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Abstract  
 

Diese Arbeit befasst sich mit verschiedenen Qualitätsmanagementmodellen 

sowie mit der Einführung von Managementsystemen in Bibliotheken. Es wer-

den im Einzelnen die Umsetzungs- und Zertifizierungsprozesse dargelegt. 

Als Einstieg werden die Basismodelle nach ISO 9001 und nach dem Euro-

pean Foundation for Quality Management vorgestellt. Die darauffolgende 

Beschreibung von vier Projekten zeigt verschiedene Herangehensweisen ei-

ner Systemeinführung für Bibliotheken im Einzel- bzw. im Verbundverfahren. 

Zusätzlich gibt eine Evaluation mit zertifizierten Bibliotheken Aufschluss über 

die Auswirkung von Qualitätsmanagementsystemen in der Praxis. Dies er-

folgt durch eine vergleichende Gegenüberstellung von persönlichen Ein-

schätzungen und Aussagen der Bibliotheken.  
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1. Einleitung  
 
„Die Bibliothek ist ein auf Dienstleistung hin orientierter Betrieb, der sich 

ständig weiterentwickelt [...]“,1 sei es zum Beispiel aufgrund neuer Formen 

der Literatur- und Informationsangebote, neuer Bearbeitungstechniken oder 

Vermittlung und Bereitstellung von Neuen Medien.2 Hinzukommen Faktoren 

wie Finanzknappheit, Personal- oder Ressourcenabbau, die die Bibliotheken 

in ihrer Tätigkeitsausübung beeinträchtigen können.3  

Aus diesem Grund besteht in immer mehr Bibliotheken das Interesse nach 

einem System für Qualitätsmanagement, kurz QM. Mithilfe eines Manage-

mentsystems soll ermöglicht werden, das Ziel der Qualitätsentwicklung sowie 

Steigerung der Dienstleistung und Kundenbindung – auch unter den oben 

genannten Faktoren – zu erreichen und aufrechtzuerhalten. 

 
Die Suche nach dem passenden System ist jedoch nicht einfach. Dies lässt 

sich damit begründen, dass es sich bei der Auswahl von QM-Modellen nicht 

um bibliotheksspezifische, sondern um branchenunabhängige Modelle han-

delt. Das bedeutet, das Modell muss den Bedürfnissen und Zielen der Biblio-

thek entsprechend angepasst werden. Die Frage nach einem passenden 

QM-Modell stellten sich auch einige Projekte, so dass im Laufe der Jahre 

einzelne QM-Verbünde, Hochschulprojekte oder Arbeitsgemeinschaften ent-

standen sind. Das Ziel dieser Projekte ist es, auf den Basismodellen aufbau-

end, ein Grundkonzept für ein QM-System für Bibliotheken zu schaffen.  

 
Dabei stellt sich jedoch nicht nur die Frage, wie ein solches QM-Modell für 

Bibliotheken aussehen soll, sondern auch, inwiefern sich dieser Aufwand 

letztendlich lohnt, da eine Systemeinführung komplex sowie zeit- und kosten-

intensiv ist. Dennoch haben sich unterschiedliche Bibliotheken für die Einfüh-

rung eines QM-Systems entschieden und den Prozess von der Umsetzung 

bis zur Zertifizierung erfolgreich durchlaufen.  

 
Die vorliegende Arbeit befasst sich mit dem Thema „Qualitätsmanagement in 

Bibliotheken“. Basierend auf der Grundlage, dass Bibliotheken unterschiedli-

                                            
1
 Frankenberger, 2004, S. 5 

2
 Vgl. Poll, 2004, S. 93 

3
 Vgl. Müller-Jerina, 2006, S. 2 
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che QM-Systeme eingeführt haben und erfolgreich zertifiziert wurden, wird in 

dieser Arbeit die Wirksamkeit verschiedener QM-Systeme untersucht. Der 

Schwerpunkt liegt darin, mittels einer empirischen Erhebung folgende Frage 

zu beantworten: „Ist QM ein vorteilhaftes und gewinnbringendes Führungsin-

strument für Bibliotheken?“. Hierzu erfolgt ein Vergleich der persönlichen Er-

fahrungen und Einschätzungen von zertifizierten Bibliotheken. 

 

Diese Arbeit setzt sich wie folgt zusammen: Einleitend erfolgt eine kurze Ein-

führung in das Thema QM mit aufgeführten Vor- und Nachteilen von Mana-

gementsystemen. Im darauffolgenden Kapitel werden Inhalt und 

Zertifizierungsprozess der QM-Modelle nach DIN EN ISO 9001 und dem Eu-

ropean Foundation for Quality Management (EFQM) dargelegt. Im Anschluss 

werden vier – auf Bibliotheken ausgerichtete – Projekte und deren jeweilige 

Zertifizierungsprozesse, vorgestellt. Das letzte Kapitel beinhaltet die empiri-

sche Erhebung mit den zertifizierten Bibliotheken. Abschließend erfolgt eine 

Schlussbetrachtung. 
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2. Qualitätsmanagement in Bibliotheken: eine Einführung 
 
Qualitätsmanagement umfasst neben der Qualitätsplanung auch die Quali-

tätssicherung und Qualitätsverbesserung. Dabei spricht man auch vom ‚Re-

gelkreis des Qualitätsmanagements‘. Es entsteht eine Vernetzung auf allen 

betrieblichen Ebenen, wodurch Ziele, Struktur, Verantwortlichkeiten, Prozes-

se und die zur Durchführung erforderlichen Mittel festgelegt werden.4  

Bruhn beschreibt ein QM-System als Vier-Phasen-Prozess: Analyse der 

Dienstleistungsqualität sowie Planung, Umsetzung und Kontrolle des Quali-

tätsmanagements. Für die Umsetzung der einzelnen Prozesse werden ver-

schiedene Managementinstrumente5 und Methoden eingesetzt. Mögliche 

Instrumente sind z. B. der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP), 

Balanced Scorecard, Benchmarking oder Fehlermöglichkeits- und Einfluss-

analyse (FMEA). Aufgrund der unterschiedlichen Vielfalt, ist es im Falle einer 

Systemeinführung wichtig, sich mit den Nutzungsmöglichkeiten von Instru-

menten und Methoden umfassend auseinanderzusetzen.6  

 

