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Geleitwort 

Dear Readers,
I am delighted to see this new book on the CMMI for Services. The 

authors, Christian Hertneck and Ralf Kneuper, are excellent guides in 
this field and long-time collaborators with me and the SEI as we build 
CMMI models and associated products. I first met Christian when he 
was a resident affiliate at the SEI working on an earlier model. I most 
recently asked him to be on the CMMI-SVC model team as we built 
the latest version. Ralf Kneuper has assisted in building CMMI apprai-
sal products and is currently the adviser along with me for a graduate 
student working on his dissertation on CMMI for Services. Each 
author has vast practical experience with process improvement in the 
real world and they have been among the earliest and therefore most 
experienced users of the CMMI for Services. 

For those of you new to it, CMMI® for Services (CMMI-SVC) is a 
comprehensive set of guidelines to help organizations to establish and 
improve processes for delivering services. By adapting and extending 
proven standards and best practices to reflect the unique challenges 
faced in service industries, CMMI-SVC offers providers a practical 
and focused framework for achieving higher levels of service quality, 
controlling costs, improving schedules, and ensuring user satisfaction. 
In the first two years of use, we have seen the application of CMMI-
SVC to everything from sports officiating to health care, along with 
the expected application in engineering services and information tech-
nology.

This book gives you a comprehensive introduction to

■ The service domain and its issues
■ The structure of CMMI-SVC
■ Details for the service typical best practices
■ A guide to systematic process improvement and to address its  

pitfalls
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■ Real life examples ranging from product maintenance services over 
IT services to service in the health and public sector.

Given the enormous portion of the German economy attributed to ser-
vice and the potential benefits for your country’s performance when 
service providers improve their delivery, I am particularly delighted to 
see the translation of CMMI-SVC goals and practices from English 
into German – that material in the book is by itself a useful contribu-
tion. Of course, your benefits go well beyond mere translation of the 
abstract model content. The authors guide you with practical examp-
les and their years of experience. They discuss the applicability of the 
model in a range of service domains, demonstrating their understan-
ding of the intention and flexibility of the model. Among the cases, 
I am confident you will find examples relevant to you.

I also believe that this book is useful both to individuals new to 
model-based process improvement and to those already experienced in 
achieving service excellence. For the newcomers, it gives details on 
starting the journey and connects to real-life case studies. Service 
experts can draw on specific experiences and examples to consider 
how to enhance their practice using CMMI-SVC as a tool and best 
practice collection for further improvements. 

Have fun reading this book and good luck with your process 
improvement!

Eileen Forrester
Software Engineering Institute

Carnegie Mellon University
Pittsburgh, USA
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Vorwort 

Herzlich willkommen zu unserem Praxisleitfaden zu CMMI für 
Dienstleistungen. Wir werden Ihnen kurz die Intention, Inhalte und 
Struktur des Modells vorstellen. Anschließend steht die Interpretation 
und Umsetzung des CMMI in der Praxis im Vordergrund. Dabei ver-
lieren wir nicht den Blick auf den dafür benötigten Veränderungspro-
zess und die typischen Schritte zur Prozessverbesserung. Anhand von 
Beispielen und eigenen Erfahrungen stellen wir Ihnen die Prozessge-
biete, Ziele und Praktiken vor. Die Fallstudien runden das Bild ab und 
zeigen Ihnen konkrete Einsatzszenarien für CMMI für Dienstleistung 
auf. Diese reichen von Produktwartung über IT-Support bis hin zum 
Betrieb einer Naturheilpraxis und eines Kinderhauses.

