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Kurzfassung – Abstract

Qualitätsmanagementkonzept für den Betrieb
der Verkehrsrechnerzentralen des Bundes

Das gegenständliche Forschungsprojekt hatte zum
Ziel, ein Konzept zur Messung und Analyse der
Qualität des Betriebs von Verkehrsrechnerzentra-
len (VRZ) zu entwickeln. Mittels eines Qualitätsma-
nagementsystems sollte im Betrieb von VRZn
nachgewiesen werden, dass die VRZn in Verbin-
dung mit den Verkehrsbeeinflussungsanlagen im
Zusammenwirken von Mensch und Maschine den
angestrebten Nutzen erzielen. 

Im ersten Teil des Forschungsprojekts wurde eine
Analyse zum Stand des Wissens und der Technik
zum Qualitätsmanagement, zur Prozessorientie-
rung und zum Benchmarking durchgeführt.

In der weiteren Bearbeitung wurden relevante Ab-
laufprozesse identifiziert, die für alle VRZn des
Bundes gleich sind. Für diese Prozesse wurden all-
gemeingültige, übertragbare Prozessbeschreibun-
gen erstellt, die als Basis für eine gleich bleibende
Qualität des VRZ-Betriebs dienen sollen. Auf Basis
der Ablauforganisation wurde hiernach eine Soll-
Aufbauorganisation einer VRZ hergeleitet. Dabei
wurde berücksichtigt, dass es in der Ablauforgani-
sation operative Prozesse, Führungs- und Unter-
stützungsprozesse gibt, die durch entsprechende
Organisationseinheiten der Aufbauorganisation ab-
gedeckt werden müssen.

In der vierten Bearbeitungsphase des Forschungs-
projekts wurden Leistungs- und Qualitätskriterien
für den Betrieb von VRZn des Bundes definiert, an-
hand derer die Qualität des Betriebs objektiv be-
wertet werden kann. Die Qualitätskriterien wurden
den definierten Geschäftsprozessen zugeordnet. 

Die Bearbeitung des Forschungsprojekts mündete
in der Erstellung eines Muster-Qualitätsmanage-
ment-Handbuchs. In diesem Handbuch wird das
Qualitätsmanagementsystem dokumentiert, indem
die Soll-Aufbau- und Ablauforganisation einer VRZ
des Bundes sowie die erforderlichen Mittel und Ver-
antwortlichkeiten zur Qualitätssicherung beschrie-
ben werden. Wie auch der Qualitätskriterien-Kata-
log soll das Muster-Qualitätsmanagement-Hand-
buch als Anregung und Ausgangspunkt für eine
konkrete Planung oder Umsetzung eines Qua-
litätsmanagementsystems in einer VRZ des Bun-
des dienen; die Struktur des Muster-QMHs kann 

und die Inhalte sollen demnach an die jeweilige ört-
liche Situation angepasst werden.

Das Muster-Qualitätsmanagement-Handbuch steht
auf der Homepage der Bundesanstalt für Straßen-
wesen zum kostenlosen Download unter „Publika-
tionen/Downloads/Verkehrstechnik“ zur Verfügung.

Quality management concept for the operation
of Federal Traffic Management Centres

The present research project was aimed at the
development of a concept to measure and analyse
the quality of the operation of Traffic Management
Centres (TMC) in the Federal Republic of Germany.
It should be proved by means of a quality
management system that the TMCs in conjunction
with the traffic control facilities and human-machine
interaction are achieving aspired benefits.

In the first part of the research project an analysis
on the state of the art and technology has been
made for quality management, process orientation
and benchmarking.

In the further processing relevant procedures have
been identified being equal to all TMCs in the
federal republic. For these business processes
universal and transferable process descriptions
serving as a basis for a consistent quality of the
TMC operation were prepared. Hereafter a target
organisational structure of a TMC was developed
on basis of the process organisation. It has been
taken into account that there are operational
processes, management processes and support
processes which have to be covered by appropriate
organisational units.

In the fourth phase of the project performance and
quality criteria for the operation of the TMCs were
defined for an objective benchmark of their
operational quality. The quality criteria were
assigned to the defined business processes.

The handling of the research project culminated in
the creation of a sample quality manual. In this
manual the quality system is documented by
describing the target organisational structure and
process organisation of a TMC as well as the
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necessary resources and responsibilities for quality
assurance. As well as the quality criteria catalogue,
the sample quality manual serves as an proposal
and starting point for a specific planning or
implementation of a TMC’s quality management
system. It may be necessary to adjust the structure
and content of the sample quality manual to adapt
the local conditions of a TMC.

The model quality-management handbook is
available for download free or charge on the
Federal Highway Research Institute website under
„Publikationen/Downloads/Verkehrstechnik“.
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1 Einführung

1.1 Kontext

Die steigende Anzahl und Komplexität der öffentli-
chen Aufgaben und der gleichzeitige finanzielle
Druck haben in der Vergangenheit häufig zu einsei-
tig kostenorientierten Reformbemühungen inner-
halb der öffentlichen Verwaltung geführt. Ziel der
Modernisierungsbestrebungen sollten jedoch nicht
ausschließlich Kosteneinsparungen, sondern die
kontinuierliche Analyse und Verbesserung der Qua-
lität und Effizienz öffentlicher Leistungserstellung
sein. Qualitätsmanagement als integrierende Ma-
nagementmethode für verschiedene Modernisie-
rungs- und Managementansätze verbindet den
Qualitäts- mit dem Effizienzgedanken, unterstützt
so eine ausgeglichene, ganzheitliche Herange-
hensweise an die Problem- und Aufgabenbewälti-
gung.

Die Einführung eines Qualitätsmanagements bietet
auch für den Betrieb von Verkehrsrechnerzentralen
(VRZn), die Bestandteil des öffentlichen Sektors
sind, hohe und konkrete Nutzenvorteile.

Ein Qualitätsmanagementsystem soll den Betrei-
bern der VRZn (den Straßenbauverwaltungen der
Bundesländer) dabei helfen,

• dauerhaft den Fokus auf vereinbarte Zielvorstel-
lungen zu richten, 

• die Kommunikation mit aus Sicht der VRZ inter-
nen Kunden und externen Kunden zu verbes-
sern,

• Prozesse zu organisieren

• sowie eine gleich bleibende Qualität der Dienst-
leistungen bzw. Produkte zu gewährleisten.

Zu den internen Kunden werden dabei die Mitarbei-
ter in der Organisationseinheit „VRZ” gezählt und
die externen Kunden im Verkehrsmanagement sind
insbesondere die Verkehrsteilnehmer und die Allge-
meinheit. Externe Kunden im Umfeld der Verkehrs-
rechnerzentralen sind darüber hinaus andere Be-
reiche der öffentlichen Verwaltung sowie private
Betreiber von Verkehrsinformations-Services, von
Public-Private-Partnership-(PPP-)Projekten oder
von Mautsystemen. Insbesondere bei der Koopera-
tion mit der Privatwirtschaft ist es für die Betreiber
der Verkehrsrechnerzentralen erforderlich, dass sie
die erforderliche Betriebsqualität an den gemeinsa-
men Schnittstellen gegenüber ihren Partnern nach-
weisen.

Das Messen und das Analysieren der Produkt-/
Dienstleistungsqualität müssen im täglichen Be-
trieb einer VRZ des Bundes verankert werden, da
nur auf diese Weise 

• die Transparenz der Mittelverwendung gewähr-
leistet werden kann und 

• nachgewiesen werden kann, dass VRZn in Ver-
bindung mit Verkehrsbeeinflussungsanlagen
(VBA) und im Zusammenwirken von Mensch
und Maschine den angestrebten Nutzen erzie-
len. Dabei kann der Nutzen u. a. durch Ver-
kehrssicherheit, Stauvermeidung, Verfügbarkeit
des Verkehrsraums und Reisezeitminimierung
charakterisiert werden.

1.2 Problemstellung

Ständig zunehmende funktionale und qualitative
Anforderungen an das Verkehrsmanagement im
Außerortsbereich bedingen erhöhte Anforderungen
an die Technik und verkehrstechnischen Verfahren
sowie an die Mitarbeiter von Verkehrsrechnerzen-
tralen. Verbunden mit einer Spezialisierung und
einer Qualifikationszunahme führen die steigenden
Qualitätsanforderungen insbesondere dazu, dass
Mitarbeiter an die Arbeitsabläufe und an die
Führung einer solchen Organisation höhere Erwar-
tungen haben als früher. Dies führt dazu, dass das
prozessorientierte Qualitätsmanagement in Organi-
sationen heutzutage einen immer größer werden-
den Stellenwert einnimmt, da dies zur Durch-
führung qualitätsgesicherter und standardisierter
Arbeitsabläufe erforderlich ist. 

Für die ständige Optimierung und Qualitätssiche-
rung des Betriebs einer Verkehrsrechnerzentrale ist
die Erstellung eines Betriebskonzepts Vorausset-
zung. Ein Betriebskonzept dient zur prozessorien-
tierten Verknüpfung funktionaler Komponenten, 
d. h., in einem Betriebskonzept werden die Fragen
beantwortet, wer was in welcher Reihenfolge
macht, welche Leistungen erbracht und welche
Software-Systeme oder andere Hilfsmittel dabei
eingesetzt werden. Das Betriebskonzept ist das Er-
gebnis der Konzeptionsphase im Rahmen des Pro-
zessmanagements; es werden hierin alle Festle-
gungen hinsichtlich der Betriebsabläufe formalisiert
und dokumentiert. 

Dies betrifft in einer VRZ insbesondere die Be-
triebsabläufe
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• für die Verkehrssteuerung und das Operating,

• für die Verkehrs- und Planungsingenieure,

• für die Instandhaltung der Systemtechnik,

• für die übergreifenden Prozesse mit Partnern
beim Verkehrsmanagement und für das interne
Management der Zentrale.

Erst zögernd erfolgt bei Organisationsstrukturen
der Übergang von der noch häufig angewendeten
Funktionsorientierung zur Prozessorganisation. Im
Bereich des Betriebs von Verkehrsrechnerzentra-
len bzw. Verkehrstelematikzentralen gibt es mo-
mentan in Europa nur sehr wenige Beispiele für die
konsequente Anwendung eines umfassenden Qua-
litätsmanagements; in den USA z. B. ist dies bei
Verkehrsmanagementzentralen (Traffic Manage-
ment Centres (TMC)) seit mehreren Jahren einge-
führt und Grundlage für Neu- oder Weiterentwick-
lungen und den Regelbetrieb. Dort erstellt jede Ver-
kehrsmanagementzentrale ein Betriebshandbuch
(Operations Manual), in dem alle Verfahren, Pro-
zesse und Pläne dokumentiert werden, die dazu
dienen, die definierten Aufgaben zu erfüllen und
Ziele zu erreichen [FHWA, 2008]. Hiermit soll eine
einheitliche, adäquate und verlässliche Reaktion
auf verkehrliche Ereignisse erreicht werden.

1.3 Gesamtziel

Ziel dieses Forschungsprojekts ist die Erarbeitung
eines Muster-Qualitätsmanagement-Handbuchs,
das den Führungskräften und Mitarbeitern von Ver-
kehrsrechnerzentralen als eine praktikable Arbeits-
hilfe zum Aufbau und zur Einführung eines Qua-
litätsmanagementsystems dienen soll. 

1.4 Methodik des Vorgehens

Die Bearbeitung des Forschungsprojekts setzte
sich aus den folgenden Schritten zusammen:

1) Erhebung und Analyse des Stands der Technik
zu den Themen Qualitätsmanagement, Pro-
zessmanagement und Benchmarking:

Der erste Bearbeitungsschritt beinhaltet spezifi-
sche Recherche-Arbeiten zu den wesentlichen
Bearbeitungsschwerpunkten. Es erfolgen eine
Darstellung und Analyse der gängigen Verfah-
ren, Standards und Konzepte für ein Qua-
litätsmanagement und eine Bewertung hinsicht-
lich der Eignung für den Betrieb der VRZn des

Bundes. Ein Qualitätsmanagementsystem be-
schreibt generell die Organisationsstruktur, Pro-
zesse, Verantwortlichkeiten und Mittel zur Ver-
wirklichung des Qualitätsmanagements.

2) Identifizierung relevanter Ablaufprozesse:

In der weiteren Bearbeitung werden relevante
Ablaufprozesse identifiziert, die für alle VRZn
des Bundes gleich sind. Für diese Prozesse
werden allgemeingültige, übertragbare Prozess-
beschreibungen erstellt, die als Basis für eine
gleich bleibende Qualität des VRZ-Betriebs die-
nen sollen.

3) Planung und Dokumentation einer Soll-Aufbau-
organisation:

Im nächsten Arbeitsschritt wird die optimale Auf-
bauorganisation einer VRZ hergeleitet und es
werden die betriebsrelevanten Nahtstellen zwi-
schen der VRZ und anderen relevanten Organi-
sationseinheiten im Straßenwesen (z. B. Auto-
bahnmeistereien) sowie zwischen der VRZ und
Partnern des Verkehrsmanagements analysiert
und dokumentiert. 

4) Entwicklung von Qualitätskriterien und -kenn-
größen:

Es werden Leistungs- und Qualitätskriterien für
den Betrieb von VRZn des Bundes definiert, an-
hand derer die Qualität des Betriebs objektiv be-
wertet werden kann.

5) Entwurf eines Muster-Qualitätsmanagement-
Handbuchs für VRZn:

Innerhalb dieses Schritts ist ein Muster-
Qualitätsmanagement-Handbuch zu entwickeln.
In diesem Handbuch wird das Qualitätsmanage-
mentsystem dokumentiert, indem die Aufbau-
(= Organisationsstruktur) und Ablauforganisa-
tion (= Prozess), die hierfür erforderlichen Mittel
(= Instrumente) sowie Verantwortlichkeiten zur
Qualitätssicherung beschrieben werden.

Das Handbuch ist einerseits Arbeitsgrundlage,
denn alle darin enthaltenen Zielstellungen, Rege-
lungen und Vorgaben sind im Sinne dauerhafter
Qualitätssicherung zu berücksichtigen. Anderer-
seits ist es eine Arbeitshilfe – als Materialsammlung
werden alle notwendigen Unterlagen und Leitkrite-
rien zur Verfügung gestellt, die zur Dokumentation
von Konzeptionen und Umsetzungsvorhaben not-
wendig sind. Es stellt außerdem eine Transparenz
darüber her, wie Prozesse in einer VRZ dauerhaft
qualitätsorientiert zu gestalten sind.
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2 Stand des Wissens und der
Technik zu Qualitätsmanage-
ment, Prozessorientierung und
Benchmarking

2.1 Qualitätsmanagement

2.1.1 Allgemeines

Unter Qualitätsmanagement versteht man – ent-
sprechend der Definition nach DIN EN ISO 9000
[EN ISO 9000, 2005] – aufeinander abgestimmte
Tätigkeiten zum Lenken und Leiten einer Organi-
sation, die darauf abzielen, die Qualität von Pro-
dukten, Arbeitsabläufen (Prozessen) oder Leistun-
gen jeglicher Art zu verbessern. Qualität wird
dabei als „Grad der Übereinstimmung zwischen
den Leistungsmerkmalen eines Produkts oder
einer Dienstleistung und den diesbezüglichen 
Leistungserwartungen derjenigen Kunden definiert
werden, die das betreffende Unternehmen als
Zielgruppe erreichen möchte” [VDV, 1996] defi-
niert.

Wichtige Ziele des Qualitätsmanagements sind
daher die Standardisierung von Prozessen, die Er-
füllung von Normen für Produkte oder Leistungen
sowie die effiziente Verwaltung innerbetrieblicher
Informationen, welche die Grundvoraussetzung
für ein funktionierendes Tagesgeschäft und für op-
timale Arbeitsergebnisse einer Organisation bil-
den. 

In den nachfolgenden Kapiteln werden Ziele und
Aufgaben sowie verschiedene Qualitätsmanage-
mentmethoden erläutert. 

2.1.2 Ziele und Aufgaben für das Qualitäts-
management

Es gibt unterschiedliche Gründe für die Einführung
eines Qualitätsmanagementsystems. Organisatio-
nen wollen mittels Qualitätsmanagements:

• Transparenz schaffen,

• Normen erfüllen,

• die Kundenzufriedenheit durch Steigerung der
Produkt- und Servicequalität erhöhen und mes-
sen,

• verkehrstechnische Verfahren entwickeln und
pflegen,

• Dokumente wirtschaftlich verwalten und publi-
zieren,

• die Mitarbeiterzufriedenheit und Leistung durch
klare und verständliche Gestaltung der Prozes-
se und eindeutig definierte Verantwortlichkeiten
erhöhen,

• ein Prozessmanagementsystem mit Kennzah-
len und Messgrößen zur prozessorientierten Or-
ganisationssteuerung entwickeln.

Ein Qualitätsmanagementsystem soll gleichzeitig
zur

• Prozessoptimierung,

• Klärung von Verantwortung und Kompetenzen
und zur

• Umsetzung der Organisationsstrategie

dienen. Die Herausforderung besteht darin, alle
innerbetrieblichen Informationen wie Arbeitsabläufe
und Dokumentvorlagen an einer Stelle bereitzustel-
len, denn diese sind meist auf verschiedene Quel-
len verteilt und liegen in unterschiedlichen Medien
vor (Papierform oder in digitaler Form). Weiterhin
soll auch die Verbreitung der Informationen auf ein-
fache Weise ermöglicht werden, dabei müssen ihre
Aktualität und fachliche Richtigkeit natürlich stets
gewährleistet sein.

2.1.3 Die Normenreihe EN ISO 9000 ff.

Die Normenreihe DIN EN ISO 9000 ff. erschien
erstmals im Jahr 1987 als Deutsche Norm und war
hervorgegangen aus Vorschriften der Luft- und
Raumfahrt-, Kerntechnik- und Rüstungsindustrie.

Der Zweck der Normen besteht insbesondere
darin, Minimalforderungen an das Qualitätsma-
nagementsystem einer Organisation zu definieren
und der obersten Leitungsebene einen Leitfaden
zur Einführung und Nutzung des QM-Systems an
die Hand zu geben, um die Gesamtleistung der Or-
ganisation zu verbessern.

In Tabelle 2-1 werden die relevanten Qualitätsma-
nagementnormen der Normenreihe EN ISO 9000 ff.
vorgestellt.

2.1.3.1 Qualitätsmanagementnorm EN ISO
9000

Die Norm EN ISO 9000 [EN ISO 9000, 2005] be-
schreibt die elementaren Grundlagen für Qua-
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litätsmanagementsysteme und enthält eine Über-
sicht über die in der Normenreihe EN ISO 9000 ff.
verwendeten Begriffe. Die europäische Norm EN
ISO 9000 wird in englischer, deutscher und franzö-
sischer Sprache veröffentlicht. In der Norm wird
zudem der prozessorientierte Ansatz des Qua-
litätsmanagements erklärt, basierend auf dem von
W. Edwards DEMING [DEMING, 1982] beschriebe-
nen „Planen-Durchführen-Prüfen-Handeln”-Qua-
litätskreislauf (Plan-Do-Check-Act (PDCA)). Bild 
2-1 zeigt, dass Kunden eine bedeutende Rolle bei
der Festlegung von als Eingaben zu betrachtenden
Anforderungen spielen [EN ISO 9001, 2000]:

• Planen: Festlegen der Ziele und Prozesse, die
zum Erzielen von Ergebnissen in Übereinstim-
mung mit den Kundenanforderungen und den
Politiken der Organisation notwendig sind

• Durchführen: Verwirklichen der Prozesse

• Prüfen: Überwachen und Messen von Prozes-
sen und Produkten anhand der Politiken, Ziele
und Anforderungen an das Produkt sowie Be-
richten der Ergebnisse

• Handeln: Ergreifen von Maßnahmen zur ständi-
gen Verbesserung der Prozessleistung.

2.1.3.2 Qualitätsmanagementnorm EN ISO
9001

Die EN ISO 9001 [EN ISO 9001, 2000] gilt für die
vertragliche Beziehung „Kunde – Lieferant”. Den
Rahmen des Qualitätsmanagement-Prozessmo-
dells nach EN ISO 9001 bilden die Kundenanforde-
rungen (Input) und die Produkte bzw. Services, die
zu seiner Zufriedenheit führen (Output). Dazwi-
schen steht die Produktrealisierung, d. h. die Tätig-
keiten bzw. die Prozesse, die zur Leistungserstel-
lung notwendig sind. Verantwortung der Leitung, ef-
fizientes Ressourcenmanagement sowie ständige
Evaluation und Analyse unterliegen ebenso wie die
Prozesse einem permanenten Verbesserungskreis-
lauf.

Da die Norm jedoch allgemeingültig und für jede
Branche anwendbar ist, führt es dazu, dass immer
mehr Branchen die EN ISO 9001 zunehmend als
Fundament betrachten, auf das dann branchenspe-
zifische Forderungen aufgesetzt werden.

Die EN ISO 9001 beschreibt modellhaft das ge-
samte Qualitätsmanagementsystem und ist Basis
für ein umfassendes Qualitätsmanagement. Die
Gestaltung des Qualitätsmanagementsystems er-
folgt gemäß der Norm anhand der acht folgenden
Managementprinzipien [WIKIPEDIA, 2008a]:

1) Kundenorientierung,

2) Verantwortlichkeit der Führung,

3) Einbeziehung der beteiligten Personen,

4) prozessorientierter Ansatz,

5) systemorientierter Managementansatz,
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Tab. 2-1: Übersicht ISO-Normen zum Qualitätsmanagement [BOC-GROUP, 2008]

ISO-Norm Zertifizierbar? Inhalte

ISO 9000 Ja • Grundlagen und Begriffe zum Qualitätsmanagement 

• Grundlagen und Begriffe zu Qualitätsmanagementsystemen

ISO 

9001, 9002, 9003

Ja • Anforderungen an ein Qualitätsmanagementsystem 

• Fokussierung auf Kundenorientierung/Kundenanforderungen 

• Modellhafte Beschreibung des gesamten Qualitätsmanagementsystems

ISO 9004 Nein • Empfehlungen und Erläuterungen zur Umsetzung der ISO 9001 

• eigenständiger Leitfaden zur Leistungsverbesserung einer Organisation

ISO 20000 Ja • gemeinsamer Referenzstandard für IT-Organisation 

• Basis einer gemeinsamen Terminologie für Service Provider, Kunden und Lieferanten

• Integrierter Prozessansatz als Erfolgsfaktor

Bild 2-1: PDCA-Qualitätskreislauf (Bild in Anlehnung an [prEN
ISO 9001, 2007])



6) kontinuierliche Verbesserung,

7) sachbezogener Entscheidungsfindungsansatz,

8) Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen
Nutzen.

Die EN ISO 9001 ist die einzige Darlegungsstufe
auf deren Basis sich Organisationen zertifizieren
lassen können. Sie besteht im Wesentlichen aus
fünf Kapiteln, in denen Anforderungen an ein QM-
System gestellt werden [WIKIPEDIA, 2008a]:

• Kapitel 4: Qualitätsmanagementsystem,

• Kapitel 5: Verantwortung der Leitung,

• Kapitel 6: Management von Ressourcen,

• Kapitel 7: Produktrealisierung,

• Kapitel 8: Messung, Analyse und Verbesserung.

2.1.3.3 Qualitätsmanagementnorm EN ISO
9004

Die Norm EN ISO 9004 [EN ISO 9004, 2000] stellt
einen Leitfaden bereit, der sowohl die Wirksamkeit
als auch die Effizienz des Qualitätsmanagement-
systems betrachtet [WIKIPEDIA, 2008a]. Die Ziel-
stellung der EN ISO 9004 ist, Aspekte eines umfas-
senden Qualitätsmanagementsystems zu präsen-
tieren, die zu einer Leistungsverbesserung im Ge-
samterfolg eines Unternehmens führen können.
Die Qualitätsmanagementnorm ist geeignet für eine
Selbstbewertung des Leistungsreifegrads einer Or-
ganisation. Es ist nicht vorgesehen, dass die 
EN ISO 9004 als Basis einer Zertifizierung durch
Dritte angewendet wird. Die EN ISO 9004 stellt
somit eher eine „Managementphilosophie” als ein
Managementsystem dar [WIKIPEDIA, 2008a].

Die Gliederung der EN ISO 9004 ist identisch mit
der von EN ISO 9001. Ergänzend zu den Anforde-
rungen aus der EN ISO 9001 gibt sie Hinweise und
Empfehlungen zur Implementierung eines umfas-
senden Qualitätsmanagementsystems.

2.1.4 Total Quality Management (TQM)

Total Quality Management ist ein Managementkon-
zept, das über die EN ISO 9001 hinausgeht [OLEV,
2008c], indem es

1. die Belange aller Interessengruppen („stakehol-
der”) einbezieht, insbesondere die Belange der
Gesellschaft (Umwelt-, soziale, kulturelle Belan-
ge),

2. nicht nur die Eignung der Prozesse prüft, 
sondern auch die tatsächlich erzielten Ergebnis-
se,

3. Wettbewerb erlaubt, u. a. durch eine Punktbe-
wertung, die einen Vergleich mit anderen 
zulässt, und die Vergabe jährlicher Qualitäts-
preise,

4. die erfolgreiche Ausrichtung auf Nachhaltigkeit
erfordert (z. B. müssen gute Ergebnisse über
mehrere Jahre erreicht worden sein, um in der
Bewertung der Ergebnisse eine hohe Punktzahl
zu erreichen).

Die nachfolgend dargestellten Konzepte EFQM und
CAF zählen zu den gängigen TQM-Modellen.

2.1.4.1 European Foundation for Quality 
Management (EFQM)

Die konkrete Umsetzung der EN ISO 9004 ist das
EFQM-Modell. Es ist keine Norm, sondern ein um-
fassendes ganzheitliches Qualitätsmanagement-
system im Sinne des Total Quality Managements.
EFQM steht für „European Foundation for Quality
Management” und ist ein weiterer Ansatz zum Qua-
litätsmanagement und eine bestimmte Philosophie,
wie eine Organisation gesteuert werden soll. EFQM
basiert auf Selbstbewertung des eigenen Qua-
litätsmanagementsystems und auf Benchmarking
mit Wettbewerbern. Im Gegensatz zur EN ISO
9001 handelt es sich um ein Wettbewerbsmodell,
welches nicht auf die Erfüllung von Vorgaben, son-
dern auf die Selbstverantwortung in der Bewertung
abzielt [BOC-GROUP, 2008].