Durch die Einführung eines Qualitätsmanagements können verschiedene 

Ziele  erreicht werden, wie zum Beispiel: 

 

 Steigerung der Produktivität bzw. Dienstleistung  

 Transparenz in den Abläufen sowie bessere Steuerung – dadurch  

bessere Problemerkennung und -behebung und weniger Zeitverlust 

 Vermeidung bzw. Verringerung von Fehlern 

 Systematische Entwicklung der Kundenorientierung  

 

Bislang dienen hauptsächlich die QM-Modelle nach ISO 9001 und EFQM als 

Basis für ein Managementsystem. Wie Kapitel fünf jedoch aufzeigen wird, 

gibt es verschiedene Projekte bzw. Verbünde, die sich mit der Entwicklung 

eines Konzeptes bzw. eines Ansatzes für bibliotheksspezifisches QM be-

schäftigen. 

                                            
4
 Vgl. Kamiske, 2008, S. 219  

5
 Da in dieser Arbeit u.a. verschiedene Modelle vorgestellt werden und es eine hohe Anzahl 

von Instrumenten gibt, werden lediglich einige Managementinstrumente und Methoden im 
Zusammenhang der vorgestellten QM-Modelle angeführt 

6
 Vgl. Bruhn, 2003, S. 55 ff  
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Eine Systemeinführung – ob im Einzel- oder Verbundverfahren – kann fol-

gende Vor- und Nachteile mit sich bringen: 
 

Vorteile:  

 Steigerung der Kundenbindung und Kundenzufriedenheit  

 Starke Mitarbeitereinbindung in die einzelnen Prozesse – folglich effizi-

entere Arbeitsausführung sowie Steigerung der Motivation und Zufrie-

denheit 

 Besseres Nachvollziehen der Arbeitsabläufe aufgrund der notwendigen 

Dokumentation 

 Schaffung und Stärkung von Qualitätsbewusstsein 

 Stärken- und Schwächenanalyse 

 Senkung von (Fix)Kosten7 

 

Weitere Vorteile im QM-Verbund: 

 Erfahrungs- und Informationsaustausch  

 Gegenseitige Motivation 

 Arbeitsteilige Entwicklung und Erstellung notwendiger Dokumente (z. B. 

QM-Handbuch) 

 Geringerer Kostenaufwand aufgrund der Verbundzertifizierung8 

 

Nachteile: 

 Unstimmigkeiten hinsichtlich der gesetzten Ziele 

 Fehlende Zusammenarbeit 

 Zeit- und Kostenintensivität 

 Aufwendige Dokumentation 

 Komplexität der QM-Modelle bzw. der Systemeinführung 

 Anwendung betriebswirtschaftlicher Fachtermini 

 Unterschiedliche Auffassung von der Begriffsdefinition „Qualität“ 

 Empfundene Arbeitskontrolle aus Sicht der Mitarbeiter aufgrund der 

notwendigen Dokumentation9 

 

                                            
7
 Vgl. Bruhn, 2003, S. 164 f  

8
 Vgl. Müller-Jerina, 2006, S. 6 

9
 Vgl. Bruhn, 2003, S. 172 f  
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Weitere Nachteile im QM-Verbund: 

 Hoher Abstimmungsbedarf unter den Bibliotheken 

 Gegenseitige Abhängigkeit aufgrund der Gruppenzertifizierung10 

 

Der zusätzliche Zertifizierungsprozess bietet eine unabhängige Beurteilung 

der innerbetrieblichen Abläufe der Bibliothek. Schwachstellen können da-

durch erkannt und anhand von Maßnahmen ausgebessert werden. Nicht zu-

letzt trägt das Zertifikat zur Image-Aufwertung bei. Doch auch bei der 

Zertifizierung ist es erforderlich, sich mit dem Verfahren vertraut zu machen: 

sei es über die verschiedenen Voraussetzungen, Zertifizierungsstufen oder 

den Kostenaufwand. 

 

Der Aufbau und der Umfang eines QM-Systems hängen von vielen Faktoren 

ab. Besonders die klare Definition der Zielsetzung des Unternehmens bzw. 

der Bibliothek ist dabei sehr wichtig (z. B. Kunden- und Mitarbeiterziele, kurz-

fristig bzw. langfristig gesetzte Ziele). Zudem ist für eine erfolgreiche Sys-

temeinführung die Bereitschaft und Zusammenarbeit aller beteiligten 

Personen eine wichtige Voraussetzung. Denn – unabhängig vom Modell – 

sind Komplexität und intensiver Zeitaufwand unumgänglich. 

 

                                            
10

 Vgl. Müller-Jerina, 2006, S. 6   
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3. Qualitätsmanagementmodelle 
 

In diesem Kapitel erfolgt eine allgemeine Einführung sowie eine Beschrei-

bung des Zertifizierungsprozesses nach dem Modell der DIN EN ISO 9001 

und nach dem EFQM-Modell.  

 

3.1 Das Modell nach DIN EN ISO 9001 

Der folgende Abschnitt gibt einen Überblick über die Normenreihe ISO 

9001.11 Diese Norm formuliert Grundlagen und Anforderungen an ein QM-

System. Sie findet sowohl auf nationaler als auch auf internationaler Ebene 

Anerkennung und hat somit einen hohen Bekanntheitsgrad. 

 

3.1.1 Die ISO-9000-Familie  

Die ISO-9000-Familie besteht aus mehreren Kategorien, die wiederum in 

weitere Elemente unterteilt sind.  

Da sich der Schwerpunkt dieser Arbeit auf Managementsysteme bezieht, 

wird die Norm 9001 ausführlich behandelt und die anderen Normen werden 

lediglich erwähnt. 

