
Qualitätsmanagement – ein Instrument 
zur Verbesserung der Kundenorientierung

Zwischen Pflicht und Kür
Qualitätsmanagement in 

wissenschaftlichen Bibliotheken



Dienstleistungen & Dienstleistungsqualität 
Kundenorientierung 

Qualitätsmanagement & Qualitätsmanagementmodelle
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Was sind Dienstleistungen?
Erklärungsmodelle

Seite 3
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Aktivität des Kunden Aktivität des Dienstleisters Bibliotheksdienstleistung

§ Kunde bleibt 
weitgehend passiv

§ Dienstleistung wird 
allenfalls initiiert (z.B. 
durch Äußern von 
Wünschen oder 
Erzeugen von 
Nachfrage)

§ Erstellung der 
Dienstleistung erfolgt 
unabhängig vom Kunden

§ Dienstleistung ist
standardisiert

§ Bereitstellung von Medien (inkl. 
Bestandsaufbau, Erschließung 
von Medien etc.)

§ Bereitstellung von Repositorien
§ Auswahllisten / Bibliographien 
§ Bereitstellung einer 

Lernumgebung
§ Veranstaltungsangebot

§ Dienstleistung erfordert Anwesenheit oder Aktivitäten 
des Kunden

§ Vorgaben des Kunden sind erforderlich, um eine 
vollwertige Leistung zu erbringen

§ Standarddienstleistung wird individualisiert

§ Profildienst
§ Fernleihe 
§ Vorbestellung 
§ Mahnwesen

§ Mitwirkung des Kunden an der Erstellung der 
Dienstleistung ist zwingend erforderlich

§ Kunde ist Koproduzent
§ Dienstleistung ist hochgradig individualisiert

§ Auskunfts- und 
Beratungsgespräch

§ Informationskompetenzschulung 
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Was sind Dienstleistungen?
Erklärungsmodelle

§ direkt oder indirekt, 
physikalisch, chemisch 
etc. messbar

§ über lange Zeit 
messbar

§ meistens klar 
definierbar

§ u.U. veränderbar

Sachgut
Materielle Qualität

Produktentstehung
Produktnutzung
durch Kunden

Zeit

§ entsteht im Moment 
der Leistungserbringung

§ in den meisten Fällen 
nicht messbar

§ nicht umkehrbar
§ selten nachbesserbar

Dienstleistung
Immaterielle Qualität
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Der externe Faktor oder: 
der Kunde ist ein Überraschungsei

Seite 5

Kunden 
§ sind oft nicht kalkulierbar
§ bringen Abläufe durcheinander
§ können beobachten, wie Leistung erstellt wird
§ fungieren als unbezahlter Mitarbeiter
§ sind Experten in eigener Sache
persönliche Interaktion ist erfolgsentscheidend
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Der immaterielle Faktor oder: 
Dienstleistungen können einem nicht auf den Fuß fallen

§ Wie lässt sich die Qualität der Leistung vorhersagen?
§ Wie lässt sich Qualität der Leistung messen?
§ Welcher Preis ist angemessen?
§ Wie kann man gute Dienstleistungen und Innovationen schützen?
§ Wie lassen sich Dienstleistungen rationell erbringen?
§ Wie geht man mit Nachfrageschwankungen um, wenn sich 

Dienstleistungen nicht lagern lassen?
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Aufgabenbereiche 
des Dienstleistungsmanagements

• Steuerung von Kundenverhalten und Kundenbeziehungen 
• Erwartungs- und BeschwerdemanagementKundenmanagement

• Gewinnung und Entwicklung qualifizierter und 
serviceorientierter Mitarbeitender

• Internes Marketing & Wissensmanagement
Personalmanagement

• „Make the intangible tangible“
• Markenpolitik & KommunikationspolitikTangibilitätsmanagement

• Messung und Entwicklung der wahrgenommenen QualitätQualitätsmanagement

• Gestaltung des physischen Umfelds, Architektur, 
Erscheinungsbild, DesignUmfeldmanagement

• Prozessoptimierung & Blueprinting
• Standardprozesse vs. adapitve Prozesse

Kundenbezogenes
Prozessmanagement

• Abstimmung von Angebot und Nachfrage, Warte- & 
Transferzeiten,  

Kapazitäts- und 
Zeitmanagemet

Seite 7



Dienstleistungen für Kundinnen und Kunden
Kundenzufriedenheit
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In Anlehnung an Cina, C. (1989): Creatingan Effective Customer Satisfaction Program, in: The Journal of Services Marketing, 3. Jg., Nr. 1, S. 8.

