modell ziehen, allerdings erfüllen diese nicht den 

Anspruch der Ganzheitlichkeit. Das heißt, dass hieraus meist nur additive Planungen 

bezüglich spezifischer Einzelaspekte erfolgen. Ressourcenallokation im Speziellen wird im 

EFQM-Modell nicht angegangen. Allerdings wird im Kriterium Mitarbeiter auf das 

Management von Mitarbeiterressourcen eingegangen (vgl. Abbildung 2-13). Aufgrund des 

Rahmens, welchen das EFQM-Modell in Form der Selbstbewertung liefert, können 

verschiedene Zustände und Aktivitäten überwacht werden. Wenn ein Unternehmen sich 

seine Selbstbewertung also unternehmensspezifisch aufbaut, werden diese Prozesse dann 

auch überprüft. Das Modell an sich ist hier unverbindlich und die Ganzheitlichkeit obliegt dem 

Unternehmen. Auf abstrakter, globaler Ebene fordert das Modell grundsätzlich bei allen 

Prozessen die Lernen- und Innovationsschleife als kontinuierlichen Prozess, das per 

Definition ein Monitoring beinhaltet. 

 

In der BSC werden die zentralen, unternehmensspezifischen Leistungstreiber des 

Unternehmens identifiziert und mit einem Ziel belegt. In den einzelnen Perspektiven werden 

strategische Ziele auf strategische Aktivitäten herunter gebrochen, welche mit Messgrößen 

hinterlegt werden. Somit ist ein unternehmensspezifisches Monitoring bei der BSC gegeben.  

 

Im Zusammenhang mit der Unterstützung des Managements in Führungsaufgaben durch die 

beiden Managementmodelle, ist die Fokussierung aller Einzelaktivitäten auf die 
wichtigsten Leistungstreiber zu analysieren. Durch die Methode der Selbstbewertung 

werden im EFQM-Modell die Stärken und Verbesserungspotenziale des Unternehmens 

entlang der 5 Befähigerkriterien Führung, Politik und Strategie, Mitarbeiter, Partnerschaften 

und Ressourcen und Prozesse identifiziert. Auf Basis der Verbesserungspotenziale wird ein 

Maßnahmenkatalog erstellt, worin die einzelnen Maßnahmen nach Aspekten der 

Machbarkeit und des Nutzens für das Unternehmen priorisiert werden. Problematisch ist der 

Priorisierungsaspekt bezüglich der Machbarkeit. Hierbei wird meist nur geprüft, ob 
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entsprechende Ressourcen zur Umsetzung vorhanden sind, was keine strategiekonforme 

Priorisierung unterstützt. Eine unternehmensspezifische Allokation der Ressourcen im 

Unternehmen hinsichtlich der Politik und Strategie ist somit nicht gewährleistet. 

 

Die Grundproblematik beim EFQM-Modell ist, dass es einerseits einen hohen Handlungs- 

bzw. Interpretationsspielraum zulässt, indem es vom Unternehmen abhängt, ob das Modell 

unternehmensspezifisch ausgearbeitet wird, und andererseits ist es, wenn dies nicht der Fall 

ist, nur ein Überprüfungsinstrument, welches auf ein ausgewogenes Bild des Unternehmens 

abzielt und diesbezüglich Stärken und Schwächen aufzeigt. Die BSC setzt unternehmens-

spezifische Schwerpunkte, indem die Leistungstreiber identifiziert und die entsprechenden 

Stellhebel im Unternehmen dargestellt werden. Da sich Strategien und Leistungstreiber im 

Zeitablauf ändern können, ist die BSC dynamisch konzipiert. Die Abbildung 4-5 stellt die 

beiden Managementmodelle anhand obiger Kriterien zusammenfassend gegenüber. 

 

BSC EFQM

Deckt Stärken und Schwächen
der bestehenden Strategie auf

Strategieentwicklung

Strategieumsetzung

Integration weiterer 
Managementprozesse

Fokussierung auf 
Leistungstreiber

Expliziert Geschäftsverständnis
der Führungskräfte

Fördert einheitliches Strategiever-
ständnis

Deckt Stärken und Schwächen
der Umsetzung und
Kommunikation auf

Fördert Bottom-Up-Diskussion über
Strategie und Leistungstreiber

Zeigt Stellhebel zur Umsetzung
der Strategie auf

Keine enge Verzahnung mit
Unternehmensplanung

Kann andere Managementprozesse
integrieren

Ursache-Wirkungsbeziehungen 
im Zeitablauf veränderbar

9 ausgewogene Kriterien, die 
im Zeitablauf konstant bleiben

Identifiziert Leistungstreiber 
und zeigt Prioritäten auf

Identifiziert Stärken und
Schwächen

 

 

Abbildung 4-5: Vergleich EFQM und BSC hinsichtlich Strategie und Führung (in Anlehnung an [55], S. 
48) 
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4.1.4 Bewertungsthematik beider Modelle 

 

In Kapitel 4.1.1 wurde bereits auf den Unterschied der zugrundeliegenden Philosophie der 

beiden Managementmodelle eingegangen. Dem EFQM-Modell wird der Ansatz der 

kontinuierlichen Verbesserung zugeordnet. Verbesserungen sollen umfassend über das 

ganze Unternehmen erfolgen. Ein Unterstützung liefert die detaillierte Beschreibung der 

Kriterien und Teilkriterien des Modells, welche als Leitfaden für die regelmäßig 

stattfindenden Selbstbewertungen bzw. die Bewerbung für den Ludwig-Erhard-Preis oder 

den European Quality Award (EQA) dient. Die Zielsetzung ist hierbei eine umfassende 

Verbesserung des Unternehmens um Spitzenleistungen zu erzielen. Die Bewertungs-

methode nach dem RADAR-Konzept der EFQM wurde bereits dargestellt. Während der 

Bewertung wird standardmäßig anhand der vorgegebenen Kriterien vorgegangen. 

 

Eine Priorisierung bzw. Evaluierung der Verbesserungsmaßnahmen erfolgt erst am 

Ende, wenn aus den während der Bewertung diskutierten Verbesserungspotenzialen ein 

Maßnahmenkatalog definiert wird, bei dem die Priorisierung abhängig von der Machbarkeit 

und dem erhofften Nutzen für das Unternehmen ist. Dies kann auch bedeuten, dass eine 

Verbesserungsmaßnahme nicht priorisiert werden kann, weil beispielsweise gerade nicht die 

notwendigen Ressourcen zur Verfügung stehen. Die Prioritätensetzung steht bei der BSC im 

Vordergrund, da sie die Umsetzung der Strategie fördern soll. Da Strategie das Treffen von 

Entscheidungen impliziert, spiegelt die BSC somit im Gegensatz zum EFQM-Modell eine 

nachvollziehbare Prioritätensetzung wider. 

 

 

4.2 Fazit 

 

Auf Basis der in diesem Kapitel untersuchten Unterschiede und Gemeinsamkeiten der 

beiden Managementmodellen EFQM und BSC und der sich ergebenden Interdependenzen, 

erscheint eine Integration nutzenstiftende Synergieeffekte zu bringen. 

 

Durch die schwerpunktmäßige Analyse der Themen Kennzahlen, Führung und Strategie und 

Bewertung wurde deutlich, dass eine partielle Integration in diesen Bereichen sinnvoll ist.  
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5 Konzept für die Integration von EFQM und BSC 

 

Ziel dieses Kapitels ist ein Integrationskonzept zu entwickeln, welches die beiden 

Managementmodelle EFQM und BSC zu einem ganzheitlichen integrierten Management-

system zusammenführt. Eine Basis hierfür bildet der methodische Vergleich beider 

Managementmodelle aus Kapitel 4. 

 

 

5.1 Integrationsansätze auf Basis der Perspektiven der BSC bzw. der Befähigerkriterien 

des EFQM-Modells 

 

In der Fachliteratur werden zwei mögliche konzeptionelle Integrationsarten von BSC und 

EFQM angesprochen. Bei beiden Ansätzen werden die Kriterien des EFQM-Modells und die 

Perspektiven der Balanced Scorecard gemappt, wobei jeweils das eine oder das andere 

Managementmodell als Basis zugrunde gelegt wird. Wenn die Balanced Scorecard als 

Rahmen verwendet wird, werden die Kriterien des EFQM-Modells in die Perspektiven der 

BSC aufgeteilt. Bei der Zuweisung der Kriterien zu den Perspektiven ist jedoch ein gewisser 

Interpretationsspielraum gegeben. Hierbei können die individuelle Schwerpunktsetzung und 

die Branche des Unternehmens ausschlaggebend sein. Die Abbildung 5-1 zeigt eine 

mögliche Zuordnung der Kriterien des EFQM-Modells auf die Perspektiven der Balanced 

Scorecard. 

 

Werden dagegen die Kriterien des EFQM-Modells als Grundlage genommen, so ist zuerst 

eine Differenzierung in Befähiger und Ergebnisse notwendig. Die Ergebniskriterien sind unter 

Berücksichtigung einer Zeitverzögerung als Output der Befähiger zu verstehen und daher 

selbst schon auf die Befähiger hin zu mappen. Wird dieser Ansatz gewählt, ist eine 1:1 

Zuordnung auf die Befähiger des EFQM-Modells nicht exakt trennbar. Wenn überhaupt, liegt 

je nach Kriterium eine 1:n – Zuordnung von einem Befähiger auf n Ergebnisse bzw. 

Perspektiven vor, oder in Umkehrsicht kann ein Ergebnis bzw. Perspektive mehreren 

Befähigern zugeordnet werden. 
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Abbildung 5-1: Mapping der Kriterien von EFQM auf die Perspektiven der BSC (in Anlehnung an [25], 
Abruf am 31.08.2005) 

 

In Abbildung 5-2 wird zunächst eine mögliche Zuordnung in Form der 1:n- Zuordnung 

dargestellt. Hierbei wird jedes Ergebniskriterium bzw. jede Perspektive nur einem Befähiger 

zugeordnet. Die Abbildung 5-2 zeigt somit eine mögliche, aber auch subjektive Zuordnung 

auf ein Befähigerkriterium. Das EFQM-Modell selbst sieht die Zuordnung der Ergebnis-

kriterien auf die Befähigerkriterien als nicht trennscharf an.119 So wird das im Unternehmen 

gelebte EFQM-Modell eher als komplexes, interdependentes System verstanden. Die 

Abbildung 5-2 ist somit nicht hilfreich als konzeptionelles Grundgerüst, einen Ansatz für die 

Integration zu liefern. Die Ergebniskriterien beruhen als Output somit meist auf mehreren 

Befähigerkriterien, wie die nachfolgende, mögliche n:n – Zuordnung zeigt. 

                                                           
119 (vgl. [14], S. 25) 
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Abbildung 5-2: Mapping der Perspektiven der BSC auf die Befähiger des EFQM-Modells in einer 1:n – 
Zuordnung 

 

Aber auch die Abbildung 5-3 zeigt, dass diese Vorgehensweise keine Hilfestellung bietet. 

Es können keine Schlüsse aus solchen trennungsunscharfen Zuordnungen gezogen werden. 

Vielmehr wird auf der Basis der vorangegangenen Untersuchungen deutlich, dass eine 

Integration der beiden Managementmodelle in systemübergreifender und prozessualer 

Hinsicht (vgl. Kapitel 3.2.1 und 3.2.2) nicht harmonisiert werden kann. Hierzu sind die 

unterschiedlichen Grundphilosophien zu konträr. Vielmehr muss ein ganz neues Modell, 

bzw. weitergehend eine neue, von BSC und EFQM abweichende Managementphilosophie 

entwickelt werden, was hier allerdings nicht zur Diskussion steht. 
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Abbildung 5-3: Mapping der Perspektiven der BSC auf die Befähiger des EFQM-Modells in einer n:n – 
Zuordnung 
 

Dies ist wohl auch der Grund dafür, warum die beiden Managementmodelle in der Praxis 

meist nur parallel verwendet werden. Es ist somit zwar keine Entweder – Oder – Frage, aber 

die nutzenstiftende Integrationsform wurde bisher noch nicht gefunden. Im weiteren Verlauf 

der Arbeit wird daher schwerpunktmäßig auf die partielle Integration von BSC und EFQM 

eingegangen. 