 

a) ISO 9000 – Grundlagen und Begriffe 

Diese Norm enthält neben den Definitionen von fachspezifischen Begriffen 

die Beschreibung der acht Grundsätze, die die Grundlage für die anderen 

Normen der ISO-9000-Familie bildet. Die Grundsätze sind: 

 

1. Kundenorientierung  

2. Führung 

3. Einbeziehung der Personen 

4. Prozessorientierter Ansatz 

5. Systemorientierter Managementansatz 

6. Ständige Verbesserung 

7. Sachbezogener Ansatz zur Entscheidungsfindung 

8. Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nutzen12 

                                            
11

 Im Rahmen dieser Arbeit wird die verkürzte Form der Normen angewandt; vollst.: DIN EN 
ISO 9000:2005-12; vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2009a, S. 109 (Hinweis: 
die Angabe nach dem Doppelpunkt steht für das jeweilige Ausgabedatum Jahr/Monat)  

12
 Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 223, 2009a, S. 113 
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b) ISO 900113 – Qualitätsmanagementsysteme – Anforderungen 

Die ausführliche Beschreibung erfolgt in Abschnitt 3.1.2. 

 

c) ISO 900414 – Leiten und Lenken für den nachhaltigen Erfolg einer Organi-

sation – Ein Qualitätsmanagementansatz  

Diese Norm bietet einen Leitfaden zu den Anforderungen und Grundsätzen 

der ISO 9001. Hier werden erweiterte Hilfestellungen zur Verbesserung und 

Leistungssteigerung von Prozessen angeführt. Die ISO 9004 kann in Zu-

sammenhang mit ISO 9001 oder als Leitfaden für andere Managementsys-

teme angewandt werden. 

 

d) ISO 19011 – Leitfaden für Audits von Qualitätsmanagementsystemen15 

Hier sind Richtlinien zum Managen und Durchführen von Audits sowie die 

notwendigen Qualifikationen eines Auditors formuliert.16 Die nähere Ausle-

gung eines Audits bzw. über die Aufgabe eines Auditors erfolgt in Abschnitt 

3.1.6. 

 

3.1.2 Die ISO 9001 

Die ISO 9001 formuliert  Mindestanforderungen an Qualitätsmanagement-

systeme. Diese Anforderungen sind unabhängig von Branche, Größe und 

Produktherstellung einer Organisation.17 Das ISO-9001-Modell ist so konzi-

piert, dass es sowohl an ein bereits vorhandenes Managementsystem ange-

passt oder mit anderen Managementsystemen kombiniert werden kann.18 

 

Wie die unten aufgeführte Grafik (s. Abbildung 1) eines prozessorientierten 

Modells verdeutlicht, ist der Kreislauf eines QM-Systems ein fortlaufender 

Prozess. Das heißt, um einen reibungslosen Ablauf zu ermöglichen, muss 

jeder Prozess nicht nur im Einzelnen, sondern auch einheitlich funktionieren. 

Dabei sollte beachtet werden, dass die Kundenanforderungen immer im Vor-

                                            
13

 Ausgabe: ISO 9001:2008-12 
14

 Ausgabe: ISO 9004:2009-12 
15

 Vollst.: Leitfaden für Audits von Qualitätsmanagement- und/oder Umweltmanagementsyste-
men; vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2009d, S. 376 

16
 Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2009d, S. 384 

17
 Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2009g, S. 16 

18
 Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2009g, S. 15 
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dergrund stehen. Denn erst durch die Erfüllung der Kundenanforderungen, 

ist eine höhere Kundenzufriedenheit gewährleistet.  

 

 

  

Abbildung 1: Modell eines prozessorientierten QM-Systems
19

 

 

Eine bekannte Methode, die dabei hilft, ein Managementsystem kontinuier-

lich zu verbessern, ist der PDCA-Zyklus nach Deming.20 Dieser besteht aus 

vier Phasen. Die Berücksichtigung dieser Phasen ermöglicht es, die Qualität 

auf Dauer zu verbessern und aufrechtzuerhalten.  

 

 Phase 1 – Plan (Planen): Konkretisierung der Ziele und Prozessabläufe 

unter Berücksichtigung der Kundenforderungen sowie Festsetzung von 

Verbesserungsmaßnahmen 

 Phase 2 – Do (Durchführen): Umsetzung der festgelegten Maßnahmen 

 Phase 3 – Check (Prüfen): Messung und Analysierung der Prozesse  

 Phase 4 – Act (Handeln): Durchführung von Verbesserungsmaßnahmen, 

bis ein optimaler Prozessablauf erreicht ist21 

 

 
 
 

                                            
19

 Schmitt, 2010, S. 292 (Legende hinzugefügt) 
20

 Mehr zu Deming s. Abschn. 3.2.5 
21

 Vgl. Schmitt, 2010, S. 290 ff  
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Die Hauptbestandteile der ISO 9001 

Die ISO 9001 besteht aus fünf Schwerpunkten, die im Folgenden erläutert 

werden: 

 

(1) Qualitätsmanagementsystem 

Die Norm gibt vor, dass ein QM-System, auf den von ihr festgelegten Anfor-

derungen aufgebaut, dokumentiert und umgesetzt wird. Das bedeutet, die 

Prozesse müssen eindeutig definiert, durchgeführt und überwacht werden. 

Damit werden ein einwandfreies Leiten und Lenken von Prozessen sicherge-

stellt und Wechselwirkungen gegeben. Sollten Abweichungen oder 

Schwachstellen festgestellt werden, sind hierfür angemessene Verbesse-

rungsmaßnahmen durchzuführen. 

 

(2) Verantwortung der Leitung 

Die hohe Kundenzufriedenheit gehört zu eines der Zielen in einer Organisati-

on. Um dies zu erreichen, gehört es zu den Aufgaben der Leitung, die Kun-

denforderungen zu ermitteln und zu erfüllen. Es ist wichtig, dass die 

Qualitätspolitik klar definiert und mit den Qualitätszielen aufeinander abge-

stimmt wird. Die Leitung hat sicherzustellen, dass sämtliche Anforderungen 

eingehalten und die gesetzten Ziele erreicht werden. Eine tragende Rolle 

spielt hierbei der Beauftragte, der innerhalb der Leitung benannt wird. Seine 

Aufgabe ist es, dafür zu sorgen, dass die erforderlichen Maßnahmen für die 

Aufrechthaltung des Managementsystems geplant, durchgeführt und über-

wacht werden. Zudem ist es seine Pflicht, die Leitung über jede Maßnahme 

hinsichtlich des Managementsystems zu informieren. 