Auslöser für dieses Buch war die immer wiederkehrende Nach-
frage von unseren Kunden nach konkreter Interpretation von CMMI 
im Dienstleistungsumfeld. Mit dem CMMI-SVC lag uns seit 2009 ein 
leistungsfähiges Modell vor, jedoch keine deutschsprachige Hilfe und 
kein Leitfaden zur praxisorientierten Umsetzung. Mit unserem lang-
jährigen Hintergrund in der Prozessverbesserung und Anwendung von 
CMMI in den unterschiedlichsten Branchen lag es nahe, dieses Buch-
projekt zu starten. Es war eine spannende Zusammenarbeit über ein 
ganzes Jahr hinweg. Sowohl in unserer Diskussion beim Schreiben als 
auch bei der Beratung unserer Kunden haben wir viel gelernt und 
freuen uns, unsere Erfahrungen mit Ihnen teilen zu können.

Während der Erstellung dieses Buches erschien dann Ende Okto-
ber 2010 auch die neue Version 1.3 von CMMI-SVC. Wir beziehen 
uns daher auf diese neue Version, wobei wir auf die wichtigsten 
Modelländerungen hinweisen. 

Ohne die Geduld unserer Familien und die nächtlichen Diskussio-
nen mit unseren Ehepartnern wäre dieses Buch nie entstanden. Wir 
sind allen Beteiligten und Reviewern von diversen Entwürfen dieses 
Buches für ihre Unterstützung und Kommentare sehr dankbar: Tho-
mas Geiger, Jens Gößler, Hartmut Hambach, Ralf Hertneck, Cindy 
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Hübscher, Britta Hupka, Andreas Lieser, Hans Neuhold, Ralf Neuner, 
Ilona Paukert-Kneuper, Markus Posselt, Natalie Sajons, Robert Weg-
mann, Eckhard Wirth, Christoph Zebermann. Ein ganz besonderer 
Dank geht auch an die in den Fallstudien beschriebenen Unternehmen 
und deren Ansprechpartner, die es uns ermöglicht haben, CMMI für 
Dienstleistungen nicht nur als Theorie, sondern auch als gelebte Praxis 
zu beschreiben. 

Wir wünschen den Lesern eine spannende und erfolgreiche Reise 
auf dem Weg zu verbesserten Dienstleistungsabläufen. Dieses Buch soll 
Ihnen wertvolle Tipps und Anleitungen geben, wie Sie Dienstleistun-
gen gezielt und nachhaltig optimieren. Gerne stehen wir Ihnen mit Rat 
und Tat zur Seite. Wir freuen uns auf Ihre Fragen und Kommentare.

Christian Hertneck und Ralf Kneuper
München und Darmstadt, im April 2011
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1 Einleitung

Dieses Kapitel führt in die von CMMI-SVC verwendeten Grundgedan-
ken der Prozessorientierung ein, beginnend mit dem Beispiel eines 
Urlaubsresorts: Ohne Prozesse keine Qualität. Ohne Qualität keine 
Kunden. Ohne Kunden kein Geschäft. Es folgt eine Einführung in das 
Verbesserungsmodell CMMI-SVC, seine Vorteile und seine Verwen-
dung. 

1.1 Wozu Prozessverbesserung?
Einführendes BeispielStellen Sie sich vor, Sie sind Käufer eines bestehenden 4-Sterne-

Urlaubsresorts auf den Malediven. Sie haben sich natürlich vor dem 
Kauf über die Kundenstruktur, den Zustand der Infrastruktur und der 
Gebäude und die Qualifikation der Mitarbeiter eingehend informiert. 
Ein aussichtsreicher Geschäftsplan wurde detailliert aufgestellt. Ban-
ken stellten entsprechende Kredite bereit; der Kauf und die Übergabe 
gingen reibungslos vonstatten. Die erste Saison verläuft erfolgreich, 
wie geplant. 

Jedoch bleiben die Buchungen für die Folgesaison weit hinter den 
ursprünglichen Erwartungen und Prognosen zurück. Neben den hof-
fentlich sofort greifenden Aktionen aus dem Marketing fangen Sie an, 
sich grundsätzlich Gedanken zu machen, was die möglichen Ursachen 
für die ausbleibenden Buchungen sind.