Zentrales Anliegen des EFQM-Modells ist die steti-
ge Verbesserung mittels Innovation und Lernens in
allen Organisationsteilen und in Zusammenarbeit
mit anderen EFQM-Anwendern, d. h. eine laufende
Orientierung an den weltweit besten Umsetzungen
von Qualitätsmanagement-Standards [EFQM,
2003]. 

Das EFQM-Basismodell (siehe Bild 2-2) ist eine
aus neun Kriterien bestehende, offen gehaltene
Grundstruktur, die zur Bewertung des Fortschritts
einer Organisation in Richtung Excellence1 heran-
gezogen werden kann [EFQM, 2003].
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1 Excellence ist definiert als überragende Vorgehensweisen in
der Führung der Organisation und beim Erzielen von Ergeb-
nissen basierend auf Grundkonzepten der Excellence.



Die neun Kriterien bezeichnen die für einen Qua-
litätsentwicklungsprozess wichtigsten Faktoren
einer Organisation. Hierzu gehören die Input-Krite-
rien (Befähigerkriterien) Führung, Politik und Stra-
tegie, Mitarbeiterorientierung, Ressourcen, Prozes-
se und vier Outputkriterien (Ergebniskriterien). Die
Befähiger-Kriterien behandeln das, was die Organi-
sation tut, wie sie vorgeht. Die Ergebnis-Kriterien
behandeln, was die Organisation erzielt. Dabei sind
die Ergebnisse auf die Befähiger zurückzuführen,
und die Befähiger werden ihrerseits aufgrund der
Ergebnisse verbessert [EFQM, 2003].

2.1.4.2 Common Assessment Framework
(CAF)

Die Europäische Union hat mit dem Common As-
sessment Framework (CAF) ein an das EFQM-Mo-
dell angelehntes Konzept zur Selbstbewertung für
die öffentlichen Verwaltungen in Europa etabliert,
um das Verständnis und die Anwendung von Qua-
litätsmanagement in den Behörden zu fördern
[OLEV, 2008a]. Das Framework umfasst neun The-
menfelder und 28 Kriterien mit Indikatoren für die
Durchführung der Selbstbewertung. Als Instrument
des umfassenden Qualitätsmanagements über-
nimmt das CAF die grundlegenden Begriffe, die im
EFQM definiert sind: u. a. Excellence, Ergebnis-
orientierung, Konzentration auf Kundinnen und
Kunden, Führungsqualität, Management durch Pro-
zesse und Fakten, Einbeziehung von Mitarbeiter/
-innen, kontinuierliche Verbesserungen und Inno-
vationen.

Das CAF als umfassendes Qualitätsbewertungs-
system schafft Anreize für öffentliche Einrichtun-
gen, ihre Dienstleistungen für Bürger (Kunden) zu
verbessern. Mit der CAF-Selbstbewertung können
Organisationen, die wenig oder keinerlei Erfahrung
mit dem Qualitätsmanagement haben, ebenso 

wie Einrichtungen, die schon über entsprechende
Erfahrungen verfügen, Qualitätssicherung mit
einem niedrigen Kostenaufwand bewerkstelligen.
Das CAF beschäftigt sich dabei in erster Linie mit
der Evaluierung der Leistungs- und Wirkungs-
steuerung und der Festlegung der Voraussetzun-
gen für Verbesserungen [CAF-NETZWERK, 2008].

Das CAF verfolgt vier Hauptziele [BVA, 2006]:

1) Es soll die Einrichtungen der öffentlichen Ver-
waltung mit den Prinzipien des TQM vertraut
machen.

2) Es soll die Selbstbewertung von Einrichtungen
der öffentlichen Verwaltung erleichtern.

3) Es soll als Bindemitglied zwischen den ver-
schiedenen in Nutzung befindlichen Qualitäts-
management-Methoden und Qualitätskulturen
dienen. Dabei steht das CAF nicht im Wettstreit
mit diesen Bewertungssystemen, sondern ver-
sucht, sie zu ergänzen und deren wichtigste Ele-
mente zu verbinden. Es berücksichtigt den be-
sonderen Auftrag und das Arbeitsumfeld des öf-
fentlichen Sektors und die hier bestehenden Be-
dingungen.

4) Es soll Leistungsvergleiche (Benchmarking und
Benchlearning) zwischen Organisationen des
öffentlichen Sektors unterstützen.

Die Struktur des CAF ist in Bild 2-3 dargestellt.

Die in Bild 2-3 dargestellten neun Themenfelder be-
nennen die wesentlichen Aspekte, die bei einer Or-
ganisationsanalyse zu berücksichtigen sind [BVA,
2006]:

1) Führungsqualität: Mit diesem Kriterium wird be-
wertet, wie engagiert Führungskräfte Verbesse-
rungen aktiv voranbringen und in welchem
Maße sie ein klares Engagement für die Bür-
ger/Kunden und andere Interessensgruppen er-
kennen lassen.

2) Personalmanagement: Es wird bewertet, was
die Organisation unternimmt, um Mitarbeiterpo-
tenziale freizusetzen und Mitarbeiter zu motivie-
ren, welche Fähigkeiten bestehen, aktiv an der
Weiterentwicklung mitzuwirken.

3) Strategie und Planung: Die Planung und die
Strategie spiegeln den Ansatz für die Moderni-
sierung und Innovation wider, den eine Organi-
sation gewählt hat.
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Bild 2-2: EFQM-Modell nach [EFQM, 2003]



4) Partnerschaften und Ressourcen: Im Rahmen
dieses Themenfeldes wird bewertet, ob vorhan-
dene Ressourcen im Kontext der Qualitätsver-
besserung optimal, effektiv und effizient verwal-
tet, eingesetzt und erhalten werden.

5) Prozesse: Es wird bewertet, ob die Organisation
ihre Arbeitsabläufe so zielorientiert gestaltet,
dass eine größtmögliche Wirksamkeit für die
Kunden erreicht wird.

6) Mitarbeiterbezogene Ergebnisse: Im Themen-
feld 6 wird eine nachvollziehbare Bewertung der
Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiter der
Organisation durchgeführt.

7) Kunden-/Bürgerbezogene Ergebnisse: Es wird
bewertet, was die Organisation unternimmt, um
die vollständige Erfüllung der Erwartungen und
Anforderungen ihrer Kunden zu erzielen. 

8) Gesellschaftsbezogene Ergebnisse: Die Leis-
tungen der Organisation werden der Öffentlich-
keit kommuniziert. Das wirft die Fragestellung
auf, ob die Erwartungen der Gesellschaft mess-
bar erfüllt sind.

9) Die wichtigsten Leistungsergebnisse der Orga-
nisation: Es ist der Nachweis wichtig, welchen
messbaren Einfluss die Qualitätsverbesserung
auf die Leistungsergebnisse der Organisation
hat.

Aus Bild 2-3 geht hervor, dass das EFQM-Basismo-
dell (vgl. Kapitel 2.1.4.1) weitestgehend übernom-
men wurde. Auch beim CAF behandeln die The-
menfelder 1 bis 5 die so genannten Befähigerkriteri-
en  und in den Themenfeldern 6 bis 9 werden die
Zufriedenheit von Bürgern bzw. Kunden, Mitarbei-
tern und die für die Gesellschaft erzielten Ergebnis-
se sowie die wichtigsten Leistungsergebnisse mit
Hilfe von Indikatoren evaluiert (Output-Kriterien).

Das Bundesverwaltungsamt hat in dem Dokument
„Common Assessment Framework” einen mögli-
chen Selbstbewertungsprozess in 10 Schritten dar-
gestellt, der als Anregung für Organisationen, die
eine Selbstbewertung durchführen möchten, zu be-
werten ist [BVA, 2006]:

• Phase 1 – Die CAF-Reise beginnt:
o Schritt 1: Entscheidung darüber, wie die

Selbstbewertung organisiert und geplant
werden soll,

o Schritt 2: Kommunikation des Selbstbewer-
tungsprojekts.

• Phase 2 – Der Selbstbewertungsprozess:
o Schritt 3: Zusammenstellung einer oder meh-

rerer Selbstbewertungsgruppen,

o Schritt 4: Organisation von Fortbildungsver-
anstaltungen,

o Schritt 5: Durchführung der Selbstbewer-
tung,

o Schritt 6: Erstellung eines Berichts über die
Ergebnisse der Selbstbewertung.

• Phase 3 – Aktionsplan/Prioritäten setzen:
o Schritt 7: Entwurf eines Aktionsplans (Ver-

besserungskonzepts) auf Grundlage des an-
genommenen Selbstbewertungsberichts,

o Schritt 8: Kommunikation des Aktionsplans,

o Schritt 9: Umsetzung des Aktionsplans,

o Schritt 10: Planung der nächsten Selbstbe-
wertung.

Beim CAF-Modell verfolgt die Bewertung jedes
Themenfeldes und der dazugehörigen Kriterien vier
Hauptziele [BVA, 2006]:

1) Informationen gewinnen und Hinweise erhalten,

2) den eigenen Fortschritt messen,

3) vorbildliche Praktiken erheben,

4) leichter geeignete Partner finden, von denen die
Organisation lernen kann.

Die auf die neun Themenfelder verteilten 28 Be-
wertungskriterien grenzen die wichtigsten Fragen
ein, die bei der Bewertung einer Organisation zu
berücksichtigen sind. Die Bewertung im Themen-
feld 4 (Partnerschaften und Ressourcen) wird bei-
spielsweise durch das Kriterium 4.4 anhand folgen-
der Fragestellung durchgeführt: „Beurteilen Sie an-
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Bild 2-3: CAF-Modell nach [CAF-NETZWERK, 2008]



hand von Beobachtungen, Erfahrungen und Bele-
gen, welche Maßnahmen getroffen wurden, um si-
cherzustellen, dass die Organisation über ein Tech-
nologiemanagement verfügt?” [BVA, 2006]. 

Die Selbstbewertung von öffentlichen Verwaltungen
gestaltet sich oftmals als schwierig, wenn keine ver-
lässlichen Informationen über die verschiedenen
Funktionen der Organisation zum Zeitpunkt der ers-
ten Selbstbewertung vorliegen. Deshalb wird der
erstmalige Einsatz von CAF als Messung auf Null-
basis angesehen. Diese erste Messung zeigt die

Bereiche auf, in denen es unbedingt notwendig ist,
die Messungen zu intensivieren bzw. neue Mes-
sungen durchzuführen. Je weiter sich eine öffentli-
che Verwaltungseinrichtung in Richtung kontinuier-
licher Verbesserung bewegt, destso systematischer
wird sie Informationen intern und extern sammeln
und verwenden [BVA, 2006].

Die Umsetzung des CAFs setzt eine genaue Analy-
se der Kunden- und Interessensgruppen voraus. In
großen Organisationen erfordert das CAF aus die-
sem Grund auch einen beträchtlichen Zeitaufwand
sowie eine laufende Unterstützung. Beides muss
sichergestellt werden. Für eine erfolgreiche Ein-
führung und Umsetzung ist es von daher erforder-
lich, dass das Management der Organisation seine
Verantwortung für den mit diesem Vorgang verbun-
denen Mehraufwand wahrnimmt [BVA, 2006].

Im Zeitraum von 2000 bis 2005 setzten etwa 900
europäische Einrichtungen des öffentlichen Sektors
das CAF ein, um ihre Organisationen zu verbes-
sern [BVA, 2006]. Da das CAF laut einer Umfrage
unter den Anwendern generell als leicht zu bedie-
nen, kostengünstig und gut auf den Bedarf des öf-
fentlichen Sektors zugeschnitten gilt, bietet sich
auch die Anwendung des CAF im Bereich des Ver-
kehrswesens/Verkehrsmanagements an.

2.2 Prozessorganisation

2.2.1 Allgemeines

Die Prozessorganisation legt, auf der Ebene der
gesamten Organisation, das Augenmerk auf den
(internen oder externen) Kunden und die optimale
Erfüllung seiner Anforderungen. Dafür müssen or-
ganisationseinheitsbezogene Einzelinteressen in
den Hintergrund gerückt werden. Bei der Prozess-
organisation werden durch eine klare Abgrenzung
und Abstimmung der verschiedenen Prozesse die
üblichen Reibungsverluste zwischen den Organisa-
tionseinheiten überwunden. Der klare Fokus auf die
Anforderungen verhindert, dass unnötige oder nicht
wertschöpfende Tätigkeiten durchgeführt werden
oder aber auch vergessen werden.

2.2.2 Prozessorientierte versus funktions-
orientierte Organisation

Das gesamte betriebliche Handeln wird demnach
als Kombination von Prozessen bzw. Prozessket-
ten betrachtet. In „nach Prozessen” organisierten
Unternehmungen/Organisationen gibt es klare De-
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Tab. 2-2: Vergleich der Qualitätsmanagementmethoden ISO
9001, EFQM und CAF [OLEV, 2008a]

ISO 
9001 

EFQM CAF

1 Interessen, die berücksichtigt
werden (Stakeholder)

1.1 Kunden/Empfänger der Leis-
tung 

X X X

1.2 Beschäftigte X X X

1.3 Auftraggeber/Finanzierer X X

1.4 Wirkungen (Impact/Outcome) X

1.5 Gesellschaft (soziale, ökologi-
sche, kulturelle Interessen
außerhalb des Leistungsauftra-
ges/Sachzieles)

X X

2 Gegenstand der Bewertung
(Zeitrichtung)

2.1 Potenzial (einschließlich Pro-
zessqualität)

X X X

2.2 Ergebnisse (Folgen des Han-
delns in der Vergangenheit)

X X

3 Zeithorizont

3.1 mittelfristig X X X

3.2 langfristig/nachhaltig X

4 Bewertungsverfahren

4.1 Selbstbewertung X X X

4.2 ... durch ausgebildete Personen X X

4.3 Fremdbewertung (externes
Audit oder Peer Review) 

X (X) X

4.4 ... durch fachkompetente und
autorisierte Personen/Institutio-
nen

X X

5 Mess-Skala

5.1 Ja/Nein-Entscheidung X

5.2 abgestuft (Punktwertung) X X

6. Wettbewerb möglich (durch 
graduelle Messung statt 
Ja-Nein-Entscheidung)

X X X

Legende: (X) = „möglich, aber nicht immer notwendig”



finitionen der organisatorischen Nahtstellen, auf-
grund derer die zahlreichen Abstimmungs- und
Kommunikationsvorgänge auf ein Minimum redu-
ziert werden. Zudem ermöglicht die Zuordnung von
Verantwortungen entlang von Wertschöpfungsket-
ten das rasche Wahrnehmen und Reagieren auf
Veränderungen, wie es einleitend in Bezug auf das
komplexe und immer dynamischer werdende Um-
feld der Verkehrstelematik erwähnt wurde. 

Dagegen wird in einer funktionsorientierten Organi-
sation der Schwerpunkt in der Organisationsgestal-
tung auf die Aufbauorganisation gelegt, d. h., es fin-
det eine Konzentration auf die Erfüllung der Zielset-
zung, die innerhalb einer Aufgabe thematisiert ist,
statt. Bei einer funktionalen Gliederungsform wer-
den Prozesse entgegen ihrem logischen Ablaufs
auf verschiedene Organisationseinheiten verteilt.
Probleme, die sich daraus ergeben, sind Zeitver-
schleppungen, wiederholte Ausführungen von Auf-
gaben und Aktivitäten sowohl bei der Ablaufbear-
beitung als auch bei der Datenerfassung, hoher
Kommunikations- und Abstimmungsbedarf sowie
häufiger Wechsel zwischen manueller und IT-ge-
stützter Vorgangsbearbeitung.

In einer prozessorientierten Organisation wird der
Schwerpunkt in der Organisationsgestaltung auf
die Ablauforganisation gelegt. Gegenstand der Ab-
lauforganisation ist die Ermittlung und Definition
von Prozessen unter Berücksichtigung von Raum,
Zeit, Sachmitteln und Personen. Die Aufteilung der
Organisationseinheiten wird dabei nach Kriterien
der Leistungserstellung für den Kunden vorgenom-
men. Die Organisation richtet sich konsequent an
den wertschöpfenden Prozessen aus, um die mög-
licherweise gegenläufigen Suboptima einzelner Or-
ganisationseinheiten zugunsten des Gesamt-Opti-
mums der produktspezifischen Wertschöpfungsket-
te zu ermöglichen.

Gekennzeichnet wird ein Prozess durch das ge-
ordnete Zusammenwirken von Menschen, Maschi-
nen, Materialien und Methoden zur Erreichung
eines Ziels (entlang einer Wertschöpfungskette)
mit spezifiziertem Anfang und Ende und klar defi-
nierten Prozess-In-/Outputs. Empfänger der Out-
puts sind andere Prozesse, welche innerhalb der
gleichen oder in einer anderen Organisation ablau-
fen. Ein Prozess ist aber nicht nur zeitlich begrenzt,
sondern auch inhaltlich. Für die Definition von
Nahtstellen ist für jeden Prozess festzuhalten, wel-
ches Produkt in welcher Form vom vorhergehen-
den Prozess übergeben wird, wie dieses Produkt

weiterverarbeitet wird und in welcher Form es an
den nachfolgenden Prozess weitergegeben wird.
Bei den Produkten im Bereich des Verkehrsma-
nagements handelt es sich in der Regel um Infor-
mationen, Dienstleistungen o. Ä.

2.2.3 Grundprinzipien der Prozessorganisation

Die Grundprinzipien der Prozessorganisation sind:

• Die (organisationseinheits-)übergreifende Wert-
schöpfung ergibt sich aus dem optimalen Zu-
sammenspiel und nicht aus der Perfektion ein-
zelner Organisationseinheiten und Funktionen.

• Der reibungslose Ablauf der Geschäftsprozesse
sowie die Prozesskontrolle und -steuerung ste-
hen im Vordergrund.

• Die ständige Verbesserung der Prozesse und
ihres Zusammenwirkens muss im Management-
system angelegt sein.

Die aktuellen Managementkonzepte sind geprägt
von den Aspekten Qualitätsmanagement und Pro-
zessorganisation. Beide Ansätze sind eng mitei-
nander verbunden. Sie schaffen Strukturen für Or-
ganisationen und determinieren den Arbeitsstil ihrer
Mitarbeiter. Eine konsequente Umsetzung der Pro-
zessorganisation in Organisationen bietet die Basis
für die Realisierung eines Total Quality Manage-
ment (TQM). 

2.2.4 Die Vorteile der Prozessorganisation

Die Vorteile der Prozessorganisation gegenüber
funktionalen Gliederungsprinzipien lassen sich auf
folgenden Nenner bringen [IHK, 2001]:

• Nutzung aller Fähigkeiten der Mitarbeiter durch
eindeutige Verantwortlichkeiten sowie Zusam-
menführung von Aufgaben und Kompetenz.

• Gestaltung von kurzen Entscheidungswegen
durch die Reduzierung von Schnittstellen.

• Verkürzung von Hierarchien und Erhöhung der
Effizienz der Führung.

Gestaltungsprinzipien einer derartigen prozess-
orientierten Organisation sind [IHK, 2001]:

• Schaffung von klaren Prozessstrukturen sowie
Reduzierung auf die operativen Prozesse einer
Unternehmung.
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• Alle wertschöpfenden Prozesseinheiten und Mit-
arbeiter arbeiten nach dem Prinzip der „Kun-
den-/Lieferantenbeziehung”; dies bedeutet,
dass sich die organisatorische Einheit nach
ihren produktions- bzw. unternehmensinternen
Kunden und Lieferanten ausrichtet.

• Aufgaben, die nicht einer kontinuierlichen Ab-
wicklung unterliegen, werden nach den Regeln
der Projektorganisation geplant und durchge-
führt.

• Kundenauftrag und Projektorganisation lenken
administrative Aufgaben.

• Reduzierung der Komplexität durch die Gestal-
tung einfacher, schnittstellenarmer Abläufe.

• Einführung einer konsistenten und robusten Pla-
nung, Disposition und Steuerung.

2.3 Benchmarking und Leistungs-
und Qualitätskriterien

2.3.1 Benchmarking

2.3.1.1 Allgemeines

„Benchmarking ist die Suche nach Lösungen, die
auf den besten Methoden und Verfahren der Indu-
strie, den „Best Practices”, basieren und eine Or-
ganisation zu Spitzenleistungen führen” [CAMP,
94]. Das Benchmarking oder eine Benchmark-Stu-
die ist eine vergleichende Analyse mit einem fest-
gelegten Referenzwert. Benchmarking wird in vie-
len verschiedenen Gebieten mit unterschiedlichen
Methoden und Zielen angewendet [WIKIPEDIA,
2008c].

Mit vier Leitsätzen lässt sich die Thematik so be-
schreiben:

1) Benchmarking ist der methodische Vergleich
von Benchmarking-Objekten gegenüber besse-
ren Vergleichspartnern (Benchmarking-Partner).
Ein Benchmarking-Objekt definiert dabei den
Untersuchungs- bzw. Analysebereich der Ver-
gleichsstudie zwischen den Benchmarking-Part-
nern. Benchmarking-Objekte können z. B. Un-
ternehmen, Funktionen, Prozesse, Arbeitsplät-
ze, Produkte, Dienstleistungen oder Kundenan-
forderungen sein.

2) Die Vergleichspartner werden durch Vergleichen
von Ähnlichkeiten der Benchmarking-Objekte
gefunden.

3) Das Vorbild des Vergleichspartners ist das Ziel
der Verbesserung der eigenen Prozesse und
Produkte.

4) Ein Benchmark ist ein Zielpunkt einer Leistung
des Vergleichspartners.

Benchmarking hilft dabei, konsequent und zielori-
entiert nach neuen Ideen für Produkte, Dienst-
leistungen sowie Verfahren und Prozessen außer-
halb der eigenen Organisationswelt beziehungs-
weise außerhalb der eigenen Branche zu suchen.
Ziel ist die Steigerung der Leistungsfähigkeit einer
Organisation. Dies kann durch die Verbesserung
der Effizienz betrieblicher Prozesse oder den Ein-
satz neuartiger Verfahren realisiert werden. Dabei
soll die Organisation von denjenigen lernen, die
auf dem als kritisch erkannten Pfad Bestleistungen
erbringen. Die Steigerung der betrieblichen Leis-
tungsfähigkeit kann grundsätzlich an den Dimen-
sionen: Kosten, Qualität und Zeit gemessen wer-
den [COMPETENCE-SITE, 2008].

Die Verwertung der Ergebnisse des Benchmarking
wird auch als Best/Good Practice bezeichnet.
Dazu gehört, die eigene Situation und die eigenen
Prozesse gut zu verstehen, die Bedingungen zu
ermitteln, unter denen andere Vergleichspartner
jeweils besser sind, und dann zu prüfen, auf 
welchem Wege entsprechende Verbesserungen
erreicht werden können. Das kann, muss aber
nicht, die Übernahme der Lösungen von anderen
sein. Möglich und in vielen Fällen sinnvoll ist es
vielmehr, nach eigenen Wegen zu besseren 
Ergebnissen zu suchen, die der eigenen Situation
gerecht werden, und möglichst den Stand der bis-
herigen Klassenbesten zu überbieten [OLEV,
2008b].

2.3.1.2 Benchmarking in der öffentlichen 
Verwaltung

Durch Benchmarking kann für die öffentliche Ver-
waltung „Quasi-Wettbewerb” geschaffen werden,
wenn die Ergebnisse des Vergleichs veröffentlicht
werden [OLEV, 2008b]. Allerdings ist für die öffent-
liche Verwaltung die Situation beim Benchmarking
im Vergleich zur Privatwirtschaft in vielen Fällen an-
ders: Der Erfolg lässt sich nicht monetär bewerten,
sondern nur durch mehrdimensionale Kennzahlen-
systeme, wenn er überhaupt eindeutig messbar ist.
Unter Umständen gibt es auch kaum vergleichbare
Organisationen.
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2.3.1.3 Benchmarking-Arten

Es lassen sich in Abhängigkeit des Vergleichsob-
jekts/Benchmarking-Partners folgende Arten des
Benchmarkings unterscheiden (Tabelle 2-3 und Ta-
belle 2-4).

2.3.1.4 Arten von Kennzahlen

Bei der Entscheidung für bestimmte Kennzahlen
lassen sich grundsätzlich folgende Arten von Kenn-
zahlen unterscheiden:

• Kennzahlen wie z. B. Durchlaufzeit in der Ferti-
gung sind Leistungskennzahlen, die den Leis-
tungsunterschied zwischen den Benchmarking-
Partnern aufzeigen. An dieser Stelle kann ange-
setzt werden, um die Leistungslücken durch
Verbesserungsmaßnahmen zu schließen. Für
die Auswahl der richtigen Kennzahlen müssen
die Leistungen des untersuchten Bereichs sys-
tematisch zerlegt werden. Dies wird erleichtert
durch die Darstellung aller einzelnen Teilpro-
zessschritte [COMPETENCE-SITE, 2008].

• Kennzahlen wie z. B. Anteil Qualitätsprüfungen
sind leistungserklärende Kennzahlen. Sie tra-
gen dazu bei, Leistungsunterschiede zwischen
den Benchmarking-Partnern zu erklären und
geben Hinweise auf mögliche Ursachen. Auch
hier hilft ein systematisches Vorgehen, indem
die Prozessleistung systematisch nach be-
stimmten Faktoren wie z. B. Sachmittel, Perso-
nal, Input untersucht wird [COMPETENCE-
SITE, 2008].

2.3.1.5 Benchmarking-Prozess

Der Benchmarking-Prozess kann in der Praxis in
fünf Phasen gegliedert werden:

• Phase 1) – Identifikation des Benchmarking-Ob-
jekts (Planung und Vorbereitung)

Nach Erfahrungen aus der Praxis ist insbeson-
dere die Vorbereitungsphase von Bedeutung für
die erfolgreiche Durchführung eines Benchmar-
king-Projektes: Hierbei stehen das Erkennen
und Quantifizieren des eigenen Problems im
Vordergrund. Zur Planung gehören die Festle-
gung der zu untersuchenden Kerngeschäftspro-
zesse und Kennzahlen-Parameter sowie die
Auswahl des Benchmarking-Objektes. Für die
Festlegung des Benchmarking-Objektes sollten
zunächst die Prozesse betrachtet werden, die

entscheidend zur Erreichung der Organisations-
ziele beitragen [COMPETENCE-SITE, 2008]. Im
Anschluss an die Definition des Benchmarking-
Objekts ist dieses detailliert zu beschreiben.
Falls es sich beispielsweise bei dem Benchmar-
king-Objekt um einen Prozess handelt, so müs-
sen die Prozessstrukturen aufgenommen wer-
den, wobei die einzelnen Aktivitäten, Verant-
wortlichkeiten und Schnittstellen erfasst werden.