Minimumqualität:  
- Kern des Dienstleistungsangebots  
- von den Kunden grundsätzlich erwartete Leistung 
- kaum Ansatzpunkte für Profilierung im Wettbewerb  
- bei fehlerhafter Leistung: „Strafpunkte“ vom Kunden

bei Nichterfüllung bei Erfüllung der 
der Erwartungen: Erwartungen:

unzufrieden nicht unzufrieden

bei Nichtleistung bei Leistung 

nicht unzufrieden zufrieden

Werterhöhungsqualität:
- erhöht den Wert der Kernleistung
- kann von den Kunden nicht grundsätzlich erwartet werden
- Ansatzpunkt für Profilierung im Wettbewerb
- bei Leistung: „Bonuspunkte“ vom Kunden

Wie bewerten uns unsere Kunden?
Wie entsteht Kundenzufriedenheit?
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Wie bewerten uns unsere Kunden?
Wie entsteht Kundenzufriedenheit?

Kunde
Vom  Kunden  erwartete  

Leistung

Kundenkommunikation

Persönliche  Wünsche Erfahrungen  in  der  
Vergangenheit

Mund-zu-Mund-
Kommunikation

Durch  die  Bibliothek  
wahrgenommene  
Kundenerwartungen

Ausführung  der  Leistung

Umsetzung  der  Kundener-
wartungen in  konkrete  

Angebote

Vom  Kunden  wahr-
genommene  

Qualität  der  Leistung

Bibliothek

GAP  1

GAP  3

GAP  5

GAP  4

GAP  2

In  Anlehnung  an:    
Zeithaml,  V.A./Berry,  L.L./Parasuraman,  A.  (1992):  Qualitätsservice.  
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Wie bewerten uns unsere Kunden?
Wie entsteht Kundenzufriedenheit?

n Kundenzufriedenheit tritt dann ein, wenn der Kunde 
mindestens das erhält, was er erwartet hat 
(abgeleitet aus GAP-Modell)
Ü Was erwarten die Kunden?

§ SERVQUAL identifiziert durch Marktforschung 
5 Dimensionen der Dienstleistungsqualität, die für 
Kundenzufriedenheit wichtig sind.

n Die Bewertung der Dienstleistungsqualität erfolgt dabei durch 
den Vergleich zwischen erwarteter und wahrgenommener 
Leistung (GAP 5).
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Sind Sie zufrieden?
Den Kunden zuhören oder sie fragen....

Materielles Umfeld
(11%)

Erscheinungsbild, Ausrüstung, 
Erscheinung des Personals

Zuverlässigkeit
(32%)

Fähigkeit, die versprochene Dienstleistung
zuverlässig und akkurat auszuführen

Reaktionsfähigkeit
(22%)

Bereitschaft dem Kunden zu helfen und 
schnelle Dienstleistung zu bieten

Leistungskompetenz
(19%)

Fachkompetenz u. Höflichkeit des Personals 
und die Fähigkeit, Vertrauen zu schaffen

Einfühlungsvermögen
(16%)

Sorgfältige und individuelle Aufmerksamkeit,
die dem Kunden entgegengebracht wird
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Besonderheiten von Dienstleistungen
& Qualitätsmanagement

Seite 13

Dienstleistungs-
merkmale

Konsequenzen für das Qualitätsmanagement

Sachebene
Intangibilität /
Fehlende Lagerfähigkeit

§ Der Dienstleistungskontakt als „Augenblick der Wahrheit“ für 
das Qualitätsmanagement 

§ Notwendigkeit des Abbaus von wahrgenommenen 
„Kauf“risiken z.B. durch Servicegarantien

§ Integration von QM und Marketing
(Preis, Marke, Image als Qualitätssignale)

§ Besonders starke Bedeutung der subjektiven
Qualitätsmessung (Kundenzufriedenheit)

§ Analyse der Kunden-Kunden-Kommunikation als Ausdruck 
authentischer Qualitätswahrnehmung des Kunden

Personenebene
Kundenbeteiligung /
Integration des externen 
Faktors

Bedeutung des 
Dienstleisters als Person

§ Sicherstellung serviceorientierter Einstellungen und Verhalten 
der Mitarbeitenden als wesentliche Aufgabe des QM 

§ Geringere Kontrollmöglichkeit der Organisation, da Kunde 
Prozess und Ergebnis der Dienstleistungsqualität beeinflusst

§ Orientierung von Qualitätsmessung und -management am 
Kundenprozess
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Ein kleiner Exkurs:
Die Grenzen der Kundenorientierung

n Kundenzufriedenheit tritt dann ein, wenn der Kunde 
mindestens das erhält, was er erwartet hat

n Qualitätsmanagement muss daher
n nicht nur die Qualität der gelieferten Leistung steuern,
n sondern auch die Erwartungen der Kunden

n Direktes Erwartungsmanagement
n Steuerung durch Information

n Indirektes Erwartungsmanagement
n Steuerung durch Erfahrung
n Steuerung durch Empfehlung

Seite 14
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Möglichkeiten des 
direkten Erwartungsmanagements

Seite 15



Menschen im Dienstleistungsprozess
Die andere Seite des Tisches: Die Mitarbeitenden
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Menschen in der Dienstleistung: 
Die Mitarbeitenden

In Anlehnung an Noch, R. (1995): Dienstleistungen, S. 225



Qualitätsmanagement
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Was ist Dienstleistungsqualität?