Kundenzufriedenheit als 

Indikator

Zum Glück stehen Ihnen Daten über die Kundenzufriedenheit 
sowohl aus direkten Kundenumfragen als auch über verschiedene 
Internetportale zur Verfügung. Da die Daten seit Gründung des 
Resorts vorliegen, erkennen Sie schnell Trends zu absinkender Kun-
denzufriedenheit. Folgende Aussagen häufen sich:

■ »Lange Wartezeiten bei Überführung, Check-in und  
Zimmerbezug«

■ »Nachlassende Sauberkeit in Restaurants und an Stränden«
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■ »Zunehmend unfreundliches Personal«
■ »Ausrüstung der Zimmer nicht mehr zeitgemäß«

In der Ursachenanalyse gehen Sie die Abläufe jedes einzelnen Bereichs 
(u.a. Restaurant, Infrastruktur/Instandhaltung, Reservierung, Gäste-
service, Personal) Ihres Resorts mit den jeweiligen Mitarbeitern im 
Detail durch und suchen nach möglichen Gründen und Maßnahmen 
zur Behebung.

Dabei stellen sich einige Ursachen heraus:

■ Gerade bei Sonderwünschen von Gästen (z.B. romantische Abend-
essen oder Ausflüge) oder Störungen im Betrieb (z.B. schlechtes 
Wetter, Krankheit einzelner Mitarbeiter, Stromausfälle) existieren 
kaum klare Verantwortlichkeiten und Konzepte.

■ Fehlende Schulungen und ausbleibendes Coaching neuer Mitarbei-
ter bei einer relativ hohen Fluktuation.

■ Schlechte Abstimmung zwischen einzelnen Bereichen des Resorts 
bis hin zu mangelnder Kommunikation zwischen einzelnen Mitar-
beitern und schließlich auch zum Kunden.

Maßnahmen werden ergriffen und die Abläufe, Konzepte, Verant-
wortlichkeiten, Schulungen und Kommunikation, Verfügbarkeit und 
Kapazität von Ressourcen sowie die Qualität der Dienstleistungen 
werden verbessert. Nach dem schlussendlich schmerzhaften Einbruch 
der Buchungen und den Investitionen in Prozessverbesserungen steigen 
die Kundenzufriedenheit und auch die Buchungsrate wieder an.

Gratulation! Sie haben erfolgreich Prozessverbesserung in der 
Erbringung Ihrer Dienstleistungen betrieben. Wozu brauchen Sie jetzt 
dieses Buch oder ein Verbesserungsmodell?

1.2 Modellbasierte Prozessverbesserung

In diesem Buch sowie in dem zugrunde liegenden Modell CMMI-SVC 
geht es um die Verbesserung von Dienstleistungsprozessen:

Definition: 
Eine Dienstleistung (Service) ist ein nicht greifbares oder speicherbares Pro-
dukt; Dienstleistungen werden über die Verwendung von Dienstleistungs-
systemen erbracht, die zur Umsetzung von Dienstleistungsanforderungen 
entworfen wurden; Dienstleistungen können durch manuelle oder automa-
tisierte Abläufe erbracht werden.
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Gründe für die Verwendung von Verbesserungsmodellen im Umfeld 
von Dienstleistungen sind:

Nutzen von 

Prozessmodellen

■ Aus Fehlern anderer zu lernen, ohne sie erst selbst zu machen.
■ Risiken für das Erstellen und Erbringen von Dienstleistungen früh-

zeitig zu vermeiden.
■ Hilfe für eine laufende Prozessverbesserung zu erhalten und syste-

matisch die Leistungsfähigkeit Ihrer Dienstleistungsabläufe zu 
optimieren.

■ Kritische Themen bei der Dienstleistungserbringung nicht zu über-
sehen.

■ Kontinuierlich die Dienstleistungsqualität und damit letztlich die 
Kundenzufriedenheit zu verbessern.

