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Kennzahlen im QM-System

Dieses E-Book versetzt Sie in die Lage, die
Anforderungen der aktuellen DIN EN ISO
9001:2015 in Bezug auf Kennzahlen zu
erkennen und umzusetzen. Dar�ber hinaus
erhalten Sie n�tzliche Hinweise, um einer-
seits Ihre Gesch�ftsf�hrung von der
Notwendigkeit von Kennzahlen und ande-

rerseits einen Auditor von der Angemes-
senheit und Wirksamkeit Ihres Kennzah-
lensystems �berzeugen zu k�nnen.

Autor: Holger Matschulat
E-Mail: holger.matschulat@t-online.de

1 Problembeschreibung

Im Rahmen des Qualit�tsmanagements ist es Aufgabe des
Qualit�tsbeauftragten, aktiv bei der Entwicklung, dem Ein-
satz und der Verfeinerung einer Methode zur �berwachung
und Messung der Wirksamkeit des QM-Systems und der
Prozesse mitzuwirken. In der DIN EN ISO 9001:2015,
Normkapitel 9.1.1, heißt es hierzu: „Die Organisation muss
die Methoden zur �berwachung, Messung, Analyse und Be-
wertung . . .. bestimmen.“ Wie diese Methoden auszusehen
haben, dar�ber macht die Norm keine konkreten Angaben. An
einigen Stellen der Norm wird jedoch deutlich, was gemeint
ist: „Die Organisation muss die entsprechenden Daten und
Informationen, die sich aus der �berwachung und Messung
ergeben, analysieren und bewerten.“ (Normkapitel 9.1.3
Analyse und Bewertung)

Um diese Forderungen erf�llen zu k�nnen, st�tzen sich viele
der in der Praxis eingesetzten Methoden auf Kennzahlen bzw.
Kennzahlensysteme. Welche und wie viele Kennzahlen es
sein sollen, richtet sich in erster Linie nach den jeweiligen
Gegebenheiten des Unternehmens.

Messung der
Wirksamkeit
des
QM-Systems
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Die Norm ist diesbez�glich so zu interpretieren, dass Kenn-
zahlen einen objektiven Nachweis dar�ber liefern sollen, dass
Ihr System „in angemessener und geeigneter Weise, mit den
erforderlichen (ben�tigt werden) und wirksamen Methoden,
um beabsichtigte Ergebnisse sicherzustellen“ funktioniert.

Dies l�sst einen relativ großen Auslegungsspielraum, insbe-
sondere in Bezug auf die Angemessenheit und die Eignung
der Kennzahlen f�r den jeweiligen Anwendungsfall. Das fol-
gende E-Book informiert Sie �ber die Arten von Kennzahlen
und die Vorgehensweise zur Festlegung von Kennzahlen und
liefert Ihnen zahlreiche Beispiele f�r Kennzahlen in den
Handlungsfeldern:

• Gesch�ftsergebnisse, Finanzen, Mittel

• Lieferanten- und Kunden

• Mitarbeiter und

• Prozesse

2 Kennzahlen und Kennzahlensysteme

Der folgende Abschnitt befasst sich mit Unternehmenszahlen,
mit denen eine Bewertung von Ver�nderungen und Verbes-
serungen aller wesentlichen betrieblichen Gesch�ftsprozesse
und deren Beteiligten �ber einen l�ngeren Zeitraum erm�g-
licht wird.

Ganz allgemein lassen sich folgende Vorteile bei der Ver-
wendung von Kennzahlen nennen:

• Keine Vermutungen, Orientierung an Fakten

• Erkennen von Trends

Kennzahlen als
objektiver
Nachweis

L�sung/
L�sungsweg

Vorteile von
Kennzahlen
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• Auswirkungen von Maßnahmen bez�glich des Prozesses
deutlicher erkennbar

• Rasche Reaktionsm�glichkeit

• Potenzielles Benchmarking mit anderen.