Hiernach erfolgt eine Definition der Kennzahlen.
Der zentrale Erfolgsfaktor für die nachfolgende
Analysephase (Phase 4)  besteht in der Aussa-
gefähigkeit der Kennzahlen und ihrer exakten
Definition: Bei der Auswahl der Kennzahlen ist
sorgfältig darauf zu achten, dass sich der zu un-
tersuchende Bereich durch die Kennzahl be-
schreiben lässt [COMPETENCE-SITE, 2008]. 

• Phase 2) – Identifikation des Benchmarking-
Partners (Planung und Vorbereitung)

Mit der Auswahl der Benchmarking-Partner
(Best/Good-Practice-Organisation) steht und
fällt das Benchmarking. Deshalb sollte auf die
Auswahl potenzieller Partner große Sorgfalt ge-
legt werden. Die Kontaktaufnahme mit potenzi-
ellen Benchmarking-Partnern kann direkt oder
indirekt erfolgen. Bei der direkten Kontaktauf-
nahme werden (bestehende) direkte Kontakte
zwischen den Organisationen genutzt. Für die
indirekte Kontaktaufnahme stehen keine
Primärinformationen zur Verfügung, deshalb
müssen Sekundärinformationen im Rahmen
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Tab. 2-4: Benchmarking-Arten in der öffentlichen Verwaltung

Benchmarking-Art Vergleich

intern zwischen Teilen einer Einrichtung
(Behörde/Betrieb)

horizontal zwischen Einrichtungen derselben
Verwaltungsebene

intersektoral zwischen Behörden/Organisationen
aus der Privatwirtschaft

vertikal zwischen verschiedenen Verwal-
tungsebenen

international zwischen verschiedenen Ländern

Tab. 2-3: Benchmarking-Arten in der Privatwirtschaft

Benchmarking-Art Vergleich

intern zwischen Organisationsbereichen

extern mit Mitbewerbern/Konkurrenz 

funktional branchenübergreifend



einer Recherche zusammengetragen werden.
Auf Basis der Sekundärinformationen (z. B. Bi-
lanzen, Presseartikel) wird eine Rangliste po-
tenzieller Benchmarking-Partner gebildet. Eine
wichtige Voraussetzung für den späteren Erfolg
eines Benchmarking-Projekts ist hierbei die Ver-
gleichbarkeit der Produkte, Dienstleistungen,
Funktionen oder Prozesse sowie der Organisa-
tion und der Branche.

• Phase 3) – Informations- und Datensammlung:

Die Phase „Informations- und Datensammlung”
ist sehr zeitaufwändig, insbesondere wenn
Daten nicht standardmäßig berichtet werden
und eine manuelle Erhebung erforderlich wird
sowie Ablaufdiagramme manuell erstellt werden
müssen. Im Vorfeld werden die zu erhebenden
Daten auf ihre Zweckmäßigkeit und Aussage-
kraft hin überprüft. Die Genauigkeit der Daten ist
grundlegende Voraussetzung für einen sinnvol-
len Vergleich. Der Aufwand der Datenbeschaf-
fung muss jedoch in einem angemessenen Ver-
hältnis zum Nutzen stehen.

• Phase 4) – Analyse:

Die vierte Phase beschäftigt sich mit der Analy-
se der Informationen. Man unterscheidet zwi-
schen der qualitativen und der quantitativen
Analyse. Bei der qualitativen Analyse werden
Ablaufdiagramme verglichen. Bei der quantitati-
ven Analyse geht es um den Vergleich von
Kennzahlen. Die qualitative Analyse sollte der
quantitativen vorausgehen, weil Kennzahlen
letztlich das Ergebnis des Prozesses sind, der
durch qualitative Merkmale geprägt wird. Aus
einem Vergleich des eigenen Benchmarking-
Objekts mit dem Referenz-Objekt ergeben sich
Verbesserungshinweise. Ferner werden durch
eine Analyse der Daten Ursachen für die Abwei-
chungen zum Benchmark ergründet. Diese
Lücken gilt es zu schließen, indem Good Prac-
tices an die jeweilige Organisationssituation an-
gepasst werden.

• Phase 5) – Umsetzung:

Die Umsetzung der in den Phasen (1) bis (4) ge-
wonnenen Erkenntnisse steht im Zentrum von
Phase (5). 

Bevor eine Organisation dazu übergeht, die aus der
Analyse gewonnenen Erkenntnisse umzusetzen,
wird sie in der Regel aus betriebswirtschaftlichen
Gesichtspunkten eine Kosten-Nutzen-Analyse

durchführen. Im Falle einer positiven Bewertung
der geplanten Umsetzung können Aktionspläne für
die Umsetzung von Maßnahmen erarbeitet werden.
Auf Grundlage dieser Aktionspläne werden dann
die Benchmarking-Ergebnisse implementiert.

Der Benchmarking-Prozess ist mit der Umsetzung
der Erkenntnisse noch nicht zu Ende. Er sollte in
einem angemessenen Zeitraum wiederholt werden,
um den Erfolg der Umsetzungen zu messen. Erst
das so genannte Projekt-Controlling entscheidet
über den Nutzen eines Benchmarking-Projekts.

2.3.2 Benchlearning

2.3.2.1 Allgemeines

Das Benchmarking in den europäischen Verwaltun-
gen konzentriert sich gewöhnlich auf Lernaspekte
und wird deshalb üblicherweise als „Benchlearning”
bezeichnet, da das Erlernen von Methoden zur Ver-
besserung von Organisationen durch den Aus-
tausch von Wissen und Informationen und zuweilen
auch von Ressourcen als wirksamer Impuls für Ver-
änderungen innerhalb einer Organisation angese-
hen wird [BVA, 2006].

Das Ziel des Benchlearnings besteht darin, von den
Stärken anderer Organisationen zu lernen, von
ihnen etwas über die gut funktionierenden Abläufe
zu erfahren, in der eigenen Arbeit nach Anregungen
zu suchen und auch von den Fehlern der anderen
zu lernen und diese zu vermeiden. Sowohl 
Benchlearning- als auch Benchmarking-Aktivitäten
dienen dazu, Möglichkeiten einer besseren Prozes-
sgestaltung zu finden [BVA, 2006]. 

2.3.2.2 Benchlearning und CAF

Das Benchmarking oder Benchlearning kann ein
leistungsfähiges und wirksames Instrument der Or-
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Bild 2-4: Der Benchmarking-Prozess [eigene Darstellung]



ganisationsentwicklung sein, denn es folgt einigen
Prinzipien wie z. B.: „Das Rad muss nicht neu er-
funden werden” und „Von anderen lernen”. Das
CAF kann zur Organisationsanalyse eingesetzt
werden. Eine Selbstbewertung ist ein einleitender
Schritt für den Prozess des Benchmarkings/
Benchlearnings und die im Anschluss daran umzu-
setzenden Veränderungen, da sie eine Diagnose
der Organisation ermöglicht [BVA, 2006].

Benchlearning mit Hilfe des CAF setzt voraus, dass
eine Organisation ihre Leistung in zumindest vier
Schlüsselgebieten bewertet hat:

• Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Organi-
sation.

• Die Kundinnen und Kunden.

• Die Umgebung, in der die Organisation agiert.

• Die Gesamtleistungen der Organisation.

Eine Bewertung der Ergebnisse in diesen Schlüs-
selbereichen ermöglicht einen umfassenden
Überblick darüber, was die Organisation leistet. Sie
liefert Leistungsdaten und die dazugehörigen 
Messeinheiten. Um jedoch die gesamte Bandbreite
an Vorteilen, die sich aus dem Benchlearning erge-
ben, nutzen zu können, ist es auch erforderlich,
Fragen der politischen Führung sowie des Ma-
nagements der Organisation in Betracht zu ziehen.
Dies spiegelt sich in den Befähigerkriterien des
CAF-Modells wider, welche beschreiben, wie die
Organisation an Themen wie Zielsetzungen, Ent-
wicklung des Personals, Rolle der Führungsebene,
Ressourcenmanagement und Prozesse etc. heran-
geht [BVA, 2006].

Der Vorteil einer Anbindung von Benchlearning-
Initiativen mit dem CAF liegt darin, dass das CAF-
Rahmenwerk mit den 9 Themenfeldern und den 28
Kriterien dazu verwendet werden kann, die Pro-
blembereiche der Organisation ausfindig zu ma-
chen und passende Partnerorganisationen für das
Benchlearning zu suchen, die in den jeweiligen Be-
reichen bereits gute Leistungen erzielt haben.

Das CAF Resource Centre des Europäischen Insti-
tuts für Öffentliche Verwaltung (European Institute
of Public Administration (EIPA)) behält mit Hilfe na-
tionaler Partner und seines Netzwerks an Organi-
sationen den Überblick über alle CAF-Anwender in
Europa und lädt sie ein, ihre Beispiele für vorbild-
hafte Anwendungen und Methoden in der Daten-
bank des EIPA zur Verfügung zu stellen. Die Da-

tenbank enthält Schlüsselinformationen und kann
so den Organisationen des öffentlichen Sektors
helfen, passende Partnerorganisationen für das
Benchlearning ausfindig zu machen [BVA, 2006].

2.4 Qualitätsmanagement und 
Prozessorganisation im Verkehrs-
wesen

Im Folgenden wird anhand von Beispielen analy-
siert und dokumentiert, inwieweit das Qualitätsma-
nagement und die Prozessorganisation Einzug in
das Verkehrswesen gehalten haben und wie sie
umgesetzt werden. Hierfür wurden Beispiele aus
dem In- und Ausland gefunden.

2.4.1 Qualitätsmanagement im Bereich Öffent-
licher Personennahverkehr

2.4.1.1 Qualitätsmanagementnorm EN 13816

Der öffentliche Personennahverkehr (ÖPNV) befin-
det sich derzeit im Umbruch. Die Liberalisierung
des Marktes schreitet voran; und auch andere Rah-
menbedingungen des ÖPNV ändern sich:

• Es sind weniger öffentliche Gelder verfügbar.

• Es gibt neue Organisationsstrukturen (Besteller-
(Aufgabenträger-)Dienstleistungsanbieter-Ver-
hältnis, vertragliche Beziehungen).

Daneben ändern sich aber auch die Anforderungen
an den ÖPNV:

• Es gibt seitens der Fahrgäste (Kunden) hohe Er-
wartungen an die Dienstleistungen der Ver-
kehrsunternehmen.

• Das Qualitätsbewusstsein hat sich in den ver-
gangenen Jahren verstärkt.

Um dem steigenden Wettbewerbs- und Kosten-
druck standzuhalten, sind neue Wege in der Perso-
nal- und Organisationsentwicklung gefragt und das
Qualitätsmanagement hat auch in diesem Bereich
an Stellenwert gewonnen.

Vor diesem Hintergrund hat die Europäische
Union (EU) mit der Norm EN 13816 [EN 13816,
2002] Leistungsziele des Öffentlichen Personen-
verkehrs und deren Messung definiert und zur An-
wendung empfohlen. Damit wird eine genaue Be-
trachtung der Qualität im ÖPNV sowohl seitens
der Dienstleistungsanbieter als auch der Kunden
ermöglicht.

21



Als Grundsatz der Norm EN 13816 wurde zum
einen verankert, dass für Dienstleistungsanbieter
eine kontinuierliche Bewertung der erbrachten und
vereinbarten Dienstleistungsqualität erfolgt. Zum
anderen sieht die Norm vor, das Augenmerk auf die
Bedürfnisse und Erwartungen der Kunden zu len-
ken.

Die Norm EN 13816 ist nicht verpflichtend, sondern
erklärt ihre Anwendung zum Erreichen der Qua-
litätsziele „unter Umständen für sinnvoll”. Die vor-
sichtige Herangehensweise ist Ergebnis einer sehr
vielschichtigen Interessenlage bei der Entwurfsbe-
arbeitung. Die Norm besteht aus bindenden Anfor-
derungen und aus Empfehlungen. Die EN 13816
verlangt kein explizites Qualitätsmanagement-
system nach der Qualitätsnorm EN 9000:2000. Zer-
tifizierungen sind keine Voraussetzung und mit der
EN 13816 auch sonst nicht verbunden.

Grundlegend im Konzept der DIN EN 13816 ist ein
Qualitätskreis (siehe Bild 2-5), der vier unterschied-
liche Sichtweisen von Kunden und Dienstleistungs-
anbietern integriert:

• vom Kunden erwartete Dienstleistungsqualität,

• vom Kunden wahrgenommene Dienstleistungs-
qualität,

• vom Anbieter angestrebte Dienstleistungsqua-
lität,

• vom Anbieter tatsächlich erbrachte Dienstleis-
tungsqualität.

Die Beurteilung aus Fahrgast-Sicht ist für dieses
Qualitätsmanagementkonzept zentral. Wichtig für
die Betrachtung des Qualitätskreises ist, dass das
Verkehrsunternehmen zusammen mit dem Aufga-
benträger als Dienstleistungsanbieter auftritt.

Ihre Bedeutung erhält die EN 13816 daraus, das
sie aus diesem Qualitätskreis heraus Anforderun-
gen an ein Qualitätsmanagement entwickelt: Begin-
nend mit der Identifikation der Kundeninteressen
sind geeignete Bereiche für Qualitätsverbesserun-
gen zu benennen. 

Die Norm führt einen Katalog von acht Kriterien
(-gruppen) auf, die im Anhang dann weiter unterteilt
werden:

1) Verfügbarkeit,

2) Zugänglichkeit,

3) Information,

4) Zeit,

5) Kundenbetreuung,

6) Komfort,

7) Sicherheit,

8) Umwelteinflüsse.

Für die Flexibilität der Norm spricht, dass sie keine
konkreten Vorgaben zu einzelnen Kriterien macht
für denjenigen, der Kataloge zusammenstellt, son-
dern dass sie dies in die Verantwortung der Betei-
ligten legt.

Während der vergangenen Jahre wurde dem Qua-
litätsgedanken in Ausschreibungen und Verkehrs-
verträgen ein größeres Gewicht zugemessen. Des-
halb spielen neben dem Preis das Beschreiben und
Festsetzen von qualitativen Maßstäben in Ver-
kehrsverträgen eine immer größere Rolle. Die EN
13816 stellt hierbei ein wichtiges Hilfsmittel dar, da
Besteller zunehmend auf die EN 13816 Bezug neh-
men werden, anstatt in langwierigen Vertragsver-
handlungen Qualitätskriterien mit den Anbietern
auszuhandeln.

2.4.1.2 QualitätsScouts

Zur Qualitätsverbesserung setzen einige Verkehrs-
verbünde (z. B. Verkehrsverbund Rhein-Ruhr, Ver-
kehrsverbund Berlin-Brandenburg) und Verkehrs-
unternehmen so genannte QualitätsScouts ein.
QualitätsScouts sind Fahrgäste, die als ehrenamtli-
che Mitarbeiter Mängel und gelungene Lösungen
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registrieren und dokumentieren, wenn sie mit Bus
und Bahn unterwegs sind. Ihre Dokumentationen
werden an das jeweilige Verkehrsunternehmen
oder an den Verkehrsverbund weitergeleitet, die-
nen dort zur Qualitätsverbesserung und werden
auch in Qualitätsberichten berücksichtigt.

2.4.1.3 Qualitätsmanagement beim Verkehrs-
verbund Berlin-Brandenburg

Der Verkehrsverbund Berlin-Brandenburg (VBB) er-
stellt seit dem Jahr 2005 jährlich einen Qualitätsbe-
richt, der auch für die Öffentlichkeit einsehbar ist.
Mit dem jährlichen Qualitätsbericht dokumentiert
der Verkehrsverbund Berlin-Brandenburg den Er-
folg seiner tagtäglichen Arbeit für den Kunden
[VBB, 2008].

Die VBB-Qualitätsbilanz wird im Auftrag der beiden
Länder Berlin und Brandenburg erstellt, zeigt Stär-
ken und Schwächen des Schienenpersonennah-
verkehrs auf und unterbreitet Handlungsempfeh-
lungen. Ziel ist es dabei, in der Öffentlichkeit für
Transparenz bei den erbrachten Verkehrsleistun-
gen sowie bei der Qualität der erbrachten Leistun-
gen zu sorgen [VBB, 2008].

2.4.1.4 Qualitätsmanagement beim Rhein-
Main-Verkehrsverbund

Um die Attraktivität des ÖPNV weiter zu steigern,
hat der Rhein-Main-Verkehrsverbund (RMV) Qua-
litätsstandards festgelegt. Diese umfassen nicht
nur objektive Kriterien wie Pünktlichkeit,
Anschlusssicherheit und moderne Fahrzeuge,
sondern auch die so genannten weichen Faktoren
wie Sicherheit, Sauberkeit und Service. Im Rah-
men einer Qualitätsoffensive hat der RMV ge-
meinsam mit seinen Partnern ein System der Qua-
litätserfassung und -bewertung entwickelt, um die
erbrachten Leistungen nachhaltig zu verbessern.
Dabei fließen sowohl objektiv messbare als auch
subjektive, das Kundenempfinden widerspiegeln-
de Qualitätsparameter in ein monetäres Bewer-
tungssystem ein [RMV, 2008]. Dieses Bewer-
tungssystem ist die Grundlage für Bonus- und Ma-
lusregelungen mit den Verkehrsunternehmen. Ver-
kehrsunternehmen, die ihre Leistungen nicht er-
bringen bzw. Verpflichtungen nicht erfüllen, müs-
sen einen Malus zahlen. Durch die Einführung
eines Bonus-Systems wurde den Verkehrsunter-
nehmen ein Anreiz eröffnet, besser zu produzie-
ren, um an den Steigerungen der Fahrgastzahlen
zu partizipieren. Die Malus-Gelder setzt der Ver-

kehrsverbund gezielt ein, um erkannte Schwach-
stellen zu beseitigen [MEHR-BAHNEN, 2008].

2.4.2 Qualitätsmanagement im Bereich von
Verkehrsleit- und Informationszentralen

2.4.2.1 Verkehrszentrale Hessen

Das Rhein-Main-Gebiet ist aufgrund der Überlage-
rung von Fernverkehr und starken Pendlerströmen
eine der wichtigsten europäischen Verkehrsdreh-
scheiben. Hieraus erwachsen hohe Anforderungen
und Herausforderungen an die hessische Straßen-
bauverwaltung. In Hessen wird von daher schon
seit mehr als zwei Jahrzehnten auf die Verkehrste-
lematik gesetzt und sie weist einen dementspre-
chend hohen Entwicklungsstand auf. Im Mittelpunkt
der verkehrstelematischen Aktivitäten steht die Ver-
kehrszentrale Hessen (VZH), die neben der Ver-
kehrsbeeinflussung auf Bundesautobahnen bereits
weitere Aufgaben wahrnimmt und verschiedene
Dienstleistungen erbringt. Aufgrund des Entwick-
lungsstandes und der Konstellation mit der überre-
gionalen Verkehrssteuerung im europäischen Fern-
straßennetz auf der einen und der regionalen Ko-
operation mit den relevanten Aufgaben-/Verkehrs-
trägern auf der anderen Seite ist die Verkehrszen-
trale Hessen eine der modernsten Einrichtungen
ihrer Art in Europa. Die Bündelung aller personeller
Ressourcen auf dem Gebiet der Verkehrstelematik
in einer gleichnamigen Organisationseinheit unter-
streicht diesen Anspruch [RIEGELHUTH, 2004].
Um die Mobilität trotz der bereits bestehenden Ver-
kehrsprobleme und unter Berücksichtigung prog-
nostizierter Verkehrszuwächse nachhaltig sichern
zu können, ist die VZH in den letzten Jahren um
wesentliche Funktionskreise erweitert worden; dies
sind u. a. die übergreifende strategische Netzbe-
einflussung, das Baustellenmanagement und die
temporäre Freigabe von Seitenstreifen. Diese
Funktionskreise ziehen neben dem tagtäglichen
Betrieb weitere Aufgabenbereiche nach sich, wie
zum Beispiel die Abstimmung von Strategien und
Regeln mit anderen Stellen der hessischen
Straßenbauverwaltung und mit benachbarten Zu-
ständigkeiten sowie die umfassende Pflege von
Grunddaten, Wissensbasen und Steuerungsmo-
dell-Parametern.

Vor dem Hintergrund dieser steigenden Anforde-
rungen, Herausforderungen und Aufgabenbereiche
hat die VZH die Erstellung eines Betriebskonzeptes
beauftragt. Im Rahmen dieses Auftrags wurden die
betrieblichen Abläufe im Zusammenhang mit ver-
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kehrs- und betriebstechnischen Funktionalitäten
der Zentralentechnik zusammengestellt und analy-
siert. Dabei wurden die nachfolgenden Ziele ver-
folgt:

• Identifikation von Arbeitsabläufen im Online-Be-
trieb und im Offline-Betrieb,

• Beschreibung der Aufbauorganisation,

• Strukturierung der betrieblichen Abläufe.

Ebenfalls wurden die Anforderungen der einzelnen
Prozesse an betriebsrelevanten Nahtstellen zwi-
schen der VZH und den relevanten Stellen im Hes-
sischen Landesamt für Straßen- und Verkehrswe-
sen und in den Ämtern für Straßen- und Verkehrs-
wesen sowie zwischen der VZH und den Verkehrs-
management-Partnern analysiert und dimensio-
niert. 

Die Strukturierung und Beschreibung der wesentli-
chen betrieblichen Abläufe der VZH erfolgten ab-
schließend in einem zusammenhängenden Be-
triebshandbuch.

Darüber hinaus führt die VZH für den Funktions-
kreis des strategischen Verkehrsmanagements
eine Operator-View in den Betrieb ein, um die Qua-
lität des Betriebs dadurch zu erhöhen, dass die
Operatoren gezielt auf Handlungsnotwendigkeiten
aufmerksam gemacht werden.

2.4.2.2 Verkehrsmanagement- und Informa-
tionszentrale der ASFiNAG

In Österreich richtet die ASFiNAG große Anstren-
gungen auf die flächendeckende Ausstattung der
Autobahnen und Schnellstraßen mit einem intelli-
genten Verkehrsmanagement- und Informations-
system (VMIS), um die Sicherheit, Leistungsfähig-
keit und den Fahrkomfort auf den österreichischen
Autobahnen und Schnellstraßen entscheidend zu
verbessern.

Der erste Schritt zur österreichweiten Einführung
des VMIS erfolgte an der A 12 (Inntal-Autobahn)
zwischen Kufstein und Zirl sowie an der A 13 (Bren-
ner-Autobahn) zwischen Dreieck Innsbruck und
Brenner: Hier steht die erste Verkehrsbeeinflus-
sungsanlage Österreichs, die seit Ende April 2005
im Betrieb ist. Zur gleichen Zeit ging die Verkehrs-
management- und -Informationszentrale (VMIZ) der
ASFiNAG in Wien-Inzersdorf in Betrieb. Von hier
aus werden die vorhandenen und zukünftigen Ver-
kehrsbeeinflussungsanlagen gesteuert und über-

wacht, verkehrsrelevante Daten aus dem Gesamt-
netz der ASFiNAG gesammelt, aufbereitet und dar-
gestellt und Verkehrsinformationen verbreitet. 

Im Vorfeld der Betriebsaufnahme (Probebetrieb)
der Verkehrsbeeinflussungsanlage Tirol wurden
alle Festlegungen hinsichtlich der Betriebsabläufe,
die zur Gewährleistung des ordnungsgemäßen Be-
triebs einer Verkehrsrechnerzentrale notwendig
sind, in einem Betriebskonzept definiert [KIRSCH-
FINK et al., 2004]. Darüber hinaus werden derzeit
weitere Funktionskreise wie das österreichweite
Verkehrsmanagement an Baustellen oder das stra-
tegische Verkehrsmanagement in grenzüberschrei-
tenden internationalen Korridoren in Kooperation
mit Nachbarländern, erstellt. Auch hierfür werden
die entsprechenden Arbeitsabläufe im Vorhinein
definiert.

Das Betriebskonzept für die VMIZ hat bereits kon-
kret dazu beigetragen, die Einarbeitung und Schu-
lung neuer Mitarbeiter zielgerichtet durchzuführen
und damit effizienter zu gestalten.

Damit die in der VMIZ arbeitenden Mitarbeiter
(Operatoren, Verkehrsingenieure) bei ihrer tägli-
chen Arbeit unterstützt werden, sollen sie in naher
Zukunft auf ein interaktives Online-Betriebsma-
nagementsystem (OBMS) und Qualitätsmanage-
mentsystem (QMS) zugreifen können, welches die
transparente, fehlerfreie, qualitätsgesicherte und
(bzgl. der Wechselwirkungen zwischen den Funk-
tionskreisen) umsichtige Bedienung und Funktions-
fähigkeit des VMIS gewährleistet. Somit wird der
Betrieb des VMIS um eine Komponente zur inte-
grativen, systemgeführten, operativen Betriebs-
führung und zum Qualitätsmanagement erweitert,
welche „on top” aller betroffenen Systeme die Ope-
ratoren bei der Dokumentation von verkehrlichen
und organisatorischen Vorfällen aller Art unter-
stützt.

2.5 Erkenntnisse aus der Analyse-
phase und Hinweise für die Praxis

Die Literaturanalyse hat ergeben, dass Qualitäts-
management in Behörden auf Bundes-, Landes-
und kommunaler Ebene ein aktuelles und wichtiges
Thema der Verwaltungsmodernisierung ist. Im Mit-
telpunkt des Handelns der Behörden stehen in der
heutigen Zeit Aktivitäten der Leistungssteigerung,
der Effizienzsteigerung und der besseren Kunden-
bzw. Bürgerfreundlichkeit. 
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Auf diese Anforderungen wurde seitens der EU-Mit-
gliedstaaten reagiert, indem ein „Gemeinsames Eu-
ropäisches Qualitätsbewertungssystem (Common
Assessment Framework – CAF)” eingeführt wurde.
Das CAF ist ein Instrument für eine Selbstbewer-
tung von Organisationen des öffentlichen Sektors
und es bietet den Verwaltungen die Möglichkeit, ei-
nerseits ihre Stärken und andererseits verbesse-
rungsfähige Felder herauszufinden. Somit wird
auch der Weg für die Anwendung grundlegender
Qualitätsmanagementmodelle wie z. B. EN ISO
9000 ff. geebnet. 