 

 

5.2 Partielle Integration von BSC und EFQM 

 

Um eine pragmatische, für die Praxis taugliche Integrationsform von BSC und EFQM zu 

finden, wird in diesem Kapitel die Möglichkeit der partiellen Integration untersucht, bei der auf 

der Struktur eines bereits bestehenden Managementsystem aufgebaut wird. Aufgrund der 

Analysen in Kapitel 5.1 wird die Balanced Scorecard als struktureller Rahmen verwendet, in 
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den das EFQM-Modell zu integrieren ist. Somit ist implizit die Strategie als Ausgangspunkt 

für den Einsatz des EFQM-Modells zu sehen. Zunächst wird auf die konzeptionelle 

Integration der beiden Managementmodelle zu einem integrierten Managementsystem mit 

deren Zielsetzungen und Rahmenbedingungen eingegangen. Darauf aufbauend wird eine 

mögliche prozessuale und instrumentelle Integration dieses Managementsystems für die 

Praxis dargestellt. 

 

 

5.2.1 Rahmenbedingungen und Zielsetzung einer partiellen Integration von BSC 

und EFQM 

 

Als Ausgangslage für eine partielle Integration von EFQM und BSC ist eine Ist-Analyse der 

bestehenden Unternehmenssituation, hinsichtlich der bereits verwendeten Management-

modelle und der Strategieerarbeitung eines Unternehmens, zu erstellen. Zuerst ist zu 

analysieren, inwieweit ein Unternehmen Vision, Mission und Strategie entwickelt hat und 

inwieweit der Business Excellence Gedanke in der Unternehmenskultur verankert ist. 

Folgende Fälle können gegeben sein: 

 

a.) Das Unternehmen verwendet weder BSC noch EFQM 

b.) Das Unternehmen verwendet die BSC 

c.) Das Unternehmen verwendet das EFQM-Modell oder 

d.) Das Unternehmen verwendet bereits BSC und EFQM parallel 

 

Wenn, wie im Fall a.), ein Unternehmen bisher noch keines der beiden Managementmodelle 

implementiert hat, kommt es darauf an, inwieweit das Unternehmen Vision, Mission und 

Strategie entwickelt hat. Mangelt es an einer ausgearbeiteten Strategie, muss zuerst eine 

Strategieentwicklung im Rahmen der Erstellung einer Balanced Scorecard erfolgen. Dies ist 

wie bereits in Kapitel 4.1.3 erwähnt, nicht originäre Zielsetzung der Balanced Scorecard 

gewesen, ist in der Praxis aber oft der Fall.  

 

Daraufhin sollte das Unternehmen eine erste Status quo Analyse hinsichtlich Business 

Excellence durch eine Selbstbewertung nach dem EFQM-Modell erarbeiten und darauf 

aufbauend einen entsprechenden Maßnahmenkatalog, der die gesamte Organisation in 

Richtung Excellence bringt, aufstellen und mit Verantwortlichkeiten und Projektplänen zur 

Umsetzung unterlegen. Grundsätzlich stellt sich die Frage, ob es vorteilhaft ist, wenn ein 

Unternehmen die beiden Managementmodelle gleich unter dem Aspekt der Integration 

implementiert und somit von Anfang an diese daran ausrichten kann. Dies ist entscheidend 
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abhängig von dem bisherigen Bewusstsein des Unternehmens zur Vision, Mission, Strategie 

und dem Business Excellence Gedanken und muss durch entsprechende Kommunikation 

und organisatorische Veränderungen in der gesamten Unternehmenskultur gefestigt sein. 

 

Sowohl die BSC, als auch das EFQM-Modell für sich alleine stellen bereits eine große 

Herausforderung für die Unternehmen dar und müssen über einen längeren Zeitraum im 

Unternehmen mit entsprechendem Veränderungsmanagement umgesetzt werden. Die 

Komplexität und die Anforderungen an die Ablauf- und Aufbauorganisation sind bei einer 

gleichzeitig, integrativen Einführung immens und stellen somit ein erhöhtes Risikopotenzial 

dar. 

 

Die Durchführung einer ersten Selbstbewertung nach dem EFQM-Modell ist im Fall b.) der 

nächste Schritt, sofern die Balanced Scorecard ausreichend unternehmensindividuell erstellt 

wurde. Wenn das Unternehmen noch keine BSC verwendet (Fall c.)), so ist diese 

unternehmensindividuell auszuarbeiten. Sind beide Managementmodelle implementiert (Fall 

d.)), ist zu überlegen, welche Synergieeffekte aus einer integrierten Verwendung der beiden 

Managementmodelle erzielt werden sollen. Voraussetzung hierfür sind folgende grund-

sätzlichen Zielsetzungen, welche bei einer Integration beachtet werden müssen. Das 

integrierte Managementsystem aus BSC und EFQM soll: 

 

 ein Gestaltungsfeld für ein dynamisches, strategie- und excellenceorientiertes 

Management bieten. 

 ein ganzheitliches Denken in vernetzten Zusammenhängen ermöglichen. 

 das Management informationstechnologisch geeignet informieren. 

 durch Transparenz und klare organisatorische Zuständigkeiten Mehraufwand 

vermeiden. 

 

Kirstein sieht in der Kombination von EFQM und BSC die folgenden Vorteile:123 

 

 Klare Zuständigkeiten: Zielsetzung, Verantwortlichkeiten, Ressourcen 

 Integrierte Leistungsmessung: Ausgeglichene Messgrößen, verbundene und sicht-

bare Operationsziele auf jeder Ebene 

 Aktiv-orientiertes Management: Angemessene Entscheidungen auf jeder Ebene, 

klare Delegation 

 Berichtswesen für den Entscheidungsprozess: (Relevante Berichte an den richtigen 

Stellen, Prioritäten-orientiert) 

                                                           
123 (vgl. [38]) 



   68

 Geschäftssysteme, die relevante Daten liefern: (Geschäft treibt Systemanfor-

derungen, Schlüsseldaten werden automatisch generiert) 

 

Zur Erreichung obiger Synergiepotenziale müssen verschiedene Aspekte der Integration 

eine Berücksichtigung finden, die in Abbildung 5-4 dargestellt sind. 

 

Prozessuale
Integration

Organisatorische
Integration

Inhaltliche 
Integration

Instrumentelle
Integration

Integration von EFQM und BSC

 

 

Abbildung 5-4: Aspekte und Reihenfolge einer Integration von EFQM und BSC 
 

Auf der ersten Ebene erfolgt die inhaltliche Integration, wobei es gilt, eine gemeinsame 

Zielorientierung zu identifizieren und etwaige Zielkonflikte zu harmonisieren. Voraussetzung 

einer Integration von EFQM und BSC ist, dass die Vision und Mission des Unternehmens auf 

Strategie und Excellence ausgerichtet ist. Inhaltliche Übereinstimmungen und Unterschiede 

müssen auf allen Managementebenen identifiziert und hinsichtlich Strategie und Excellence 

abgestimmt werden. Hierbei ist die Forderung nach ganzheitlichem Denken in vernetzten 

Zusammenhängen anzubringen. Der Business Excellence Gedanke des EFQM-Modells 

muss sich in der Strategie der BSC wiederfinden bzw. dieser nicht konträr entgegenstehen. 

Des weiteren kann zur inhaltlichen Integration auf strategischer und operativer Ebene auch 

die in Kapitel 5.1 untersuchte inhaltliche Überschneidung der Perspektiven der BSC und der 

Befähiger des EFQM-Modells gezählt werden. 

 

Bei der organisatorischen Integration müssen zuerst die beiden aufbauorganisatorischen 

Teams von BSC und EFQM vernetzt werden. Dies könnte beispielsweise durch eine 
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personelle Vernetzung der beiden Teams durch einen gemeinsamen Vorgesetzten erfolgen. 

Auch eine räumliche Vernetzung oder regelmäßige, gemeinsame Termine wirken sich 

diesbezüglich positiv aus. Zuständigkeiten der einzelnen Mitarbeiter müssen klar definiert 

sein. Zum Beispiel muss geregelt sein, wer welche Messgrößen im System zu pflegen hat 

und an wen was zu kommunizieren ist.  

 

Auf die prozessuale Integration, bei der die organisatorische Integration ihre Anwendung 

findet, wird in Kapitel 5.2.2 eingegangen. Hierbei geht es vorwiegend um den Prozessablauf 

im Zusammenspiel der beiden Managementmodelle auf operativer Ebene. 

 

Die instrumentelle Integration in Kapitel 5.2.3 beinhaltet das Fachkonzept für die 

beispielhafte Umsetzung des aus BSC und EFQM integrierten Informationssystems. 

 

 

5.2.2 Prozessuale Integration im Rahmen einer partiellen Integration von EFQM und 

BSC 

 

Nachdem die Möglichkeiten einer partiellen Integration und deren Rahmenbedingungen und 

Zielsetzungen bekannt sind, gilt es nun zu klären, wie ein integriertes Managementsystem 

aus BSC und EFQM in der Praxis prozessual Anwendung finden kann. In Abbildung 5-5 ist 

der regelmäßige, meist einmal jährlich stattfindende Prozess einer Selbstbewertung nach 

EFQM und die Strategiefestlegung bzw. -überprüfung der BSC im interdependenten 

Zusammenhang dargestellt. Wird nun im Hinblick auf ein integriertes Kennzahlen-

informationssystem für das Management die Balanced Scorecard als führendes Modell im 

Rahmen der partiellen Integration angesehen, so ist das EFQM-Modell mitsamt seinen 

Resultaten darauf abzustimmen.  

 

Im zeitlichen Ablauf ist es sinnvoll, die Selbstbewertung nach EFQM vor der 

Strategiefestlegung bzw. –überprüfung der BSC zu terminieren. Bei der Selbstbewertung 

nach EFQM, bei der Bewerbung um den Ludwig-Erhard-Preis oder den European Quality 

Award werden alle neun Kriterien des Modells schematisch auf Stärken und Verbesserungs-

potenziale hin evaluiert. Auf der Basis der identifizierten Verbesserungspotenziale wird ein 

Maßnahmenplan erstellt (vgl. Kapitel 4.1.4). Es ist nochmals darauf hinzuweisen, dass bei 

der Selbstbewertung möglichst viele Mitarbeiter aller Hierarchiestufen beteiligt werden. Dies 

kann beispielsweise dadurch gewährleistet werden, dass je Kriterium ein separater 

Workshop stattfindet, bei dem die entsprechenden Stakeholder eingeladen werden. 
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Abbildung 5-5: Regelmäßiger Integrationszyklus der Managementmodelle EFQM und BSC 

 

Anschließend hat die Strategiefestlegung bzw. –überprüfung der BSC zu erfolgen. Hierbei 

werden zum einen die Verbesserungsmaßnahmen aus dem EFQM-Modell auf ihre 

strategische Relevanz hin überprüft. Hierbei setzt auch wieder die organisatorische 

Integration an, indem diese Überprüfung von den BSC- und EFQM-Teams zusammen 

vorgenommen wird. Ist die strategische Relevanz gegeben, werden die Verbesserungs-

maßnahmen als strategische Aktionen in die BSC übernommen. Wenn nicht, laufen sie als 

parallele Verbesserungsprojekte separat weiter. Zum anderen werden die aus der Strategie 

abgeleiteten strategischen Aktionen auf ihre Umsetzung hin überprüft und ggf. angepasst 

oder neue hinzugenommen. Sinnvoll ist eine organisatorische Zusammenlegung der 

Verantwortlichen der Teams von EFQM und BSC für diese Meetings, bei denen das oberste 

Management ebenfalls unbedingt vertreten sein muss. Eine Schwerpunktsetzung kann somit 
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auf die strategischen Aktionen erfolgen, welche auch als Verbesserungsmaßnahmen im 

EFQM-Modell identifiziert wurden.  