F�r die Gestaltung eines betrieblichen Kennzahlensystems ist
der Gesamtzusammenhang im Unternehmen maßgebend. Um
dies zu gew�hrleisten, muss ein Kennzahlensystem folgende
allgemeine Anforderungen erf�llen:

1. Ber�cksichtigung verschiedener Handlungsfelder

2. Verbindung zu Kontext, interessierter Parteien, Strategien
und Erfolgsfaktoren

3. Konzentration auf aussagef�hige Kennzahlen

4. Durchg�ngigkeit des Kennzahlensystems

5. Erfassbarkeit �ber einen l�ngeren Zeitraum

6. Obektivit�t und Nachvollziehbarkeit gew�hrleisten

Kennzahlen lassen sich aus dem Zahlenmaterial folgender
Unternehmensbereiche gewinnen:

• Rechnungswesen

• Controlling

• Finanzressort

• Personalbereich

• Produktion

• Materialwirtschaft

• Marketing und Verkauf

Betriebliches
Kennzahlen-
system

Anforderungen
an ein Kenn-
zahlensystem

Quellen
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2.1 Ber�cksichtigung verschiedener Handlungsfelder

Ein betriebliches Kennzahlensystem hat die Aufgabe, ver-
schiedene Handlungsfelder der Organisation transparent zu
machen. Handlungsfelder, zu denen Kennzahlen geschaffen
werden sollten, sind z. B.:

• Gesch�ftsergebnisse, Finanzen und Mittel

• Lieferanten und Kunden

• Mitarbeiter

• Prozesse

Kennzahlen sollen in erster Linie den Gesamterfolg einer
Organisation widerspiegeln. So sollten nicht nur die Bilanz-
kennzahlen bei der Auswertung von Jahresabschl�ssen Be-
r�cksichtigung finden, sondern auch andere Faktoren, z. B.
die Effektivit�t einzelner Funktionen oder Abl�ufe, sollten
mit Hilfe von Kennzahlen messbar gemacht werden.

Kennzahlen k�nnen sich beziehen auf:

• Betriebswirtschaftlichen Ergebnisse (z. B. Cashflow)

• Betriebliche Abl�ufe bzw. Prozesse (z. B. Durchlaufzeit)

• Leistung und die Wirksamkeit des QM-Systems

• Konformit�t der Produkte und Dienstleistungen (z. B.
Anzahl der Reklamationen)

• Lieferanten (z. B. P�nktlichkeit der Lieferungen)

• Mitarbeiter (z. B. Fluktuation)

• Grad der Kundenzufriedenheit (z. B. auch „verlorene“
Kunden)

Nicht nur
Bilanz-
kennzahlen!
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2.2 Verbindung zu Vision, Erfolgsfaktoren und
Strategien

In einem ersten Schritt werden der Kontext, die interessierten
Parteien und die Mission der Organisation vom Top-Ma-
nagement in strategische Ziele und Kennzahlen �bersetzt.
Dabei werden entsprechend der Unternehmensstrategie fi-
nanzielle Ziele (z. B. Umsatzrendite, Marktwachstum,
Cashflow) und kundenorientierte Ziele (z. B. Kunden- und
Marktsegment) herausgehoben.

Anschließend werden die Prozesse identifiziert, die f�r den
Markterfolg am kritischsten sind. Dabei werden die Risiken
und Chancen ebenso wie bestehende als auch zuk�nftige
Prozesse betrachtet. In einem letzten Schritt werden strategi-
sche Ziele und Kennzahlen f�r die Umsetzung dieser Prozesse
im Bereich der Mitarbeiter festgeschrieben. Diese vierte Per-
spektive „Mitarbeiter“ umfasst Investitionen in Personalent-
wicklung, Informationstechnologie und Wissensmanage-
ment.

Im gesamten Prozess werden die wenigen, wichtigen strate-
gischen Ziele in �bereinstimmung mit der Unternehmensvi-
sion und -mission entwickelt.

Die Einf�hrung eines Kennzahlensystems ist immer abh�ngig
von der Ausrichtung bzw. Zielsetzung der Organisation. Ziele,
die von einer Organisation verfolgt werden, m�ssen auch ge-
messen werden, um festzustellen, ob die getroffenen Maß-
nahmen zum beabsichtigten Ergebnis f�hren. Mit anderen
Worten: Qualit�tspolitik, Qualit�tsziele, Qualit�tsprogramm
und Qualit�tsrrreichung dienen als strategisches Messmodell,
wie die Abbildung 1 zeigt.