 

(3) Management von Ressourcen 

Zum einen handelt es sich hierbei um die Ermittlung und Bereitstellung von 

Ressourcen, die notwendig sind, ein QM-System aufrechtzuerhalten und sei-

ne Leistung kontinuierlich zu verbessern. Zum anderen ist dafür zu sorgen, 

dass die Mitarbeiter die notwendige Ausbildung (z. B. durch Seminare, Fort-

bildungen usw.) erhält, damit sie bei der Ausführung ihrer Tätigkeit die fachli-

che Kompetenz mitbringen. 

 



 

19 
 

(4) Produktrealisierung22 

Um das gewünschte Produkt realisieren zu können, müssen die Prozesse 

geplant und auf die Systemanforderungen abgestimmt werden. Dies schließt 

mit ein, Kundenforderungen zu ermitteln und zu bewerten. Das heißt, der 

Kunde und der Auftragnehmer müssen besprechen, inwiefern das ge-

wünschte Produkt realisierbar ist. Die Produktanforderung, Auftragserteilung 

und sonstigen Informationen müssen für beide Parteien klar definiert werden. 

Daraufhin werden die dazu notwendigen Maßnahmen ergriffen. Solche Maß-

nahmen können beispielsweise sein: Planung der Produktentwicklung, Klä-

rung der gesetzlichen und rechtlichen Bestimmungen, Überprüfung und 

Bewertung der Lieferbedingungen. Dabei muss jede Maßnahme dokumen-

tiert werden. Die Ergebnisse und möglichen Folgemaßnahmen müssen an-

hand von Aufzeichnungen lückenlos festgehalten werden sowie 

nachvollziehbar sein. Während der Entwicklungsplanung und -phase müssen 

die einzelnen Prozesse und die dazu eingesetzten Prüf- und Messmittel kon-

trolliert und bewacht werden. 

 

(5) Messung, Analyse und Verbesserung 

Dieser Teil der ISO 9001 legt fest, Prozesse zur Überwachung, Messung, 

Analyse und zur Optimierung umzusetzen. Mithilfe dieser Prozesse sollen die 

Konformität des QM-Systems und des Produktes sichergestellt werden. Me-

thoden solcher Prozesse sind u. a. Audits und Datenanalysen mit möglichen 

Vorbeugungsmaßnahmen sowie Fehlerbeseitigungen durch Korrekturmaß-

nahmen.23 

 

3.1.3 Dokumentation  

Die Dokumentation eines QM-Systems setzt sich aus folgenden Punkten zu-

sammen: 

 

 Dokumentierte Qualitätspolitik und Qualitätsziele 

 Ein QM-Handbuch 

                                            
22

 Der Begriff „Produkt“ kann mit „Dienstleistung“ gleichgesetzt werden: vgl. DIN Deutsches  
 Institut für Normung e.V., 2009g, S. 17 
23

 Die Zusammenfassung der fünf ISO 9001-Bestandteile: vgl. DIN Deutsches Institut für  
 Normung e.V., 2009, S. 17-39 und Schmitt, 2010, S. 290-296 
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 Dokumentierte Verfahren, die von der Norm vorgesehen sind; dies um-

fasst das Festlegen, Dokumentieren, Umsetzen und Aufrechterhalten ei-

nes Verfahrens 

 Dokumente über notwendige Maßnahmen bezüglich der Planung, Durch-

führung und Lenkung einzelner Prozesse24 

 

Die Dokumentation dient auch als Nachweis über jeden Prozessvorgang für 

die Organisation oder für die Kunden und Lieferanten.25 

Wie umfangreich die Dokumentation ausfällt, hängt von Größe und Art der 

Organisation sowie von der Komplexität und der Wechselwirkungen der Pro-

zesse ab. Die Dokumentation kann in jeder Form der Visualisierung erfol-

gen.26 

 

3.1.4 QM-Handbuch 

„Das Qualitätsmanagement-Handbuch ist [...] das zentrale Dokument eines 

QM-Systems“27 und somit repräsentativ für die Organisation. Seine Funktion 

dient mehreren Zwecken: 
 

 Es dokumentiert das QM-System der gesamten Organisation, bezogen 

auf alle Prozesse, einschließlich der Wechselwirkungen 

 Es beschreibt die Aufbau- und Ablauforganisation; dadurch kann sich z. 

B. ein neuer Mitarbeiter einen schnellen Überblick über das gesamte QM-

System verschaffen und sich dadurch die Einarbeitung erleichtern 

 Es kann für Marketingzwecke genutzt werden28 

 Es fungiert als Nachschlagewerk, das heißt, es ermöglicht ein schnelles 

Zugreifen und Wiederauffinden von Informationen29  

 

Die Dokumentation des QM-Handbuches ist freigestellt. Beispielsweise be-

steht die Möglichkeit in Form einer Loseblattsammlung. Es vereinfacht bei 

Bedarf die Aktualisierung oder das Hinzufügen und Austauschen von neuen 

                                            
24

 Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2009g, S. 19 
25

 Vgl. Schmitt, 2010, S. 298 
26

 Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2009g, S. 20 
27

 Schmitt, 2010, S. 299 
28

 Vgl. Wagner, 2008, S. 139 
29

 Vgl. Schmitt, 2010, S. 300 
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Informationen. Eine elektronische Dokumentation bietet Mitarbeitern einen 

schnellen Zugriff von jedem Computer. Welche Form von der Organisation 

auch bevorzugt wird, das Handbuch muss gut aufbewahrt und jederzeit griff-

bereit sein sowie ein sicheres Austauschen der Inhalte gewährleisten. 

 

3.1.5 Lenkung von Dokumenten 

Dokumente, die für das QM-System notwendig sind, müssen gelenkt werden. 