 

Im Hinblick auf die Umsetzungskontrolle der strategischen Aktionen bzw. der 

Verbesserungsprojekte ohne strategische Relevanz, bietet die Methode der Balanced 

Scorecard einen deutlichen Vorteil. Bei den Verbesserungsmaßnahmen, welche durch das 

EFQM-Modell identifiziert wurden und welche nicht als strategische Aktion übernommen 

werden, liegt die Verantwortung in der Praxis meist beim Qualitätsmanagement. Da aber die 

Verbesserungsmaßnahmen unternehmensweit unterschiedliche Themen betreffen, ist die 

Umsetzung per Definition schon schwierig. Des Weiteren hängen an diesen Verbesserungs-

maßnahmen, wenn überhaupt, nur die Ziele des Qualitätsmanagements. Hierzu wird in 

Kapitel 5.2.3 das Integrationspotenzial über eine integrierte Managementsystem Scorecard 

erarbeitet. 

 

Bezüglich des notwendigen Veränderungsmanagements in der Organisation, dient das 

EFQM-Modell wiederum zur stärkeren Einbeziehung der Mitarbeiter in die Umsetzung der 

Strategie (Einbindung der Mitarbeiter in den Selbstbewertungsprozess). So können die in 

Kapitel 4.1.3 thematisierten Vorteile einer Top-down-Vorgehensweise (Prioriätensetzung 

durch die Führungskräfte) mit jenen einer Bottom-up-Vorgehensweise (Einbeziehung der 

Mitarbeiter) verbunden werden. 

 

 

5.2.3 Instrumentelle Integration im Rahmen einer partiellen Integration von EFQM 

und BSC anhand eines Kennzahleninformationssystem für das Management 

 

Auf der Basis der prozessualen Integration aus Kapitel 5.2.2 gilt es zu klären, wie und woher 

entsprechende Messgrößen bzw. Kennzahlen (die Begriffe werden hier synonym verwendet) 

aus EFQM und BSC in ein gemeinsames Informationssystem gespeist werden können. 

Zielsetzung muss immer eine integrierte Datenverarbeitung mit gemeinsamer Datenbasis 

sein.124 Des Weiteren wurde in Kapitel 4.1.4 auf die Kennzahlenthematik bei EFQM und BSC 

im Hinblick auf die Ausgewogenheit der Messgrößen und den Kennzahlenzusammenhang 

eingegangen. Hier stellt sich die Frage: Was muss ein integriertes System aus EFQM und 

BSC leisten, um ein optimales Informationssystem auf Kennzahlenbasis für das 

Management darzustellen? 

 

                                                           
124 (vgl. [64], S.3ff) 
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Aufgrund der prozessualen Integration der beiden Managementmodelle in Kapitel 5.2.2 ist 

zwar gewährleistet, dass es keine redundanten Verbesserungsmaßnahmen bzw. strate-

gischen Aktionen gibt, allerdings dient dies nur bedingt bei der Trennschärfe bezüglich der 

ausgewählten Kennzahlen. Das heißt, da die Kennzahlen beim EFQM-Modell nicht in 

direktem Zusammenhang mit den Verbesserungspotenzialen stehen, sondern vielmehr 

autonom anhand Checklisten entsprechend den jeweiligen Ergebniskriterien erhoben 

werden, ist die prozessuale Integration auf Höhe der Verbesserungspotenziale des EFQM-

Modells bzw. der strategischen Aktionen der Balanced Scorecard nur bedingt hilfreich. Als 

offensichtliches Beispiel sind hier die Finanzperspektive der BSC und die finanziellen 

Ergebnisse des EFQM-Modells exemplarisch genannt. Die Abbildung 5-6 zeigt, woher die 

Kennzahlen für ein integriertes Informationssystem sozusagen separat aus EFQM und BSC 

stammen und dann über eine Integration in eine gemeinsame IMS Scorecard zu einem 

integrierten Informationssystem führen. 

 

Ergebniskriterien

Kundenbezogene
Ergebnisse

Managementmodell EFQM

Mitarbeiterbezogene-
Ergebnisse

Gesellschaftsbezogene
Ergebnisse

Schlüssel-
ergebnisse 

Managementmodell BSC

Strategische
Messgrößen der Perspektive

Kunden

IMS Informationssystem

Strategische Ziele

IMS Scorecard

Strategische
Messgrößen der Perspektive
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Strategische
Messgrößen der Perspektive

Finanzen
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Messgrößen der Perspektive

Mitarbeiter/Potenzial

 

Abbildung 5-6: Einflüsse der IMS Scorecard aus EFQM und BSC 

 

Für den Aufbau der integrierten Managementsystem Scorecard (IMS Scorecard) liegen zwei 

alternative Vorgehensweisen nahe. Welche davon gewählt wird, ist abhängig von der 
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Excellenceorientierung des jeweiligen Unternehmens. Bei beiden Alternativen wird als eine 

fünfte Perspektive die Excellenceperspektive eingeführt. Die IMS Scorecard wird aus der 

EFQM Scorecard und der Balanced Scorecard gebildet. Als konzeptioneller Rahmen dient 

die Analyse der möglichen Integrationsformen aus Kapitel 5.1. und somit die Perspektiven 

der Balanced Scorecard aus Abbildung 5-3 und die Abbildung 4-5 als konzeptionelle 

Grundlage. Die Perspektiven der EFQM Scorecard (Abbildung 5-7) sind die Ergebnis-

kriterien des EFQM-Modells. 

 

Schlüssel-
ergebnisse

EFQM
Scorecard

Gesellschaftsbezogene
Ergebnisse

Kundenbezogene
Ergebnisse

Mitarbeiterbezogene
Ergebnisse

  
 

Abbildung 5-7: EFQM Scorecard 
 

Bei der IMS Scorecard werden die 4 Perspektiven der BSC, wie in Abbildung 5-8 

simplifiziert dargestellt, beispielsweise die Mitarbeiterperspektive, die Kundenperspektive, die 

Finanzperspektive und die Prozessperspektive, und additiv die Excellenceperspektive 

angefügt.  

 

Die Excellenceperspektive hat als strategisches, übergeordnetes Ziel, das Unternehmen in 

Richtung Excellence voranzutreiben. In diese fünfte Perspektive werden auf der Ebene der 

Verbesserungsmaßnahmen bzw. der strategischen Aktionen, die Verbesserungsmaß-

nahmen als strategische Aktionen zugeordnet, welche aufgrund der mangelnden 

Strategierelevanz nicht den anderen Perspektiven zugeordnet werden können. Dadurch wird 
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der bereits in Kapitel 5.2.2 erwähnten Problematik, der Umsetzungskontrolle bei separat 

laufenden Verbesserungsmaßnahmen, entgegengewirkt. 
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Abbildung 5-8: IMS Scorecard 
 

Auf der Ebene der Messgrößen, werden die Perspektiven der EFQM Scorecard auf die 

entsprechenden Perspektiven der IMS Scorecard (vgl. Abbildung 5-6) zugeordnet. Redun-

dante Messgrößen in den Perspektiven werden jeweils nur einmal dargestellt. Vorteil dieser 

Alternative ist, dass diese IMS Scorecard ohne großen Mehraufwand erstellt werden kann, 

soweit eine BSC und eine EFQM Scorecard vorliegen. Allerdings findet aufgrund der 

Zuordnung der Messgrößen aus der EFQM Scorecard auf die Perspektiven der IMS 

Scorecard, und somit einer fehlenden Differenzierung der Strategierelevanz, eine 

Vermischung dieser Messgrößen statt. 

 

Diesem Nachteil wirkt die zweite Alternative entgegen, indem analog dem Vorgehen bei den 

Verbesserungsmaßnahmen aus Kapitel 5.2.2 alle Messgrößen auf ihre Strategierelevanz hin 
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überprüft werden. Die Excellenceperspektive enthält als strategische Ziele die Ergebnis-

kriterien des EFQM-Modells, indem die Zielsetzung auf exzellenten Ergebnissen hinsichtlich 

Kunden, Mitarbeiter, Finanzen und Gesellschaft liegt. Die strategierelevanten Messgrößen 

werden den klassischen BSC-Perspektiven zugeordnet und die nicht strategierelevanten der 

Excellenceperspektive. Vorteil dieses zusätzlichen Arbeitsschrittes ist die klare Trennung in 

strategierelevante und nicht strategierelevante Aktivitäten und Messgrößen. Hierdurch 

können entsprechende Messgrößen, welche bisher in der BSC nicht identifiziert wurden, an 

Bedeutung gewinnen. Allerdings werden auch hier redundante Messgrößen nur einmal in der 

jeweiligen Perspektive erhoben. 

 

Durch das Erstellen einer IMS Scorecard und durch die Anwendung der BSC-Methoden 

hinsichtlich Kommunikation und Fortschrittskontrolle ist die Grundlage für ein Synergie-

potenzial geschaffen. Des weiteren ist in diesem Zusammenhang, wie bereits in Kapitel 4.1.2 

untersucht, das Thema Benchmark zu integrieren. Hierbei sind für den Aufbau des IMS 

Informationssystems aufgrund der unterschiedlichen Kennzahlendefinitionen der beiden 

Managementmodelle neue, gemeinsame für das IMS Informationssystem relevante Größen  

festzulegen. In Kapitel 4.1.2 wird die unterschiedliche Kennzahlendefinition hinsichtlich von 

Benchmarks verglichen. Beide Modelle fordern bei ihren Messgrößen Zielwerte und Istwerte, 

darüber hinaus werden aber vom EFQM-Modell Benchmarkwerte je Messgröße verlangt, 

welche die eigene Leistungsfähigkeit transparenter machen sollen. 

 

Neben diesen Anforderungen an das aus BSC und EFQM integrierte Kennzahlen-

informationssystem, sind die Darstellung des aktuellen Wertes und die aktuelle Ziel-

abweichung wünschenswert. Für die eigentliche Kennzahlenbeschreibung kommen 

grundsätzlich folgende Aspekte in Betracht: 

 

 Bezeichnung der Kennzahl 

 Beschreibung der Kennzahl 

 Maßeinheit der Kennzahl 

 Zielwert 

 Kennzahlkorridor 

 Berechnung der Kennzahl 

 Benchmarkwerte 

 Erfassung 

 Verantwortlich für Erfassung und Berichten 

 Berichtszyklus 

 Rahmenbedingungen 
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 Sonderfälle 

 Information bei Abweichung 
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6 Beispielhafte Umsetzung des IMS Informationssystems durch 
informationstechnologische Unterstützung mit SAP SEM 

 

6.1 Definition und Zielsetzung des Pilotanwenders 

 

Beim vorliegenden Pilotanwender handelt es sich um ein Dienstleistungsunternehmen, 

welches Beratungsleistungen im Bereich der Prozesse sowie der IT vorwiegend in der 

Automobilbranche anbietet. Der Pilotanwender selbst hat bereits beide Managementmodelle 

BSC und EFQM unabhängig voneinander methodisch eingeführt, aber nicht systemtechnisch 

umgesetzt. Zielsetzung ist es, auf der Basis des integrierten Managementsystems aus BSC 

und EFQM ein IMS Kennzahleninformationssystem zu etablieren, welches zum einen als 

Managementinformationssystem (Management-Cockpit) zum anderen aber auch als 

Reportingtool für die jeweiligen Stakeholder (Rechnungswesen, Maßnahmenverantwortliche, 

Konzern, Geschäftspartner, LEP/EQA-Assessor, Mitarbeiter etc.) fungiert. 