Ziele
definieren

Prozesse
identifizieren

Strategisches
Messmodell
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Kennzahlen 

Vorgaben/Ziele 

Erfolgsfaktoren 

Strategien 

Mission, Vision, Werte 

Abb. 1: Strategisches Messmodell

Eine Vision z. B. bezeichnet ein langfristiges, konkretes Ziel,
das in den n�chsten f�nf bis zehn Jahren erreicht werden und
zu einer deutlichen St�rkung der Wettbewerbsposition der
Organisation f�hren soll. Somit werden Visionen auch getra-
gen von dem Gedanken, Werte f�r die Kunden (Kundenzu-
friedenheit) und f�r die Eigent�mer zu schaffen. Das Ziel ei-
ner Vision kann zwar hoch gesteckt sein, sollte aber den Be-
zug zur Wirklichkeit nicht verlieren.

2.3 Konzentration auf aussagef�hige Kennzahlen

Studien belegen, dass kein Mensch in der Lage ist, mehr als
15–20 Messgr�ßen in einem Arbeitsgang st�ndig zu �berwa-
chen und zu lenken.

Der Erfolg eines Kennzahlensystems besteht darin, die Da-
tenbest�nde auf wenige wichtige Variablen zu reduzieren. Es
gilt, die vorhandenen Daten entsprechend ihrer Bedeutung
herauszuheben und ggf. zu Indizes zu verdichten.

Vision

Weniger
ist mehr!
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2.4 Durchg�ngigkeit des Kennzahlensystems

Einige Organisationen besitzen einen Katalog von ausgewo-
genen Kennzahlen zur Bewertung ihrer Gesamtleistung.
Einzelne Gesch�ftsbereiche oder Abteilungen erfassen jedoch
oft Kennzahlen, die in keinerlei Zusammenhang mit den
Kennzahlen der Unternehmenszentrale stehen. Zuerst m�ssen
die Kennzahlen der obersten Ebene definiert werden, dar-
aufhin Kennzahlen, die in Bezug zu den Kennzahlen der
obersten Ebene stehen und einen Beitrag zu diesen liefern.
Dar�ber hinaus k�nnen spezifische Variablen definiert wer-
den, die die Bed�rfnisse der Abteilung widerspiegeln.

2.5 Kennzahlarten

Kennzahlen lassen sich grunds�tzlich in folgende Kennzahl-
arten gliedern:

1. Kennzahlen bezogen auf Vergangenheit, Gegenwart und
Zukunft

2. Indexkennzahlen

3. Fr�h- und Sp�tindikatoren

4. Tempor�re, problembezogene Kennzahlen

2.5.1 Kennzahlen bezogen auf Vergangenheit, Gegenwart
und Zukunft

Zu einem strukturierten Konzept f�r ein Kennzahlensystem
geh�ren drei Arten von Informationen, wie sie in der Abbil-
dung 2 zu sehen sind:

• Historische Daten (Wie haben wir im letzten Abrech-
nungszeitraum abgeschnitten?)

• Aktuelle Daten (Wie schneiden wir jetzt und heute ab?)

Systemfremde
Kennzahlen
vermeiden!

Kennzahlen-
arten
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• Zuk�nftige Daten (Wie werden wir in den n�chsten paar
Monaten oder Jahren abschneiden?)

Kennzahlen bezogen auf..... 

Vergangenheit Gegenwart Zukunft 

Gewinn 

Umsatz 

Ausschuss 

Abfallmenge 

etc. 

täglicher Umsatz 

wöchentlich 
eingegangene Aufträge 

Rohmaterialverbrauch 

etc. 

zukünftige Auslastung 

Anzahl offener Angebote 

etc. 

Zeitpfeil 

Abb. 2: Zeitkennzahlen

Die meisten Messwerte beziehen sich auf die Vergangenheit.
F�r vergangene und gegenw�rtige Messgr�ßen sind die er-
forderlichen Daten h�ufig vorhanden und direkt greifbar.
Zuk�nftige Messgr�ßen geben Aufschluss �ber die m�gliche
Entwicklung oder den Erfolg im bevorstehenden Zeitraum.

Basis f�r zukunftsorientierte Kennzahlen stellen z. B. fol-
gende Messgr�ßen dar:

• Auftragsvolumen in abgegebenen Angeboten, aber noch
nicht erhaltene Auftr�ge

• Zuk�nftige Auslastung von Mitarbeitern und

• Umsatz, der mit neuen Produkten erzielt wird.

Beispiele
f�r zukunfts-
orientierte
Kennzahlen
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