„Dienstleistungsqualität ist die Fähigkeit eines Anbieters, die Beschaffenheit 
einer primär intangiblen und der Kundenbeteiligung bedürfenden Leistung 
gemäß den Kundenerwartungen auf einem bestimmten Anforderungsniveau 
zu erstellen. Sie bestimmt sich aus der Summe der Eigenschaften bzw. 
Merkmale der Dienstleistung, bestimmten Anforderungen gerecht zu werden.“

Bruhn, M. (2006): Qualitätsmanagement für Dienstleistungen, 6. Aufl., Berlin u.a., S. 38.

Dienstleistungsqualität ist „die bewertete Beschaffenheit überwiegend 
intangibler und des direkten Kundenkontakts bedürfender Produkte.“

Hentschel (1992): Dienstleistungsqualität aus Kundensicht, Wiesbaden, S. 35.
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Warum eigentlich Qualität & Qualitätsmanagement?

n Antrieb für Unternehmen, sich für Qualität einzusetzen:

Dienstleistungs-/
Produktqualität

Ökonomischer 
Erfolg

n Antrieb für Bibliotheken, sich für Qualität einzusetzen:

ErfolgKunden-
zufriedenheit

KundenbindungDienstleistungs-/
Produktqualität

Kunden-
zufriedenheit

Kundenbindung

In Anlehnung an: Bruhn, M.(2013): 
Qualitätsmanagement für Dienstleistungen, S. 13 
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Was ist der Erfolg einer Bibliothek?

Erfolg bedeutet…. Erfolg entsteht durch…

Ü intensive Nutzung der Angebote n guten Ruf bei den Kunden

Ü angemessene Finanzausstattung 
Existenzsicherung

n guten Ruf beim Träger, 
Auftraggeber und Geldgeber

Ü Bibliothek als Vorbild / Benchmark n guten Ruf und Beachtung bei den 
Kollegen und in der Fachwelt

Ü hohe Motivation und Leistungs-
bereitschaft der Mitarbeitenden

n guten Ruf als Arbeitgeberin 
bei den eigenen Mitarbeitenden

Ü hohe Bewerberzahlen und 
Anfragen von Externen 

n guten Ruf als Arbeitgeberin 
bei externen Bewerbern

Ü n

Ü n
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Anforderungen 
an QM für 

Dienstleistungen

Kunden-
orientierung

Konsequenz

Kommuni-
kation

Komplettheit

Kontinuität

Kosten-
Nutzen-

Abwägung

Konkurrenz-
abgrenzung

Koordination

Seite 22

In Anlehnung an: Bruhn, M.(2013): 
Qualitätsmanagement für Dienstleistungen, S. 196 
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Zwei Fragen zu Beginn…

1. Welche Voraussetzungen müssen gegeben sein, 
damit Qualität in der Bibliotheksarbeit 
entstehen kann? 

2. Woran erkennen und messen wir die erreichte 
Qualität in der Bibliotheksarbeit?
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Qualitätsmanagement durchdringt 
alle Ebene des Managements

Managementdimension Ausprägung im Qualitätsmanagement

Normatives Management
§ Grundlegende Ziele, Prinzipien, Werte und 

Normen einer Organisation (Vision, 
Mission, Leitbild)

§ Gewährleistung der Lebens- und 
Entwicklungsfähigkeit der Organisation

Ü Begründen der betrieblichen Aktivitäten 

§ Umsetzung der Werte und Normen in 
Qualitätspolitik und Qualitätskultur

§ Verständnis von Qualitätsmanagement als 
ganzheitlichem Führungskonzept (z.B. 
Führungsleitlinien, Customer Chartas) 

Strategisches Management
§ Aufbau, Pflege und Nutzung von 

Erfolgspotenzialen 
§ Externe und interne Analysen
§ Strategische Ressourcenallokation
Ü Steuern der betrieblichen Aktivitäten 

§ Auswahl einer Qualitätsstrategie 
(Qualitätsmanagementmodell) auf Basis der 
internen und externen Analysen