 

 

6.2 Beschreibung des vorliegenden Ist-Zustandes 

 

Die Managementmodelle der BSC und des EFQM-Modells werden bereits seit circa 2 Jahren 

parallel angewandt. Die Anwendung findet allerdings rein methodisch und unabhängig 

voneinander statt. Es gab bisher keine Umsetzung im SAP-System. Die einheitlich 

durchgehende Geschäftsphilosophie im Sinne einer konsistenten Vision, Mission und 

Strategie findet sich beim Pilotanwender in beiden Modellen wieder, was zu einer 

vereinfachten inhaltlichen Integration führt. Bezüglich organisatorischer, prozessualer und 

instrumenteller Integration wurde noch nichts umgesetzt. Die jährlich stattfindende 

Selbstbewertung nach EFQM und die jährliche Strategieüberprüfung im Rahmen der BSC 

laufen getrennt voneinander ab. Lediglich durch die Partizipation der Geschäftsführer in 

beiden Meetings wird die inhaltliche Grundausrichtung harmonisiert. 

 

Bezüglich der Messgrößen aus beiden Managementmodellen ist die Datenbasis sehr 

uneinheitlich. Überwiegend können nur die finanziellen Messgrößen aus dem bestehenden 

SAP R/3 System extrahiert werden. Die anderen Daten werden individuell von den jeweiligen 

Verantwortlichen erhoben und gepflegt. 

 

 



   78

6.3 Beschreibung der relevanten Grundlagen von SAP-SEM und SAP-BW 

 

6.3.1 SAP Strategic Enterprise Management 

 

Mit dem Produkt Strategic Enterprise Management (SEM) stellt das Softwarehaus SAP eine 

integrierte Software mit umfassender Funktionalität zur Verfügung, die es einer Unter-

nehmensführung gestattet, den gesamten strategischen Managementprozess, welcher als 

Klammerfunktion über alle operativen Unternehmenseinheiten hinweg besteht, zu 

beschleunigen und effizienter zu gestalten.125 Somit wird die operative als auch die 

strategische Entscheidungsfindung im Rahmen der Planung abgedeckt. Dies wird durch eine 

End-to-End EDV-Unterstützung aller Schritte des strategischen Managementprozesses 

erreicht, so dass dieser Prozess flexibel von Managementmeeting zu Managementmeeting 

durchlaufen werden kann. Das Unternehmen hat dadurch die Möglichkeit, schon im Vorfeld 

von sich anbahnenden Veränderungen des Geschäftsumfelds aktiv zu werden und 

gleichzeitig die Erwartungen seiner Stakeholder aktiv zu managen.  
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Abbildung 6-1: SAP BW und die Komponenten von SAP SEM 

 

                                                           
125 (vgl. [65], S.15) 
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SAP-SEM besteht aus den 4 Komponenten Business Planning and Simualtion (BPS), 

Corporate Performance Monitor (CPM), Business Consolidation (BCS) und Stakeholder 

Relationship Management (SRM), welche in der Abbildung 6-1 dargestellt sind. 

 

Im Rahmen dieser Arbeit sind insbesondere die Komponenten BPS und CPM von 

Bedeutung. SAP-BPS ist eine auf dem SAP-BW laufende Online Analytical Processing 

(OLAP) basierende Applikation. Es ist ein analytisches Planungswerkzeug mit teilweise 

vordefinierten Planungsanwendungen, welche die strategische Unternehmensplanung 

dynamisch und zeitnah unterstützen sollen.126 In betriebswirtschaftlich enger Verbindung zur 

Planung steht das SAP-CPM, dessen Bestandteil unter anderem die Balanced Scorecard ist, 

welche die strategischen Ziele inklusive deren Planvorgaben operationalisiert. Weiter können 

mit dem Measure Builder des CPM unterschiedliche Kennzahlen systemseitig abgebildet und 

im Management Cockpit als weitere Funktionalität grafisch dargestellt werden. 

 

Die Installation bzw. Nutzung der Applikation SAP-SEM bedingt auch die Installation eines 

SAP-BW. Als technische Basis werden im SAP-BW alle im SEM-CPM verwendeten Daten 

(Kennzahlen und Merkmale) gespeichert (z.B.: Plan-, Ist- und Budgetzahlen). Die 

Applikationen SAP-SEM und SAP-BW können in diesem Zusammenhang als so genannte 

Stand-Alone Applikationen auf einem gemeinsamen System, gegebenenfalls auch ohne 

direkte Anbindung zu einem ERP- oder einem sonstigen „Vorsystem“, laufen. Dabei ist dann 

aber zu beachten, dass alle Zahlenwerte manuell oder per Schnittstellenprogramm in das 

Zielsystem SAP SEM/ BW übernommen werden müssen. Ohne Anbindung an ein 

Vorsystem ist in keinem Fall eine automatisierte Daten-/ Zahlenübernahme möglich. 

Insbesondere für das SAP R/3 bietet das SAP SEM/ BW entsprechende „Extraktoren“ an, 

mit denen eine standardisierte Datenübernahme aus dem ERP-System (SAP R/3) in das 

SAP SEM/ BW automatisiert erfolgen kann. 

 

 

6.3.2 SAP Business Information Warehouse 

 

Das SAP-BW als Data Warehouse dient primär der Bereitstellung von Informationen aus 

unterschiedlichen Datenquellen bzw. verschiedenen Systemen einer heterogenen 

Systemlandschaft. Ein solches System kann auch auf allen Mitarbeiterebenen und bei 

verschiedenen Arten von Informationsbedarf im Unternehmen eingesetzt werden. Ziel ist es, 

Informationen unterschiedlich aufzubereiten und in Form von personalisierten Berichten, frei 

                                                           
126 (vgl. [17], S. 135f) 
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von definierbaren Anfragen und vordefinierten Berichten zur Verfügung stellen zu können. 

Auf der Grundlage dieser Berichte und Analysemöglichkeiten kann der Informations-

empfänger die Daten auf Abweichungen oder Auffälligkeiten analysieren.127 

 

Um den Informationsbedürfnissen der jeweiligen Benutzer gerecht zu werden, müssen die 

Informationen homogen und konsistent an einem zentralen Punkt zusammengeführt werden, 

von dem diese auch zentral abrufbar sind.128 Aus diesem Grunde bietet das SAP-BW eine 

separate Datenbank an, auf der eine eigenständige Anwendungsumgebung die geforderten 

Dienste zielgerichtet leisten kann. Auf der Präsentationsseite stehen effiziente Analyse-

techniken mit aussagekräftiger multimedialer Visualisierung zur Verfügung.  

 

 

 

Abbildung 6-2: SAP-BW und dessen mögliche Quellsysteme 
 

Das SAP-BW ermöglicht die Auswertung von Daten sowohl aus operativen SAP R/3-

Applikationen als auch aus beliebigen anderen betriebswirtschaftlichen Anwendungen und 

aus externen Datenquellen wie Datenbanken, Onlinediensten und Internet (vgl. Abbildung 
6-2). Darüber hinaus können Daten aus externen Quellen wie Datenbanken, Online-Diensten 

und Internet extrahiert und analysiert werden.129 Im Rahmen der Auswertungs- und 

                                                           
127 (vgl. [57], S. 4ff) 
128 (vgl. [43]) 
129 (vgl. [57], S. 5) 
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Reportingmöglichkeiten des Pilotanwenders im Sinne des integrierten Managementsystems 

wird in Kapitel 6.5.1 näher auf die Objekte im SAP-BW eingegangen. 

 

Im Zusammenspiel von SAP-BW und SAP-SEM greift der SAP-CPM auf Daten zu, die im 

SAP-BW gespeichert sind. Diese Datenbasis wird auch von den SAP-SEM-Komponenten 

BPS und BIC verwendet. Der größte Teil der Funktionalität ist sowohl im SAP-Graphical 

User Interface (SAP-GUI), welches die SAP eigene Anwendungsoberfläche ist, als auch in 

einem HTML-Browser (z.B. Internet Explorer) verfügbar. 

 

Für die Steuerung, Überwachung und Pflege aller Datenbeschaffungsprozesse sorgt die 

Funktionalität der Administrator Workbench (SAP-BW Customizing Transaktion „RSA1“). Das 

SAP-BW erlaubt ein OLAP zur Informationsaufbereitung großer Mengen von operativen und 

historischen Daten. Diese OLAP-Technologien ermöglichen mehrdimensionale Analysen 

nach unterschiedlichen betriebswirtschaftlichen Perspektiven. 

 

 

6.3.3 Für das Pilotprojekt relevante Komponenten aus SAP-SEM und SAP-BW 

 

Im Rahmen dieser Arbeit wird insbesondere Wert auf das CPM innerhalb des SAP-SEM  

gelegt, da hier die Funktionalitäten der BSC abgebildet sind. Weiter sind die Funktionalitäten 

des SAP-SEM-BPS teilweise von Bedeutung, da über diese die Kennzahlen zur Auswertung 

eingegeben werden. Dies ist bei Kennzahlen relevant, welche manuell gepflegt werden und 

nicht direkt aus dem SAP-System erzeugt werden, und natürlich auch bei Planzahlen. Im 

Bereich des SAP-BW werden die Funktionen des Business Explorer (Bex) genutzt. Das 

heißt, es kommen Reportingfunktionalitäten und Queries zum Einsatz, um aus den Info 

Cubes die Plan- und Ist-Zahlen auszulesen und diese im SAP-CPM (BSC) anzuzeigen. In 

Kapitel 6.5 wird näher auf diesen technischen Hintergrund eingegangen. 

 

 

6.4 Vorgehensweise bei der Einführung beim Pilotanwender 

 

Entsprechend dem Integrationskonzept aus Kapitel 5.2 werden im System zuerst eine 

Scorecard für die BSC und eine Scorecard für das EFQM-Modell separat erstellt. Diesen 

übergeordnet wird eine IMS-Scorecard aus den Elementen, welche in Kapitel 6.4.1 erläutert 

sind, der BSC- und der EFQM- Scorecard generiert. Die meisten Elemente werden 
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scorecardunabhängig erstellt.130 Dies ermöglicht eine mehrfache Verwendung in 

unterschiedlichen Scorecards. Im Falle der Erstellung der IMS-Scorecard führt dies zu 

wesentlichen Vereinfachungen, da die meisten Elemente aufgrund der beiden zugrunde 

liegenden Scorecards (EFQM-Scorecard und BSC-Scorecard) bereits angelegt wurden. 

 

 

6.4.1 Begriffsdefinitionen zur Scorecarderstellung im Rahmen von SAP-SEM 

 

Aufbauend auf der bestehenden Strategie und dem in Kapitel 5.2 erarbeiteten Integrations-

konzept müssen anfangs alle benötigten Scorecard-Elemente, welche nachfolgend kurz 

erläutert werden, im SAP-SEM angelegt werden. Es ist darauf hinzuweisen, dass SAP im 

Rahmen des CPM und im Zusammenhang mit der BSC eine eigene spezifische 

Namensgebung nutzt, welche teilweise von der BSC-Lehre nach Kaplan und Norton 

abweichet. 

 

 Scorecard: In der Scorecard werden Strategien und Strategieelemente definiert und 

den verschiedenen Perspektiven zugeordnet. Um die Realisierung der 

Strategieelemente und damit der Strategie überprüfen zu können, werden den 

Strategieelementen Kennzahlen sowie Initiativen bzw. Aktivitäten zugewiesen. 

 Strategie: Eine Strategie ist das oberste Element einer Scorecard. Sie drückt aus, 

wie ein Unternehmen sich auf die wirtschaftlichen Herausforderungen seines Umfelds 

einstellen will und welche Ziele es hat. 