Der Begriff ‚Lenkung‘ steht für ein Verfahren, das dazu dient, Dokumente 

hinsichtlich ihrer Angemessenheit zu prüfen, zu bewerten und zu aktualisie-

ren. Durchgeführte Änderungsmaßnahmen müssen dabei gekennzeichnet 

werden. Die Dokumente müssen lesbar und jederzeit verfügbar sein. Zu den 

lenkenden Dokumenten gehören – neben dem QM-Handbuch – Verfahrens-

anweisungen, Prozess- oder Arbeitsanweisungen, Prüfverfahren, Checklis-

ten oder Formulare. 

Ebenfalls zu lenken sind Aufzeichnungen. Aufzeichnungen sind Dokumente, 

in denen die Resultate von Maßnahmen festgehalten werden. Sie dienen als 

Nachweis der Konformität mit den Norm-Anforderungen und der Wirksamkeit 

des QM-Systems.30 

 

3.1.6 Auditierung 

Audits sind wichtige Prozesse für eine Organisation. Der Audit „[...] ist eine 

Stichprobe, mittels der festgestellt werden soll, ob [...] vereinbarte und ver-

bindlich in Kraft gesetzte Verfahren [...], (und) Richtlinien [...] eingehalten 

werden.“31 Sie helfen Schwachstellen aufzufinden, notwendige Verbesse-

rungsmaßnahmen vorzunehmen und diese Maßnahmen besser zu überwa-

chen. Neben der Aufstellung eines gut durchstrukturierten Konzeptes, hat der 

Auditor32 eine wichtige Aufgabe, die mit vielseitigen Voraussetzungen und 

Verpflichtungen verbunden sind. Da jeder Audit unterschiedlich ausfällt, sind 

Einfühlungsvermögen und Objektivität wichtige Voraussetzungen, die ein 

Auditor mitbringen muss. Er muss in der Lage sein, durchgeführte Maßnah-

men sachgerecht zu überprüfen und vollständig zu bewerten. Er steht mit 

den Mitarbeitern der Organisation in enger Zusammenarbeit. Der Auditor ist 

                                            
30

 Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2009g, S. 21-22  
31

 Becker, 2006, S. 91 
32

 Vgl. Schmitt, 2010, S. 301 
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nicht nur ein wichtiger Ansprechpartner, sondern steht den Mitarbeitern auch 

als qualifizierter Berater für Korrektur- und Vorbeugungsmaßnahmen oder 

fachspezifischen Fragen zur Seite.33 Je nach Art des Audits, kann es sich um 

einen einzelnen Auditor oder um ein Auditteam handeln. 

 

a) Auditarten 

Die Norm unterscheidet zwischen drei Arten von Audits: einem Produktaudit, 

Prozessaudit und Systemaudit.  

Bei einem Produktaudit wird überprüft, ob das fertiggestellte Produkt34 den 

Kundenforderungen entspricht. Dabei werden verschiedene Qualitätsmerk-

male, wie z. B. Berücksichtigung der Kundenforderungen und Fertigungs- 

und Prüfungsanweisungen sowie geführte Dokumente, überprüft.35 

 

In einem Prozessaudit, auch Verfahrensaudit genannt, werden die einzelnen 

Verfahren auf die Übereinstimmung mit den Norm-Anforderungen kontrolliert 

und auf mögliche Schwachstellen hingewiesen.  

 

Das Systemaudit dient der Überprüfung des gesamten QM-Systems durch 

die oberste Leitung. Man spricht von einem internen Audit, wenn die Begut-

achtung durch einen hauseigenen qualifizierten Mitarbeiter oder von der Or-

ganisation verpflichteten externen Auditor erfolgt. Bei einem externen Audit 

wird das QM-System durch einen neutralen Dritten (z. B. von einer Zertifizie-

rungsstelle oder vom Kunden selbst) beurteilt.36 

 

b) Auditablauf 

Vor der Durchführung eines Audits muss ein Plan aufgestellt werden, in dem  

u. a. folgende Maßnahmen zu dokumentieren sind: 

 

 Auditziele formulieren (Sind die Anforderungen an das QM-System er-

füllt? Wie wirksam ist das QM-System? Welche Verbesserungsmaßnah-

men sind geplant?) 

                                            
33

 Vgl. Becker, 2006, S. 94 
34

 Der Begriff „Produkt“ kann für eine Dienstleistung, ein Gegenstand oder eine Software  
 stehen: vgl. Becker, 2006, S. 95 
35

 Vgl. Becker, 2006, S. 95 
36

 Vgl. Schmitt, 2010, S. 301-304 
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 Auditumfang und -dauer festlegen (Welcher Bereich wird wie lange 

auditiert?) 

 Auditor bzw. Auditteam bestimmen (bei einem Auditteam wird vorher ein 

Auditleiter bestimmt) 

 Notwendige Dokumente vorbereiten (z. B. Checklisten oder Formulare) 

 

Ist der Plan fertiggestellt, ist dieser an die betroffenen Abteilungen und an die 

oberste Leitung weiterzuleiten. Anschließend wird ein Audittermin verein-

bart.37 

Zunächst erfolgt das Einführungsgespräch, in dem der Ablauf besprochen 

wird. Die Mitarbeiter, die Leitung und der Auditleiter tauschen erste Informa-

tionen aus. Durch das Gespräch entsteht eine Kommunikationsbasis und 

verschafft allen Beteiligten einen Überblick. Im Verlauf des Audits werden al-

le Prozesse, Maßnahmen und möglichen Abweichungen besprochen. Dazu 

werden alle notwendigen Dokumente (QM-Handbuch, Aufzeichnungen, Ver-

fahrensanweisungen usw.) überprüft und anstehende Fragen geklärt. Nach 

der Durchführung erfolgt eine Auswertung, die dokumentiert wird. Der Auditor 

erstellt eine Zusammenfassung über die geprüften Bereiche. Dazu führt er 

mögliche Verbesserungsmaßnahmen an. Zuletzt folgt ein Abschlussge-

spräch, in dem die Ergebnisse besprochen und erste Maßnahmen festgelegt 

werden.38 

 

3.1.7 Zertifizierung 

Die Zertifizierung ist eine unparteiische Beurteilung durch Dritte. Ziel ist es, 

zu bestätigen, dass das QM-System die ISO-Anforderungen normgerecht er-

füllt, die festgelegte Politik und die gesetzten Ziele erreicht und erfolgreich 

umgesetzt sind. Am Ende einer erfolgreichen Zertifizierung wird ein Zertifikat 

ausgehändigt. Die Kosten einer Zertifizierung richten sich nach der Größe 

der Organisation (Anzahl der Mitarbeiter und Standorte) und nach der Kom-

plexität der Abläufe. Die Gültigkeitsdauer des Zertifikats beträgt drei Jahre.  