§ Festlegung langfristiger Qualitätsziele 

Operatives Management 
§ Umsetzung der normativen und 

strategischen Vorgaben
§ Operationalisierte Leistungsziele
Ü Vollziehen der betrieblichen Aktivitäten 

Einsatz operativer QM-Instrumente
§ Beschwerdemanagement
§ Prozessmanagement
§ Servicegarantien
§ Personalentwicklung
§ Kundenkommunikation 

Seite 24
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QM-Ansätze für Bibliotheken 

n Einzelne Qualitätsinstrumente und 
Qualitätstechniken

n Branchenmodelle für Bibliotheken 

n Kernmodelle aus Industrie und 
öffentlichem Sektor

Seite 25
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QM-Ansätze für Bibliotheken
Branchenmodelle für Bibliotheken

n Prägend für den Bibliotheksbereich: Vorbild Südtirol
n Bibliothekarische Standards + kollegiale Audits
n Beispiele in Deutschland

n „Bibliothek mit Qualität und Siegel“ (Niedersachsen) 
n ServiceQualität Sachsen-Anhalt 
n „Bibliotheken – Partner der Schulen“ (Bayern)
n Zertifizierungsverfahren der AG der Kunst- und 

Museumsbibliotheken (AKMB)

n Kennzeichen
n Vertraute bibliothekarische Standards & Kennzahlen
n Branchen- und Regionalbezug

Seite 26
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QM-Ansätze für Bibliotheken
Kernmodelle aus Industrie und Öffentlichem Sektor

n Klassisches Zertifizierungsverfahren der Industrie fokussiert auf 
Prozesse. Prüft Qualität des QM-Systems.
n Bibliotheksanwender: u.a. Verbund von ÖBs in NRW, 

UB der TU München, UB MedUni Wien, PH Freiburg

n Europaweit anerkanntes Modell, hohe Qualität und Exzellenz in 
allen Ebenen einer Organisation zu erreichen und aufrecht zu 
erhalten. 
n Bibliotheksanwender: Bibliothek der Friedrich-Ebert-Stiftung, 

Bibliothek der HS Aschaffenburg 

n „Schlankes“ EFQM-Modell als Instrument für das 
Qualitätsmanagement öffentlicher Verwaltungen. 
n Bibliotheksanwender: Staatsbibliothek zu Berlin

n „Schlankes“ EFQM-Modell als Instrument für das 
Qualitätsmanagement in Bibliotheken, inkl. Zertifizierung
n Bibliotheksanwender: ca. 30 ÖBs und  WBs



EFQM als Basis-Modell 
eines ganzheitlichen Qualitätsverständnisses
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EFQM Excellence Modell

n Weist deutliche Bezüge zur TQM-Philosophie auf 
n Bildet als Führungsmodelle alle Aufgaben der 

Unternehmensführung ab 
n Wurde Ende der 1980er Jahre von europäischen Unternehmen 

entwickelt, die sich in der European Foundation for Quality 
Management (EFQM) zusammengeschlossen haben 

n Ziel war es, durch den Einsatz von umfassendem 
Qualitätsmanagement Wettbewerbsvorteile zu erzielen

n Ca. 500 Mitgliedsunternehmen in über 50 Ländern, alle 
Wirtschaftszweige sowie dem öffentlicher Sektor

n Weltweit arbeiten über 30.000 Organisationen mit EFQM

Seite 29
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EFQM-Modell
Baustein 1 – Grundkonzepte der Excellence

Seite 30

Erfolgskriterien exzellenter Organisationen
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EFQM-Modell
Baustein 2 – Kriterienmodell (1)

Seite 31
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EFQM-Modell
Baustein 2 – Kriterienmodell (2)

Seite 32
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EFQM-Modell
Baustein 3 – Reifegradbewertung der Organisation

Seite 33
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EFQM-Modell
Die Arbeit mit dem Modell

n Praktische Arbeit mit dem Modell erfolgt in zwei Stufen
n Selbstbewertung
n Externe Bewertung (Assessment) in unterschiedlichen 

Intensitätsstufen  („Liga-Prinzip“)

Seite 34

Moll, A.; Kohler, G., Hrsg. (2013): Excellence-Handbuch: Grundlagen und Anwendung des EFQM Excellence Modells, S. 34
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Qualitätsmanagement in Bibliotheken
Ausgangslage – Ziele – Motive 

Seite 36

Bedarf an integrierendem 
Steuerungs- und Führungskonzept

Zunehmender Einsatz 
von Management-
Instrumenten in 

Bibliotheken 

Position der 
Bibliothek 
gegenüber 

Trägern und 
Kunden stärken

Qualität der eigenen 
Arbeit überprüfen 
und reflektieren
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….und wie wird mit ihnen gearbeitet?