 Strategieelement: Ein Strategieelement beschreibt ein strategisches Ziel aus der 

Sicht einer Perspektive, die in der Scorecard definiert wurde. Strategieelemente 

dienen zur Formulierung von Teilzielen, deren Gesamtheit auf die Durchsetzung der 

Strategie gerichtet ist. Der Grad der Zielerreichung wird ermittelt, indem die aktuellen 

Werte von Kennzahlen, die dem Strategieelement zugeordnet sind, mit den 

geplanten Werten der Kennzahlen verglichen werden. Über eine Ursache- / 

Wirkungskette werden die Strategieelemente miteinander verknüpft, um sich deren 

Einflussbeziehungen zu veranschaulichen. 

 Perspektive: Die BSC definiert verschiedene Perspektiven, aus denen der Erfolg 

eines Unternehmens bei der Durchsetzung seiner einzelnen Strategien und der 

Strategieelemente betrachtet wird. Meistens werden vier Perspektiven angelegt. Je 

nach den betrieblichen Erfordernissen können jedoch auch mehr oder weniger 

Perspektiven verwendet werden. 

                                                           
130 Initiativen sind scorecardabhängig. 
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 Initiative: Initiativen sind eine Menge von strategischen Aktivitäten, die dazu dienen, 

ein oder mehrere Strategieelemente zu realisieren. Einer Initiative werden eine 

verantwortliche Person, ein Zeitrahmen sowie eine bestimmte Menge an Ressourcen 

zugeordnet. 

 Kennzahl: Kennzahlen helfen den Grad der Strategieumsetzung zu messen. Sie 

werden Strategieelementen zugeordnet und zusätzlich mit einem Bewertungs-

maßstab verbunden, der es erlaubt, den aktuellen Wert einer Kennzahl, verglichen 

mit der geplanten Kennzahl, qualitativ einzuordnen (z.B. "unzureichend", 

"ausreichend", "gut" oder "hervorragend").131 

 

SAP unterscheidet hierbei zwei Arten von Kennzahlen. Zum einen Kennzahlen, die unter 

einem rein betriebswirtschaftlichen Aspekt mit dem so genannten Measure Builder definiert 

und auch "nicht-technische Kennzahlen" genannt werden und zum anderen Kennzahlen, die 

im Umfeld des SAP-BW definiert und auch "technische Kennzahlen" genannt werden. 

Während der Aufbau einer Scorecard grundsätzlich mit Bezugnahme auf die 

betriebswirtschaftlich orientierten, nicht-technischen Kennzahlen erfolgt, müssen diesen 

Kennzahlen technische Kennzahlen zugeordnet werden, um auch Zahlenwerte zu 

verarbeiten und daraus (im Vergleich zu einem Planwert) einen Status ableiten zu können. 

Die Trennung von technischen und betriebswirtschaftlichen Kennzahlen ermöglicht es, die 

Arbeit mit der Scorecard in einen konzeptionellen und einen technisch orientierten Bereich 

zu zerlegen. Dadurch werden arbeitsteilige Prozesse unterstützt, bei denen sich die 

beteiligten Experten auf ihre jeweiligen Kernkompetenzen konzentrieren können. 

 

Die meisten Beziehungen zwischen den Elementen einer Scorecard sind nicht dauerhaft, 

sondern für einen bestimmten Gültigkeitszeitraum definiert. Zum Beispiel legen die Elemente 

fest, innerhalb von welchem Zeitraum ein Strategieelement in einer Scorecard enthalten sein 

soll. Außerhalb des dort definierten Zeitraums wird das Element in der Scorecard nicht 

angezeigt und wirkt sich nicht auf die Statusermittlung aus. Eine Relevanz kann dies zum 

Beispiel bei einer Aktion (Rabattaktion zur Neukundengewinnung) finden, die eine zeitlich 

begrenzte Dauer hat. Die Aktion erscheint nur in einem Gültigkeitszeitraum (z.B. ein 

Geschäftsjahr), in dem auch die Aktion stattfindet. Damit nicht jedes Mal das Customizing 

der BSC geändert werden muss, wird lediglich die Gültigkeit bei der Stammdatenpflege im 

jeweiligen Element eingestellt. So steht die Aktion bei Bedarf aber trotzdem weiter zur 

Verfügung. 

 

                                                           
131 (vgl. [56])  
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Strategien, Perspektiven, Strategieelemente und Kennzahlen sind übergreifende Elemente, 

die unabhängig von einer bestimmten Scorecard definiert werden und in verschiedenen 

Scorecards verwendet werden können. Diese definierten Elemente werden in einem 

zentralen Vorrat, dem Elemente-Pool, gespeichert. Initiativen dagegen hängen vom Kontext 

einer bestimmten Scorecard ab und werden deshalb auch dort definiert. Dies gilt auch für die 

Zuordnung der Elemente zueinander, z.B. für die Zuordnung von Kennzahlen zu 

Strategieelementen. Dies bedeutet für die Erstellung der IMS-Scorecard eine erhebliche 

Erleichterung, da die Elemente der EFQM- und BSC-Scorecard bereits im System 

vorhanden sind. 

 

 

6.4.2 Anlegen der Systemscorecards für die BSC 

 

Nachfolgend wird am Beispiel des Pilotanwenders und der BSC-Scorecard gezeigt, wie die 

Scorecard-Elemente im SAP-SEM angelegt werden. Dies erfolgt in der Transaktion 

„UMC_CPM_STRAT – Design“, dem „Strategy Management Design“ in folgender 

Reihenfolge: 

 

1. Perspektiven anlegen 
Hierbei werden allgemeine Eigenschaften von Perspektiven, die unabhängig von 

einer bestimmten Scorecard sind, definiert (z.B.: Namen). Unter den Perspektiven 

werden später die einzelnen Strategieelemente gruppiert. 

 Finanzen (technischer Name ZMHPP01) 

 Kunden (technischer Name ZMHPP02) 

 Prozesse (technischer Name ZMHPP03) 

 Mitarbeiter/ Potenziale (technischer Name ZMHPP04) 

 

2. Strategieelemente anlegen 
Hier werden die allgemeinen Eigenschaften von Strategieelementen definiert, die 

unabhängig von einer bestimmten Scorecard sind. Das bedeutet, dass die 

strategischen Ziele formuliert und den jeweiligen Perspektiven zugeordnet werden. 

Bei dem Pilotanwender wurden folgende Strategieelemente angelegt und den 

entsprechenden Perspektiven zugeordnet, wobei der technische Name in Klammern 

gesetzt ist: 

 

 



   85

• Finanzperspektive: 

o Unternehmenswert steigern (ZMHPSE01) 

o Unternehmenswachstum vorantreiben (ZMHPSE02) 

o Wirtschaftlichkeit sicherstellen (ZMHPSE03) 

 

• Kundenperspektive 

o Kernmarkt Deutschland im Bereich Automotive durchdringen (ZMHPS04) 

o Innovationspotentiale auf andere Branchen übertragen (ZMHPSE05) 

o Marktpositionierung als Prozess- / IT-Beratung (ZMHPSE06) 

o Bestandskundenmarkt ausbauen (ZMHPSE07) 

o Best of Market im Kundenmanagement erreichen (ZMHPSE08) 

 

• Prozessperspektive 

o Excellence in der Leistungserbringung (ZMHPSE09) 

o Produkte / Solutions im Prozess- und IT-Bereich entwickeln (ZMHPSE10) 

o Optimierung der Vertriebsprozesse (ZMHPSE11) 

o Competence Center etablieren (ZMHPSE12) 

 

• Mitarbeiter- / Potenzialperspektive 

o Know-How-Aufbau Prozess- / IT-Kompetenz im Automotive Bereich 

(ZMHPSE13) 

o Excellencegrundsätze leben (ZMHPSE14) 

o Qualifikation der Mitarbeiter sicherstellen (ZMHPSE15) 

o Optimales Mitarbeitermanagement (ZMHPSE16) 

o Pilotanwender zum Strategie- und Excellence fokussierten Unternehmen. 

weiterentwickeln (ZMHPSE17) 

 

Die Abbildung 6-3 zeigt die obigen strategischen Ziele der BSC des Pilotanwenders, die als 

Strategieelemente in der zentralen Customizing Transaktion „UMC_CPM_STRAT – Design“ 

angelegt wurden.  
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Abbildung 6-3: Darstellung der Strategieelemente in den Perspektiven der BSC Scorecard 
 

 

3. Initiativen anlegen 
Unter den Initiativen werden die spezifischen strategischen Aktionen verstanden. 

Beim Pilotanwender wurden folgende Initiativen angelegt: 

o Proaktives strategisches Controlling-Konzept entwickeln und umsetzen 

(ZMHPIN001) 

o Projektcontrolling etablieren (ZMHPIN002) 

o Variables, excellenceorientiertes Gehaltssystem einführen (ZMHPIN003) 

o Bundesweite Vertriebsorganisation aufbauen (ZMHPIN004) 

o Netzwerke ausbauen (Gremien, Verbände usw.) (ZMHPIN005) 

o Public Relations auf- und ausbauen (ZMHPIN006) 

o Kooperation mit strategischen Partnern (ZMHPIN007) 

o Solutionmodell aufbauen und verfeinern (ZMHPIN008) 

o Innovationsfabrik aufbauen (ZMHPIN009) 

o Qualifiziertes Marketing- und Kommunikationskonzept aufbauen (ZMHPIN010) 

o Vertriebsinitiative zur Gewinnung von Prozessberatungsprojekten (ZMHPIN011) 

o Application Management im Bestandskundenmarkt ausbauen (ZMHPIN012) 
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o Konzept für Key Account Management aktiv umsetzen (ZMHPIN013) 

o Erweitertes adaptives Konzept für Application Management entwickeln 

(ZMHPIN014) 

o Messung der Kundenzufriedenheit nach Projektabschluss (ZMHPIN015) 

o Optimierung und Umsetzung des Konzepts zum Kundenmanagement 

(ZMHPIN016) 

o Stelle Qualitätsmanagement besetzen (ZMHPIN017) 

o Definition einer Projekteinführungsmethode (ZMHPIN018) 

o Einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) aufbauen (ZMHPIN019) 

o Verfeinerung des Gesamtkonzepts Excellence (ZMHPIN020) 

o Erste marktfähige neue Produkte entwickeln und schaffen (ZMHPIN021) 

o Kapazität im Vertrieb erhöhen (ZMHPIN022) 

o Definition eines einheitlichen Produktentwicklungsprozesses (ZMHPIN023) 

o Sammlung aller aktuell vorhandenen Produkte und Solutions (ZMHPIN024) 

o Klare Organisation im Vertriebs- und Kundenmanagement (ZMHPIN025) 

o Vertragsmanagement und Templates aufbauen (ZMHPIN026) 

o BSCs für Competence-Center aufbauen (ZMHPIN027) 

o Alle notwendigen Competence-Center definieren und mit Mitarbeitern besetzen 

(ZMHPIN028) 

o Vertriebscontrolling und Kundendatenmanagement optimieren (ZMHPIN029) 

o Harmonisierung aller vertrieblichen Dokumente nach CI (ZMHPIN030) 

o Interne Schulung der Automotive Beratungsprodukte / -solutions (ZMHPIN031) 

o Ausbildung der Mitarbeiter gemäß Ausbildungskonzept (ZMHPIN032) 

o Einstellung weiterer qualifizierter Keymitarbeiter als Kompetenzmultiplikator 

(ZMHPIN033) 

o Strategische Investitionen in Automotive Projekte (ZMHPIN034) 

o Excellence Schulungen durchführen (ZMHPIN035) 

o Kommunikationskonzept für Excellence erstellen und umsetzen (ZMHPIN036) 

o Vorhandenes Mitarbeiter-Ausbildungskonzept umsetzen (ZMHPIN037) 

o Excellencegrundsätze im Mitarbeitergespräch einbauen (ZMHPIN038) 
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o Auslastungsfreie Zeit zur Weiterbildung nutzen (ZMHPIN039) 

o Ausbildungspläne optimieren und durchführen (ZMHPIN042) 

o Optimierung der Mitarbeiterbeschaffungswege (ZMHPIN043) 

o Wachstumsgerechtes Kommunikationskonzept für Mitarbeiter erarbeiten 

(ZMHPIN045) 

o Homogener Mitarbeiter-Managementstil (ZMHPIN048) 

o Personalgespräche im Sinne BSC durchführen (ZMHPIN049) 

o Umsetzung Excellence Programm (ZMHPIN050) 

o Umsetzung Masterplan strategiefokussiertes Unternehmen (ZMHPIN051) 

 

 

 

Abbildung 6-4: Darstellung der Initiativen in der BSC Scorecard 
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Die Abbildung 6-4 zeigt die obigen strategischen Aktionen der BSC des Pilotanwenders, die 

als Initiativen in der zentralen Customizing Transaktion „UMC_CPM_STRAT – Design“ 

angelegt wurden. 