Den Verkehrsrechnerzentralen des Bundes, die
den Weg in Richtung umfassendes Qualitätsma-
nagement einschlagen wollen, steht jedoch frei,
sich für eines der in Kapitel 2.1 dargestellten Qua-
litätsmanagementmodelle zu entscheiden. Dabei
sind zwei grundlegend verschiedene Ansätze zu
unterscheiden:

a) Zertifizierbare Normen mit definierten Mindest-
anforderungen an ein wirksames Qualitätsma-
nagementsystem, z. B. die EN ISO 9001, die
durch Audits bewertet werden.

b) Selbstbewertung des eigenen Qualitätsmanage-
mentsystems und Benchmarking auf Basis von
Modellen wie EFQM oder CAF.

3 Identifizierung und Dokumen-
tation relevanter Ablauf-
prozesse 

3.1 Ziele und Nutzen

Geschäftsprozesse bilden – wie bereits in Kapitel
2.1 dargestellt – die Grundlage für den Aufbau
eines prozessorientierten Qualitätsmanagement-
systems. Der Nutzen einer Organisation nach (Ge-
schäfts-)Prozessen ergibt sich aus formalisierten
und dokumentierten Betriebsabläufen. Die Defini-
tion von betriebsbezogenen Prozessen führt zu
einer weitestgehenden Gleichheit der alltäglichen
Arbeitsabläufe, zu einer Verbesserung der Arbeits-
beziehungen zwischen den beteiligten Organisati-
onseinheiten und zu einer Verbesserung der inter-
nen Schulungsmaßnahmen. Es werden im Rah-
men einer Prozessorganisation Zuständigkeiten
und Kompetenzen festgelegt, sodass es im Betrieb
keine Reibungsverluste aufgrund unklarer Struktu-
ren und Hierarchien geben wird. Weitere Nutzen
ergeben sich infolge einer optimierten Auslastung

der technischen und personellen Ressourcen
sowie eines allgemeinen Qualitätsgewinns
[KIRSCHFINK et al., 2008]. 

Bei einer organisatorischen Betrachtung werden
generell zwei Gestaltungsbereiche unterschieden:
die Aufbau- und die Ablauforganisation. Beide Be-
reiche sind eng miteinander verbunden. So ist es
oftmals nicht möglich, den einen Bereich ohne
Berücksichtigung des anderen zu betrachten.

Die Ablauforganisation stellt das dynamische Bild
einer Organisation dar. Sie beschreibt die Gestal-
tung von Arbeitsabläufen. Dabei ist festzulegen,

• wer

• was

• wie

• wo

• in welchem Zeitraum

zu erledigen hat.

3.2 Vorgehensweise

Zur Gestaltung der Ablauforganisation wurde eine
konzeptionelle Vorgehensweise gewählt. Dabei
wurden jedoch dem Forschungsnehmer bekannte
Ablauforganisationen von Verkehrsrechnerzentra-
len berücksichtigt (insbesondere die Ablauforgani-
sation der Verkehrszentrale Hessen, der Verkehrs-
management- und Informationszentrale der ASFi-
NAG, vgl. Kapitel 2.4.2). Zielsetzung war die Erfas-
sung und Strukturierung aller Prozesse, die in den
VRZn des Bundes annähernd gleich sind.

Die Gestaltung der Geschäftsprozesse erfolgte im
Rahmen des Forschungsprojekts „auf der grünen
Wiese”. Zu Beginn des konzeptionellen Vorgehens
wurden in einem ersten Schritt Kernkompetenzen,
strategische Ziele und Grundsatzentscheidungen
als Basis der ganzheitlichen Prozessorganisation
erarbeitet bzw. ermittelt. In einem zweiten Schritt
wurde der im ersten Schritt gesteckte Rahmen ope-
rativ ausgestaltet. Hieran anschließend wurden die
essenziellen Aufgaben der Prozesse bestimmt.
Unter „essenziell” ist der eigentliche, wesentliche
Zweck einer Aufgabe zu verstehen, losgelöst von
technischen, aufbauorganisatorischen oder perso-
nellen Regelungen. 

Zur Strukturierung der Ablauforganisation wurde
dann eine Unterteilung der Prozesse in Haupt-, 
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Teil-, und Subprozesse vorgenommen. Ein Haupt-
prozess kann aus einem oder mehreren Teilprozes-
sen bestehen und ist mit anderen vor- oder nach-
gelagerten Prozessen verknüpft. Ein Teilprozess
kann weiter in Subprozesse aufgespaltet werden.

Zusammenfassend wurden im Rahmen der gegen-
ständlichen Geschäftsprozessanalyse 

• die Prozessabläufe,

• die Aktivitäten/Arbeitsschritte,

• die verantwortlichen Rollen,

• die verwendeten Hilfsmittel und Tools (u. a. Do-
kumente, Softwaresysteme),

• die Daten,

• die Zuständigkeiten sowie

• der jeweilige Prozessinput und Prozessoutput

systematisch erfasst und dokumentiert. 

Ein erster Entwurf der Prozesslandschaft wurde am
5. Mai 2008 in einem Workshop mit Vertretern der
Verkehrsrechnerzentralen Hessen, Nordbayern,
Südbayern, Brandenburg, Thüringen und Saarland
vom Forschungsnehmer vorgestellt und im An-
schluss mit den Ländervertretern besprochen und
diskutiert. Die Ergebnisse aus diesem Workshop
sind in der Prozesslandschaft berücksichtigt wor-
den. Darüber hinaus waren die Verkehrsrechner-
zentralen der Bundesländer Niedersachsen, Baden-
Württemberg und Nordrhein-Westfalen in den Ab-
stimmungs- und Validierungsprozess eingebunden.

3.3 Hauptprozesse

Im Folgenden werden die wesentlichen Prozesse
und die damit verbundenen Aufgabengebiete und
Arbeitsabläufe innerhalb einer VRZ des Bundes
dargestellt. 

3.3.1 Übergreifende und übergeordnete 
Aufgaben 

Im Rahmen des Betriebs einer VRZ ist für 

• die Bewältigung des unmittelbaren Alltagsge-
schäfts (Einhaltung und Umsetzung der Organi-
sationsstrategien, die innerhalb der strategi-
schen und taktischen Führung definiert werden),

• die Gewährleistung optimaler/effizienter Abläufe
und Problemlösungsroutinen,

• die Mitarbeiterführung,

• die finanzielle Führung und 

• das Reporting an übergeordnete Dienststellen
innerhalb der Straßenbau- und Verkehrsverwal-
tungen

ein operativer Managementprozess erforderlich.
Für diese Aufgaben ist ein koordinierender Haupt-
prozess „Übergeordnete Aufgaben” (siehe Bild 3-1)
erforderlich. Dieser Prozess beinhaltet – neben den
vorgenannten Aufgaben – auch alle Aufgaben und
Abläufe, die sich mit

• Planung und Implementierung,

• Verwirklichung und Lenkung,

• Überwachung und

• Verbesserung

von Strukturen und Abläufen beschäftigen. Dabei
handelt es sich insbesondere um 

• das Festlegen und Optimieren von Prozessen
(Ablauforganisation),

• das Festlegen der Verantwortlichkeiten und
Kompetenzen (Abbildung der Ablauforganisa-
tion auf die Struktur der VRZ) und

• die Managementbewertung, Kennzahlenaus-
wertung.

3.3.2 Offline Verkehrsmanagement

Begleitend zur weitgehend automatisierten Steue-
rung des Verkehrs ist eine kontinuierliche Wir-
kungs- und Erfolgskontrolle erforderlich, die eine
Weiterentwicklung von Verkehrsmanagement-Stra-
tegien ermöglicht. Die Prozesse zur Versorgung
und Bewirtschaftung der Verkehrsmanagement-
Tools sowie zur Qualitätssicherung und Optimie-
rung der Verkehrsmanagement-Maßnahmen wer-
den zu einem Hauptprozess „Offline Verkehrsma-
nagement” (siehe Bild 3-2) zusammengefasst.
Unter diesem Hauptprozess werden auch alle wich-
tigen Tätigkeiten im Rahmen des Managements
von Daten subsumiert.

3.3.3 Online Verkehrsmanagement

Für das Beeinflussen der aktuellen Verkehrsnach-
frage und des vorhandenen Verkehrsangebots
durch Abstimmung situationsgerechter Maßnah-
men ist der Hauptprozess „Online Verkehrsmana-
gement” (siehe Bild 3-2) erforderlich. Die Abwick-
lung der Verkehrsbeeinflussungsmaßnahmen bein-
haltet insbesondere 
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• die Validierung und Konsolidierung von Ereig-
nismeldungen,

• die Koordination und Einleitung von Verkehrsbe-
einflussungsmaßnahmen mittels Streckenbe-
einflussungs- (SBA), Knotenpunktbeeinflus-
sungs- (KBA), Netzbeeinflussungsanlage (NBA)
und Temporärer Seitenstreifenfreigabe (TSF),

• das Monitoring der Verkehrsmanagement-Sys-
teme, der VBA-Schaltungen und aktiven Ver-
kehrsmanagement-Strategien, der Verkehrslage
und Prognose sowie der aktiven Baustellen.

Der Hauptprozess ist für alle betrieblichen Abläufe
verantwortlich, die zu einer geregelten, abgestimm-
ten, den Verkehrssicherheitsvorgaben entspre-
chenden Verkehrsbeeinflussung führen. Weitere
wichtige Maßnahmen des dynamischen Verkehrs-
managements stellen das zuständigkeitsübergrei-
fende Strategiemanagement und das Störfall-/Er-
eignismanagement dar.

3.3.4 Systemtechnik

Der Betrieb einer VRZ erfordert für die Überwa-
chung und Instandhaltung der verkehrs-, elektro-
und nachrichtentechnischen Infrastruktur sowie der
VRZ-IT-Systemtechnik entsprechende Prozesse.
Daneben sind auch Tätigkeiten der Systemadminis-
tration notwendig, um Datenbanken aufzubauen
und zu betreiben sowie die IT-Systeme zu pflegen
und instand zu halten. Hierfür ist ein Hauptprozess
„Systemtechnik” (siehe Bild 3-2) identifiziert und de-
finiert worden.

3.4 Weitergehende Erarbeitung und
Strukturierung der Aufgaben und
Tätigkeiten

Die in Kapitel 3.3 definierten Hauptprozesse wer-
den weiter in Teilprozesse untergliedert, welche ge-
gebenenfalls weiter in Subprozesse ausdifferen-
ziert werden können. Bild 3-2 gibt eine Übersicht
über die Haupt- und Teilprozesse des Prozessbe-
reiches „Betrieb VRZ”.

3.4.1 Prozesse „Übergreifende und übergeord-
nete Aufgaben”

Der Hauptprozess „Übergreifende und übergeord-
nete Aufgaben” besteht aus den folgenden Teilpro-
zessen (siehe Bild 3-1):

1) Finanzen,

2) Personal und Führung,

3) Vertragsverwaltung,

4) Maßnahmen-Controlling,

5) strategische Vernetzung,

6) Forschung und Entwicklung,

7) Qualitätsmanagement,

8) Wissensmanagement,

9) Informationsmanagement.

3.4.1.1 Finanzen

Der Teilprozess „Finanzen” beinhaltet die Aufgaben
zum Finanzcontrolling. Das Finanzcontrolling ist ein
System der Führungsunterstützung, das

• die konsequente, systematische Planung und
die vorausschauende Feinsteuerung unter-
stützt,

• eine periodische Standortbestimmung und das
rechtzeitige Korrigieren von Abweichungen er-
möglicht,

• das Kosten-/Nutzendenken fördert,

• zuverlässige Grundlagen für die Planung von
Budgets bietet,

• Daten über die Geschäftsprozesse bereitstellt

• und eine Hilfestellung bei der Planung und Um-
setzung von Veränderungs-/Verbesserungspro-
zessen anbietet.

Den Kern des Finanzcontrollings stellen die Aufga-
benbereiche Finanzplanung und -kontrolle sowie
deren Informationsversorgung dar.
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Die Finanzkontrolle schließt Kontrollfunktionen für
die Buchführung, den Zahlungsverkehr, die Zah-
lungstermine, die Verwendung der Mittel ein. Das
ständige, echtzeitnahe Erfassen, Bewerten, Nach-
führen und Trenddarstellen betriebswirtschaftlicher
Zahlen sind dabei unverzichtbar für eine optimale
Steuerung der Organisation.

Die Finanzplanung ist der systematische Prozess
zur Erkennung und Lösung von in der Zukunft lie-
genden Aufgaben/Problemen. Dabei erfolgt ein Ab-
wägen zwischen Handlungsalternativen. Einzelne
Elemente der Planung im Rahmen des Controllings
sind zum Beispiel:

• Planung der Kosten,

• Planung der Erlöse,

• Planung von Investitionen,

• Planung der Leistungsmengen und -qualitäten,

• Planung der notwendigen Budgets (Budgetie-
rung).

Die Budgetierung kann als ein Prozess verstanden
werden, der sämtliche Aktivitäten bei der Erstel-
lung, Genehmigung, Durchsetzung und Anpassung
des Budgets umfasst.

Des Weiteren werden unter dem Teilprozess „Fi-
nanzen” alle Abläufe im Rahmen des Beschaf-
fungswesens sowie der Finanzbuchhaltung und
des Zahlungsverkehrs zusammengeführt.

3.4.1.2 Personalmanagement

Der Teilprozess „Personalmanagement” beinhaltet
das Personalmanagement unter Berücksichtigung
der Zielsetzungen der Verkehrsrechnerzentralen.

Die relevanten Funktionsfelder sind dabei die Per-
sonalbedarfsbestimmung und -bestandsanalyse,
die Personalveränderung (Beschaffung, Entwick-
lung), der Personaleinsatz, das Personalkostenma-
nagement und die Personalführung.

3.4.1.3 Vertragsverwaltung

Die Vertragsverwaltung dient zur Erfassung und
Verwaltung von Verträgen. Die Grundlage der Ver-
tragsverwaltung bildet unter anderem die Erzeu-
gung von vertragsrelevanten Informationen (Meta-
daten zu Verträgen und Vertragsparteien) [WIKIPE-
DIA, 2008]. Die Aufgaben im Rahmen der Vertrags-
verwaltung können im Allgemeinen wie folgt defi-
niert werden [WIKIPEDIA, 2008]:

• Vergleich und Bearbeitung von Angeboten (als
Basis für Vertragsentwürfe),

• Vertragserstellung und -Verhandlungen,

• Vertrags-/Dokumentenprüfungen sowie Ver-
tragsstrukturen,

• Genehmigungsprozesse (wie z. B. Unterschrif-
ten),

• Vertragserfüllung (in Anlehnung an die Vertrags-
bedingungen),

• Vertragscontrolling,

• Überwachung von Fristen, insbesondere Kündi-
gungstermine und -Fristen,

• Vertragsarchivierung.

Der Geschäftsprozess „Vertragsverwaltung” bein-
haltet auch das Management von Datenüberlas-
sungsverträgen, die den Austausch von (Verkehrs-)
Daten zwischen öffentlichen (hier: der VRZ) und
privaten Stellen regeln. Die Bereitstellung der
Daten erfolgt in dem Subprozess „Datenservices”
des Teilprozesses „Offline Services”.

3.4.1.4 Maßnahmen-Controlling

Falls (System-)Optimierungsmaßnahmen mit den
vorhandenen Applikationen und Abläufen der VRZ
nicht möglich sind, werden im Teilprozess „Maß-
nahmen-Controlling” Maßnahmen („Projekte”) kon-
zipiert und deren Umsetzung angestoßen. 

Auf dieser Grundlage können weiterführende Maß-
nahmen eingeleitet werden, wie zum Beispiel 

• Planung und Bau neuer Verkehrsinfrastruktur,

• Planung und Bau neuer Verkehrsmanagement-
Systeme,

• Implementierung neuer Features (Software),

• betriebliche Maßnahmen.

Das Maßnahmen-Controlling wird durch den Pro-
zess „Verkehrstechnisches Qualitätsmanagement”
getriggert.

3.4.1.5 Strategische Vernetzung

Der Teilprozess „Strategische Vernetzung” ist dafür
verantwortlich, dass der Betrieb des Verkehrsma-
nagements nicht isoliert betrachtet wird. Der Teil-
prozess beinhaltet die Aufgaben der internationalen
Zusammenarbeit, der zuständigkeitsübergreifen-

28



den Zusammenarbeit in Ballungsräumen, der Zu-
sammenarbeit mit Content- und Serviceprovidern
sowie der Zusammenarbeit mit anderen Bundes-
ländern und der Privatwirtschaft (Public Private
Partnership (PPP)).

3.4.1.6 Forschung und Entwicklung

Im Rahmen des Teilprozesses „Forschung und Ent-
wicklung” werden von der VRZ Aufträge zur For-
schung und Entwicklung beauftragt und die Erstel-
lung begleitet. Die VRZ kann auch als Forschungs-
nehmer tätig werden.

3.4.1.7 Qualitätsmanagement

Gegenstand des Teilprozesses „Qualitätsmanage-
ment” ist der Betrieb und die Pflege eines Qua-
litätsmanagementsystems. Im Qualitätsmanage-
ment als Managementaufgabe werden

• Qualitätspolitik,

• Ziele und

• Verantwortungen

festgelegt.

Das Qualitätsmanagement besteht dabei aus

• der Qualitätsplanung: Im Rahmen der Qualitäts-
planung werden die Qualitätsziele und die not-
wendigen Ausführungsprozesse sowie die zu-
gehörigen Ressourcen zur Erfüllung der Qua-
litätsziele festgelegt,

• der Qualitätslenkung: Die Qualitätslenkung um-
fasst Arbeitstechniken und Tätigkeiten sowohl
zur Überwachung eines Geschäftsprozesses als
auch zur Beseitigung von Ursachen nicht zufrie-
den stellender Ergebnisse,

• der Qualitätssicherung: Die Qualitätssicherung
ist der organisationssinterne Prozess, der si-
cherstellen soll, dass ein Produkt oder eine
Dienstleistung ein festgelegtes Qualitätsniveau
erreicht und dieses dann auch hält,

• der Qualitätsprüfung: Bei der Qualitätsprüfung
wird festgestellt, inwieweit die festgelegten Qua-
litätsforderungen erfüllt werden. 

Im Verlauf des operativen Betriebs einer VRZ än-
dern sich die Randbedingungen für den Betrieb
häufig, so dass auch ihre Organisation und Prozes-
se verändert werden müssen, um effektiv zu blei-
ben. Vor diesem Hintergrund ist für die VRZ ein

ganzheitliches Veränderungsmanagement für die
Geschäftsprozesse und das Verhalten der Organi-
sation aufzusetzen. Aufgabe dieses Verände-
rungsmanagements wird also die stetige Überwa-
chung der Geschäftsprozesse und die Geschäfts-
prozessoptimierung als Grundlage für die Qualitäts-
lenkung und -sicherung sein. 

Ein elementares Instrument des internen Qua-
litätsmanagements ist das Qualitätsreporting. Im
Reporting sollen die Informationsanforderungen
der Managementebene erfüllt werden, um deren
Entscheidungsfindung im Rahmen der strategi-
schen und taktischen Führungsprozesse zu unter-
stützen. Zudem werden auf Anforderung einer
übergeordneten Verwaltungsstelle Managementbe-
richte erstellt.

Ein wichtiger Bestandteil umfassenden Qualitäts-
managements ist die Schulung und Fortbildung der
VRZ-Mitarbeiter. In den Schulungen der Mitarbeiter
sollte es dabei nicht nur um das Vermitteln von rei-
nem Sachwissen gehen, sondern darüber hinaus
um das Vermitteln des Qualitätsgedanken, d. h. um
das Bewusstmachen dessen, was Qualität für den
Betrieb der VRZ und für einzelne Mitarbeiter be-
deutet. 

3.4.1.8 Wissensmanagement

Gegenstand des Teilprozesses „Wissensmanage-
ment” ist der Betrieb und die Pflege eines Wis-
sensmanagementsystems. Das im Betrieb der VRZ
zugrunde liegende Wissen ist eine wichtige Res-
source zur Qualitätsverbesserung. Durch Qua-
litätsmanagement wird neues Wissen erzeugt und
kommuniziert – das Wissensmanagement stellt
Verfahren zum weiteren Umgang mit diesem Wis-
sen bereit. Zudem soll es Verfahren zur Lenkung
von Dokumenten und Daten (Methoden des Wis-
sensmanagements zur Gewährleistung von Aktua-
lität und Gültigkeit) bieten. 

In Abhängigkeit des Wissensmanagement-Modells
werden verschiedene Kernaktivitäten unterschie-
den, z. B.:

• Wissen identifizieren,

• Wissen entdecken und aufspüren,

• Wissen akquirieren,

• Wissen verteilen,

• Wissen organisieren oder

• Wissen bewerten.
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Die technischen Möglichkeiten, das Wissensma-
nagement zu unterstützen, reichen dabei von einfa-
chen Intranetanwendungen und Suchmaschinen
bis hin zum Einsatz von Dokumentenmanagement-
systemen.

3.4.1.9 Informationsmanagement

Der Teilprozess „Informationsmanagement” stellt
einen Typ öffentlicher Kommunikation dar, der für
eine Organisation wie die VRZ

• Funktionen wie Information und Kommunikation
erfüllt und 

• auf langfristige Ziele wie Aufbau, Erhaltung und
Gestaltung konsistenter Außendarstellung ab-
zielt.

Besondere Aufmerksamkeit wird dabei den Be-
zugsgruppen der VRZ zuteil, also etwa den Ver-
kehrsteilnehmern, Interessensgruppen, dem Ge-
setzgeber, Medien, Mitarbeitern, anderen Partnern
des Verkehrsmanagements.

Die zentralen Aufgaben von Öffentlichkeitsarbeit
(wie sie z. B. auch von der Deutschen Public 
Relations Gesellschaft e. V. definiert sind) werden
nachfolgend zusammengefasst:

• Analyse, Organisationsstrategie, Konzeption:
Definition von Zielen, Entwicklung von Organi-
sationsstrategien und Konzeptionen zum Errei-
chen der gesetzten Ziele,

• Kontakt, Dialog: konstruktiver Dialog mit über-
geordneten Stellen der Verwaltung bzw. den 
Bezugsgruppen, Gespräche und Diskussionen
mit Vertretern gesellschaftlich relevanter Grup-
pen wie beispielsweise Politikern und Journa-
listen,

• Text und kreative Gestaltung: Aufbereitung und
Gestaltung von Informationen beispielsweise in
Form von Pressemitteilungen, Broschüren oder
Internet-Seiten,

• Implementierung: Entscheidungen treffen, Maß-
nahmen planen, Kosten kalkulieren, Zeitpläne
erstellen,

• operative Umsetzung: aktive Pressearbeit,
Druck von Broschüren, Betreuung von Messe-
ständen, Beantwortung von Anfragen der Be-
zugsgruppen der VRZ etc.,

• Nacharbeit, Evaluation: Kontrolle des Erfolgs
der Maßnahmen, Analyse von Effektivität und
Effizienz, Durchführung von Korrekturen.
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3.4.2 Prozesse „Offline Verkehrsmanagement”

Der Hauptprozess „Offline Verkehrsmanagement”
besteht aus den folgenden Teilprozessen (siehe
Bild 3-3):

1) Strategieplanung,

2) Systempflege,

3) Baustellenmanagement,

4) Datenmanagement und Verkehrstechnisches
Qualitätsmanagement,

5) Offline Services,

6) Abstimmung mit der Verkehrsbehörde.

3.4.2.1 Strategieplanung

Das methodische Vorgehen bei der „Strategiepla-
nung” besteht aus den folgenden Schritten:

• der Konzeptplanung,

• ggf. der Abstimmung mit Dritten,

• der Zielplanung,

• der Regeldefinition,

• der Umsetzungsplanung,

• der Strategiebewertung und -optimierung.

Die Konzeptplanung besteht im Allgemeinen aus
drei Arbeitsphasen:

1) Grobanalyse: Es werden Informationen aus in-
ternen und externen Quellen erfasst und analy-
siert. Gleichzeitig werden Ansatzpunkte für Ver-
besserungs- und Optimierungsmaßnahmen er-
mittelt. Die Grobanalyse dient insbesondere der
Erarbeitung von Grundlagen. Das Vorgehen be-
steht dabei in

o der Abgrenzung des Untersuchungsgebie-
tes,

o der Bestimmung des strategischen Netzes,

o der technischen Bestandsaufnahme,

o der Ermittlung der Verkehrsnachfrage,

o dem strukturierten Erfassen von Ereignissen
und Problemen.

2) Machbarkeitsstudie: Hier werden verschiedene
Alternativen ausgearbeitet. Diese werden im
Weiteren dahingehend untersucht, ob sie zur
optimalen Lösung führen.

3) Planungsbericht: Der Bericht hält die Planungs-
ergebnisse, Entscheidungsgrundlagen und Ba-
sisinformationen für die weiteren Planungspha-
sen fest.

Ein Teil der Konzeptplanung muss die Analyse der
organisatorischen Zuständigkeiten sein, da bei der
Strategieplanung generell unterschieden werden
kann zwischen Verkehrsmanagement-Strategien,
die keine Beteiligung von externen Partnern erfor-
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dern, und zuständigkeitsübergreifenden Strategien.
Bei der letztgenannten Art müssen alle an der Ver-
kehrsmanagement-Strategie beteiligten Partner in
den Planungsprozess mit einbezogen werden. Die
Abstimmung mit den beteiligten Partnern erfolgt an
einer Art „rundem Tisch”, um eine allgemein akzep-
tierte Strategiedefinition zu finden (Subprozess Ab-
stimmung mit Dritten). Dieser Prozess wird zu Be-
ginn der Planungen des zuständigkeitsübergreifen-
den Strategiemanagements durchgeführt, um
einen Strategien-Pool zu erstellen. Bei Bedarf,
wenn neue Verkehrsmanagement-Strategien defi-
niert werden sollen, z. B. wenn ein neuer Partner
teilnimmt, muss dieser Abstimmungsprozess erneut
durchgeführt werden.

Im Rahmen der Abstimmung mit Dritten sind die
Aufgaben der Beteiligten zur Berücksichtigung in
den Verkehrsmanagement-Strategien zu beschrei-
ben. Eingesetzte Regeln, Techniken und der örtli-
che Wirkungsbereich sind ebenfalls darzulegen.

Die Entwicklung einer Zielplanung kann ebenfalls in
drei Stufen erfolgen:

1) Die erste Stufe beinhaltet die Definition des Pro-
jektzieles.

2) Die zweite Stufe beinhaltet die Ausarbeitung
eines Handlungskonzeptes für die Umsetzung
des Projektzieles. In das Handlungskonzept
können als zusätzliche Planungsparameter eine
Schwachstellenanalyse und eine entsprechen-
de Prioritätensetzung einfließen.