n Instrumente stehen häufig unverbunden nebeneinander
n Auswahl erfolgt zufällig und personenabhängig
n Wechselwirkungen können kaum berücksichtigt werden
➲ ein übergreifendes und integrierendes Managementinstrument 

ist notwendig

Seite 37

Zunehmender Einsatz 
von Management-
Instrumenten in 

Bibliotheken 

Qualitätsmanagementmodelle nach dem Total Quality-
Ansatz übernehmen die Funktion als integrierendes 
strategisches Steuerungsinstrument und Führungsmodell.  
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Weitere Ziele und 
Motivationslagen

n Wie kann systematisch die Qualität der eigenen 
Arbeit geprüft und entwickelt werden?

n Wie wird ein evidenzbasiertes 
Verbesserungsprogramm entwickelt?

n Wie werden vorhandene und neue 
Managementinstrumente integriert?

n Wie kann der Einsatz von Management-
instrumenten zur Positionierung und zum 
Leistungsnachweis genutzt werden?

Position der Bibliothek 
gegenüber Trägern 
und Kunden stärken

Qualität der eigenen 
Arbeit überprüfen und 

reflektieren

Qualitätsmanagementmodell muss
§ Ansatzpunkte für die Bewertung und 

Weiterentwicklung der eigenen Arbeit liefern
§ Möglichkeit einer externen Zertifizierung bieten 
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Auf Basis von EFQM und CAF 
entwickeltes Modell für Bibliotheken 
und Informationseinrichtungen, das 
eine externe Zertifizierung ermöglicht.

Führungs-
eigenschaften

Prozesse
Leistungs-

ergebnisse 

Personal-
management

Strategie und
Planung

Partnerschaft
und Ressourcen

Mitarbeiter-
bezogene 
Ergebnisse

Kunden-/Nutzer-
bezogene 
Ergebnisse

Gesellschafts-
bezogene
Ergebnisse

Befähiger Ergebnisse 

Innovation und Lernen 
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Woran erkennen und messen wir die 
erreichte Qualität in der Bibliotheksarbeit?

Gesetzte Ziele
werden erreicht

Ergebnisse
werden 
besser 

Mitarbeitende
sind zufrieden

KundInnen sind
zufrieden

Bibliothek hat ein
gutes Image

Befähiger Ergebnisse 

Wir lernen und entwickeln uns weiter!

Allen ist klar, 
wofür die
Bibliothek 

steht

Die Bibliothek 
ist gut 
geführt

Prozesse 
funktionieren

Weiter-
entwicklung
findet statt

Mitarbeitende sind 
qualifiziert und

motiviert

Es ist klar, wohin 
sich die Bibliothek

entwickeln will

Partner & Ressourcen
werden sinnvoll

eingesetzt 
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Qualitätsbausteine –
zusammengefasst in einem Qualitätsmodell

Führung
Prozesse
Produkte

Dienstleistungen

Leistungs-
ergebnisse 

Personal-
management

Strategie und
Planung

Partnerschaften
und Ressourcen

Mitarbeiter-
bezogene 
Ergebnisse

Kunden-
bezogene 
Ergebnisse

Gesellschafts-
bezogene
Ergebnisse

Befähiger Ergebnisse 

Innovation und Lernen 
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Wie wird man eine ausgezeichnete Bibliothek?

n Nutzung einer Methode zur systematischen und 
strukturierten Analyse und Selbstbewertung der 
eigenen Arbeit 

n Einbeziehung des Wissens und des Engagements 
der Mitarbeitenden

n Ableitung und Umsetzung von konkreten 
Verbesserungsprogrammen 

n Nutzung des Feedbacks aus einem externen 
Audit

Seite 42

Qualität der 
eigenen Arbeit 

überprüfen 
und reflektieren
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Zur Umsetzung ist die systematische 
Erfassung und Beurteilung von Qualität erforderlich

n Struktur der Elemente und Handlungsfelder, in denen Qualität 
gemessen wird, bildet alle relevanten Handlungsfelder einer 
Organisation ab

n Qualitätsmessung erfolgt in zwei Stufen
1. Durch Selbstbewertung

n Systematische Stärken-Schwächen-Analyse der Organisation 
durch die MitarbeiterInnen und Führungskräfte

2. Durch eine externe Qualitätsprüfung 
n Stichprobenartige Überprüfung der Ergebnisse der Selbstbewertung 

durch externe Auditoren der Hochschule der Medien Stuttgart 
§ Verleihung des Zertififkats Ausgezeichnete Bibliothek bei Erreichung 

der Mindeststandards
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Die Bibliothek das unbekannte Wesen. 
Oder: Ich sehe was, was Du nicht siehst!