 

4. Kennzahlen im Measure Builder anlegen 
Im Measure Builder, als zweite zentrale Customizing Transaktion „UMC_CPM_MEAS 

– Design“, werden die Kennzahlen angelegt. Der Pilotanwender definiert für die BSC 

Scorecard folgende Kennzahlen, welche nachfolgend den entsprechenden 

Perspektiven zugeordnet werden: 

• Kunden 

o Umsatzanteil Automotive (ZMHPKU001) 

o Anteil Top X (ZMHPKU002) 

o Bekanntheitsgrad (ZMHPKU003) 

o Blindanfragen (ZMHPKU004) 

o Prozessberatungsumsatz (ZMHPKU005) 

o Synergieumsatz (ZMHPKU006) 

o Anzahl Neukunden (ZMHPKU007) 

o Bestandskundenumsatzwachstum (ZMHPKU008) 

o Kundenzufriedenheit (ZMHPKU009) 

o Bewerteter und gewichteter Leadbestand (ZMHPKU010) 

o Anzahl Leads über Netzwerk-Kontakte (ZMHPKU011) 

o Anzahl der aktiven Kunden (ZMHPKU012) 

• Mitarbeiter 

o Excellence Index (ZMHPMA003) 

o Return on Quality (ZMHPMA005) 

o Kompetenzindex der Berater (ZMHPMA006) 

o Mitarbeiterzufriedenheit (ZMHPMA007) 

o Umsetzungsgrad Masterplan (ZMHPMA010) 

o BSC Index (ZMHPMA011) 

o Fluktuation der Mitarbeiter (ZMHPMA012) 
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o Fluktuation der Manager (ZMHPMA108) 

o Prozentualer Anteil Automotive Kompetenz (ZMHPMA101) 

o Prozentualer Erfüllungsgrad Automotive Schulungen (ZMHPMA102) 

o Prozentualer Erfüllungsgrad Schulungen (ZMHPMA103) 

o Prozentualer Erfüllungsgrad Plan-/ Isteinstellungen (ZMHPMA104) 

• Finanzen 

o Index aus Umsatz und EBT (ZMHPFI001) 

o Umsatz (ZMHPFI002) 

o Mitarbeiteranzahl (ZMHPFI003) 

o Umsatzrendite (ZMHPFI004) 

o Liquidität (ZMHPFI005) 

o Umsatzrendite (ZMHPFI006) 

• Prozesse 

o Return on Quality (ZMHPPR001) 

o Anzahl neuer Beratungsprodukte (ZMHPPR002) 

o Prozentualer Umsatzanteil mit neuen Produkten (ZMHPPR003) 

o Erfolgsquote = Neue Aufträge/ Leads (ZMHPPR004) 

o Vertriebseffizienz (ZMHPPR005) 

o Anzahl umsatzstarker Kunden (ZMHPPR006) 

o Fakturierter Auslastungsgrad der Competence Center (ZMHPPR008) 

o Abdeckungsgrad Competence Center in % (ZMHPPR010) 

 

Die Abbildung 6-5 zeigt auszugsweise die Kennzahlen der BSC des Pilotanwenders für die 

Bereiche Kunden und Mitarbeiter, die als solche in der zentralen Customizing Transaktion 

„UMC_CPM_MEAS – Design“ angelegt werden. 

 

In der Abbildung 6-6 sind die Perspektiven der BSC-Scorecard mit ihren Strategie-

elementen in einer Übersicht dargestellt. 
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Abbildung 6-5: Kennzahlen der BSC Scorecard mit Zuordnung zur jeweiligen Perspektive 
 

 

 

Abbildung 6-6: BSC Scorecard 
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6.4.3 Anlegen der Systemscorecard für das EFQM-Modell 

 
Analog der in Kapitel 6.4.2 beschriebenen Vorgehensweise wird die EFQM-Scorecard 

erstellt. Einerseits bedient sich die EFQM-Scorecard an den bereits angelegten Strategie-

elementen der BSC-Scorecard. Darüber hinaus werden die EFQM spezifischen Elemente 

ergänzt. In diesem Kapitel wird beispielhaft auf einige Spezifika eingegangen. 

 

Analog der BSC-Scorecard werden für die EFQM-Scorecard die entsprechenden 

Perspektiven im Strategy Management Design neu angelegt. Im Modus „Perspektive ändern“ 

werden zu den bereits bestehenden BSC-Perspektiven nun die 4 EFQM-Perspektiven neu 

angelegt.  

 

 
 

Abbildung 6-7: Anlegen von Perspektiven 
 
Den jeweiligen Perspektiven werden ein technischer Name und eine Namenskonvention zur 

leichteren Identifikation vergeben. Der technische Name (z.B. „EFQMSE“) wird mit einer 

laufenden Nummer, hier „01“, ergänzt. Beispielhaft sind nachfolgend einige Definitionen der 

Perspektiven wiedergegeben: 

 

• EFQMSE01 – EFQM - Schlüsselergebnisse (vgl.  Abbildung 6-8) 

• EFQMME01 – EFQM - Mitarbeiterbezogene Ergebnisse (vgl. Abbildung 6-9) 

• EFQMGE01 – EFQM - Gesellschaftsbezogene Ergebnisse (vgl.  Abbildung 6-10) 

• EFQMKE01 – EFQM - Kundenbezogene Ergebnisse (vgl. Abbildung 6-11) 
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Abbildung 6-8: Perspektive EFQM Schlüsselergebnisse 
 

 
 

Abbildung 6-9: Perspektive EFQM Mitarbeiterbezogene Ergebnisse 

 

 
 

Abbildung 6-10: Perspektive EFQM Gesellschaftsbezogene Ergebnisse 
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Abbildung 6-11: Perspektive EFQM Kundenbezogene Ergebnisse 
 

Das folgende Beispiel Kundenzufriedenheit soll die Zusammenhänge innerhalb einer 

Scorecard verdeutlichen. Um die übergeordnete Strategie „Entwicklung zum exzellenten 

Unternehmen“ in einer EFQM-Scorecard weiter zu detaillieren, werden spezifische 

strategische Ziele als Strategieelemente angelegt. So ist in dem Beispiel gemäß der 

Abbildung 6-12 die Kundenzufriedenheit (EFQMKUZU) ein strategisches Ziel der 

Perspektive Kundenbezogene Ergebnisse. 

 

 
 

Abbildung 6-12: Anlegen von Strategieelementen 
 

Diese Strategieelemente werden den jeweiligen Perspektiven, in der Abbildung 6-12 der 

Perspektive  „EFQM Kundenbezogene Ergebnisse“, zugeordnet. Als Initiativen gibt es für 
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das Strategieelement Kundenzufriedenheit zum einen die Durchführung eines Projekt-

abschlussgespräches mit dem Kunden und zum anderen die Durchführung einer Kunden-

zufriedenheitsbefragung. Die Initiativen werden als einziges Scorecardelement scorecard-

unabhängig erstellt. Die Abbildung 6-13 zeigt die Anlage der Initiative zur Durchführung 

einer Kundenzufriedenheitsbefragung. 

 

 
 

Abbildung 6-13: Anlegen von Initiativen 
 

Die für das Beispiel Kundenzufriedenheit entsprechenden Kennzahlen werden aus den 

Kundenzufriedenheitsbefragungen gewonnen. Hierzu gibt es zwei verschiedene Arten von 

Kennzahlen. Zum einen Kennzahlen, die mit Punkten von 1 bis 6 bewertet werden und aus 

denen ein Index berechnet wird (Image des Unternehmens, Preis-Leistungsverhältnis, 

fachliche Wettbewerbsfähigkeit etc.), und zum anderen Kennzahlen eines Unternehmens, 
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welche entweder mit ja oder nein beantwortet werden und bei denen eine Prozentzahl 

berechnet wird. Die Definition der Kennzahlen (Abbildung 6-14) erfolgt im Performance 

Measurement Design mit der Transaktion „UMC_CPM_MEAS – Design“. 

 

 
 

Abbildung 6-14: Definition von Kennzahlen 
 

Nach der Definition der Kennzahlen werden diese angelegt und einem Kennzahlenkatalog 

zugeordnet. Zuerst wird, wie in Abbildung 6-15 und Abbildung 6-16 dargestellt, ein Kenn-

zahlenkatalog (Transaktion „UMK_MB“) für die Perspektive der Kundenbezogenen 

Ergebnisse mit dem Namen EFQM Kennzahlen Kundenbezogene Ergebnisse (EFQMKZKU) 

eingerichtet. Die Kennzahlenkataloge dienen als Gruppierungsinstrument, welche die 

Transparenz der Kennzahlenzusammenhänge sicherstellen sollen. Beispielsweise ist auch 

eine hierarchische Gruppierung nach Scorecards und Perspektiven möglich.  

 

 
 

Abbildung 6-15: Einrichtung eines Kennzahlenkatalogs 
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Die Abbildung 6-16 zeigt, wie in einem Kennzahlenkatalog für die „EFQM Kennzahlen 

Kundenbezogene Ergebnisse“ die einzelnen Kennzahlen angelegt werden. 

 

 
 

Abbildung 6-16: Anlegen einer Kennzahl im Kennzahlenkatalog 
 

Im Rahmen der Kundenzufriedenheit werden bei dem Pilotanwender zum einen allgemeine, 

das Unternehmen betreffende Daten und zum anderen projektbezogene Daten erhoben. Für 

die allgemeine Kundenzufriedenheitsbefragung werden beispielsweise Kennzahlen wie 

Image, Produktportfolio und allgemeine Zufriedenheit errechnet. Bei der projektbezogenen 

Kundenzufriedenheitsbefragung geht es vorrangig um die Punkte Qualität, Professionalität, 

Partnerschaft und Wirtschaftlichkeit in dem Projekt. Des Weiteren werden die Widerbeauf-

tragungsabsicht und die Weiterempfehlungsabsicht ermittelt. So wird exemplarisch, wie in 

Abbildung 6-17 angezeigt, im Kennzahlenkatalog „EFQM Kennzahlen Kundenbezogene 

Ergebnisse“ unter anderem die Kennzahl Widerbeauftragungsabsicht (EFQMKUWBA) 

angelegt. 
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Abbildung 6-17: Kennzahl Wiederbeauftragungsabsicht 
 
Mit Hilfe der Transaktion „UMC_CPM_STRAT – Design“ kann nun im Strategy Management 

Design (vgl. Abbildung 6-18) nach Anlage aller Scorecardelemente über das Scorecard 

Design die EFQM-Scorecard erstellt werden. Der neuen Scorecard werden so Perspektiven, 

Strategien und Kennzahlen zugeordnet.  