3) In der dritten Stufe wird der eigentliche Zielplan
erarbeitet. Dieser enthält u. a. eine Umset-
zungsstrategie auf Basis des einvernehmlich
vereinbarten Handlungskonzeptes, eine Aus-
wahl von geeigneten Maßnahmen und einen
Grobterminrahmen.

Im Rahmen des Subprozesses „Regeldefinition”
werden die Trigger für die Verkehrsmanagement-
Strategien festgelegt.

Die Konkretisierung und Detaillierung der Umset-
zungsstrategie und des Terminplans erfolgen im
Subprozess „Umsetzungsplanung”. Für konkrete
Szenarien werden die erarbeiteten Verkehrsmana-
gement-Strategien verortet, d. h., die Probleme, die
Maßnahmen und die ausgewählten technischen
Systeme werden räumlich (und zeitlich) konkret be-
schrieben. Vor der Umsetzung der Maßnahmen im
Rahmen der Systempflege ist zu prüfen, ob neben
den technischen Systemen alle weiteren Voraus-

setzungen für das dynamische Verkehrsmanage-
ment erfüllt sind.

Im Rahmen des Subprozesses „Strategiebewer-
tung/-optimierung” wird zunächst ermittelt, welchen
Beitrag die entwickelten Verkehrsmanagement-
Strategien zur Lösung der jeweiligen verkehrlichen
Probleme leisten. Die Bewertung der Verkehrsma-
nagement-Strategien kann in unterschiedlicher
Tiefe erfolgen. Der notwendige Aufwand und die zu
erreichenden Ergebnisse sind aus diesem Grund
gegeneinander abzuwägen. Im Anschluss an die
Bewertung können entsprechende Optimierungs-
maßnahmen definiert werden. Inhalt der Optimie-
rungsmaßnahmen können u. a. Änderungen der
Parametrierung bzw. Konfiguration der verkehrs-
technischen Verfahren sein.

3.4.2.2 Systempflege

Der Teilprozess „Systempflege” setzt sich aus den
folgenden zwei Subprozessen zusammen:

1) Subprozess „Konfiguration”: Auf Anforderung
der Prozesse „Strategiebewertung/-optimie-
rung” und „Strategieplanung” werden verkehrs-
technische Konfigurationen durchgeführt, die in
der Regel mit einem Neustart des gesamten
Systems oder der Applikation einhergehen.
Überdies erfolgt in diesem Prozess die konkrete
Umsetzung der Vorgaben aus der Strategiepla-
nung (Umsetzungsplanung, siehe Kapitel
3.4.2.1). Die Umsetzung umfasst die Versor-
gung der Verkehrsmanagement-Strategie-Da-
tenbank und des Strategiemaklers.

2) Subprozess „Parametrierung”: Auf Anforderung
der Strategieplanung werden verkehrstechni-
sche Parametrierungen durchgeführt.

3.4.2.3 Baustellenmanagement

Die VRZ unterstützt im Rahmen des Teilprozesses
„Baustellenmanagement” die Straßenbaubehörden
bei der verkehrlichen Bewertung von Baustellen
und sie ist für die Festlegung der Regeln zur ver-
kehrlichen Bewertung von Baustellen verantwort-
lich. 

Die verkehrliche Bewertung der Baustellen bei der
Baubetriebsplanung wird durch das zuständige
Straßenbauamt bzw. Straßenbetriebsdienst durch-
geführt. Falls hierbei Regelverletzungen auftreten,
die sich aus Sicht des betroffenen Straßenbauam-
tes/Straßenbetriebsdienstes nicht lösen lassen, so
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wird das Straßenbauamt/der Straßenbetriebsdienst
mit der VRZ alternative Verkehrsmanagement-
Maßnahmen abstimmen. Die VRZ prüft dann unter
verkehrlichen Aspekten die Baustellensituation im
Netzzusammenhang. Lässt sich keine adäquate
Lösung hinsichtlich der Regelverletzung finden, so
entscheidet der für die Baustellenplanung Verant-
wortliche über das weitere Vorgehen. 

Darüber hinaus erfolgt durch die VRZ bei der De-
tailplanung von Dauerbaustellen die ingenieur-
mäßige Mitwirkung zur Konfliktlösung und Ver-
kehrsraumoptimierung.

3.4.2.4 Datenmanagement und Verkehrstechni-
sches Qualitätsmanagement

Im Rahmen des Teilprozesses „Datenmanagement
und Verkehrstechnisches Qualitätsmanagement”
sind die folgenden untergeordneten Prozesse ent-
halten:

• Bereitstellung gepflegter verkehrstechnischer
Grunddaten (u. a. Referenzganglinien),

• Qualitätsmanagement auf Grundlage von Wir-
kungsanalysen und durch die Bereitstellung von
Managementberichten,

• Benchmarking der Betriebsführung,

• Datenarchivierung und -sicherung,

• Erstellung statistischer Analysen/Auswertungen
und Protokolle.

Im Rahmen des Subprozesses „Pflege verkehrs-
technischer Stammdaten” werden die verkehrs-
technischen Stammdaten/Grunddaten, die zum Be-
trieb der VRZ benötigt werden, zyklisch aktualisiert
und für den Betrieb bereitgestellt. 

Mittels des Benchmarkings werden im Betrieb der
VRZ fortlaufend entsprechende Kennwerte ermittelt
und fortgeschrieben, um nachvollziehbare und zu-
verlässige Aussagen zur Qualität der Prozesse und
übertragenen Daten zu ermöglichen. Auf Grundla-
ge der Ergebnisse der Wirkungsanalysen können
Problembereiche identifiziert werden, die dann an
den Prozess „Verkehrstechnisches Qualitätsma-
nagement” gemeldet werden. In diesem Prozess
wird entschieden, ob die auf Grundlage der Ergeb-
nisse aus den Wirkungsanalysen erkannten Opti-
mierungsmöglichkeiten im Rahmen des Prozesses
„Maßnahmen-Controlling” oder der „Strategiebe-
wertung/-optimierung” behandelt werden. Des Wei-
teren sind in dem Subprozess „Verkehrstechni-

sches Qualitätsmanagement” Managementberichte
zu erstellen, die für den Hauptprozess „Über-
greifende und übergeordnete Aufgaben” (siehe 
Kapitel 3.4.1), den strategischen Führungsprozess
der VRZ, bereitgestellt werden. Auf Grundlage die-
ser Berichte können weiterführende qualitätssi-
chernde und optimierende Maßnahmen auf strate-
gischer, taktischer und operativer Ebene eingeleitet
werden.

Der Teilprozess „Datenmanagement und Verkehrs-
technisches Qualitätsmanagement” beinhaltet ein
Benchmarking der Betriebsführungsprozesse. Mit-
tels dieser Analysefunktionalität werden Berichte
mit aussagekräftigen Kenngrößen der Betriebs-
führung generiert sowie betriebliche Analysen
(Workflow-bezogene Statistiken, Kennzahlen, Ma-
nagementstatistiken) erstellt. Zudem werden in die-
sem Teilprozess die Handlungsschablonen (Ar-
beitsanweisungen) für die Operatoren, die sich auf
die manuell zu bearbeitenden Vorfälle im Zusam-
menhang mit den Verkehrsmanagement-Maßnah-
men beziehen, ebenso wie auf Routinetätigkeiten
und Vorfälle, verwaltet und gepflegt.

Der Prozess der Datenarchivierung (Speicherung
der Daten auf Festplattensystemen (Archivsystem))
und der Datensicherung läuft vollautomatisch ab.
Generell ist jedoch der Subprozess „Datenarchivie-
rung/-sicherung” für das Monitoring der Datenarchi-
vierungs- und Sicherungsvorgänge verantwortlich.
Im Falle von erkannten Störungen bei der Archivie-
rung sind entsprechende Maßnahmen zur Stö-
rungsbehebung einzuleiten. Beim Wiederherstellen
werden Daten von einem externen Speichermedi-
um (z. B. austauschbaren Medien wie CD, DVD,
Band, auf externen Systemen wie Sicherungssys-
teme etc.) wieder auf das Archivsystem zurückge-
schrieben. Dieser Vorgang ist notwendig, wenn für
Protokolle oder Auswertungen benötigte Daten nur
noch auf externen Datenträgern verfügbar sind.
Nach erfolgter Auswertung können die entspre-
chenden Daten wieder gelöscht werden.

In dem Subprozess „Auswertungen und Protokolle”
werden durchgehend fortgeschriebene, aktuelle
Auswertungen zur Qualitätssicherung durchgeführt.
Es werden „routinemäßige” Auswertungen und Pro-
tokolle in Anlehnung an das „Merkblatt für die Aus-
stattung von Verkehrsrechnerzentralen und Unter-
zentralen (MARZ)” [BAST, 1999] durchgeführt.

Im Rahmen des Subprozesses „Auswertungen und
Analysen” sind durch die VRZ auf Anforderung der
Polizei, Gerichte, Versicherungsgesellschaften
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sowie anderer umfangreiche und lückenlose Vor-
gangsdokumentationen von verkehrlichen Ereignis-
sen (Unfällen) zu erstellen. Hierfür wird erforderli-
chenfalls der Subprozess „Datenservices” (siehe
Kapitel 3.4.2.5) getriggert.

In dem Teilprozess werden außerdem Wirkungs-
analysen zur Bewertung der Wirksamkeit ver-
kehrstechnischer Maßnahmen als Hilfsmittel für
das verkehrstechnische Qualitätsmanagement er-
stellt. Wirkungsanalysen sollen die VRZ dabei un-
terstützen, ihre Maßnahmen und Strukturen quali-
tativ weiterzuentwickeln. Als begleitende Prozess-
analysen tragen sie dazu bei, bereits frühzeitig
hemmende und förderliche Faktoren zu erkennen
und diese für eine kontinuierliche Verbesserung
des Angebots, der Abläufe oder der Maßnahme
insgesamt zu nutzen. Sie leisten damit einen weit
reichenden Beitrag zur Entwicklung der Qualität.
Die Konfiguration der Wirkungsanalysen beinhal-
tet u. a. die Versorgung von Schwellenwerten, Da-
tenbankberichten, Gewichtungen, etc. Die Ergeb-
nisse der Wirkungsanalysen liefern dem „Ver-
kehrstechnischen Qualitätsmanagement” (siehe
Kapitel 3.4.2.4) wichtige Informationen über Pro-
blembereiche, über die Effektivität der jeweiligen
Maßnahme/des Funktionskreises und über die
damit verbundenen Wirkungszusammenhänge.
Diese Befunde bilden eine wichtige Grundlage für
die Planung und Konzeption weiterer Maßnah-
men. 

3.4.2.5 Offline Services

Der Teilprozess „Offline Services” beinhaltet die fol-
genden Subprozesse:

1) Subprozess „Strategiepatenschaft”: Bei einer
Patenschaft übergibt ein externer Partner die
Zuständigkeit des Strategiemanagements an
die VRZ. Dies bedeutet, dass alle Aktivitäten im
Rahmen der Abstimmung von Verkehrsmanage-
ment-Strategien von der VRZ wahrgenommen
werden und der Partner ausschließlich über den
aktuellen Stand des Strategiemanagements in-
formiert wird. Dazu wird dem Partner mit Paten-
schaft ein Strategie-Client zur Verfügung ge-
stellt, der eine Visualisierung der Verkehrsma-
nagement-Strategien leistet, ohne dass der
Partner in den Abstimmungsprozess eingreifen
kann. Im Zuge der Offline-Tätigkeiten werden
die Randbedingungen für die Strategiepaten-
schaft zwischen der VRZ und dem Verkehrsma-
nagement-Partner abgestimmt.

2) Subprozess „Datenservices”: Im Rahmen des
Subprozesses „Datenservices” werden von der
VRZ auf Anforderung Dritter Daten zur Verfü-
gung gestellt, z. B. 

o für Planungszwecke,

o auf Anforderung des Teilprozesses „Repor-
ting”,

o auf Anforderung des Teilprozesses „Auswer-
tungen und Analysen” oder  

o auf Anforderung des Subprozesses „Ver-
tragsmanagement Datenüberlassung”.

Der Prozess beinhaltet die Suche in Datenban-
ken des Kernsystems (Auswertungen und Pro-
tokolle), im Wissensmanagementsystem oder in
anderen Quellen (z. B. Internet).

3) Subprozess „Gestattungen”: Innerhalb des Sub-
prozesses werden die Gestattungsverträge für
die Nutzung bundeseigener Infrastruktur durch
Dritte, etwa zur Anbringung eigener Sensoren
an Brücken der Bundesautobahnen zur Erfas-
sung von Verkehrsdaten, verwaltet. 

3.4.2.6 Abstimmung mit der Straßenverkehrs-
behörde für Autobahnen 

Die Straßenverkehrsbehörde für Autobahnen in
den Bundesländern trifft die erforderlichen behörd-
lichen Maßnahmen zur Regelung und Lenkung des
Verkehrs durch Verkehrszeichen und -einrichtun-
gen auf den Bundesautobahnen. Zu den Maßnah-
men gehören u. a. die Anordnung von Geschwin-
digkeitsbeschränkungen, von Überholverboten und
die Aufstellung von Gefahrenzeichen. Einen weite-
ren Schwerpunkt des Aufgabengebietes stellt die
Anordnung für die Einrichtung von Baustellen ex-
terner Dritter im öffentlichen Straßenraum dar. Da-
rüber hinaus ist die Straßenverkehrsbehörde zu-
ständig für die Erteilung von Ausnahmegenehmi-
gungen (§ 46 StVO).

Vor Entscheidungen der Straßenverkehrsbehörde
werden – in Abhängigkeit vom Inhalt der behördli-
chen Maßnahme – Anhörverfahren durchgeführt
und es werden dabei u. a. die zuständige Straßen-
bauverwaltung sowie die Polizei angehört. Die VRZ
als ein Bereich der Straßenbauverwaltung wird in
der Regel zu den Anhörverfahren hinzugezogen
und sie wird in diesem Rahmen ihre Verkehrsma-
nagement-Strategien mit den geplanten Maßnah-
men der Straßenverkehrsbehörde abstimmen.
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3.4.3 Prozesse „Online Verkehrsmanagement”

Der Hauptprozess „Online Verkehrsmanagement”
besteht aus den folgenden Teilprozessen (siehe
Bild 3-4):

1) Monitoring,

2) Verkehrsbeeinflussung,

3) Strategiemanagement,

4) Störfall-/Ereignismanagement,

5) Online Services.

3.4.3.1 Monitoring

Im Rahmen des Teilprozesses „Monitoring” fallen
die folgenden Aufgaben an:

• Kontinuierliche Überwachung des VBA-Betriebs
und ggf. Einleitung von Sofort-Maßnahmen 
(z. B. Störungsreaktion) durch den zuständigen
Operator. Bei erkannten Betriebsstörungen wird
der Prozess der Instandsetzung getriggert.

• Monitoring von aktiven Sonder- oder Handpro-
grammen und Reaktion auf Veränderungen der
Situationslage durch den zuständigen Operator.
Eine Änderung der Situationslage kann u. a.
eine Anpassung oder eine Deaktivierung der ak-
tiven Schaltung zur Folge haben.

• Monitoring von aktiven Verkehrsmanagement-
Strategien. Dieser Subprozess ähnelt dem Mo-
nitoring von aktiven VBA-Schaltungen.

• Kontinuierliche Beobachtung einer Seitenstrei-
fenfreigabe (Streckenabschnitt) mittels Video-
monitoringsystems durch den zuständigen Ope-
rator. Des Weiteren sollen – falls technisch mög-
lich – neuralgische Punkte im Autobahnnetz 
(z. B. Dauerbaustellen, Knotenpunkte) oder Ein-
satzorte der Polizei (z. B. Unfallstelle) mittels Vi-
deomonitoringsystems beobachtet werden.
Falls dabei relevante Änderungen der Situation
erkannt werden, sind durch den Operator ent-
sprechende Maßnahmen einzuleiten (z. B. An-
passung einer VBA-Schaltung).

• Kontinuierliche Überwachung der Verkehrslage-
darstellung und Verkehrsprognose durch den
zuständigen Operator. Ggf. Einleitung von Ver-
kehrsbeeinflussungs-(VB-)Maßnahmen durch
den Operator (z. B. Alternativroutenlenkung
oder Temporäre Seitenstreifenfreigabe (TSF)).

• Kontinuierliche Überwachung der Umfelddaten-
ermittlung durch den zuständigen Operator. Ggf.
Information von externen Organisationseinhei-
ten durch den Operator, falls vom System Um-
feldbedingungen erkannt werden, die eine Ge-
fahr für die Verkehrsteilnehmer darstellen.

• Im Rahmen des Baustellenmanagements wer-
den durch den Operator der VRZ laufende Bau-
maßnahmen, die mittels des Baustellenmana-
gementsystems (BMS) verwaltet werden, über-
wacht. Er wird über Regelverletzung bei der
Baustellendurchführung informiert, um geeigne-
te Maßnahmen zu initiieren.
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3.4.3.2 Verkehrsbeeinflussung

Der Teilprozess „Verkehrsbeeinflussung” beinhaltet
die folgenden Subprozesse:

Im Rahmen des Subprozesses „Validierung von
Ereignismeldungen” werden vom Verkehrsma-
nagement-System generierte oder in das System
eingehende verkehrliche Ereignismeldungen durch
die Operatoren validiert. Dafür muss die Verkehrs-
meldung mit anderen Informationen des VRZ-
Kernsystems abgeglichen werden. Als Hilfsmittel
stehen hierfür u. a. die Verkehrslage und Progno-
semodelle des VRZ-Kernsystems zur Verfügung.
Im Falle einer Übereinstimmung von Meldungen
zum selben Ereignis kann die Meldung als konsoli-
diert gelten. 

Eine konsolidierte Ereignismeldung führt zur Koor-
dinierung und Einleitung von einer oder mehreren
VB-Maßnahmen sowie von flankierenden Maßnah-
men durch den zuständigen Operator. Bei der Ein-
leitung und Deaktivierung von flankierenden Maß-
nahmen muss sich der Operator ggf. mit externen
Organisationseinheiten abstimmen.

Erforderlichenfalls muss eine Anpassung einer akti-
ven VB-Maßnahme durch den zuständigen Opera-
tor aufgrund einer sich geänderten Situationslage
(z. B. Erfordernis zur Sperrung eines weiteren Fahr-
streifens) erfolgen. Der Anstoß hierzu sowie zur De-
aktivierung der VB-Maßnahme erfolgt aus dem
Subprozess „Aktive VBA-Schaltung überwachen”
(siehe Kapitel 3.4.3.1). 

3.4.3.3 Strategiemanagement

Beim Strategiemanagement ermöglichen die Ab-
stimmung und Aktivierung von Verkehrsmanage-
ment-Strategien die Umsetzung vordefinierter und
abgestimmter Handlungsschemata zur Lösung ver-
kehrstechnischer Probleme zusammen mit weite-
ren Stellen des Verkehrsmanagements. Eine Ver-
kehrsmanagement-Strategie definiert die Zielset-
zung, eine verkehrliche Situation zu organisieren,
das heißt, entweder präventiv prognostizierte Stö-
rungen zu verhindern oder auf bestehende Störun-
gen zu reagieren.

Im zuständigkeitsübergreifenden Strategiema-
nagement werden insbesondere vorhersehbare
und wiederkehrende Verkehrsituationen betrach-
tet, wie beispielsweise Baustellen oder Veranstal-
tungen. Durch die Auswertung der aktuellen Ver-
kehrslage vor allem an Unfallbrennpunkten und an

neuralgischen Engstellen kann auch auf unvorher-
gesehene Ereignisse mit dem Strategiemanage-
ment reagiert werden. Im Rahmen dieses Prozes-
ses erfolgt die Abwicklung/Umsetzung einer ange-
fragten Verkehrsmanagement-Strategie. Innerhalb
des Teilprozesses kann unterschieden werden zwi-
schen einer 

• Strategie-Auswahl ohne Beteiligung externer
Partner,

• Strategie-Auswahl mit Beteiligung externer Part-
ner,

• Bearbeitung einer externen Strategie-Anfrage.

Der Teilprozess „Strategiemanagement” setzt sich
allgemein aus den folgenden Prozessschritten zu-
sammen:

• Auswahl einer Verkehrsmanagement-Strategie
für das erkannte Problem aus der Strategie-Da-
tenbank,

• Überprüfung der Realisierbarkeit der Verkehrs-
management-Strategie anhand der aktuellen
Verkehrslage,

• Abstimmung mit den beteiligten Zuständigkeits-
bereichen,

• Anstoßen der Umsetzung der Verkehrsmanage-
ment-Strategie (Umsetzung von Verkehrsbeein-
flussungsmaßnahmen, Ausgabe von Verkehrs-
informationen (Ticker-Meldung im Internet)), 

• Ausführen von Maßnahmen aus der Strategie-
Datenbank

Nachdem eine Strategie aktiviert ist, werden die
eingeleiteten Verkehrsmanagement-Maßnahmen
durch den Operator beobachtet und überwacht, so-
dass im Falle einer Veränderung der Verkehrssitua-
tion schnell reagiert werden kann (siehe Kapitel
3.4.3.1). 

Die Prozessschritte werden dabei teilweise auto-
matisch, teilautomatisch oder manuell ausgeführt.
Neben den Prozessen zur Aktivierung einer Strate-
gie existiert auch ein Prozess zur Deaktivierung
einer Strategie. Bei einer externen Anfrage zur De-
aktivierung einer Verkehrsmanagement-Strategie
wird diese unverzüglich und automatisch deaktiviert
und die Abschaltung an die beteiligten Partner kom-
muniziert. Es muss jedoch intern geprüft werden,
ob die Deaktivierung verträglich mit eigenen, aktu-
ell aktivierten Strategien bzw. deren Maßnahmen
ist.
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3.4.4 Störfall-/Ereignismanagement

Ebenfalls zu den operativen Tätigkeiten im Ver-
kehrsmanagement zählt die Abstimmung von Maß-
nahmen mit anderen Organisationseinheiten im
Rahmen des „Störfall-/Ereignismanagements”.
Hierbei werden insbesondere unvorhersehbare
Verkehrsituationen betrachtet, wie beispielsweise
schwere Unfälle, Naturkatastrophen, unvorherseh-
bare Entwicklungen von schwerwiegenden Ver-
kehrsstörungen aufgrund von Baustellen, die eine
Einleitung von Maßnahmenbündeln erfordern

Dabei ist zwischen dem lokalen und strategischen
Störfallmanagement zu unterscheiden. Das lokale
Störfallmanagement wird am Einsatzort von Polizei
und Rettungskräften betrieben; der diensthabende
Operator der VRZ ist in das lokale Störfallmanage-
ment informell einzubinden, sodass er in der Lage
ist, den Störfall zu klassifizieren und die Informatio-
nen zu konsolidieren. 

Auf (telefonische) Anforderung des lokalen Stör-
fallmanagements wird das strategische Störfallma-
nagement eingeleitet, d. h., auf Grundlage von kon-
solidierten Informationen über den Status des Stör-
falls werden geeignete Verkehrsmanagement-Stra-
tegien ausgewählt und abgestimmt. Das strategi-
sche Störfallmanagement triggert somit das Strate-
giemanagement (siehe Kapitel 3.4.3.3).

3.4.4.1 Online Services

Zu den Online Services zählt die Verbreitung von
Verkehrsinformationen über den Internetauftritt der
VRZ. Der dynamische Prozess beinhaltet das Mo-
nitoring der Verkehrsinformationsverbreitung.

Daneben werden in diesem Prozess TMC-Listen
geändert. Auslöser für diese Änderung sind entwe-
der eine verkehrsbehördliche Anordnung (z. B.
Sperrung einer Anschlussstelle) oder Ereignismel-
dungen (bei „Gefahr im Verzug”). Nachdem die
TMC-Liste redaktionell geändert wurde, wird sie an
die Landesmeldestelle des jeweiligen Bundeslan-
des weitergegeben.

3.4.5 Prozesse „Systemtechnik”

Der Hauptprozess „Systemtechnik” besteht aus
den folgenden Teilprozessen (siehe Bild 3-5):

1) VRZ-IT-Systemtechnik,

2) elektro- und nachrichtentechnische Infrastruktur,

3) verkehrstechnische Infrastruktur.

Aus Bild 3-6 geht hervor, welche Funktionsebenen
und Komponenten des Systems „Verkehrsbeein-
flussung” der VRZ-IT-Systemtechnik, der elektro-
und nachrichtentechnischen Infrastruktur sowie der
verkehrstechnischen Infrastruktur zugeordnet sind.

3.4.5.1 VRZ-IT-Systemtechnik

Der Teilprozess „VRZ-IT-Systemtechnik” beinhaltet
die Tätigkeiten Systemüberwachung und Instand-
setzung. Diese Tätigkeiten beziehen sich aus-
schließlich auf das Kernsystem in einer VRZ und
auf Unterzentralen.

Zudem umfasst dieser Prozessbereich alle Aufga-
ben im Bereich der Aktualisierung, Pflege, Ände-
rung von Parametern/Konfigurationen (der VRZ-
Hardware) und Pflege der Dokumentation der VRZ-
IT-Systeme. Die verkehrstechnischen Parametrie-
rungen/Konfigurationen etc. sind nicht Gegenstand
des Prozesses. 

Im Rahmen der „Systemüberwachung (Kern-
system)” werden Fehler (Bugs) in den Soft-
warekomponenten des VRZ-Kernsystems erkannt
und an den Prozess „Instandsetzung” gemeldet
(die Fehlermeldung könnte beispielsweise in einem
Bug-Tracking-System eingegeben werden), sodass
hiernach ein Bug-Fix (Fehlerbehebung) durch den
Systemhersteller erzeugt werden kann. Der Pro-
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zess „Instandsetzung (Kernsystem)” beinhaltet Ko-
ordinierungs- bzw. Überwachungstätigkeiten (Test,
Abnahme, Inbetriebsetzung und Übernahme in den
Systembetrieb) durch den/die Systemadministra-
tor(en) bei der Einspielung eines Bug-Fixes durch
den Systemhersteller.