CMMI hier:  
Capability Maturity Model 

Integration for  
Services v1.3

Verbesserungsmodelle wie CMMI für Dienstleistungen bieten genau 
diese Vorteile. Sie liefern einen Ausgangspunkt für die Verbesserung 
von Abläufen bei der Erstellung und Erbringung beliebiger Dienstleis-
tungen. Zudem bietet ein Verbesserungsmodell eine gemeinsame Spra-
che, sinnvolle Ansatzpunkte sowie eine Messung der Prozessfähigkeit 
über Reife- und Fähigkeitsgrade.

Die Ideen zur modellbasierten Prozessverbesserung sind natürlich 
nicht neu. Sie wurden auch nicht von CMMI (Capability Maturity 
Model Integration) bzw. dessen Verfassern am Software Engineering 
Institute (SEI) erfunden. Dennoch ist CMMI heute das wahrscheinlich 
wirksamste Modell zur Prozessverbesserung von Entwicklungs- und 
Dienstleistungsprozessen weltweit. Die Grundlagen sind viele Jahr-
zehnte alt und gehen letztlich auf die Erkenntnis zurück, dass zwischen 
der Qualität der Abläufe (Prozesse) und der Qualität der Produkte 
bzw. Dienstleistungen ein direkter Zusammenhang besteht.

Die Begriffe Abläufe, Arbeitsschritte und Prozesse werden hier im 
Buch weitgehend synonym verwendet.

Prozessqualität fördert 

Dienstleistungsqualität.

Das Grundprinzip von CMMI (genau wie der meisten anderen 
modernen Ansätze für das Qualitätsmanagement) ist also: Gute 
Abläufe ermöglichen die Entstehung guter Dienstleistungen oder 
anders ausgedrückt: Eine hohe Prozessqualität ist Voraussetzung für 
eine hohe Dienstleistungsqualität! Dies hat sich in jahrzehntelanger 
Praxis bestätigt.

Definition: 
Ein Prozess ist eine Abfolge von Schritten, die zu einem bestimmten Zweck 
ausgeführt werden [IEEE90].
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Allerdings liegt die Betonung auf dem Wort »ermöglichen«. Es 
bedeutet nämlich nicht zwingend, dass bei guten Prozessen immer 
auch gute Produkte/Dienstleistungen entstehen müssen (auch bekannt 
als »garbage in, garbage out«).

Prozesse, Menschen, 

Technologien

Für den sinnvollen Einsatz von Prozessen benötigt man natürlich auch

■ Menschen mit entsprechendem Wissen und Fähigkeiten,
■ wirksame Werkzeuge und Technologien,
■ unterstützende Methoden, Hilfsmittel und zeitliche Beziehungen 

zwischen den Aufgaben.

Umgekehrt unterstützen Prozesse

■ Qualitätszusagen gegenüber dem Kunden, z.B. die Bearbeitung 
einer Kundenanfrage innerhalb von einem Tag,

■ den Einsatz von Technologien und Werkzeugen,
■ die Arbeit der Mitarbeiter durch klare Verantwortlichkeiten, 

Schnittstellen, Rollen, Tätigkeiten und Abläufe,
■ das gemeinsame Verständnis über den Einsatz und die Verwendung 

von Standards, Vorgehensweisen und Arbeitsschritten sowie
■ die Arbeitssteuerung. Eine Zuordnung von Ressourcen oder Skills 

zu Aufgaben erfordert definierte Prozesse, in denen die Aufgaben 
festgelegt sind und die eine Basis für die Abschätzung der benötig-
ten Ressourcen legen.

Anwendung auf beliebige 

Dienstleistungsformen

Das Beispiel am Beginn dieses Kapitels – das Betreiben eines Urlaubs-
resorts – ist typisch für die Prozessverbesserung von Dienstleistungs-
prozessen, wobei CMMI-SVC Dienstleistungen jeglicher Form adres-
siert,

■ von persönlicher Leistungserbringung am Kunden (wie Taxi, Arzt, 
Wäscheservice, Restaurants) oder

■ Internetservice (wie Verkauf, Auktionen, Informationsbeschaf-
fung) über den 

■ Betrieb von komplexen Dienstleistungen (wie Rechenzentren, 
Hotelketten, Krankenhäuser, öffentliche Verwaltung, Flughäfen) 
bis hin zur

■ Wartung und Pflege von Produkten (wie Kundensupport bzw. Call-
center, Servicezentren für Flugzeuge) sowie auch 

■ Schulungs- und Beratungsdienstleistungen.