 

                                            
37

 Vgl. Becker, 2006, S. 95-98 
38

 Vgl. Neumann, 2008, S. 148-157 
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Damit eine Zertifizierung auf Kompetenz, Neutralität und Unabhängigkeit be-

ruht, beschreibt die Norm allgemeine Anforderungen, die als Grundlage die-

nen. Diese Anforderungen richten sich an akkreditierte Zertifizierungsstellen, 

die Managementsysteme auditieren und zertifizieren.  

 

a) Zertifizierungsprozess 

Dieser Prozess setzt sich aus folgendem Auditprogramm zusammen: 
 

1. Jahr: zweistufiges Erstaudit, Erstzertifizierung und Überwachungsaudit  

2. Jahr: Überwachungsaudit  

3. Jahr: Überwachungsaudit und Re- Zertifizierungsaudit  

 

Grundsätzlich gilt, dass vor jedem Audit ein Auditplan aufgestellt werden 

muss. Er dient gleichzeitig als Grundlage für den Ablauf und als Zeitplan. 

Auch ist es Pflicht, nach jedem Audit einen schriftlichen Bericht zu verfassen. 

Zudem ist festgelegt, dass bei der Zertifizierung und bei den Audits nicht die 

gleichen Auditoren die Durchführung vornehmen, um so die Neutralität bei 

der Beurteilung zu gewährleisten. 

 

b) Zweistufiges Erstaudit und Erstzertifizierung 

Zunächst muss die Organisation einen Antrag bei der Zertifizierungsstelle 

stellen, die folgende Informationen beinhaltet:  
 

 Der zu zertifizierende Bereich der Organisation ist definiert 

 Es sind Grunddaten über die Organisation (Name, Anschrift, Standort, 

ausübende Tätigkeit usw.) enthalten 

 Basisinformationen über den zu zertifizierenden Bereich (Funktion, per-

sonelle und technische Ressourcen usw.)  

 Informationen über Prozesse anderer Bereiche, die mit dem zu zertifizier-

ten Bereich zusammenhängen 

 

Zusätzlich müssen der Zertifizierungsstelle Dokumente, wie z. B. das Hand-

buch, Verfahrensanweisungen, Arbeits- und Prüfungsanweisungen sowie 

Aufzeichnungen zur Überprüfung vorgelegt werden. Ist die Überprüfung ab-

geschlossen, wird ein Auditteam zusammengestellt. Nach Erstellung des 

Auditplans, der auch Informationen über das Auditteam enthält, wird dieser 
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zusammen mit der Organisation besprochen und aufeinander abgestimmt. 

Sind alle Punkte geklärt, wird ein Audittermin vereinbart. 

 

Stufe 1 

Im Wesentlichen wird in Stufe 1 des Erstzertifizierungsaudits die QM-

Dokumentation bewertet sowie die Umsetzung des QM-Systems unter Be-

rücksichtigung der Anforderungen und der gesetzten Ziele beurteilt. In einem 

Auditbericht zusammengefasst, erfolgt anschließend ein Gespräch, bei dem 

die Ergebnisse besprochen werden. Sollten sich Schwachstellen aufzeigen, 

erhält die Organisation bis zum Termin für Stufe 2, eine angemessene Zeit, 

diese Schwachstellen auszubessern. 

 

Stufe 2 

In Stufe 2 erfolgt eine intensivere Überprüfung und Bewertung des QM-

Systems. Dies beinhaltet u. a. seine Wirksamkeit und Konformität mit der 

Norm sowie durchgeführte Leistungsmessungen. Zudem werden die Kompe-

tenzen und Arbeitsweisen der Leitung und des Personals beurteilt. Des Wei-

teren werden die ggf. in Stufe 1 besprochenen Korrekturmaßnahmen 

analysiert und geführte Dokumente überprüft. Auch hier wird abschließend 

ein Auditbericht verfasst. 

 

Die Berichte aus den Stufen 1 und 2 sind ausschlaggebend für die Entschei-

dung der Zertifizierung. Neben der Zusammenfassung der Audits wird eine 

Empfehlung ausgesprochen, ob eine Zertifizierung genehmigt werden soll 

oder nicht. Die Erstzertifizierung erfolgt, wenn alle Voraussetzungen erfüllt 

sind. 

 

c) Überwachungsaudits und Re-Zertifizierung 

Überwachungsaudits sind geplante und angekündigte Vor-Ort-Audits, die 

mindestens einmal im Jahr durchgeführt werden. Sie dienen dazu, die Leis-

tung des QM-Systems zu bewerten und die damit verbundenen Änderungen 

zu verfolgen. 
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Eine erfolgreiche Re-Zertifizierung ist gewährleistet, sofern die Leistung und 

Wirksamkeit des QM-Systems weiterhin besteht und die festgelegte Politik 

mit den gesetzten Zielen erreicht bzw. aufrechterhalten wurde. Wie auch 

beim Überwachungsaudit, muss das Re-Zertifizierungsaudit geplant und 

rechtzeitig angekündigt werden. Auch in dieser Prüfungsphase besteht die 

Möglichkeit, eventuelle Schwachstellen auszubessern. Ist die Re-

Zertifizierung erfolgreich abgeschlossen, steht einer Erneuerung des Zertifi-

kats nichts mehr im Weg.39 

 

d) Akkreditierte Zertifizierungsstellen 

Damit eine Zertifizierungsstelle die Berechtigung erhält, Audits und Zertifizie-

rungen durchzuführen, muss sie von der Deutschen Akkreditierungsstelle 

GmbH (DAkkS) akkreditiert werden.40 Akkreditierte Zertifizierungsstellen sind 

Institutionen wie der TÜV (Technischer Überwachungsverein), die DGQ 

(Deutsche Gesellschaft für Qualität) oder DEKRA (Deutscher Kraftfahrzeug-

Überwachungs-Verein).41 

 

3.1.8 Fazit 

Die DIN EN ISO 9000-Familie dient als Grundlage zum Aufbau eines QM-

Systems oder eines bereits integrierten Systems. Ständige Verbesserung, 

höhere Kundenorientierung oder dauerhaft niedrige Kostenhaltung sind nur 

einige Vorteile, die dieses QM-System ermöglicht. Trotz einer komplexen und 

zeitintensiven Umsetzung, schafft die ISO 9001 als weltweit anerkanntes, 

ganzheitliches Standard-Modell eine gute Basis für eine erfolgreiche Organi-

sation. 