Im Rahmen der „Systemüberwachung (Unterzentra-
len)” erfolgt zyklisch eine Überwachung der Unter-
zentralen mittels eines Fernüberwachungssystems.
Im Falle einer aufgetretenen Störung ist mittels des
Systems festzustellen, ob es sich um eine Störung
der Übertragungstechnik handelt oder ob eine Fehl-
funktion einer UZ-Komponente vorliegt. Falls es
sich um eine Störung der Übertragungstechnik han-
delt, wird der erkannte Fehler an den Prozess „In-
standsetzung (elektro- und nachrichtentechnische
Infrastruktur)” gemeldet. Konnte von dem zuständi-
gen Mitarbeiter der VRZ eindeutig identifiziert wer-
den, dass der Fehler auf eine Komponente der
VRZ-IT-Systemtechnik zurückzuführen ist, wird der
Prozess der „Instandsetzung (Unterzentralen)” be-
trieben. Dieser Prozess beinhaltet Koordinierungs-
bzw. Überwachungstätigkeiten durch einen verant-
wortlichen VRZ-Mitarbeiter während der Umsetzung
von Instandsetzungstätigkeiten durch Vertragspart-
ner für die Instandsetzung. 

In dem Subprozess „Software-Pflege” geht es allei-
ne um den Betrieb und die Pflege von Software, die
für den Betrieb der VRZ erforderlich ist. Der hier be-
schriebene Prozess beinhaltet insbesondere die
Koordinierungs- bzw. Überwachungstätigkeit durch
die Systemadministratoren bei der Implementie-

rung einer neuen Software oder eines neuen Re-
lease durch den Systemhersteller (Vertragspartner)
mit anschließendem Test, Abnahme, Inbetriebset-
zung und Übernahme in den laufenden Systembe-
trieb.

Darüber hinaus enthält dieser Prozess Unterstüt-
zungstätigkeiten für die Verkehrsingenieure bei der
Planung und Optimierung von betrieblicher Soft-
ware. Bei der Ausführung der vorgenannten Tätig-
keiten sind laufend die neuesten technologischen
Entwicklungen zu berücksichtigen. Diese Berück-
sichtigung führt u. a. dazu, dass die Qualität des
VRZ-IT-Systems entweder verbessert oder zumin-
destens dauerhaft auf ein gleich gutes Niveau ge-
bracht wird.

In dem Subprozess „Hardware-Wartung” werden
alle Tätigkeiten im Zusammenhang mit der Hard-
ware für die VRZ-IT-Systemtechnik zusammenge-
fasst. Zu diesen Tätigkeiten gehören u. a. die Ein-
zel- bzw. Ersatzteilbeschaffung, die Durchführung
von Auf- und Umrüstungen und die Wartung der
Peripheriegeräte. Der Prozess kann durch den
Subprozess „Instandsetzung” ausgelöst werden. 

Im Rahmen des Subprozesses „Systemadministra-
tion” werden Tätigkeiten wie Benutzerverwaltung,
Netzwerkadministration, Administration von Ser-
vern, Verwaltung der Netzwerk- und Server-Konfi-
gurationen, Systemsicherung und Dokumentations-
verwaltung abgedeckt. 

3.4.5.2 Elektro- und nachrichtentechnische 
Infrastruktur

Bei der „Elektro- und nachrichtentechnischen Infra-
struktur” werden die folgenden Systeme überwacht
und betreut:

• Energieversorgung,

• Notrufsäulen (NRS),

• Kabelanlagen,

• Übertragungstechnik (PCM-Strecken, Modem-
anbindungen, Modems),

• Telekommunikationsanlagen (AUSA),

• betriebstechnische Anlagen (Funk und Glätte-
meldeanlagen (GMA)).

Der Prozess der „Instandsetzung” wird ausgelöst
durch eine gemeldete Störung (beschrieben im
Prozess „Systemüberwachung”) und er beginnt mit
der Eingrenzung und Klassifizierung der Störung.
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Der Prozess enthält den gesamten Ablauf bis zur
Behebung einer Störung und damit bis zur „Wie-
deraufnahme” des Normalbetriebs. Der Fernmelde-
meisterei obliegen hierbei die zentrale Koordination
und Überwachung der Entstörung, die Vorort-Behe-
bung erfolgt in der Regel durch definierte Vertrags-
partner (abhängig vom Störungsfall); sie kann aber
auch durch Mitarbeiter der Fernmeldemeisterei
durchgeführt werden.

Im Rahmen des Prozesses „Wartung” werden so-
wohl die Jahresplanung als auch die Feinplanung für
die Wartung genehmigt. Die Durchführung der War-
tungsarbeiten wird durch Mitarbeiter der VRZ beglei-
tet. Nach Abschluss der Wartungsarbeiten werden
die Arbeiten von der Wartungsfirma dokumentiert.

3.4.5.3 Verkehrstechnische Infrastruktur

Der Prozess der Instandsetzung wird ausgelöst
durch eine gemeldete Störung (beschrieben im
Prozess „Betriebsüberwachung VBA”) und er be-
ginnt mit der Eingrenzung und Klassifizierung der
gemeldeten Störung. Der Prozess enthält den ge-
samten Ablauf bis zur Behebung einer Störung und
damit bis zur „Wiederaufnahme” des Normalbe-
triebs. Dem für die verkehrstechnische Infrastruktur

zuständigen Bereich obliegen hierbei die zentrale
Koordination und Überwachung der Entstörung, die
Vorort-Behebung erfolgt in der Regel durch defi-
nierte Vertragspartner.

Im Rahmen des Prozesses „Wartung” werden so-
wohl die Jahresplanung als auch die Feinplanung für
die Wartung genehmigt. Die Durchführung der War-
tungsarbeiten wird durch Mitarbeiter der VRZ beglei-
tet. Nach Abschluss der Wartungsarbeiten werden
die Arbeiten von der Wartungsfirma dokumentiert.

3.5 Einteilung der Prozesse in 
Kategorien

Im Folgenden werden die in Kapitel 3.3 und 3.4
identifizierten Prozesse drei verschiedenen Kate-
gorien von Prozessen zugeordnet:

1. Operative Prozesse: Die operativen Prozesse
dienen zur Erstellung und zur Bereitstellung der
Leistungen, d. h. der  Dienstleistungen und Pro-
dukte der Organisation. Sie bilden die direkte
Verbindung zu den „(Prozess-)Kunden”.

2. Unterstützungsprozesse: Unterstützungspro-
zesse helfen beim Aufbau bzw. der Pflege von
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Ressourcen zur Leistungsherstellung. Diese
Prozesse unterstützen alle anderen Prozesse,
indem Informationen und Zulieferungen zu ver-
schiedenen Themen bereitgestellt oder admini-
strative Aufgaben übernommen werden.

3. Führungsprozesse: Die Führungsprozesse pla-
nen und steuern die Abläufe innerhalb der Or-
ganisation.

Die Gesamtheit aller betrachteten Prozesse wird in
einer Prozesslandschaft dargestellt (siehe Bild 3-8).

Die Zuordnung zu den vorgenannten Kategorien
macht deutlich, welche Prozesse eine Wirkung
„nach außen” haben und somit die Kernaufgaben
der VRZ darstellen. Des Weiteren werden die Ge-
schäftsprozesse der VRZ hinsichtlich der Tätig-
keitsfrequenz und Reaktionszeit unterschieden.
Dazu werden die nachfolgenden Kriterien definiert:

• Ff, reac1: Die Tätigkeiten werden täglich durch-
geführt, es ist eine spontane Bearbeitung erfor-
derlich.

• Ff, reac2: Die Tätigkeiten werden täglich oder
wöchentlich durchgeführt, die Bearbeitung er-
folgt zeitnah, aber nicht spontan.

• Ff, reac3: Die Tätigkeiten werden monatlich
oder seltener durchgeführt, die Bearbeitung hat
weitreichende Auswirkungen; der Entschei-
dungsprozess kann lang dauernd sein.

Diese Kategorisierung der Prozesse ist Grundlage
für die Herleitung und Definition der Aufbauorgani-
sation sowie für die technische Ausstattung der
VRZ. Insbesondere für die operativen Prozesse,
die eine spontane Bearbeitung/kurze Reaktionszeit
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ben”

Bild 3.9: Kategorisierung der Prozesse „Offline Verkehrsmanagement”



erfordern, sind entsprechende personelle und tech-
nische Ressourcen bereitzustellen, da die Prozes-
se die direkte Schnittstelle nach „außen”, zu den
Kunden der VRZ, sind.

Im folgenden Kapitel werden von daher Möglichkei-
ten aufgezeigt, wie aus technischer Sicht die in den
VRZn bedeutsame Mensch-Maschine-Interaktion
verbessert werden kann.

3.6 Anforderungen an die Mensch-
Maschine-Interaktion im Zusam-
menhang mit verkehrssicherheits-
relevanten Situationen in einer
VRZ

3.6.1 Allgemeine Anforderungen an die
Mensch-Maschine-Schnittstelle in
Leitzentralen

Die Aufgabe einer innovativen und durchdachten
Leitzentralen-Lösung besteht darin, die Personen
in einer Kontroll- und Einsatzzentrale optimal zu un-
terstützen, um sicherheitskritische bzw. sicherheits-
relevante Prozesse zentral zu steuern. Dabei wir-
ken im Wesentlichen drei Aspekte zusammen: 

• die taktische Lagedarstellung,

• Managementtools sowie

• ein System zur Sprach- und Datenkommunikati-
on.

Die Arbeit in einem sicherheitsrelevanten Umfeld
wie der Verkehrssteuerung, aber auch z. B. der
Tunnelüberwachung, der Flugsicherung, dem Kata-
strophen-, Zivilschutz, Feuerwehrwesen und Ret-
tungsdienst stellt dabei besondere Herausforderun-
gen: Das Personal in solchen Leitzentralen hat die
Aufgabe, Menschen und Gut vor Gefahren zu
schützen. Ein spezieller Arbeitsplatz mit optimierter
Benutzerschnittstelle – d. h., alle relevanten Infor-
mationen werden übersichtlich auf einem Bild-
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schirm dargestellt – soll den Anwender (Operator)
dabei unterstützen, in kritischen Situationen mög-
lichst rasch und richtig zu reagieren.

Die Ist-Situation beinhaltet neben dem Bild der Si-
tuation in der Regel auch Informationen über die
Verfügbarkeit und den Zustand der Ressourcen, die
für die Gefahrenabwehr oder Problembehebung er-
forderlich sind, sowie über die relevanten Umwelt-
bedingungen. Die Erfassung der Ist-Situation er-
folgt einerseits durch verschiedenste Meldungen
(Alarmauslösung, Einsatzmeldungen über unter-
schiedlichste Kommunikationswege etc.) und ande-
rerseits durch verschiedene Sensoriken (z. B. Be-
obachtungen mit Videomonitoringsystemen, Ver-
kehrs-, Wetter- und andere Umweltdatensensoren)
sowie durch die Zustandserfassung der Ressour-
cen. Diese Informationen werden insbesondere in
Verkehrsleitzentralen auf einer digitalen Karte als
taktisches Verkehrsbild dargestellt.

Die Soll-Situation definiert sich durch Anforderun-
gen an die Arbeit der Leitzentrale (u. a. die optima-
le Zuordnung verfügbarer Ressourcen zu den geo-
grafisch verteilten Situationen mit Interventionsbe-
darf, Einhaltung bestimmter Maximalzeiten für die
Intervention, Kapazitäts-/Bedarfs-/Optimierungs-
prozess etc.), oft auf der Basis von Gesetzen, Vor-
schriften oder Verträgen.

Die Diskrepanz zwischen Ist- und Soll-Situation
wird unter Zuhilfenahme von entsprechenden Ma-
nagementtools (Workflow-Management-Systeme,
Decision Support Tools, Computer Assisted Dis-
paching) für die Entscheidung durch den Operator
aufbereitet. Dieser trifft seine Entscheidung mit der
Zielsetzung, jene Diskrepanz zwischen Ist- und
Soll-Situation zu minimieren – im sicherheitsrele-
vanten Anwendungsbereich wird die endgültige
Entscheidung jedoch dem Menschen überlassen.
Das bedingt besonderes Augenmerk auf die
Mensch-Maschine-Schnittstelle. Diese muss dem
Operator einen laufenden Überblick über die aktu-
elle Situation geben und die für die Entscheidung
notwendigen Informationen klar und deutlich und in
hochkonzentrierter Form anbieten.

3.6.2 Workflow-Management-System

3.6.2.1 Allgemeines

Einen wichtigen Beitrag zur Mensch-Maschine-In-
teraktion und Qualitätssicherung in Verkehrsrech-
nerzentralen kann die Implementierung eines
Workflow-Management-Systems (WfMS) leisten.

Ein WfMS dient im Wesentlichen zur Automatisie-
rung von Geschäftsprozessen nach definierten Re-
geln (Workflow-Management). WfMS unterstützen
mit ihren Komponenten die Steuerung und Aus-
führung von Workflows, deren Reihenfolge von
einer computergestützten Workflow-Logik bestimmt
wird. Workflows

• entstehen durch einen Auslöser, auch Trigger
genannt. Im Allgemeinen handelt es sich dabei
um einen Vorfall oder um das Erreichen oder
das Ende eines Zeitpunkts. Es kann aber auch
die Auslösung durch einen Menschen oder
durch ein IT-System in Betracht kommen,

• bestehen aus verschiedenen Aktivitäten oder
Aktionen, die gegebenenfalls auf mehreren Ebe-
nen weiter zerlegt werden können,

• können – neben sequenziell ablaufenden Aktio-
nen – alternativ auch parallel ausgeführte Aktio-
nen enthalten,

• haben einen eindeutigen Abschluss, der durch
ein Ergebnis oder Ereignis gekennzeichnet ist,

• lassen sich grundsätzlich in Aktivitäten und
deren Abhängigkeiten gliedern. Aktivitäten, die
als kleinste Einzelschritte gesehen werden kön-
nen, sind ein wesentlicher Bestandteil einer
Workflow-Beschreibung.

WfMS bauen auf Workflow-Modellen auf, die die
einzelnen Schritte der modellierten Geschäftspro-
zesse abbilden. Einzelne Workflow-Instanzen sind
dann für die Ausführung der definierten Schritte ver-
antwortlich. Dabei können sie auf Daten zugreifen,
Applikationen integrieren und auf menschliche Res-
sourcen zurückgreifen.

Ziel der Implementierung eines WfMS in einer VRZ
ist es, die für den Hauptprozess „Online Verkehrs-
management” verantwortlichen Mitarbeiter (Opera-
toren, Verkehrsingenieure) systemtechnisch bei
ihrer täglichen Arbeit hinsichtlich

• der optimalen, d. h. schnellen und qualitätsgesi-
cherten Reaktion auf verkehrliche und betriebs-
technische Störungen,

• der optimalen, d. h. transparenten und umsichti-
gen Kooperation mit europäischen Nachbarlän-
dern,

• der optimalen, d. h. transparenten und umsichti-
gen Kooperation mit Städten in Ballungsräumen
und Regionen,
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• der optimalen, d. h. transparenten, umsichtigen
und kollegialen Kooperation mit dem Straßen-
betriebsdienst bzgl. der Durchführung von In-
standhaltungsmaßnahmen und Baumaßnah-
men im Verkehrsraum,

zu unterstützen und eine transparente, fehlerfreie,
qualitätsgesicherte und (bzgl. der Wechselwirkun-
gen zwischen den Funktionskreisen) umsichtige
Bedienung und Funktionsfähigkeit des VRZ-Kern-
systems zu gewährleisten

Das Workflow-Management-System muss eine ak-
tive Unterstützung der Arbeitsabläufe des operati-
ven Personals der VRZ mittels einer workflowunter-
stützenden „Worklist” bieten, die die Anwender ge-
zielt auf Handlungsnotwendigkeiten aufmerksam
macht und in diesen Situationen auch die Aktions-
punkte für die Anwender in einer Worklist anzeigt.
Die Worklists werden hierfür in die Bedienung und
Visualisierung (BuV) des VRZ-Kernsystems inte-
griert. Dieser Workflow-Support kann sowohl von
verschiedenen VRZ-Applikationen aufgrund eines
Vorfalls automatisch getriggert werden als auch von
den Anwendern manuell aufgerufen werden (z. B.

aufgrund einer Meldung der Polizei). Der Workflow-
Support legt dann dazu eine Workflow-Instanz an
und verfolgt den Workflow für den gesamten Vorfall
gemäß einer schematisierten Prozessmodellierung,
bis der Vorfall sein geordnetes Ende gefunden hat.
Für die Definition der Worklists muss vorab im Rah-
men der Prozessanalyse eine damit verbundene
Prozess- bzw. Workflow-Analyse der systemnahen
Operatoren-Tätigkeiten durchgeführt werden.

Die Implementierung eines WfMS dient zudem der
Dokumentation der durchgeführten Handlungen der
Anwender. Dabei ist zu beachten, dass die Pflege
der Arbeitsabläufe sowie die „Versorgung” des WfMS
als durchgehender Prozess betrachtet werden.

3.6.2.2 Funktionen eines Workflow-Manage-
ment-Systems

Die Aufgaben eines WfMS lassen sich in drei Grup-
pen von Funktionen unterteilen, die nachfolgend
kurz erläutert werden.

Vor der Workflow-Ausführung steht die Definition
der erforderlichen Workflows. Hierfür sind zunächst
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neben der Modellierung der Ablauforganisation
auch die Modellierung der Aufbauorganisation
sowie die Integration von Applikationen und Daten
erforderlich. Vor der Ausführung sind die Workflow-
Modelle formal und inhaltlich zu überprüfen (u. a.
mittels Simulationen). 

Zur Ausführung der Workflow-Modelle sind vom
WfMS konkrete fallbezogene Vorgänge zu instanzi-
ieren. Die Rollenauflösung ermittelt für jede Aktivität
die erforderliche und verfügbare Rolle (Bearbeiter)
und die erforderlichen Applikationen unter Beach-
tung von dynamischen Restriktionen (z. B. dem An-
wesenheitsstatus der Bearbeiter oder Störungen
bei der Applikationsverfügbarkeit). Die am WfMS
angemeldeten Bearbeiter werden über anstehende
Aufgaben informiert, d. h., jedem Bearbeiter wird
eine Worklist mit den zu erledigenden Aufgaben in
der Benutzeroberfläche angezeigt.

Bei maschinell unterstützten Workflows werden
unter Kontrolle des WfMS Programme gestartet
und ggf. mit Parametern versorgt. Damit verbunden
ist auch die Verwaltung der anfallenden Workflow-
relevanten Daten, die teilweise durch die aufgeru-
fenen Applikationen bereitgestellt werden. Wäh-
rend der Ausführung von Workflows werden vom
WfMS Protokolldaten erzeugt, die Informationen für
die spätere Analyse der durchgeführten Prozesse
liefern. Neben der Bereitstellung von Statusinfor-
mationen über die laufenden Vorgänge sowie die
Auslastung der Ressourcen, insbesondere des
Personals und der integrierten Applikationen, wer-
den vom WfMS auch aktive Überwachungsaufga-
ben wahrgenommen. Sie betreffen insbesondere
die Überwachung des Starts und der Beendigung
von Vorgängen sowie von vorgangsbezogenen
Wiedervorlagen. 

Vor dem Hintergrund der Einführung eines QMS
sollte das WfMS eine Benchmarking-Funktionalität
bereitstellen.

4 Planung und Dokumentation
der Soll-Aufbauorganisation 

4.1 Allgemeines

Im Folgenden wird eine Soll-Aufbauorganisation
einer VRZ hergeleitet. Die Aufbauorganisation defi-
niert, welche unterschiedlichen Organisationsein-
heiten, Kostenstellen und Bereiche in einer Organi-
sation existieren und wie diese in Verbindung zu-

einander stehen. Sie ordnet die Aufgaben einer
Behörde zu verschiedenen organisatorischen Ein-
heiten durch Bildung von Stellen als kleinster orga-
nisatorischer Einheit sowie weiterer Organisations-
und Hierarchieebenen. Hier werden Aufgaben und
ihre jeweiligen Teilaufgaben betrachtet, sachge-
recht gebündelt und mit den für die Aufgabenerledi-
gung erforderlichen Befugnissen und Verantwort-
lichkeiten einzelnen Stellen und Organisationsbe-
reichen zugeordnet. Darüber hinaus regelt die Auf-
bauorganisation das Zusammenwirken und die Be-
ziehungen der Organisationseinheiten im Gesamt-
gefüge der Behörde. Ein wichtiger Bestandteil der
Aufbauorganisation ist das Organigramm der be-
trachteten Organisation.

Die in Kapitel 3.5 vorgenommenen Kategorisierun-
gen der Prozesse in Kern-, Unterstützungs- und
Steuerungsprozesse sowie hinsichtlich der Tätig-
keitsfrequenz bilden die Grundlage für die Be-
schreibung der Aufbauorganisation des Betriebs
einer VRZ. Es werden zudem die Anforderungen an
die Aufbauorganisation berücksichtigt, die aus ex-
ternen Nahtstellen zu Dritten sowie deren Tech-
nikunterstützung resultieren.

In der Bundesrepublik Deutschland betreiben die
Straßenbauverwaltungen der Bundesländer im Auf-
trag des Bundes Verkehrsrechnerzentralen zur
Steuerung von Verkehrsbeeinflussungsanlagen auf
den Bundesautobahnen. Damit sind bei der Herlei-
tung einer Soll-Aufbauorganisation für Verkehrs-
rechnerzentralen des Bundes die Strukturen und
Randbedingungen der öffentlichen Verwaltung zu
berücksichtigen. Im Folgenden wird deshalb kurz
auf die Besonderheiten der Organisationsstruktu-
ren der öffentlichen Verwaltung eingegangen.

4.2 Organisationsstrukturen in der 
öffentlichen Verwaltung

Die klassische Organisationsstruktur einer Behörde
der öffentlichen Verwaltung ist in der Regel nach
Funktionen mit strengen Hierarchien gegliedert
[vgl. MEIER, 2002]. Die Funktionsorientierung ent-
stammt der klassischen Organisationslehre und be-
ruht auf der Trennung von Aufbau- und Ablauforga-
nisation. 

Auf der einen Seite verhindert diese Form der Or-
ganisation zwar in starkem Maße Verwaltungswill-
kür, unterstützt damit die Einhaltung des Rechts-
staatlichkeitsprinzips und sorgt für Stabilität und
Kontinuität. Auf der anderen Seite zeigen sich aber
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Schwachstellen in Form eines hohen Koordinati-
ons- und Kontrollaufwandes aufgrund der Schnitt-
stellen operativer Prozessen sowie daraus resultie-
rende, oft sehr zeit- und somit kostenintensiver
Leistungserstellungen. Problematisch wird dies be-
sonders dann, wenn kundenorientierte Reformvor-
haben wie E-Government-Anwendungen eingeführt
werden sollen. Die lange gewachsenen hierarchi-
schen Strukturen stehen kundenorientierten
Dienstleistungsprozessen und effizientem Verwal-
tungshandeln oft gegensätzlich gegenüber. Um die
Komplexität zu reduzieren, wird der Gesamtpro-
zess ausgeblendet und nur Teilaufgaben betrach-
tet. Diese Vorgehensweise ist geradezu konträr zu
dem Ansatz der Kunden- bzw. Prozessorientierung.
Der Ansatz zielt darauf, den Gesamtprozess zu be-
trachten [BMI, 2008].

Würden die Organisationen der öffentlichen Ver-
waltung stärker nach den Eigenschaften der Pro-
zessorganisation ausgerichtet, könnte das mehrere
positive Folgen haben [BMI, 2008]:

• Schlanke Prozesse mit geringen Organisations-
und Medienbrüchen machen die Leistungser-
stellung effizienter.

• Die Beschäftigten sind eng mit ihrem Produkt
oder ihrer Leistung und somit auch mit deren
Qualität verbunden. Die Bereitschaft zur Über-
nahme von Verantwortung und Entscheidungen
steigt und damit auch die Motivation.

• Die Transparenz der Verwaltungstätigkeit führt
zu mehr Kundenzufriedenheit und zu einem
Imagegewinn der öffentlichen Verwaltung.

• Durch ganzheitliche, transparente Vorgangsbe-
arbeitung nimmt die Flexibilität zu, da auf Aus-
nahmesituationen und Veränderungen besser
reagiert werden kann.

Der Weg von der Funktions- zur Prozessorientie-
rung erfordert verschiedene Schritte [BMI, 2008]:

• Dezentralisierung von Entscheidung und Ver-
antwortung,

• Übernahme und konsequente Anwendung ge-
eigneter betriebswirtschaftlicher Steuerungsin-
strumente,

• Orientierung am Kundennutzen und damit an
der Qualität der Produkte und Leistungen,

• Umstellung der stark spezialisierten, funktiona-
len Arbeitsteilung auf eine ganzheitliche Aufga-
benbearbeitung und

• verstärkte Nutzung moderner IT (z. B. Doku-
menten-Management-Systeme (DMS), Vor-
gangsbearbeitungssysteme im E-Government,
Workflow-Management-Systeme) zur weiteren
Erhöhung von Transparenz und Effizienz sowie
zur Überwindung der Konzentration von Exper-
tenwissen bei einzelnen Beschäftigten.

Allerdings sind den Verwaltungen auf diesem Weg
von der Funktions- zur Prozessorientierung – im
Vergleich zu privaten Dienstleistungsunternehmen
– Grenzen gesetzt: Betriebswirtschaftliche Steue-
rungsinstrumente erfordern als Informationsinput
unter anderem auch ein Feedback von den Kun-
den. Die öffentliche Verwaltung nimmt aber in
großem Maße Aufgaben wahr, für die keine echte
Nachfrage im betriebswirtschaftlichen Sinne be-
steht oder bei der sie monopolistischer Anbieter
(fehlender Wettbewerb) ist. Fehlende Marktsignale
müssen in diesen Fällen beispielsweise durch Kun-
denbefragungen oder Leistungsvergleiche simuliert
werden [BMI, 2008].

4.3 Gestaltung der Soll-Aufbau-
organisation

4.3.1 Vorgehensweise für die Soll-Organisa-
tionsgestaltung

Die analysierten und dokumentierten Prozesse aus
der Phase der Sollmodellierung (siehe Kapitel 3)
liefern die Grundlage zur Entwicklung einer pro-
zessorientierten Aufbauorganisation. Im Gegensatz
zum „klassischen” Analyse-Synthese-Konzept, wel-
ches die funktionale Aufbauorganisation vor der Ab-
lauforganisation festlegt, stehen hierbei die Prozes-
se im Vordergrund der Betrachtung (siehe Bild 4-1).
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Durch die Orientierung an den Prozessen sollen
aufbauorganisatorische Schnittstellen, welche den
Prozessdurchlauf hemmen und Abstimmungskos-
ten verursachen, so weit wie möglich eliminiert
werden.