Ursprünglich kommt CMMI aus der Softwareentwicklung. Aufgrund 
der erfolgreichen Anwendung wurde das Modell kontinuierlich erwei-
tert, u.a. auf das hier behandelte Modell »CMMI für Dienstleistun-
gen«.
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Das Ziel des vorliegenden Buches besteht darin, die Vorgehens-
weise zur Prozessverbesserung und die Verwendung von CMMI für 
Dienstleistungen möglichst praxisnah wiederzugeben. Dies wird zum 
einen über Fallstudien, zum anderen über konkrete Tipps und Tricks 
bei der Umsetzung des Modells umgesetzt.

1.3 Prozessorientierung
Prinzipien der 

Prozessorientierung

Basis für CMMI ist eine prozessorientierte Arbeitsweise. Den meisten 
Definitionen von Prozessorientierung liegen folgende Prinzipien 
zugrunde:

■ Abläufe und Strukturen der Organisation sind am Kunden oder 
Ergebnis ausgerichtet.

■ Der Fokus liegt auf wertschöpfenden Abläufen und Effizienz in der 
Erstellung von Arbeitsergebnissen.

■ Die Abläufe in der Organisation und den Projekten werden konti-
nuierlich verbessert.

■ Unnötige Arbeitsschritte werden systematisch vermieden und die 
Schnittstellen innerhalb und außerhalb der Organisation werden 
beherrscht.

Alle heute gängigen Qualitäts-, Prozess- und Vorgehensmodelle beru-
hen auf den Prinzipien der Prozessorientierung, egal ob es sich um 
SPICE, Lean Engineering, Six Sigma, Kaizen, Total Quality Manage-
ment, ISO 9001, ITIL oder ähnliche handelt.

Die zugrunde liegenden Prinzipien spiegeln sich vor allem in der 
Vermeidung von »Abfall« und dem Erreichen von schlanken und 
robusten Prozessen wider (siehe Abb. 1–1).

»Abfall« im Kontext von 

Dienstleistungen 

Dabei bedeutet »Abfall« in einer Dienstleistungsorganisation bei-
spielsweise:

■ Die Dienstleistung kann nicht mehr erbracht werden, da Risiken 
und Probleme zu spät erkannt und behandelt werden (Umgang mit 
Störungen).

■ Mangelnde Dienstleistungsqualität kann nicht behoben werden, da 
sie erst bei der Erbringung erkannt wird.

■ Gleiche Abläufe werden immer wieder entwickelt oder die gleichen 
Fehler immer wieder gemacht aufgrund von fehlenden standardi-
sierten Abläufen bei der Erbringung der Dienstleistungen.
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■ Die Dienstleistung wird nicht wie gewünscht erbracht wegen 
unverstandener Anforderungen an die Dienstleistung.

■ Im »Katastrophenfall« kann die Dienstleistung über einen längeren 
Zeitraum nicht mehr erbracht werden wegen fehlender Rückfall-
mechanismen.

1.4 Einführung in CMMI für Dienstleistungen

Die folgenden Abschnitte beschreiben zum einen die Vorteile der Ver-
wendung von Prozessverbesserungsmodellen, insbesondere von CMMI.
Zum anderen wird der Ansatz des prozessorientierten Arbeitens vorge-
stellt.

1.4.1 Vorteile von Prozessmodellen

Konkrete Hilfestellung bei der Umsetzung von Prozessorientierung 
und der Vermeidung von »Abfall« bieten gängige Prozessverbesse-
rungsmodelle wie z.B. CMMI (Capability Maturity Model Integra-
tion). Diese fassen bewährte Vorgehensweisen für Dienstleister zusam-
men und bilden für die Prozessorientierung einen Leitfaden und geben 
konkrete Anregungen. 