 

3.2 Das EFQM-Modell für Excellence 

3.2.1 Allgemeines 

Die EFQM wurde 1988 als gemeinnützige Organisation von 14 europäischen 

Unternehmen gegründet und hat ihren Sitz in Brüssel. Zu den Gründungs-

mitgliedern gehören Unternehmen wie Bosch, Nestlé, Renault und Volkswa-

gen. Mittlerweile zählt die EFQM europaweit mehr als 800 Organisationen 

                                            
39

 Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2009, S. 315-357 
40

 Vgl. DAkkS, 2010 
41

 Vgl. Schmitt, 2010, S. 305 
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aus den verschiedensten Branchen als Mitglieder. In jedem vertretenen Land 

gibt es eine Nationale Partnerorganisation (NPO), mit der die EFQM zusam-

menarbeitet. In Deutschland ist die Partnerorganisation die Deutsche Gesell-

schaft für Qualität e.V. (DGQ) und das dazugehörige Deutsche EFQM Center 

(DEC).42 

 

Die Grundidee der EFQM ist, Organisationen in Europa in ihren Leistungen 

und in ihrer weltweiten Wettbewerbsfähigkeit zu stärken. Der Begriff ‚Excel-

lence‘ steht stellvertretend dafür, dass eine Organisation nachhaltige Höchst-

leistungen erbringt und auf dem internationalen Markt bestehen kann. Die 

EFQM hat folgende acht Grundkonzepte für ‚Excellence‘ formuliert: 

 

(1) Ergebnisorientierung 

Die Bedürfnisse und Erwartungen aller Interessensgruppen (z. B. Kunde, 

Mitarbeiter, Lieferant) werden durch ausgewogene Ergebnisse erfüllt. 

 

(2) Ausrichtung auf den Kunden 

Eine erfolgreiche Organisation zeichnet sich vor allem durch zufriedene 

Kunden aus, d. h., für die Organisation stehen die Kunden immer im Vor-

dergrund; Produkte und Dienstleistungen sind an den Bedürfnissen der 

Kunden auszurichten. 

 

(3) Führung und Zielkonsequenz 

Führungskräfte sorgen für eine zielorientierte Struktur und für ein ange-

messenes Umfeld, wie z. B. ein motivierendes Arbeitsumfeld für die Mit-

arbeiter. 

 

(4) Management mittels Prozessen und Fakten 

Da einzelne Prozesse miteinander verknüpft sind, müssen diese syste-

matisch gemanagt und fortwährend verbessert werden; die Organisation 

trifft Entscheidungen, die auf ermittelten Informationen beruhen. 

 

 
 
 

                                            
42

 Vgl. Deutsche Gesellschaft für Qualität, 2005, S. 164 
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(5) Mitarbeiterentwicklung und -beteiligung 

Mitarbeiter werden in die Prozesse mit einbezogen und in ihrer Tätig-

keitsausübung gefördert. 

 

(6) Kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung 

Die Organisation muss ihre Leistung stets verbessern und gemeinsam mit 

ihren Mitarbeitern nach neuesten Innovationen suchen. 

 

(7) Entwicklung von Partnerschaften 

Eine Organisation baut eine Partnerschaft mit anderen Unternehmen auf; 

die Zusammenarbeit soll auf vertrauensvoller Basis erfolgen und das ge-

meinsame Erreichen von Zielen ermöglichen. 

 

(8) Soziale Verantwortung 

Zuversicht, Vertrauen und ökologische Nachhaltigkeit werden immer be-

achtet; Risikomanagement wird gezielt organisiert.43 

 

3.2.2 Das Modell 

Das Modell dient als Richtlinie zur umfassenden Bewertung einer Organisati-

on. Gleichzeitig wird es als ein Total-Quality-Management-Modell angese-

hen, da es alle Managementbereiche einer Organisation abdeckt. Es 

ermöglicht jeden Prozessvorgang sowie die eigene Leistung, die Stärken und 

Schwächen, innerhalb der Organisation zu erfragen und zu optimieren. Des 

Weiteren bietet sie methodische Ansätze zur Selbstbewertung.44 Zudem ist 

das Modell die Grundvoraussetzung für den Europäischen Qualitätspreis, 

den EFQM Excellence Award (EEA). Wie auch bei der ISO 9001, kann das 

EFQM-Modell von jeder Organisation – unabhängig von Branche, Größe und 

Struktur – angewandt oder in andere Systeme integriert werden.45 Näheres 

zum EEA und dem Bewerbungsvorgang sind in Abschnitt 3.2.5 erläutert. 

 

                                            
43

 Vgl. European Foundation for Quality Management, 2003b, S. 4-7 
44

 Vgl. European Foundation for Quality Management, 2003d, S. 4; nähere Erläuterungen zur 
Selbstbewertung s. Abschn. 3.2.3 

45
 Vgl. European Foundation for Quality Management, 2003c, S. 35 

https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=European
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Foundation
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=for
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Quality
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Management
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=European
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Foundation
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=for
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Quality
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Management
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=European
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Foundation
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=for
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Quality
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Wie die unten aufgeführte Grafik (s. Abbildung 2) zeigt, besteht das Modell 

aus neun Hauptkriterien. Diese Kriterien unterteilen sich in fünf Befähiger- 

und vier Ergebniskriterien. 

Die Befähigerkriterien beziehen sich auf die Tätigkeiten und Abläufe einer 

Organisation. Die Ergebniskriterien befassen sich mit den erreichten Zielen. 