Die Gestaltung der Soll-Aufbauorganisation erfolgt
auf Grundlage der klassischen Organisationsstruk-
tur gemäß der Konfiguration von MINTZBERG
[MINTZBERG, 1979]. Die Konfiguration von
MINTZBERG ist eine von Henry MINTZBERG vor-
geschlagene Struktur, um Organisationen mit ver-
schiedenen inneren und äußeren Umwelten, Aufga-
benstellungen und Führung dynamisch zu be-
schreiben [WIKIPEDIA, 2008d].

4.3.2 Gliederung einer Organisation

Die Gliederung einer Organisation erfolgt in der
Regel in fünf Teile (siehe Bild 4-2) [WIKIPEDIA,
2008d]:

1) Betrieblicher Kern: Zum betrieblichen Kern
zählen die ausführende Mitarbeiter, deren Arbeit
direkt mit der Erstellung von Produkten oder der
Bereitstellung von Dienstleistungen verbunden
ist.

2) Strategische Spitze: Die strategische Spitze
trägt die Verantwortung, dass die Organisation
ihren Auftrag in effektiver Weise erfüllt. Sie um-
fasst die maßgeblichen Entscheider, deren Auf-
gaben sich vor allem auf die direkte persönliche
Überwachung der nachgeordneten Instanzen
sowie auf die Entwicklung grundlegender Orga-
nisationstrategien erstrecken. Ihre Arbeit ist

durch einen geringen Wiederholungs- und Stan-
dardisierungsanteil, durch große Entschei-
dungsfreiheiten und relativ lange Entschei-
dungszyklen charakterisiert. Die strategische
Spitze deckt die folgenden drei Aufgabenberei-
che ab:

o Im ersten Aufgabenbereich werden durch
Weisung Ressourcen verteilt, Aufträge ver-
geben, Entscheidungen genehmigt, Konflikte
gelöst, Strukturpläne erstellt, Personal einge-
stellt, Arbeitsleistungen kontrolliert sowie Mit-
arbeiter motiviert und belohnt. Diesen Aufga-
benbereich teilt sich die strategische Spitze
mit der Mittellinie.

o Der zweite Aufgabenbereich umfasst die Ver-
tretung der Organisation „nach außen”, d. h.
die Aufrechterhaltung ihrer Beziehungen zur
Umwelt.

o Die strategische Planung der Organisation
ist der dritte Aufgabenbereich.

3) Mittellinie: Das mittlere Management erfüllt eine
Kommunikationsfunktion an der Schnittstelle
zwischen der Spitze der Organisation und dem
betrieblichen Kern. Die Mittellinie fällt Entschei-
dungen über die Ressourcen für die eigenen
Organisationseinheiten, über die auszuarbei-
tenden Vorschriften und Pläne sowie über Ar-
beiten, für deren Durchführung die Einheiten
zuständig sind. Der Begriff „Linie” beschreibt die
Hierarchie der Führungskräfte von der strategi-
schen Spitze bis zum betrieblichen Kern. Lini-
enpositionen sind in der Regel mit formalen
Entscheidungsbefugnissen ausgestattet.

4) Technostruktur: Die Technostruktur umfasst
jene Mitarbeiter, die die Arbeiten des betriebli-
chen Kerns planen und standardisieren. Die
Technostruktur sorgt für die ständige Anpas-
sung der Organisation an Veränderungen in der
Umwelt.

5) Hilfsstab: Der Hilfsstab unterstützt mit seinen
Diensten die Organisation außerhalb des be-
trieblichen Arbeitsablaufs (z. B. Poststelle, Tele-
fonzentrale, Rechtsabteilung, Öffentlichkeitsar-
beit). 

Der Betriff „Stab” bezieht sich auf die Techno-
struktur und den Hilfsstab. Im Gegensatz zu Lini-
enpositionen sind Stabspositionen im Allgemeinen
nicht mit formalen Entscheidungsbefugnissen ver-
sehen.
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4.3.3 Organisatorische Konstrukte

Unter dem Oberbegriff organisatorisches Konstrukt
werden Elemente der Organisationsgestaltung wie
Stelle, Stellentyp, Gruppe und Organisationseinheit
zusammengefasst. Da diese Konstrukte eine wich-
tige Rolle einnehmen, werden nachfolgend relevan-
te organisatorische Konstrukte definiert:

1) Stelle: Die Stelle ist die kleinste Organisations-
einheit eines Unternehmens. Sie umfasst die
Teilaufgaben, die zum Arbeitsbereich einer Per-
son gehören.

2) Stellentyp/Gruppe: Eine Gruppe oder Stellentyp
umfasst mehrere gleichartige Stellen. Es ist eine
mögliche, aber nicht notwendige Zwischenstufe
einer Aufbauorganisation.

3) Organisationseinheit (OE): Eine Organisations-
einheit umfasst eine Menge gleichartiger Stellen
oder Gruppen. Die Organisationseinheit stellt
eine zusätzliche Hierarchieebene in einer Orga-
nisation dar und steht zwischen den Stellen oder
Stellentypen und der Leitung.

4.3.4 Stellenbildung und Gruppierung in orga-
nisatorische Einheiten

Den Ausgangspunkt für die Zuordnung von Organi-
sationseinheiten und Stellentypen zu den Prozes-
sen bilden die Haupt- und Teilprozesse aus der Ab-
lauforganisation (siehe Kapitel 3). 

Bei der Stellenbildung müssen Aufgaben, Kompe-
tenzen und Verantwortung mit einer Stelle überein-
stimmen und die Stellen untereinander koordinier-
bar sein. Außerdem muss auf die Qualifikation des
vorgesehen Mitarbeiters geachtet werden. Die Auf-
gaben sollten für diesen erfüllbar sein. Stellen wer-
den der Aufgabe nachgebildet und nicht auf be-
stimmte Personen hin.

Bei der Bildung von Organisationseinheiten sollten
Aufgaben mit hoher Abhängigkeit gruppiert werden,
um den Koordinationsaufwand zwischen den Ein-
heiten möglichst gering zu halten. Ebenso sollten
gleichartige Aufgaben zusammengefasst werden
und auf eine effiziente Ressourcennutzung geach-
tet werden.

Die Gruppierung kann im gegenständlichen Fall
(Soll-Aufbauorganisation einer VRZ des Bundes)
nach folgenden Gesichtspunkten durchgeführt wer-
den:

• Gruppierung nach Kenntnissen und Qualifikatio-
nen.

• Gruppierung nach Arbeitsprozess und -funktion:
Einheiten lassen sich nach dem jeweiligen Ar-
beitsprozess bzw. nach den Aktivitäten der Mit-
arbeiter einteilen.

• Gruppierung nach Zeit: Gruppen können auch
danach eingeteilt werden, wann eine Arbeit 
verrichtet wird, z. B. in verschiedenen Schich-
ten (hier: Schichtbetrieb der Verkehrsoperato-
ren).

• Gruppierung nach Arbeitsprodukten: Die Einhei-
ten werden nach den jeweils erstellten Produk-
ten oder Dienstleistungen gebildet.

Gruppierungen haben folgende Auswirkungen:

• Für alle Gruppenmitglieder wird ein gemeinsa-
mes Weisungssystem geschaffen. Jede Gruppe
wird durch eine Führungskraft geleitet, die für
alle Aktivitäten der Einheit verantwortlich ist. 

• Innerhalb einer Gruppe werden Ressourcen in
der Regel gemeinsam genutzt (Hard- und Soft-
ware, bürotechnische Einrichtungen, Budgets
etc.).

• Gruppierungen fördern die gegenseitige Abstim-
mung. 

4.3.5 Organigramm

Ein Organigramm ist als grafisches Darstellungsin-
strument sehr nützlich, um einen Gesamtüberblick
über eine Organisation und deren Bereiche zu er-
halten. In einem Organigramm sind die hierarchi-
schen Anordnungsbeziehungen von Organisations-
einheiten, die Zugehörigkeit von Stellen (oder Stel-
lentypen) zu ihnen und die Weisungsbefugnisse
zwischen den Stellen dokumentiert.

Bild 5-1 stellt beispielhaft ein Soll-Organigramm
einer VRZ dar. Das Organigramm orientiert sich
stark an einer klassischen Organisationsstruktur,
da es leicht hierarchisch aufgebaut ist und es der
Organisationsform „Einliniensystem” entspricht. Ein
Einliniensystem ist eine Entscheidungsstruktur, bei
der eine Organisationseinheit Weisungen aus-
schließlich von einer übergeordneten Instanz er-
hält.

Die Aufbauorganisation besteht aus der Leitung der
VRZ, zwei Stabsstellen und drei Organisationsein-
heiten. Dieser Struktur lassen sich die Haupt- und
Teilprozesse der Soll-Ablauforganisation aus Kapi-
tel 3 zuordnen, sodass in erster Linie eine Gruppie-
rung der organisatorischen Einheiten nach Arbeits-
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prozessen und Funktionen erfolgt ist (vgl. Kapitel
4.3.4). Dabei werden 

• die Aufgaben aus dem Hauptprozess „Überge-
ordnete und übergreifende Aufgaben” auf die
Leitung der VRZ und die Stabsstellen verteilt, 

• das „Offline Verkehrsmanagement” der Organi-
sationseinheit „Verkehrsmanagement”,

• das „Online Verkehrsmanagement” der Organi-
sationseinheit „Verkehrssteuerung & Operating”
und

• die „Systemtechnik” der Organisationseinheit
„Technische Services” zugeordnet.

Die Stabsstellen dienen zur Unterstützung und
Wahrnehmung von Querschnittsfunktionen wie
Qualitätsmanagement, Informationsmanagement
oder Controlling.

Die in Kapitel 3 identifizierten betriebsbezogenen
Prozesse werden in Bild 5-2 auf die drei Organisa-
tionseinheiten „Verkehrsmanagement”, „Verkehrs-
steuerung & Operating” und „Technische Services”
abgebildet. Hieraus wird ersichtlich, dass es inner-
halb einzelner Prozesse Nahtstellen zwischen den
Organisationseinheiten gibt.

5 Entwicklung und Definition
von Leistungs- und Qualitäts-
kriterien für den VRZ-Betrieb

5.1 Grundlagen

Für eine andauernde und durchgängige Qualitätssi-
cherung des Betriebs von VRZn des Bundes ist die
Definition von Qualitätskriterien erforderlich. Unter 
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Verwendung von Qualitätskriterien sollen die Ver-
antwortlichen einer VRZ in der Lage sein, Qua-
litätsmerkmale ihrer Produkte und/oder Dienst-
leistungen mittelbar oder unmittelbar zu beschrei-
ben und zu erfassen. Es soll außerdem ermöglicht
werden, den Leistungsunterschied sowohl zwi-
schen VRZn (extern) im Rahmen eines Benchmar-
kings als auch „Vorher – Nachher”-Vergleiche in-
nerhalb der VRZ (intern) darzustellen. Generell
können folgende drei Arten von Qualitätskriterien
unterschieden werden:

• produktbezogene, 

• prozessbezogene und

• potenzialbezogene Qualitätskriterien.

Unter Produktqualität wird im Allgemeinen „die Ge-
samtheit der Produkteigenschaften, die die Eig-
nung für den jeweils beabsichtigten Einsatzweck
ausmachen”, verstanden. Im Bereich der industriel-

len Produktion werden beispielsweise folgende pro-
duktbezogenen Kriterien im Rahmen der Qualitäts-
bewertung verwendet: Funktionstüchtigkeit, Sicher-
heit, Lebensdauer und Wirtschaftlichkeit. Im Stra-
ßenverkehrsmanagement können diese Kriterien
zumeist nicht übernommen werden, da es in die-
sem Bereich eine andere Produktstruktur gibt. Die
VRZn des Bundes bieten ihren Kunden, den Ver-
kehrsteilnehmern, Produkte oder Dienstleistungen
in Form von Verkehrsmanagementleistungen an,
die sich auf die Verkehrssicherheit und den Ver-
kehrsablauf auswirken.

Dieser Output lässt sich anhand von geeigneten
produktbezogenen Kriterien wie

• Anzahl Fahrzeugstunden im Stau infolge Stör-
fällen,

• Anzahl Fahrzeugstunden im Stau infolge Bau-
stellen,
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• Anzahl Fahrzeugstunden im Stau infolge Ver-
kehrsüberlastung,

• Genauigkeit und Zuverlässigkeit (z. B. von (Ver-
kehrs-)Prognosen),

• Güte von Verkehrsdaten oder

• Vollständigkeit von Datenlieferungen an Externe

quantifizieren.

Neben der Produktqualität wird der Prozessqualität
inzwischen immer mehr Bedeutung zugesprochen.
Das zeigt sich deutlich in den Neuauflagen der
Qualitätsstandards. Eine der wichtigsten Neuerun-
gen in der neuen EN ISO 9000 ist die Prozess-
orientierung. Darin werden explizit die Messung
und Überwachung von Prozessen gefordert. Vor
diesem Hintergrund sind für den Betrieb der VRZn
prozessbezogene Qualitätskriterien zu erarbeiten,
die die betrieblichen Abläufe und Aktivitäten, die für
die Erstellung der Produkte oder Erbringung von
Dienstleistungen notwendig sind, beschreiben und
bewerten. Beispiele für prozessbezogene Kriterien
sind:

• Bearbeitungszeit,

• Häufigkeit manueller Eingriffe,

• Sicherheit und Verlässlichkeit,

• Geschwindigkeit,

• Anwenderfreundlichkeit,

• Flexibilität.

Anders als prozessbezogene Qualitätskriterien
beschreiben und bewerten potenzialbezogene
Kriterien nicht die betrieblichen Abläufe und Akti-
vitäten, sondern die Gesamtheit der Rahmenbe-
dingungen, unter denen die Produkte erbracht
werden. Potenzialbezogene Kennzahlen können
demnach sein:

• Kundenzufriedenheit,

• „Image” und Außenwirkung,

• Know-how der Mitarbeiter.

Eine weitere Unterscheidung bei den Qualitätskri-
terien lässt sich dahingehend vornehmen, ob es
sich um quantitative oder qualitative Kriterien han-
delt. Quantitative Kriterien lassen sich in absoluten
oder in relativen Zahlen messen. Absolute Zahlen
sind Zahlen, bei der eine Zahl unabhängig von an-
deren Zahlengrößen dargestellt wird und in der

Regel automatisch generiert oder durch Erhebung
leicht gewonnen wird. Relative Kennzahlen sind
hingegen Zahlen, die das Verhältnis von statisti-
schen Größen oder absoluten Zahlen zueinander
beschreiben [SCHÄRER, 2005]. Hier ist also eine
Berechnung notwendig. Qualität kann aber auch
anhand von qualitativen Kriterien gemessen wer-
den, die das Empfinden widerspiegeln, beispiels-
weise die Kundenzufriedenheit. Solche Kennzah-
len können durch Interviews, Online-Befragungen
o. Ä. ermittelt werden.

Qualitätskriterien bedürfen einer gründlichen Se-
lektion und einer exakten Definition. Sie sollen
komplizierte betriebliche Sachverhalte, Strukturen
und Prozesse auf relativ einfache Weise abbilden
[SCHÄRER, 2005]. Daneben sollen sie zielgesteu-
ert sein, d. h., die Auswahl der Qualitätskriterien
soll in Abhängigkeit von dem strategischen Ziel der
VRZ erfolgen. Durch die Selektion einer aussage-
kräftigen und zielabhängigen Menge von Qua-
litätskriterien ist es der VRZ dann möglich, Dia-
gnose-, Planungs-, Überwachungs- und Steue-
rungsaufgaben zu bewerten. Ebenso können mit
diesen Kennzahlen Ursachen und Wirkungen po-
sitiver und negativer Faktoren erkannt werden.

Qualitätskriterien sollten sich nach Möglichkeit in
prozentuierte Indikatoren oder „Rote-Flagge-Indi-
katoren” einteilen lassen können. Prozentuierte In-
dikatoren können als relative Häufigkeiten das Auf-
treten bestimmter Ausprägungen des Qualitätsindi-
kators beschreiben und sich mit Sollvorgaben ver-
gleichen lassen. Bei „Rote-Flagge-Indikatoren”
weist jedes Auftreten eines solchermaßen gekenn-
zeichneten Ereignisses auf eine problematische
Situation hin. Beim Auftreten eines Rote-Flagge-In-
dikators sind in der Regel Einzelfallanalysen und
Untersuchungen zur weiteren Vermeidung von pro-
blematischen Situationen angezeigt, wohingegen
bei einem prozentuierten Indikator weitere statisti-
sche Analysen möglich und nötig sind, um zum
einen über das Vorliegen eines Qualitätsmangels
eine größere Gewissheit zu haben und zum ande-
ren mögliche Ursachen zu erkennen.

5.2 Grundlegende strategische Ziele
von VRZn des Bundes

Das allgemeine strategische Ziel jeder VRZ kann
einerseits als die Gewährleistung eines leistungs-
fähigen und sicheren Fernstraßennetzes, anderer-
seits als die betriebliche Wirtschaftlichkeit formuliert
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werden. Ein leistungsfähiges und sicheres Straßen-
netz sichert den Austausch von Personen und Gü-
tern. Es trägt somit zur positiven Entwicklung der
Volkswirtschaft und Kultur bei. 

Mit diesem strategischen Ziel sind folgende Zielfel-
der identifiziert worden, auf welche die VRZ durch
ihre Tätigkeit Einfluss nehmen kann:

• Verkehrssicherheit (Unfallvermeidung, Vermei-
dung von Folgeunfällen),

• Leistungsfähigkeit (Vermeidung von Staus infolge
von Störfällen, Baustellen und Überlastungen),

• Betriebssicherheit (Vermeidung von Ausfällen
der Systeme),

• Wirtschaftlichkeit im Betrieb (optimaler Ressour-
ceneinsatz).

Es galt daher, Kennzahlen zu identifizieren und zu
definieren, wodurch nicht nur die Prozesse, die für
das Erreichen der Zielfelder durchgeführt werden,

gemessen, bewertet und verglichen werden kön-
nen, sondern ebenso die Nutzen, die durch diese
Prozesse entstehen. Daraus lässt sich einerseits
die Qualität des Betriebs einer VRZ ableiten und
nachhaltig verbessern und andererseits der Nutzen
monetär bewerten.

5.3 Auswahl und Definition von mög-
lichen Qualitätskriterien für VRZn

Ausgehend von den strategischen Zielen und den
daraus resultierenden betrieblichen Sachverhalten,
Strukturen und Prozessen sind Qualitätskriterien-
und Kennzahlen identifiziert und definiert worden
(siehe Tabelle 5-1 bis Tabelle 5-7). 

Ein erster Entwurf eines Katalogs mit Qualitäts-
kriterien für den Betrieb von VRZn des Bundes
wurde am 18. September 2008 auf einem Work-
shop Vertretern der Verkehrsrechnerzentralen 
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Hessen, Nordbayern, Südbayern, Brandenburg,
Nordrhein-Westfalen und Saarland sowie Vertre-
tern aus der Industrie vom Forschungsnehmer 
vorgestellt und im Anschluss mit den Workshop-
Teilnehmern besprochen und diskutiert. Die Ergeb-
nisse aus diesem Workshop sind in dem vorliegen-
den Qualitätskriterien-Katalog berücksichtigt wor-
den.

Die Qualitätskriterien wurden dabei den in Kapitel 3
definierten Prozessen zugeordnet. Die auf die Ver-
kehrssicherheit bezogenen Qualitätskriterien wur-
den jedoch nicht Prozessen zugeordnet, da diese
Kennzahlen von verschiedenen Faktoren abhängig
sind und als „globale” Qualitätskriterien betrachtet
werden (siehe Tabelle 5-7). 

Die hier identifizierten und definierten Qualitätskri-
terien verstehen sich lediglich als eine Hilfestellung
für die Betreiber der VRZ und nicht als eine Vorga-
be für die Durchführung eines internen oder exter-
nen Benchmarkings oder Controllings. Die Auswahl
einer ganzheitlichen und zusammenhängenden
Menge von Kennzahlen ist abhängig von den loka-
len Randbedingungen und kann von der jeweiligen

VRZ durchgeführt werden. Es ist durchaus möglich,
dass für das Qualitätsmanagementsystem einer
konkreten VRZ neue Kriterien identifiziert und defi-
niert werden müssen. Zudem müssen für alle Qua-
litätskriterien konkrete Wertebereiche oder Schwel-
lenwerte definiert werden, die es erlauben, zwi-
schen guter und schlechter Qualität zu unterschei-
den.
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Tab. 5-1: Qualitätskriterien „Übergeordnete Aufgaben” (Fortsetzung)
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Tab. 5-2: Qualitätskriterien „Offline-Verkehrsmanagement” 
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Tab. 5-3: Qualitätskriterien „Online-Verkehrsmanagement” 
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Tab. 5-3: Qualitätskriterien „Online-Verkehrsmanagement” (Fortsetzung)
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Tab. 5-4: Qualitätskriterien „Systemtechnik” – VRZ-IT-Systemtechnik 
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Tab. 5-4: Qualitätskriterien „Systemtechnik” – VRZ-IT-Systemtechnik (Fortsetzung)

Tab. 5-5: Qualitätskriterien „Systemtechnik” – Elektro- und Nachrichtentechnische Infrastruktur 



58

Tab. 5-5: Qualitätskriterien „Systemtechnik” – Elektro- und Nachrichtentechnische Infrastruktur (Fortsetzung)

Tab. 5-6: Qualitätskriterien „Systemtechnik” – Verkehrstechnische Infrastruktur 



6 Entwicklung eines Muster-Qua-
litätsmanagement-Handbuchs

Ein Qualitätsmanagement-Handbuch (QMH) dient
allgemein zur Dokumentation der Leitlinien und
Qualitätsziele sowie der Aufbau- und Ablauforgani-
sation einer Organisation oder eines Unterneh-
mens. Das QMH beschreibt über alle Prozesse hin-
weg „Wer macht was?” Es gliedert sich zumeist
nach wesentlichen Prozessen oder der EN ISO

9001 und nennt alle bereichsübergreifenden Detail-
regelungen (u. a. QM-Verfahrensanweisungen).

Im Rahmen des gegenständlichen Forschungspro-
jekts wurde ein Muster-QMH entwickelt, das den
Betreibern von Verkehrsrechnerzentralen (VRZ)
des Bundes als hilfreiches Dokument bei der Pla-
nung oder Umsetzung eines Qualitätsmanage-
mentsystems dienen soll. Das Muster-QMH ist pro-
zessorientiert aufgebaut und nimmt Bezug auf die

59

Tab. 5-6: Qualitätskriterien „Systemtechnik” – Verkehrstechnische Infrastruktur (Fortsetzung)

Tab. 5-7: „Globale” Qualitätskriterien



in Kapitel 3 beschriebenen Kern-, Führungs- und
Unterstützungsprozesse, die in den VRZn des Bun-
des eine gleiche Basis haben. Bei den Beschrei-
bungen handelt es sich um Anregungen, die eigene
betriebliche Praxis zu reflektieren, VRZ-spezifische
Definitionen und Festlegungen für ein Qualitätsma-
nagementsystem zu entwickeln und so die Inhalte
des Muster-QMHs an die jeweilige Situation vor Ort
anzupassen. 

Inhaltlich greift das Muster-QMH auf:

• eine Einführung in das Qualitätsmanagement,

• die Darstellung der Qualitätspolitik,

• die Aufbau- und Ablauforganisation,

• die relevanten Prozesse und Regelungen,

• die Verantwortlichkeiten und Kompetenzen für
das Qualitätsmanagement sowie

• Festlegungen zur Messung, Analyse und Ver-
besserung der Qualität.

Das Muster-QMH steht auf der Homepage der Bun-
desanstalt für Straßenwesen zum kostenlosen 
Download unter „Publikationen/Downloads/Ver-
kehrstechnik“ zur Verfügung.

7 Hinweise zur Einführung eines
Qualitätsmanagementsystems

7.1 Schritte zur Einführung eines
Qualitätsmanagementsystems

Die folgende Auflistung stellt mögliche sinnvolle
Schritte für die Einführung eines Qualitätsmanage-
mentsystems in einer VRZ dar:

1) Ermittlung und Festlegung der Qualitätspolitik
und der Qualitätsziele: Da ein Qualitätsmanage-
ment-System und damit auch die Ablauf- und
Aufbauorganisation einer Organisation auf spe-
zifische Vorgaben hin ausgerichtet werden,
müssen als oberste Kategorie von Vorgaben
das Leitbild, die Qualitätspolitik und die daraus
abgeleiteten Qualitätsziele der Einrichtung er-
mittelt, festgelegt, dokumentiert und allen Be-
schäftigten bekannt gegeben werden.

2) Erfassung, Analyse und Bewertung der internen
und externen Anforderungen und Vorgaben:
Neben der Erfassung der schriftlichen und ge-
gebenenfalls auch nicht schriftlich formulierten

Vorgaben von Kunden sowie gesetzlichen und
vertraglichen Vorgaben werden auch alle zu
diesem Zeitpunkt in den beteiligten Einrichtun-
gen intern verwendeten schriftlichen Anwei-
sungen, wie zum Beispiel Dienstanweisungen,
schriftliche Regelungen zur Arbeitsweise, For-
mulare usw., zusammengestellt und auf ihre
Aktualität, Zweckmäßigkeit und Notwendigkeit
hin bewertet.

3) Bildung eines Projektteams „Qualitätsmanage-
ment-Handbuch (QMH)”.

4) Planung des weiteren Vorgehens.

5) Durchführung 

o einer Informationsveranstaltung für alle Be-
schäftigten,

o einer Instruktionsveranstaltung für die am
Projekt Beteiligten.

6) Festlegung der erforderlichen Kapitel des
QMHs mit Ausschlüssen.

7) Bildung von Teams zur Untersuchung und zur
Erfassung des Ist-Zustandes.

8) Erfassung des Ist-Zustandes: Dieser Arbeits-
schritt hat die Bestandsaufnahme der ausge-
wählten Prozesse zum Ziel. Erfasst werden
alle Abläufe, die Zuständigkeiten dafür sowie
eventuelle Nahtstellen zu angrenzenden Funk-
tionen und die dabei verwendeten Dokumente
und Hilfsmittel.

9) Identifikation und Strukturierung von Prozes-
sen: Die in Hinblick auf die Qualitätspolitik und
-ziele bedeutsamen Prozesse werden identifi-
ziert und beschrieben. 