Was nehme ich von der 
Bibliothek und ihren Leistungen 
wahr?
Was nehmen andere wahr?

Die Dinge „dahinter“ sehen!
Gemeinsam sieht man besser!

Systematische Selbstbewertung bietet den Rahmen für einen 
strukturierten und umfassenden Austausch individueller 
Bewertungen. 
Es entsteht ein ganzheitliches Bild der Bibliothek als Organisation. 
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Wie wird man eine ausgezeichnete Bibliothek?

n Bewusster und gezielter Einsatz von 
Management-Instrumenten zur Unterstützung 
der täglichen Arbeit

n Integration der Instrumente, die bereits im 
Einsatz sind

Seite 45

Einsatz von 
Management-
Instrumenten

Führungs-
qualität

Prozesse
Leistungs-
ergebnisse 

Personal-
management

Strategie und
Planung

Partnerschaft
und Ressourcen

Mitarbeiter-
bezogene 
Ergebnisse

Kunden-
bezogene 
Ergebnisse

Gesellschafts-
bezogene
Ergebnisse

Change 
Management

Zielvereinbarung 
Personalentwicklung

Prozess-
management

Innovations-
Management

Servicegarantien

Aufgabenkritik

Partnerschaftsmgt.
Crowdfundig

Wissensmanagement

Leitbild
Profil / Konzeption

Controlling
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Wie wird man eine ausgezeichnete Bibliothek?

n Klare Profilierung nach innen und außen
n Kenntnis und Orientierung an den 

Kundenanforderungen
n Dazu sind Management-Instrumente 

erforderlich!
n Bestätigung der qualitätsvollen Arbeit durch die 

Verleihung eines anerkannten externen 
Zertifikats

Seite 46

Position 
gegenüber 
Träger und 

Kunden stärken



Die konkrete Arbeit
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Strategie und 
Planung

Seite 48

Leistungs-
ergebnisse

Mitarbeiter-
bezogene
Ergebnisse

Kundenbezogene
Ergebnisse

Gesellschafts-
bezogene
Ergebnisse

Befähiger Ergebnisse 

Lernen und  Innovation

Führung Prozesse Personal-
management

Partnerschaften
und Ressourcen 

Ein genauerer Blick auf das Modell 
der Ausgezeichneten Bibliothek
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Blick ins Modell
Themenfeld 5 – Kriterien 

Themenfeld  5
Prozesse,  Produkte  &  Dienstleistungen

Kriterium   5.1
Prozesse  identifizieren,  
gestalten,  verbessern

Kriterium  5.2
Kundenkommunikation  

gestalten

Kriterium  5.3
Dienstleistungen  &  
Produkte  entwickeln

Indikator  1 Indikator  2 Indikator  3 Indikator  n



© HdM Stuttgart, Cornelia Vonhof, Studiengang, SS 2005© HdM Stuttgart | Cornelia Vonhof | Qualitätsmanagement in Bibliotheken | KSI 2016 Seite 50

Blick ins Modell
Themenfeld 5 – Indikatoren 

4.5.
4

Die'Bibliothek'stellt'eine'
ökologische,'nachhaltige'
Nutzung'aller'
gebäudebezogenen'
Ressourcen'und'
Verbrauchsmaterialien'
sicher'(Bau,'Ausstattung,'
Betrieb,'Energie,'
Bürobedarf,'Reinigung,'Müll'

0

ID Indikator Bisherige1Aktivitäten Belege Zukünftige1
Maßnahmen,1

Bewertung'nach'
PDCA

5.1.1 Die'Prozesse'der'Bibliothek'
werden'unter'Beteiligung'
der'Mitarbeitenden''
identifiziert'und'
dokumentiert.

0

5.1.2 Prozesse 'werden'unter'
Beteiligung'der'
Mitarbeitenden'regelmäßig'
überprüft,'optimiert'und'an'
veränderte'
Rahmenbedingungen'

0

5.1.3 Die'Bibliothek'entwickelt'
aussagekräftige'
Prozessindikatoren,'um' die'
Effektivität'und'Effizienz'der'
Prozesse'messen'zu'
können'(z.B.'
Durchlaufzeiten,'Mengen,'
Fehlerquoten).'