 

 
 

Abbildung 6-18: Scorecard erstellen 
 

Die Abbildung 6-19 zeigt den Aufbau des Menüs, mit dessen Hilfe die Inhalte einer EFQM-

Scorecard definiert werden können. 
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Abbildung 6-19: EFQM Scorecard anlegen 
 

Mit dem Scorecard Design werden nun der angelegten EFQM-Scorecard die definierten 

Perspektiven zugeordnet (Transaktion „UMB_BSC_CUST“). Hierbei kann auf bereits 

vorhandene Scorecardelemente zugegriffen werden, in dem die Zuordnung der Perspektiven 

einfach per Drag and Drop vorgenommen wird (vgl. Abbildung 6-20). 

 

 
 

Abbildung 6-20: Perspektivenzuordnung zur EFQM Scorecard 
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Ein Ergebnis einer so vorgenommenen Zuordnung zeigt die Abbildung 6-21, welche alle bis 

zu diesem Zeitpunkt zugeordneten Perspektiven enthält. 

 

 
 

Abbildung 6-21: Elementzuordnung zur EFQM Scorecard 
 

 
 

Abbildung 6-22: Pflege der zur EFQM Scorecard zugeordneten Scorecardelemente 
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Auf die gleiche Art und Weise können die Strategieelemente und Strategien zugeordnet 

werden. In einem nachfolgenden Schritt (vgl. Abbildung 6-22) werden dann die zugeord-

neten Elemente mit entsprechenden Gültigkeitszeiträumen, Verantwortlichkeiten und 

Informationen zur Scoreberechnung gepflegt. 

 

 

6.4.4 Erstellen der IMS Scorecard 

 

Um nun aus einer BSC- und einer EFQM-Scorecard eine integrierte IMS-Scorecard zu 

erhalten, muss diese in dem System neu angelegt werden (vgl. Abbildung 6-23). 

Entsprechend dem Kapitel 5.2.3 werden so die fünf Perspektiven Kunden, Mitarbeiter, 

Prozesse, Finanzen und Excellence erstellt. Hierbei können die Perspektiven Kunden, 

Mitarbeiter, Prozesse und Finanzen aus der BSC-Scorecard kopiert werden (vgl. Abbildung 
6-24). Die Perspektive Excellence muss neu angelegt werden. Um die Perspektiven mit 

strategischen Zielen und Aktivitäten zu füllen, kann auf den bereits angelegten Elementepool 

zurückgegriffen werden. In diesem Zusammenhang müssen den Perspektiven auch die 

Strategieelemente (Initiativen und Kennzahlen) wiederum zugeordnet werden (vgl. Abbildung 

6-24). 

 

 
 

Abbildung 6-23: Anlegen der IMS Scorecard 
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Abbildung 6-24: Perspektivenzuordnung zur IMS Scorecard 

 

Die Abbildung 6-25 zeigt die nur mit Perspektiven ausgeprägte IMS-Scorecard, die nun mit 

Initiativen und Kennzahlen aufgebaut werden muss. Die Initiativen sind hierbei neu zu 

definieren, da sie scorecardabhängig sind. Die Kennzahlen dagegen können aus dem 

vorhandenen Elementepool übernommen werden. 

 

 
 

Abbildung 6-25: IMS Scorecard 
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Im Ergebnis sind in der Scorecardübersicht nun alle drei Scorecards des Unternehmens 

sichtbar (vgl. Abbildung 6-26). 

 

 
 

Abbildung 6-26: Übersicht der Unternehmensscorecards 
 

 

6.5 Technische Hintergründe und Anwendungsmöglichkeiten des IMS 

Informationssystems 

 

 

6.5.1 Zusammenspiel mit den Objekten des SAP BW 

 

In Kapitel 6.3 wurden bereits die Funktionalitäten des SAP-BW und deren Zusammenhänge 

mit dem SAP-SEM erläutert. In diesem Kapitel wird auf den technischen Hintergrund dieses 

Zusammenspiels, insbesondere auf die Thematik der Kennzahlen, näher eingegangen. 
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Originär sind in einem ERP-System, beziehungsweise einem SAP-FI als Liefersystem, in der 

Regel keine Kennzahlen vorhanden. Diese werden bestenfalls zu einem bestimmten 

Zeitpunkt mit einer hinterlegten Formel ad hoc auf der Basis der Konten oder 

Postenbetrachtungen des SAP-FI berechnet. Für die Scorecards werden daher BW-

Kennzahlen genutzt, welche aus den von Konten übertragenen Salden- oder Einzelposten-

werten, oder errechneten Werte, welche als eigenständige Kennzahlen im SAP-BW 

dargestellt sind, basieren. Diese BW-Kennzahlen müssen dann der Scorecard im SEM-CPM 

zugeordnet werden. 

 

Die BW-Kennzahlen, wie beispielsweise betriebswirtschaftliche Auswertungsobjekte (z.B. 

Umsätze) werden im SAP-BW als Info Objects bezeichnet. Sie untergliedern sich primär in 

Merkmale und Kennzahlen (vgl. Abbildung 6-27). Bei den Merkmalen gibt es zusätzlich 

noch Einheiten, Zeitmerkmale und technische Merkmale. Die Zuordnung erfolgt über die 

Administrator Workbench. Zu den Kennzahlen zählen alle Datenfelder, in denen Werte oder 

Mengen abgespeichert werden. Die Merkmale beschreiben die Zugehörigkeit der Kenn-

zahlen. So gehören die Kosten zum Beispiel zu einer Kostenstelle (Merkmal). 

 

 

Abbildung 6-27: Info Objects im SAP BW 
 

Die zentralen Datenbehälter, auf denen Berichte und Analysen im SAP-BW basieren, heißen 

Info Cubes. Sie enthalten die Kennzahlen und eine Verknüpfung zu den Merkmalen, d.h., zu 

den Stammdaten des SAP-BW-Systems (z.B. Kostenstellen, Kunden, Materialien etc.). 
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Kennzahlen und Merkmale werden auch unter dem Begriff Info Objects (vgl. Abbildung 6-27) 

zusammengefasst. Ein einzelnes Info Cube muss einen in sich geschlossenen Datenbestand 

enthalten, da sich Queries primär auf einen Info Cube beziehen. Queries sind Auswertungen, 

in denen festgelegt wird, auf welchen Datenbestand (Info Cubes), Kennzahlen und Merkmale 

zugegriffen werden soll und wie diese ausgegeben werden sollen. 

 

 

Abbildung 6-28: SAP Info Cubes - Sternschema 
 

Die Stammdaten eines BW-Systems bestehen aus Attributen zu einem Merkmal (z.B. dem 

Verantwortlichen der Kostenstelle), aus Hierarchien zu einem Merkmal und aus Texten zu 

einem Merkmal. Ein Info Cube besteht aus mehreren Datenbanktabellen, die nach dem so 

genannten Sternschema verknüpft sind (vgl. Abbildung 6-28). Dazu gehören eine 

Faktentabelle, welche die Kennzahlen eines Info Cubes enthält, sowie mehrere sie 

umgebende Dimensionstabellen, in denen die Verknüpfung zu den Merkmalen abgelegt ist. 

Für jeden Info Cube existieren eine Faktentabelle und maximal 16 Dimensionstabellen. Eine 

Faktentabelle kann maximal 233 Kennzahlen enthalten. Eine Dimension kann maximal 248 

frei verfügbare Merkmale enthalten. In einem SAP-BW-System werden die InfoCubes 

strukturiert in SAP-BW Info Areas abgespeichert. Info Areas sind Ordnungshilfen, in welche 

jeweils ein Info Cube strukturiert abgespeichert wird. 
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In dem folgenden Beispiel wird für den Info Cube MHP_BSC_1 die Kennzahlen (vgl. 

Abbildung 6-29) in der Transaktion „RSA1“ definiert bzw. zugeordnet. Im rechten 

Auswahlfeld werden alle vorhandenen BW-Kennzahlen angezeigt und können über die 

Auswahltasten in den Info Cube übernommen werden. Des Weiteren können in dieser 

Transaktion neue Kennzahlen angelegt werden. 

 

 

 

Abbildung 6-29: Info Cube - Kennzahlen 

 
 

Die BW-Kennzahlen können entweder aus den Vorsystemen (z.B. SAP R/3) ausgelesen und 

extrahiert werden oder mit Hilfe der SAP-SEM BPS-Funktionalitäten manuell erfasst werden.  

Letzteres ist vor allem bei den „weichen“ Kennzahlen erforderlich. 
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6.5.2 Reportingmöglichkeiten und Datenzugriff im SAP BW 

 

In diesem Kapitel stellt sich nun die Frage wie der Informationszugriff auf die gewünschten 

Daten erfolgt. Bei dieser Fragestellung sind der Business Explorer (BEx) und die Info 

Provider von Bedeutung. In der Abbildung 6-30 wird der Informationszugriff auf die 

Datenobjekte (z.B. Info Cubes) über den Business Explorer dargestellt. Ergänzend zum SAP 

Business Explorer kann der Zugriff auch über entsprechende Third-Party-Tools erfolgen. 

 

 

 

Abbildung 6-30: Informationszugriff über SAP Business Explorer (vgl. [57], S. 10) 
 

Der Business Explorer (BEx) ist eine Komponente des SAP-BW, die flexible Reporting- und 

Analysewerkzeuge zur strategischen Analyse zur Verfügung stellt. Mit den Werkzeugen des 

BEx können alle in Info Cubes gespeicherten Daten in unterschiedlichen Detaillierungsstufen 

und aus unterschiedlichen Perspektiven (Kennzahlen und Merkmale), sowohl über das Web, 

als auch in Microsoft Excel, ausgewertet werden. 

 

Ein Info Provider ist ein Oberbegriff für Objekte, auf denen mit dem Business Explorer (BEx) 

Berichte angelegt werden können. Info Provider sind diejenigen Objekte oder Sichten, die 



   108

reporting-relevant sind. Unter Info Provider werden verschiedene Meta Objekte der 

Datenbasis verstanden, die aus Sicht einer Query-Definition Datenlieferanten sind. Die Art 

der Datenbeschaffung ist von Info Provider zu Info Provider verschieden. Dies macht aber 

keinen Unterschied im Reporting. Info Provider liefern die Daten, die mit der Query 

ausgewertet werden können. Es gibt physische Datenspeicher (Info Cubes, ODS Objekte 

und Info Objects) und logische Sichten auf physische Datenspeicher (Info Sets, Remote 

Cubes, Virtuelle Info Cubes und Multi Provider). 

 

Info Cube

Nicht technische
Kennzahl

Technische Kennzahl

Query

 

Abbildung 6-31: Zuordnung BW-Kennzahl über ein Query 
 

Im Rahmen der Definition der einzelnen Scorecard-Elemente wurden in der Transaktion 

„UMC_CPM_STRAT – Design“ die Kennzahlen angelegt. Diesen „Scorecard-Kennzahlen“ 

(nicht technische Kennzahl) sind dann noch die entsprechenden BW-Kennzahlen 

(technische Kennzahl) in den jeweiligen Info Cubes zuzuordnen. In den Info Cubes sind die 

jeweiligen Zahlenwerte enthalten. Somit werden erst durch die Verbindung der „Scorecard-

Kennzahl“ mit der „BW-Kennzahl“ die Scorecard-Kennzahlen mit Werten versorgt. Diese 

Verbindung zwischen den beiden Kennzahlen wird bei der Definition der Scorecard-

Kennzahl hergestellt. Unter „Datenquelle“ kann hier eine eindeutige Kennzahl eines BW-Info 
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Cubes zugeordnet werden. In dem Beispiel (vgl. Abbildung 6-31) wird der BSC-Kennzahl 

„Anteil Top-X“ (ZMHPKU002) die BW-Kennzahl MHPBSCK02 aus dem Info Cube 

MHP_BSC_1 zugeordnet. Um die BW-Kennzahl aus dem SAP BW auslesen zu können, wird 

die Query  MHP_BSC_01 genutzt. 