Vorteile von 

Prozessmodellen

Ein wesentlicher Vorteil dieser Modelle ist der klar beschriebene 
Entwicklungspfad auf dem Weg zu verbesserten Abläufen. Sie bieten 
eine Möglichkeit zur Messung der Prozessreife.

Abb. 1–1
Vermeiden von Abfall 

(nach SEI-Kurs »Mastering 

Process Improvement«)
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Abbildung 1–2 zeigt links von unten nach oben typische Veränderun-
gen in der Denkweise von Organisationen mit zunehmender Prozess-
reife. Auf der rechten Seite ist der entsprechende Nutzen gegenüberge-
stellt. Die Grafik rechts zeigt das Versprechen an den Kunden oder die 
Erwartung einer Organisation bzgl. Zeit, Kosten oder Qualität für eine 
Aufgabe (senkrechter Strich) sowie die Wahrscheinlichkeitsverteilung 
für die tatsächlich erreichten Werte für Zeit, Kosten oder Qualität.

Unreife Dienst-

leistungsabläufe

Typische Charakteristika für unreife Dienstleistungsabläufe sind:

■ ungeplante, improvisierte Abläufe, sowohl auf Mitarbeiter- als 
auch auf Managementebene,

■ Unstimmigkeiten zwischen beschriebenen und gelebten Abläufen,
■ die alleinige Abhängigkeit vom »Heldentum« Einzelner und
■ beschränkte Einsicht in die tatsächliche Wirkung, den Status und 

die Qualität der Dienstleistung.

Unreife Prozesse führen meist zu Feuerwehraktionen. Da sowohl die 
Mitarbeiter bei der Erbringung der Dienstleistung als auch die Organi-
sation sich hier ständig im Reaktionsmodus befinden, hat man keine 
Zeit, um Prozessverbesserungen einzuführen und dadurch zukünftigen 
Problemen vorzubeugen. Zudem werden häufig nur Symptome anstatt 
Ursachen gelöst.

Systematische 

Abfallvermeidung

Prozessorientierung mithilfe von Prozessmodellen bedeutet hinge-
gen eine systematische Feuer- und Abfallvermeidung (auch wenn diese 
nicht immer vollständig erfolgreich ist):

Abb. 1–2 
Steigende Prozessreife 

und Nutzen (angelehnt an 

[SEI10])
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■ Prozessmodelle erlauben Einsicht in den Status von Projekten und 
Abläufen in der Organisation.

■ Interne Abläufe werden sichtbar von allen Führungsebenen getra-
gen und vorgelebt.

■ Mit Kennzahlen wird konstruktiv umgegangen.
■ Die Einführung neuer Vorgehensweisen, Technologien und Werk-

zeuge erfolgt geplant und systematisch. 
■ Definierte Abläufe stimmen mit den gelebten Abläufen überein und 

werden kontinuierlich weiterentwickelt.

Abbildung 1–3 zeigt den typischen Aufbau einer reifen Organisation, 
die ihre Prozesse laufend verbessert und den Mitarbeitern entspre-
chende praxistaugliche Hilfsmittel bereitstellt. 

1.4.2 Die Verwendung von CMMI als Verbesserungsmodell

Das CMMI als Verbesserungsmodell hilft Organisationen im Bereich 

■ der Entwicklung, 
■ der Beschaffung von Produkten und Dienstleistungen und 
■ der Erbringung von Dienstleistungen, 

ihre Versprechen an Kunden – bezogen auf Termine, Kosten und Qua-
lität – besser einzuhalten und ihre Abläufe zu optimieren. Gerade bei 
Dienstleistungen steht die Kundenzufriedenheit als Indikator und 
wesentliches Ziel im Vordergrund für den Erfolg von Verbesserungen.

Abb. 1–3
Aufbau einer reifen 

Organisation