0

0,0

Themenfeld15:1Prozesse,1Produkte1&1Dienstleistungen
In'diesem'Themenfeld'geht'es'darum,'wie'die'Bibliothek'ihre'Prozesse,'Dienstleistungen'und'Produkte'
gestaltet'und'verbessert,'um'ihre'Strategie'und'Planung'umzusetzen'und'bestmögliche'Leistungen'für'
ihre'Kunden'zu'erbringen.
Dazu'gehört'es,'Prozesse'zu'gestalten'und'weiterzuentwickeln,'gezielt'neue'Produkte'und'
Dienstleistungen'zu'entwickeln'und'aktiv'die'Kommunikation'mit'den'Kundinnen'und'Kunden'sowie'
Kriterium(5.1:(Prozesse(laufend(identifizieren,(gestalten,(steuern(und(verbessern

Dienstleistungen'und'Produkte'entstehen'in'Prozessen.'Die'Qualität'der'Dienstleistungen'und'Produkte'
ist'daher'von'der'Qualität'der'Prozesse'abhängig.'Systematisch'geplante'und'regelmäßig'überprüfte'und'
verbesserte'Prozesse'sind'somit'ein'entscheidender'Hebel'für'Qualität.'Das'Kriterium'untersucht,'wie'dies'
erfolgt.'

0,0
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Grundlage der Selbstbewertung: 
PDCA-Zyklus

n PDCA-Zyklus
n Plan
n Do
n Check
n Act

Diese Grundgedanken gelten für jeden Problemlösungsprozess 
sowie den Prozess der kontinuierlichen Verbesserung
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Selbstbewertung der Ergebnisse

Führung
Prozesse
Produkte

Dienstleistungen

Leistungs-
ergebnisse  

Personal-
management

Strategie  und
Planung

Partnerschaften
und  Ressourcen

Mitarbeiter-
bezogene  
Ergebnisse

Kunden-
bezogene  
Ergebnisse

Gesellschafts-
bezogene
Ergebnisse

Befähiger Ergebnisse  

Innovation  und  Lernen  
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Selbstbewertung der Ergebnisse
Themenfeld 6

Themenfeld 6
Kundenbezogene Ergebnisse

Kriterium 6.1
Ergebnisse aus

Messungen, bei denen die 
Kunden direkt befragt werden

Kriterium 6.2
Ergebnisse aus 

Leistungsmessungen

Indikator 1 Indikator 2
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Grundprinzipien der (Selbst)bewertung

Was haben wir getan und 
wie sind wir vorgegangen? 

Ü Befähiger

Analyse des Vorgehens
§ Gab es einen Plan?
§ Wurde dieser umgesetzt und 

überprüft?
§ Was haben wir daraus gelernt?

Analyse des Erreichten
§ Wurden die (selbst) gesetzten 

Ziele erreicht?
§ Wie ist der Trend?
§ Was wurde erreicht durch 

eigenes Handeln? 
§ Wie stehen wir im Vergleich mit 

anderen?
§ Was haben wir daraus gelernt?

Was haben wir erreicht?
Ü Ergebnisse
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Projektvorbereitung & Mitarbeiter-Info

Zertifizierung

WS 1: 
Projektstart & Einstieg Selbstbewertung

Vor Ort:
Selbstbewertung 1 / ggf. Kundenbefragung

WS 2
Selbstbewertung & Bibliotheksprofil & Ziele  

Q  3
2014

Q  4
2014

Q  1
2015

Q  2  
2015

Q  3
2015

Q  4
2015

Q  1
2016

Beispielhafter Zeitplan für das Projekt 
„Ausgezeichnete Bibliothek“

Vor Ort:
Selbstbewertung 2

WS 3:
Selbstbewertung & Prozesse

Vor Ort:
Selbstbewertung 3 & Umsetzung

Q  2
2016
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Barrieren und Widerstände

Zentrale Barrieren eines Qualitätsmanagements
in Dienstleistungsunternehmen

Inhaltlich-
konzeptionelle
Widerstände

§ Unterschiedliches Verständnis des Begriffs der Qualität
§ Divergierende Vorstellungen über Ziele und Inhalte eines 

Qualitätsmanagementsystems

Organisatorisch-
strukturelle 
Widerstände

§ Keine institutionalisierten Abstimmungs- und 
Entscheidungsregeln für Qualitätsmaßnahmen

§ Fehlende organisatorisch verankerte, zentrale 
Qualitätsverantwortung 

§ Fehlende Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen bzw. 
innerhalb der Gesamtorganisation

§ Fehlende Zeit

Personell-kulturelle
Widerstände

§ Bereichsdenken
§ Angst vor Kompetenzverlusten oder größerer Kontrolle
§ Existenz unterschiedlicher Subkulturen
§ „Not-invented-here“-Syndrom
§ Widerstand gegen BWL-Jargon

Seite 56



© HdM Stuttgart, Cornelia Vonhof, Studiengang, SS 2005© HdM Stuttgart | Cornelia Vonhof | Qualitätsmanagement in Bibliotheken | KSI 2016 Seite 57

Berner Fachhochschule

Kommission für Evaluation
und Qualitätsentwicklung

1. Führung

3. Mitarbeiter

2. Politik und
Strategie

4. Partnerschaften
und Ressourcen

5. Prozesse

7. Mitarbeiter-
zufriedenheit

6. Kunden-
zufriedenheit

8. Gesellschaftliche
Verantwortung 
/ Image

9. Geschäfts-
ergebnisse

Ergebnisse

Innovation und Lernen

Befähiger-Kriterien

1.
Unsere Führungspersonen leben das 
Qualitätsbewusstsein persönlich vor und 

setzen sich für eine kontinuierliche 
Weiterentwicklung der «Excellence-»

Kultur ein. 