10) Vergleich des Ist- mit dem Soll-Zustand: Für die
relevanten betrieblichen Prozesse einer VRZ
wurden im gegenständlichen Forschungsprojekt
Soll-Geschäftsprozessmodelle erarbeitet und
dokumentiert. Diese können als Ausgangsbasis
für die Ermittlung des Soll-Zustandes dienen.
Darüber hinaus kann der Soll-Zustand auch im
Rahmen einer Anforderungsanalyse erarbeitet
werden oder die Prozesse werden – sofern dies
als thematisch und fachlich zutreffend beurteilt
wird – an Best-Practice-Empfehlungen aus an-
deren Bereichen der öffentlichen Verwaltung
oder der Privatwirtschaft ausgerichtet.

11) Zuordnung der vorhandenen Unterlagen zu
den QM-Elementen (gemäß EN ISO 9001:
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Qualitätsmanagementsystem, Verantwortung
der Leitung, Management der Ressourcen,
Produktrealisierung, Messung und Analyse).

12) Festlegung der Themen und Verantwortlichkeit
für die Herausgabe der erforderlichen QM-Ver-
fahrensanweisungen (QMV).

13) Erarbeitung von Vorschlägen für erforderliche
Arbeitsanweisungen.

14) Erarbeitung von QMV und Arbeitsanweisun-
gen.

15) Prüfung der erarbeiteten QMV und Arbeitsan-
weisungen.

16) Freigabe der geprüften Anweisungen.

17) Zuordnung der QMV zu den Kapiteln des
QMHs.

18) Abgleich der Texte des QMHs mit den geprüf-
ten QMV.

19) Komplettierung der Kapitel des QMHs.

20) Durchführung von internen Audits zur Überprü-
fung der Wirksamkeit, Eignung und Beachtung
der QMV. Evtl. Anpassung/Überarbeitung der
QMV und sonstiger Dokumente.

21) Komplettierung bzw. Anpassung der Kapitel
des QMHs aufgrund der bei internen Audits ge-
wonnenen Erkenntnisse.

Nachfolgend werden anhand der QM-Elemente aus
der EN ISO 9001 [ISO 9001, 2007] Hinweise zur
Gestaltung und Umsetzung derselben gegeben.

7.2 Qualitätsmanagementsystem

7.2.1 Leiten und Lenken von Systemen und
Prozessen

In einem QMH wird festgelegt, wie eine Organisa-
tion strukturiert ist und für welche Bereiche, Stand-
orte und Produkte das Handbuch gilt. Hierfür müs-
sen die relevanten Geschäftsprozesse mit ihren Ab-
folgen und Wechselwirkungen ermittelt werden und
dafür gesorgt werden, dass für jeden Geschäfts-
prozess Kriterien und Methoden für ein wirksames
Lenken der Abläufe vorhanden sind.

7.2.2 Dokumentation

• Umfang und Tiefe der Dokumentation sind mit
Augenmaß festzulegen, um sie schlank und

übersichtlich zu gestalten. Die Dokumentation
soll den Handlungsrahmen, unter Beachtung
der Fähigkeiten der Mitarbeiter, darlegen und
nicht ausufernd wirken.

• In einer Organisation ist die Dokumentation
(QM-Handbuch mit Politik und Zielen, Prozess-
beschreibungen, Verfahrensanweisungen) ein-
schließlich der erforderlichen und zutreffenden
Aufzeichnungen festzulegen, die benötigt wer-
den, um das QM-System aufzubauen, zu ver-
wirklichen und aufrechtzuerhalten.

• Zur Lenkung von Dokumenten gehören neben
der Erstellung die Festlegungen zu den Schrit-
ten: Genehmigung und Freigabe, Bewertung,
Überarbeitung, Verfügbarkeit, Identifikation und
Handhabung.

• Aufzeichnungen dienen zum Nachweis der Kon-
formität und der Rückverfolgbarkeit für die Erfül-
lung der gestellten Anforderungen sowie zum
Nachweis der Funktion und Wirksamkeit des
QMS. Das Verfahren zur Lenkung von Aufzeich-
nungen umfasst neben der Erstellung die Fest-
legungen zur Kennzeichnung, Aufbewahrung,
Schutz/Datensicherheit, Wiederauffindbarkeit,
Aufbewahrungsfristen und Zuständigkeiten, wer
über die Aufzeichnungen verfügt bzw. darüber
verfügen kann.

7.3 Verantwortung der Leitung

7.3.1 Qualitätspolitik

• Die Qualitätspolitik muss verkündet und kommu-
niziert werden, als Verpflichtung für die Leitung
der VRZ selbst und für jeden Mitarbeiter.

• Die Qualitätspolitik sollte im QMH niedergelegt
sein und deutlich machen, welcher Grad an
Kundenzufriedenheit angestrebt wird, in welche
Richtung sich Mitarbeiter und künftige Verbes-
serungen entwickeln sollen und welche Res-
sourcen zur Verfügung gestellt werden. Die
Kundenanforderungen sollten im Mittelpunkt
stehen.

• Die Verpflichtung zur ständigen Verbesserung
ist ein verpflichtender Bestandteil geworden
und eine laufende Überprüfung der Qualitätspo-
litik auf ihre Angemessenheit für den Betrieb ist
vorzusehen. Wichtig ist, dass diese Leitlinien für
alle Adressaten verständlich formuliert und mit
quantifizierbaren Zielen hinterlegt werden,
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damit auch praktisch danach gehandelt werden
kann.

7.3.2 Planung

• Um praktisch umzusetzen, was in der Qualitäts-
politik festgelegt worden ist, muss eine syste-
matische Planung durchgeführt werden. Die
Qualitätspolitik ist der Orientierungsrahmen für
die Formulierung messbarer Qualitätsziele und
die Erfassung der Tätigkeiten und Mittel, die
nötig sind, um diese Ziele zu erreichen.

• Ein essenzieller Bestandteil der Planung ist die
Ermittlung derjenigen Abläufe, die direkte Aus-
wirkungen auf den Erfolg der Organisation und
die Kundenzufriedenheit haben. Nicht jeder Pro-
zess ist zu dokumentieren, sondern die wesent-
lichen sind zu identifizieren, und zwar quer
durch alle Organisationsbereiche und Organisa-
tionseinheiten. Diese Prozesse sind so zu pla-
nen, dass die Qualitätsziele wirksam und effek-
tiv erreicht werden können. Es müssen messba-
re Qualitätsziele festgelegt werden, die ange-
ben, was die VRZ in einem festgelegten Zeit-
raum, z. B. mit Blick auf Kundenerwartungen
oder die Abläufe, konkret erreichen möchte. Die
zur Zielerreichung nötigen Tätigkeiten sind fest-
zulegen. Des Weiteren sind die Ziele und Maß-
nahmen bekannt zu geben und die nötigen Res-
sourcen zur Verfügung zu stellen.

• Änderungen des QMS müssen so geplant wer-
den, dass das System nahtlos weiter funktio-
niert.

7.3.3 Verantwortung, Befugnis und Kommuni-
kation

• Durch Übertragung von Verantwortung und Be-
fugnissen auf Mitarbeiter im gesamten Unter-
nehmen wird erreicht, dass sich Mitarbeiter auf
allen Ebenen Qualität zum Anliegen machen
und das QM-System praktisch wirksam wird. Mit
einer systematischen Förderung der internen
Kommunikation und gezielter Informationswei-
tergabe kann dafür gesorgt werden, dass Qua-
litätspolitik, Anforderungen, Ziele und erreichte
Ergebnisse bekannt werden, die Mitarbeiter sich
einbezogen fühlen und ihren Beitrag zum Erfolg
der Organisation und zur weiteren Verbesse-
rung leisten wollen und können.

7.3.4 Managementbewertung

• Die Leitung der VRZ muss die Eignung, Ange-
messenheit, Effizienz und Änderungsbedarf des
QMS bewerten, Qualitätspolitik und Qualitäts-
ziele fortentwickeln.

• Die Wirksamkeit des QMS und seiner Prozesse
ist in regelmäßigen Abständen zu bewerten.
Grundlagen der Bewertung sind die Ergebnisse
interner Audits und früherer Bewertungen, Rück-
meldungen von Kunden, die Wirksamkeit der
Prozesse, Fehler und Reklamationen bei den
Produkten sowie die Berücksichtigung von Ände-
rungen mit Auswirkungen auf das QM-System.

• Das Ergebnis der Bewertung müssen Aussagen
zur Verbesserung des QMS, der Prozesse, der
eigenen Produkte und/oder Dienstleistungen mit
Blick auf die Anforderungen der Kunden enthal-
ten und den Bedarf an Änderungen und Res-
sourcen deutlich machen.

7.4 Management von Ressourcen

Im Folgenden wird besonders auf die Ressource
„Personal” eingegangen, da die EN ISO 9000:2000
dem Personal eine herausragende Bedeutung ein-
räumt. Alle Tätigkeiten, die sich auf die Qualität
eines Produktes oder einer Dienstleistung auswir-
ken, erfordern Mitarbeiter, die durch Ausbildung,
Weiterbildung, Fertigkeiten und Erfahrung entspre-
chend ihren aktuellen Aufgaben qualifiziert sind.
Kompetenz und Motivation des Personals sowie die
Übernahme von Verantwortung durch die Mitarbei-
ter beeinflussen die Qualität wesentlich, sie sind
wichtige Erfolgsfaktoren.

• Vor diesem Hintergrund ist es wichtig, dass
(neue) Mitarbeiter mit einem klar umrissenen
Schulungsplan in neue Aufgaben eingewiesen
werden, vor allem auch in das QM-System und
die Qualitätsziele.

• Laufende Weiterbildung und Unterweisungen 
(z. B. durch Fachvorgesetzte) sind unerlässlich.
Entsprechende Schulungsmaßnahmen sind
durch geeignete interne oder externe Stellen zu
planen und zu organisieren. Bei der Planung
sind gesetzliche Bestimmungen für zwingend
festgelegte Schulungsmaßnahmen (z. B. im Ar-
beitsschutz) zu berücksichtigen.

Bei der Planung und Umsetzung eines Qualitäts-
managementsystems für VRZn ist vertieft zu
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berücksichtigen, dass der Betrieb eine starke Inter-
aktion zwischen Mensch und Maschine (verkehrs-
technische Anwendungen und Tools) beinhaltet.
Aufgrund dieser starken Interaktion spielen Schu-
lungen eine besondere Rolle. Für die Sicherung
einer gleich bleibenden Qualität des Betriebs ist es
erforderlich, dass die Mitarbeiter der VRZn – und
insbesondere die Verkehrsoperatoren – umfassen-
de und speziell auf die Systeme abgestimmte
Schulungen erhalten, sodass sie in kritischen Si-
tuationen richtig und schnell reagieren

Für neu eingestellte Verkehrsoperatoren sollten
Schulungen durchgeführt werden, die grundlegen-
des verkehrstechnisches Wissen vermitteln. The-
menschwerpunkte könnten hierbei sein:

• Überblick über Verkehrsleitsysteme,

• Verkehrsrechner- und Unterzentralen,

• Grundlagen der Verkehrsbeeinflussung
„Strecke”,

• Grundlagen der Verkehrsbeeinflussung „Kno-
ten”,

• Grundlagen der Verkehrsbeeinflussung „Netz”,

• Grundlagen der Verkehrs- und Betriebstechnik
Tunnel,

• Grundlagen der Verkehrstechnik (beispielswei-
se Basiswissen zum Fundamentaldiagramm,
Verkehrskenngrößen, Kapazität von Autobahn-
abschnitten (einfache Faustformeln zur Ab-
schätzung der Kapazität)),

• Verkehrsmanagement (Baustellen-, Strategie-
und Störfallmanagement),

• Verkehrsinformation (aktuelle Entwicklungen
und Dienste, Standards),

• zukünftige Entwicklungen im Verkehrsmanage-
ment.

Daneben sind besondere Schulungen und Weiter-
bildungsmaßnahmen für den Qualitätsmanage-
mentbeauftragten (QMB) vorzusehen. Inhalte der
Schulungen für diese Rolle sollten sein: der grund-
legende Aufbau von QMS und deren Dokumenta-
tion, Ablauforientierung von QMS, Geschäftspro-
zesse in Organisationen, interne Kunden-Lieferan-
ten-Beziehung, das Sammeln von Daten und Infor-
mationen, Qualitätsmerkmale, Planung Grundlagen
und Zielsetzung interner Audits, Unterstützung zur
Beurteilung von Prozessen, Produkten und Dienst-
leistungen.

• Für die Optimierung der Schulungs-/Weiterbil-
dungsmaßnahmen sollte die Wirksamkeit der
durchgeführten Maßnahmen beurteilt werden.
Die durchgeführten Maßnahmen sind in den
Personalunterlagen festzuhalten.

7.5 Produktrealisierung

7.5.1 Planung der Produktrealisierung

Die Abläufe in der Organisation sollten in der Art ge-
staltet werden, dass die Erfüllung der Kundenanfor-
derungen sichergestellt werden kann. 

• Klärung der Anforderungen an die Produkte
oder Dienstleistungen und Formulierung von
klaren Qualitätszielen.

• Analyse und Optimierung der Abläufe/Ge-
schäftsprozesse hinsichtlich ihres Einflusses auf
die Erreichung der Anforderungen.

• Definition von Messgrößen, die sich laufend be-
werten lassen. 

• Festlegung von Prüf-, Überwachungs- und Frei-
gabetätigkeiten einschließlich der Annahmekri-
terien.

• Planung von Aufzeichnungen, mit denen nach-
gewiesen werden soll, dass die Realisierungs-
prozesse und die daraus resultierenden Produk-
te/Dienstleistungen die Anforderungen erfüllen.
Es können hierbei auch Maßnahmen zur Risiko-
bewertung, Fehlervermeidung und Vorbeugung
vorgesehen werden, z. B. die Erstellung von
FMEAs (Fehler-Möglichkeits-Einfluss-Analyse)
für relevante Prozesse. 

• Klärung, inwieweit vorhandene Einrichtungen
und Ressourcen ausreichen oder neue Verfah-
ren, (IT-)Systeme oder Einrichtungen bereitge-
stellt werden müssen.

7.5.2 Produktion und Dienstleistungs-
erbringung

• Für die Prozesse zur Produktion und zur Dienst-
leistungserbringung ist vor der Freigabe zu prü-
fen, ob mit den vorgesehenen Lenkungsmaß-
nahmen die Qualitätsforderungen erreicht wer-
den können (Validierung). Die für die Qualifizie-
rung des Prozesses erforderlichen Parameter
(z. B. Genauigkeit, Bearbeitungsaufwand) sind
festzulegen. 
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• Die Mitarbeiter sind entsprechend zu qualifizie-
ren. 

• In einer Verfahrensanweisung sind die Kriterien
für die ständige Überwachung und Lenkung
festzulegen und Aufzeichnungen darüber einzu-
führen. Regelmäßige Überprüfungen (erneute
Validierungen) der Prozesse sind vorzusehen,
um ein „Abdriften” rechtzeitig zu erkennen.

7.5.3 Lenkung von Überwachungs- und Mess-
mitteln

• Für jedes Qualitätskriterium müssen die gefor-
derte Genauigkeit und das dafür geeignete Über-
wachungs- und Messmittel festgelegt werden.

• Es muss dafür gesorgt werden, dass alle für die
Feststellung der Produkt- und Dienstleistungs-
qualität verwendeten Überwachungs- und 
Messmittel in einsatzabhängigen oder in regel-
mäßigen Abständen (üblicherweise jährlich)
überwacht und kalibriert werden.

7.6 Messung, Analyse und Verbesse-
rung

Die regelmäßige Kontrolle des praktizierten Qua-
litätsmanagementsystems zählt zu den wichtigsten
Tätigkeiten im gesamten Qualitätsmanagement-
system. Anhand der Durchführung interner QM-Au-
dits können die Wirksamkeit und Weiterentwicklung
des Systems beurteilt und sichergestellt werden.

7.6.1 Messung und Überwachung

7.6.1.1 Messung und Überwachung der 
Kundenzufriedenheit

• Auf Basis von Daten, Fakten und Informationen
sind Analysen vorzunehmen und die Grundla-
gen zur Entscheidungsfindung vorzubereiten.

• Es müssen systematisch alle Informationen ge-
sammelt und aufbereitet werden, die zur Beant-
wortung der Frage „Treffen wir die Erwartungen
unserer Kunden (Kundenanforderungen)?” he-
ranzuziehen sind. Hierzu bietet sich u. a. die
Durchführung von internen Qualitätsaudits an.

• Interne Qualitätsaudits sind systematisch zu pla-
nen. Es müssen die Zuständigkeit und Häufig-
keit sowie die zu auditierenden Bereiche bzw.
QM-Anforderungen festgelegt werden. Es ist
zweckmäßig, bei der (Neu-)Gestaltung eines

QMS zunächst mit so genannten Systemaudits
zu beginnen. Bei diesen Systemaudits wird sich
vergewissert, dass das QM-System wirkungs-
voll und lückenlos ist. In Ergänzung dazu sollten
Prozess-/Verfahrensaudits durchgeführt wer-
den, in denen die Wirksamkeit der Anweisungen
und Prozesse/Verfahren geprüft wird.

7.6.1.2 Messung und Überwachung von 
Prozessen und Dienstleistungen

• Zur Beurteilung von Prozessleistungen sind ge-
eignete Daten und Verfahren festzulegen, die
Aussagen über den Grad der Erfüllung der ge-
planten Ergebnisse liefern, denn Basis für Pro-
zessverbesserungen ist deren Überwachung
und Messung.

• Neben qualitativen Messgrößen können auch
quantitative Größen wie Zeiten (z. B. Prozess-
durchlaufzeiten, Zykluszeiten) und Mengen bei
der Beurteilung von Prozessleistungen mit he-
rangezogen werden. Hierfür sollten auch die
Daten aus dem Finanzcontrolling (siehe Kapitel
3.4.1.1) und – falls vorhanden – aus einem
Workflow-Management-System (vgl. Kapitel
3.6.2) genutzt werden.

7.6.2 Datenanalyse

• Es müssen in der VRZ geeignete Daten festge-
legt werden, mittels derer die Darlegung und Be-
urteilung der Wirksamkeit des QMS ermöglicht
werden. Diese Daten sind zu ermitteln, zu erfas-
sen und zu analysieren.

• Für die Datenanalyse sollten, dort, wo sinnvoll,
neben den traditionellen statistischen Methoden
moderne Qualitätstechniken, wie z. B. Pareto-
Diagramm, Ishikawa-Diagramm, eingesetzt wer-
den. Diese liefern häufig mit relativ geringem
Aufwand und ohne aufwändige Schulung der
Mitarbeiter eine sehr gute Datenbasis für situa-
tionsbezogene Bewertungen.

7.6.3 Verbesserung

• Zur ständigen Verbesserung der Wirksamkeit
des QMS sind die Vorgaben der Qualitätspolitik
und -ziele und deren Erfüllung stetig zu hinter-
fragen. Hierbei sind die Ergebnisse von internen
Audits, von Datenanalysen, Korrektur- und Vor-
beugungsmaßnahmen wie auch von Manage-
mentbewertungen mit heranzuziehen.
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• Es sollte angestrebt werden, in jedem einzelnen
Fall zu prüfen, ob Korrektur- und gegebenenfalls
Vorbeugungsmaßnahmen zur Fehlervermei-
dung möglich und notwendig sind. Bei schwer-
wiegenden Fehlern sind sie nötig. Es gilt, die Ur-
sachen systematisch durch Analyse der Prozes-
se und Arbeitsabläufe einzukreisen. Maßnah-
men, um diese Probleme abzustellen und Wie-
derholungen zu vermeiden, sind festzulegen,
die Durchführung und ihre Wirksamkeit sind zu
überwachen.

8 Erkenntnisse und Ausblick

Das gegenständliche Forschungsprojekt hatte zum
Ziel, ein Konzept zur Messung und Analyse der
Qualität des Betriebs von Verkehrsrechnerzentra-
len (VRZ) zu entwickeln. Mittels eines Qualitätsma-
nagementsystems soll im Betrieb von VRZn nach-
gewiesen werden, dass die VRZn in Verbindung mit
den Verkehrsbeeinflussungsanlagen im Zusam-
menwirken von Mensch und Maschine den ange-
strebten Nutzen erzielen. Dabei wird der Nutzen
durch Verkehrssicherheit, Stauvermeidung, Verfüg-
barkeit des Verkehrsraums und Reisezeitminimie-
rung charakterisiert.

Im ersten Teil des Forschungsprojekts wurde eine
Analyse zum Stand des Wissens und der Technik
zum Qualitätsmanagement, zur Prozessorientie-
rung und zum Benchmarking durchgeführt. 

In der weiteren Bearbeitung wurden relevante Ab-
laufprozesse identifiziert, die für alle VRZn des
Bundes gleich sind. Für diese Prozesse wurden all-
gemeingültige, übertragbare Prozessbeschreibun-
gen erstellt, die als Basis für eine gleich bleibende
Qualität des VRZ-Betriebs dienen sollen. Des Wei-
teren wurden in diesem Bearbeitungsschritt rele-
vante Geschäftsprozesse einer VRZ modelliert. In
den Geschäftsprozessmodellen wurden zudem die
betriebsrelevanten Nahtstellen zwischen der VRZ
und anderen relevanten Organisationseinheiten im
Straßenwesen (z. B. Autobahnmeistereien), sowie
zwischen der VRZ und Partnern des Verkehrsma-
nagements dokumentiert. Auf Basis der Ablauforga-
nisation wurde hiernach eine mögliche Soll-Aufbau-
organisation einer VRZ hergeleitet. Dabei wurde
berücksichtigt, dass es in der Ablauforganisation
operative Prozesse, Führungs- und Unterstüt-
zungsprozesse gibt, die durch entsprechende Or-
ganisationseinheiten der Aufbauorganisation abge-
deckt werden müssen.

In der vierten Phase des Forschungsprojekts wur-
den Leistungs- und Qualitätskriterien für den Be-
trieb von VRZn des Bundes definiert, anhand derer
die Qualität des Betriebs objektiv bewertet werden
kann. Die Qualitätskriterien wurden den in der vor-
herigen Phase definierten Prozessen zugeordnet.
Hiermit steht den Verantwortlichen in den VRZn ein
Katalog mit Qualitätskriterien zur Verfügung, der bei
einer konkreten Planung oder Umsetzung eines
Qualitätsmanagementsystems in einer VRZ als
eine Grundlage verwendet werden kann. Im gegen-
ständlichen Forschungsprojekt wurden zu den
Qualitätskriterien jedoch keine Wertebereiche oder
Schwellwerte definiert, die eine Aussage darüber
zulassen, ob die Qualität gut oder schlecht ist.
Diese Parameter sind ebenfalls vor einer konkreten
Anwendung noch festzulegen.

In der letzten Phase wurde ein Muster-Qualitäts-
management-Handbuch entwickelt. In diesem
Handbuch wurde beispielhaft ein Qualitätsmanage-
mentsystem einer VRZ dokumentiert, indem die
Qualitätspolitik, Soll-Aufbau- und Ablauforganisa-
tion einer VRZ, die hierfür erforderlichen Mittel
sowie Verantwortlichkeiten zur Qualitätssicherung
beschrieben werden. Wie auch der Qualitätskrite-
rien-Katalog soll das Muster-Qualitätsmanage-
ment-Handbuch als Anregung und Ausgangspunkt
für eine bestimmte Umsetzung eines Qualitätsma-
nagementsystems in einer VRZ des Bundes die-
nen; die Struktur des Muster-QMHs kann und die
Inhalte sollen demnach an die jeweilige örtliche
Situation angepasst werden.
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Weinert, Vengels  17,50

V 172: Luftschadstoffe an BAB 2007
Baum, Hasskelo, Siebertz, Weidner  13,50

V 173: Bewertungshintergrund für die Verfahren zur Charakteri-
sierung der akustischen Eigenschaften offenporiger Straßenbeläge
Altreuther, Beckenbauer, Männel  13,00

V 174: Einfluss von Straßenzustand, meteorologischen Parametern 
und Fahrzeuggeschwindigkeit auf die PMx-Belastung an Straßen
Dieser Bericht liegt nur in digitaler Form vor und kann kostenpflichtig 
unter www.nw-verlag.de heruntergeladen werden.
Düring, Lohmeyer, Moldenhauer, Knörr, Kutzner,
Becker, Richter, Schmidt  29,00

V 175:  Maßnahmen gegen die psychischen Belastungen des
Personals des Straßenbetriebsdienstes
Fastenmeier, Eggerdinger, Goldstein  14,50

V 176:  Bestimmung der vertikalen Richtcharakteristik der Schall-
abstrahlung von Pkw, Transportern und Lkw
Schulze, Hübelt  13,00

V 177:  Sicherheitswirkung eingefräster Rüttelstreifen entlang 
der BAB A24
Lerner, Hegewald, Löhe, Velling  13,50

V 178:  Verkehrsentwicklung auf Bundesfernstraßen 2007 – 
Jahresauswertung der automatischen Dauerzählstellen
Fitschen  13,00

V 179:  Straßenverkehrszählung 2005: Methodik
Kathmann, Ziegler, Thomas  15,50

V 180:  Verteilung von Tausalzen auf der Fahrbahn
Hausmann  14,50

V 181:  Vorraussetzungen für dynamische Wegweisung mit inte-
grierten Stau- und Reisezeitinformationen
Hülsemann, Krems, Henning, Thiemer  18,50

V 182:  Verkehrsqualitätsstufenkonzepte für Hauptverkehrs-         
straßen mit straßenbündigen Stadt-/Straßenbahnkörpern
Sümmermann, Lank, Steinauer, M. Baier, R. Baier,
Klemps-Kohnen  17,00

V 183:  Bewertungsverfahren für Verkehrs- und Verbindungs- 
qualitäten von Hauptverkehrsstraßen
Lank, Sümmermann, Steinauer, Baur, Kemper, Probst, M. Baier,            
R. Baier, Klemps-Kohnen, Jachtmann, Hebel  24,00

V 184:  Unfallrisiko und Regelakzeptanz von Fahrradfahrern
Alrutz, Bohle, Müller, Prahlow, Hacke, Lohmann  19,00

V 185: Möglichkeiten zur schnelleren Umsetzung und Priori- 
sierung straßenbaulicher Maßnahmen zur Erhöhung der Ver-
kehrssicherheit
Gerlach, Kesting, Thiemeyer  16,00

V 186:  Beurteilung der Streustoffverteilung im Winterdienst
Badelt, Moritz  17,00

V 187: Qualitätsmanagementkonzept für den Betrieb der Ver-
kehrsrechnerzentralen des Bundes
Kirschfink, Aretz  16,50
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