 

Um von der nicht-technischen Scorecard Kennzahl zu der technischen BW Kennzahl zu 

gelangen, wird im ersten Schritt der entsprechende Info Cube und die darin enthaltene 

technische BW-Kennzahl ausgewählt und eine darauf ausgerichtete Query verwendet. Diese 

Query dient als Verbindung um hier die entsprechenden Werte im Rahmen der BSC-

Funktionalitäten betrachten und auswerten zu können (vgl. Abbildung 6-31) und führt das 

„Auslesen“ der BW-Kennzahlen aus dem Info Cube durch. In diesem Fall kommen die 

Queries MHP_BSC_01 und MHP_BSC_02 dafür in Betracht (BW-Berichte für ausgewählte 

Kennzahl).  

 

Das bedeutet, dass im Rahmen der BSC-Anwendungen Kennzahlen mit Werten versorgt 

und diesen Kennzahlen BW-Kennzahlen zugeordnet werden müssen. Des Weiteren muss 

zusätzlich eine Query genutzt werden, welche diese Kennzahlen auslesen kann. Dieses 

Vorgehen stellt die Verbindung zwischen den BSC-Kennzahlen und den BW-Kennzahlen im 

Info Cube her. 

 

Es bietet sich in diesem Zusammenhang an, zumindest die manuell zu pflegenden 

Kennzahlen für die „weichen Faktoren“ in einer Scorecard spezifischen Info Cube anzulegen. 

Gegebenenfalls können aber auch die systemseitig ermittelbaren Kennzahlen zusätzlich in 

bzw. aus diesem Cube übernommen werden, um hier eine klare Abgrenzung zu weiteren 

BW-Projekten zu erhalten. Das bedeutet, dass in diesem Fall alle Kennzahlen aus nur einem 

einzigen BW-Info Cube kommen. Entsprechend können dann auch alle Kennzahlen 

zusammen in einer Query ausgewertet werden, womit die Definition mehrere verschiedener 

Queries nicht mehr nötig ist. 

 

 

6.5.3 Beispielhafte Auswertungsmöglichkeiten mit Queries 

 

In Anlehnung an das Beispiel aus der Abbildung 6-31, in dem der Zusammenhang zwischen 

technischer Kennzahl, nicht-technischer Kennzahl, Info Cube und Query dargestellt ist, zeigt 

die Abbildung 6-32 was passiert, wenn die Query ausgeführt wird. Zur beispielhaft 

dargestellten Kennzahl (Anteil Top X, nicht technische Kennzahl ZMHPKU002, technische 

Kennzahl MHPBSCK02) existieren bereits zwei Queries im SAP-BW. Somit kann über beide 
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Queries die Auswertung der Zahlen erfolgen, die im Info Cube gespeichert sind. Im Rahmen 

der Definition der Verbindung zwischen technischer und nicht-technischer Kennzahl muss 

hier lediglich die Entscheidung für die Verwendung einer Query getroffen werden, wenn zu 

einer technischen Kennzahl bereits mehrere Queries angelegt und im System vorhanden 

sind. Hier bietet es sich an, insgesamt möglichst wenig verschiedene Queries für die 

Auswertung der verschiedenen technischen Kennzahlen zu nutzen, da sich somit 

Performancevorteile gegenüber der Verwendung von mehreren Queries ergeben. 

Optimalerweise sind sogar alle im Rahmen der BSC verwendeten Kennzahlen in einer 

gemeinsamen Query enthalten, so dass immer nur eine Query zur Ermittlung der aktuellen 

Zahlen „im Hintergrund“ durch das System auszuführen ist. 

 

 
 
Abbildung 6-32: Ausgabe einer ausgeführten Query 
 

Der Pilotanwender hat die Query (MHP_BSC_01) so definiert, dass diese mehrere in der 

Scorecard verwendete Kennzahlen enthält. Das bedeutet, dass die Query in mehreren 

Fällen genutzt wird, um von den Scorecard-Kennzahlen auf die BW-Kennzahlen zuzugreifen. 

Wird die Query MHP_BSC_01 manuell, also nicht im Zusammenhang mit den Funktionen 

der BSC, ausgeführt, erscheint in Excel eine Auswertung, bei der alle benötigten Kennzahlen 
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(x-Achse) über die Jahre (y-Achse) hinweg dargestellt sind. Durch die hinterlegten Soll- und 

Ist-Zahlen kann beispielsweise der Erfüllungsgrad berechnet werden. Grafische 

Auswertungen können über die normalen Excel-Funktionalitäten erstellt werden (vgl. 

Abbildung 6-32). 

 

Für Visualisierungen von Auswertungen im Rahmen der Funktionalitäten der BSC innerhalb 

von SAP, bietet das SEM Teilmodul CPM verschiedene Möglichkeiten. Beispielsweise kann 

im SEM-CPM wie die Abbildung 6-33 zeigt, die gewünschte Kennzahl durch Doppelklick 

ausgewählt und somit zur Detailansicht der Kennzahl gesprungen werden (z.B. 

Umsatzrendite). 

 

 

Abbildung 6-33: Kennzahlauswahl im SEM CPM 
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Prognose
Plan-Wert

 

Abbildung 6-34: Kennzahlenauswertung im SEM-CPM 
 

Die Abbildung 6-34 zeigt in der Detailansicht die Auswertung der Kennzahl Umsatzrendite 

im SEM-CPM. Die Auswertung zeigt den Ist-, Prognose- und Plan-Wert der Kennzahl. Für 

die periodische Vergleichsbetrachtung ist diese Auswertung aber eher ungeeignet, da die 

Auswertung nur auf einen bestimmten Zeitpunkt ausgerichtet ist. 

 

 

6.6 Diskussion der Ergebnisse 

 

Da für die Integration der Managementmodelle EFQM und BSC hinsichtlich der Kennzahlen 

die BSC als konzeptionelle Basis Verwendung findet und SAP-SEM diese standardmäßig mit 

bereits vielen Funktionalitäten anbietet, eignet sich die Software SAP-SEM und SAP-BW hier 

entsprechend. Trotzdem bietet die Software auch den vom Konzept gewünschten Spielraum, 

so können beispielsweise Scorecards mit beliebig selbst definierten Perspektiven zusam-

mengestellt werden. Ebenso bietet Definition von Info Cubes entsprechende Flexibilität, um 

verschieden Kennzahlenpakete, wo es sinnvoll ist, thematisch zu gruppieren. Schließlich 
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ermöglicht auch die Ausgabe der Kennzahlen in Excel sehr gute individuelle Auswertungs-

möglichkeiten.  

 

Um eine gewisse Datenqualität und somit den gewünschten Aussagewert zu erhalten, muss 

ein gewisser kontinuierlicher Pflegeaufwand des Systems berücksichtigt werden. Somit 

müssen beispielsweise Gültigkeiten regelmäßig hinterfragt werden, da Änderungen in der 

Strategie, Organisation des Unternehmens entsprechende Änderungen im System bedingen, 

wodurch teilweise die Sicht auf die Vergangenheit verloren geht und Vergleiche nur 

eingeschränkt anzustellen sind. Negativ anzumerken ist, dass die Initiativen bzw. 

strategischen Aktionen scorecardabhängig sind und somit bei jeder Scorecard neu angelegt 

werden müssen. 
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7 Zusammenfassung 

 

Für ein integriertes, ganzheitliches Managementsystem, welches den Anforderungen an 

Business Excellence gerecht werden will, eignen sich die beiden Managementmodelle 

EFQM und BSC. Obwohl ihre Fundierung unterschiedlich ist und ihre Anwendung in der 

Organisation in unterschiedlichen Bereichen stattfindet, decken doch beide Modelle viele 

Qualitätsmanagementaspekte, wie Kundenorientierung, Prozessorientierung, Einbeziehung 

aller Stakeholder, kontinuierliche Verbesserung, Fehlerprävention und Messgrößen-

controlling, ab. 

  

Mit der Integration sollen Partialkonzepte vermieden werden und ein übergeordnetes, ganz-

heitliches Managementsystem gestaltet werden. Dies bedingt gewisse konzeptionelle 

Anforderungen, welche durch eine Ziel-, Prozess-, Innovations- und Kooperationsorientie-

rung dem jeweiligen Unternehmen einen Benefit bringt. Hierzu zählen die Vermeidung von 

unternehmensinternen Reibungsverlusten, die Lösung von Zielkonflikten, die Schaffung 

transparenter Unternehmensziele, die einheitliche Kommunikation, die Vermeidung von 

Doppelarbeit und Redundanzen, sowie schließlich eine erhöhte Motivation und Identifikation 

aller Interessensgruppen.  

 

Im Hinblick auf eine pragmatische Realisierung der Integration, eignet sich für die beiden 

Managementmodelle EFQM und BSC die partielle Integration, bei der lediglich die 

Teilbereiche integriert werden, wo es Synergieeffekte zu erlangen gibt. Dies ist der Bereich 

der Kennzahlen, wo es eindeutige Überschneidungen, aber auch Ergänzungen, zwischen 

den Ergebniskriterien des EFQM-Modells und den Perspektiven der Balanced Scorecard 

gibt. Diese Integration stellt sicher, dass die Kennzahlen umfassend, zielgerichtet, 

angemessen und vergleichbar erhoben werden. Des weiteren bietet die Integration auf 

strategischer Ebene Synergien, indem das EFQM-Modell bei der Strategieentwicklung und   

–umsetzung eine Art Kontrollmechanismus zur BSC darstellt und umgekehrt alle durch das 

EFQM-Modell identifizierte Maßnahmen auf ihre strategische Relevanz hin überprüft werden. 

 

Im Rahmen der partiellen Integration bieten die klassischen Perspektiven der Balanced 

Scorecard die konzeptionelle Basis, auf welche die Ergebniskriterien des EFQM-Modells 

gemappt werden. Um den Excellencegedanken und die Ganzheitlichkeit im Sinne der 

Betrachtung aller Stakeholder zu gewährleisten, wird zusätzlich eine fünfte Perspektive, die 

Excellenceperspektive eingeführt, um damit die gemeinsame IMS-Scorecard zu erlangen. 

Für die instrumentelle Integration eignet sich die Software SAP-SEM und SAP-BW, da die 

Konzeptionen der BSC in diesen standardmäßig abgebildet werden können. 
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Zusammenfassend ist zu sagen, dass für Unternehmen, welche sich in Richtung Business 

Excellence bewegen wollen, das vorliegende Integrationskonzept der beiden Management-

modelle EFQM und BSC ohne hohe Kosten und mit überschaubarem administrativen 

Aufwand verbunden, geeignet ist. Durch die prozessuale und instrumentelle Integration 

können schnell Synergieeffekte genutzt werden, welche die prozessualen Abläufe erleichtern 

und dem Management umfassend Informationen liefern, um die strategische Unternehmens-

ausrichtung dynamisch zu leiten bzw. anzupassen. 

 

In dem Teil der praktischen Umsetzung des Integrationskonzeptes ging es hauptsächlich um 

die Integration der Kennzahlen beider Modelle. Die vorliegende partielle Integration ist 

praxisorientiert und informationstechnologisch überschaubar umsetzbar. Interessant ist 

sicherlich auch eine Untersuchung, wie sich eine systemübergreifende Integration eignet. 

Allerdings müsste dann mehr die systemtheoretischen Aspekte bezüglich des Systems 

„Unternehmen“, welche sich aus verschiedenen Managementsystemen zusammensetzt, 

eingegangen werden. Hierbei würde insbesondere die Betrachtung der Ablauf- und 

Aufbauprozesse des Gesamtunternehmens eine größere Rolle spielen.  
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