2.
Wir richten unsere Aktivitäten 

nach der Strategie der 
Gesamtschule aus und definieren 

unsere Entwicklungsziele. 

3.
Wir fördern selbständige, 

motivierte, gut ausgebildete und 
zufriedene Mitarbeitende.

Deshalb unterstützen wir sie in 
fachlichen, persönlichen und 

arbeitsplatzbezogenen Belangen 
und stellen die Chancengleichheit 

sicher. 

4.
Für unsere Zielerreichung setzen wir 
unsere Ressourcen effektiv und 
effizient ein. Dazu gehen wir – wo 

strategisch sinnvoll – auch 
Kooperationen mit Partnern ein. 

5.
Wir sorgen für unkomplizierte, 

studierenden- und kundenorientierte 
Arbeitsabläufe, indem wir die 

Prozesse systematisch  gestalten 
und laufend verbessern. 

6.
Wir nutzen die Ergebnisse der 

Umfragen zur Studierenden- und 
Kundenzufriedenheit zur steten 

Weiterentwicklung und 
Attraktivitätssteigerung des Bildungs- , 

Dienstleistungs- und  
Forschungsangebots. 7.

Die Anregungen und 
Verbesserungsvorschläge 

aus der Befragung und 
Rückmeldungen unserer 
Mitarbeitenden werden 

in geeigneten Gremien 
regelmässig diskutiert und 

wo möglich umgesetzt.

8. 
Wir erhalten durch unsere vielfältigen 

Kontakte mit Anspruchsgruppen aus der 
Gesellschaft (Wirtschaft, Verbände, 

Behörden, Bildungsinstitutionen) 
Impulse für unsere Aktivitäten. 

9.
Anhand der Geschäftsergebnisse

überprüfen wir die Zielerreichung 
und eruieren die zentralen Punkte 
zur Steigerung und Verbesserung 

der Produkte- und 
Dienstleistungsqualität. 

Das EFQM-Modell – unsere Leitlinie
(EFQM = European Foundation for Quality Management)
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Kosten Nutzen

Qualität &
Qualitäts-

management
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Qualität kostet

n Vorbeuge- / 
Fehlerverhütungskosten

n Prüfkosten
n Fehlerkosten (intern / extern)

➜ Kosten von Qualität
➜ Kosten von Nicht-Qualität

Seite 59
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Kosten von QM
Ansätze zur Betrachtung von Kosten & Nutzen

Seite 60
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Qualität nützt

Seite 61

n Qualität der eigenen Arbeit wird 
überprüft und weiterentwickelt

n Position gegenüber Träger und 
Kunden wird gestärkt

n Vorhandene Aktivitäten und  
Instrumente werden 
systematisiert

n Leistungsfähigkeit wird durch 
Zertifikat nachgewiesen
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Nutzen von QM
Ansätze zur Betrachtung von Kosten & Nutzen

Seite 62

Jochem, R. (2010): Was kostet Qualität?, S. 34
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Motive und Nutzen von QM
Empirische Untersuchungen im Bibliotheksbereich
Ayten Bektas: Qualitätsmanagement auf dem Prüfstand – Empirische Erhebung verschiedener Modelle 
und Projekte zertifizierter Bibliotheken. DA HAW Hamburg, 2011 (45 TN)

Seite 63
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Motive und Nutzen von QM
Empirische Untersuchungen im Bibliotheksbereich
Ayten Bektas: Qualitätsmanagement auf dem Prüfstand – Empirische Erhebung verschiedener Modelle 
und Projekte zertifizierter Bibliotheken. DA HAW Hamburg, 2011 

Seite 64
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Risiken und Grenzen von QM
Empirische Untersuchungen im Bibliotheksbereich
Ayten Bektas: Qualitätsmanagement auf dem Prüfstand – Empirische Erhebung verschiedener Modelle 
und Projekte zertifizierter Bibliotheken. DA HAW Hamburg, 2011 

Seite 65
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Qualität macht stolz!
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Erfolge muss man feiern!

Seite 67
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