Daraus ist zu schließen, dass die einzelnen Kriterien in engem Bezug zuei-

nander stehen, da die Ergebnisse die Vorgehensweise der Befähiger wieder-

spiegeln. An der Richtungsweise der Pfeile ist zu erkennen, dass Innovation 

und Lernen ausschlaggebend für die Befähiger und die daraus erzielten Er-

gebnisse sind. Die Prozentangaben in der Grafik geben die Gewichtung der 

einzelnen Kriterien wieder. Diese Angaben sind jedoch lediglich als Maßstab 

anzusehen. Jede Organisation kann wählen, ob sie die vorgegebene Ge-

wichtung für die Selbstbewertung anwendet oder sie unternehmensspezifisch 

anpasst.46 

 

 

Abbildung 2: Das EFQM-Modell für Excellence mit prozentualer Gewichtung
47

  

 

 

 

 

 

                                            
46

 Vgl. European Foundation for Quality Management, 2003a, S. 5 und S. 12 
47

 Quelle: Eigendarstellung – in Anlehnung an das Modell in: European Foundation for Quality 
Management, 2003d, S. 26 
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Im Folgenden werden die neun Hauptkriterien zusammenfassend erläutert:  

 

Befähigerkriterien 

(1) Führung  

Führungskräfte realisieren die Mission und Vision der Organisation und 

unterstützen die Abteilungen bei der Umsetzung und Verbesserung des 

Managementsystems. Dabei achten sie auf den Erhalt des nachhaltigen 

Erfolgs; sofern ein Wandel auftritt, führen sie angemessene Maßnahmen 

durch. 

 

(2) Mitarbeiter 

Die Organisation fördert und motiviert ihre Mitarbeiter; sie animiert die 

Mitarbeiter zum eigenverantwortlichen Handeln und bindet sie in die 

Prozesse ein. 

 

(3) Politik und Strategie 

Die Organisation berücksichtigt bei der Umsetzung von Mission und Vi-

sion die auf die Interessensgruppen ausgerichteten Strategien. Diese 

Strategien werden durch entsprechende Politik, Pläne und Prozesse 

umgesetzt. 

 

(4) Partnerschaften und Ressourcen 

Partnerschaften und Ressourcen (z. B. Finanzen, Gebäude, Informatio-

nen) werden gemanagt und an die Bedürfnisse der Organisation aus-

gleichend angepasst.  

 

(5) Prozesse 

Prozesse werden systematisch gestaltet und kontinuierlich verbessert, 

um die Zufriedenheit aller Interessensgruppen zu gewährleisten.  

 

Ergebniskriterien 

(6) Kundenbezogene Ergebnisse 

Die Organisation führt regelmäßige Messungen wie z. B. Kundenbefra-

gungen oder Lieferantenbewertungen durch, um ihre Leistung zu über-

wachen und bei Bedarf zu verbessern. 
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(7) Mitarbeiterbezogene Ergebnisse 

Um die Leistungen der Mitarbeiter zu messen, werden z. B. Umfragen, 

Interviews oder Beurteilungsgespräche durchgeführt und bewertet. Da-

durch können bei Bedarf Leistungen optimiert werden. 

 

(8) Gesellschaftsbezogene Ergebnisse 

Die Organisation führt Messungen (z. B. anhand von Umfragen, Berich-

ten, Presseartikeln) durch, um die Wahrnehmung der Gesellschaft be-

züglich des Images und ihrer Leistungen zu analysieren. 

 

(9) Schlüsselergebnisse 

Durch regelmäßige Auswertung von Kennzahlen wird die erbrachte Leis-

tung der gesetzten Ziele überprüft.48 

 

Jede der neun Kriterien ist in weitere Teilkriterien untergliedert. Diese Teilkri-

terien enthalten wiederum Orientierungspunkte. Diese Punkte dienen ledig-

lich zum besseren Verständnis des jeweiligen Teilkriteriums. Aufgrund des 

Modell-Umfanges wird im Folgenden lediglich das Kriterium „Führung“ mit 

den Teilkriterien und Orientierungspunkten als Beispiel angeführt: 

 

1. „Führung (Hauptkriterium) 

1a. Führungskräfte entwickeln die Vision, Mission, Werte und ethischen 

Grundsätze und sind Vorbilder für die Kultur der Excellence (Teilkriteri-

um) 

 [...] 

(Orientierungspunkte) 

 

 Die Vision, Mission und Kultur der Organisation entwickeln, 

 Werte und ethische Grundsätze sowie Verantwortung für die Gesellschaft 

entwickeln und vorleben, die die Kultur der Organisation unterstützen, 

[...] 

 zu Eigenverantwortung, Kreativität und Innovation anregen und ermutigen, 

zum Beispiel durch Änderungen der organisatorischen Strukturen, durch 

Bereitstellen von Mitteln für Lernprozesse und Verbesserungsaktivitäten, 

[...] 

 zur Zusammenarbeit in der Organisation anregen und ermutigen. 

                                            
48

 Vgl. European Foundation for Quality Management, 2003c, S. 12 ff 
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1b. Führungskräfte sichern durch ihre persönliche Mitwirkung die Entwick-

lung, Umsetzung und kontinuierliche Verbesserung des Management-

systems der Organisation 

1c. Führungskräfte arbeiten mit Kunden, Partnern und Vertretern der Ge-

sellschaft zusammen 

1d. Führungskräfte verankern in der Organisation zusammen mit den Mitar-

beitern eine Kultur der Excellence 

1e. Führungskräfte erkennen und meistern den Wandel der Organisation“49 

 

3.2.3 Die Bewertungsmethode RADAR 

Der Begriff ‚RADAR‘ setzt sich aus den Anfangsbuchstaben von vier Elemen-

ten zusammen und besagt folgendes: 

 

Results (Ergebnisse) 

 

 

Approach (Vorgehen) 

 

Deployment (Umsetzung) 

Assessment + Review 

(Bewertung + Überprü-

fung) 

 

 Ergebnisse – unter Berücksichtigung der Unterneh-

menspolitik, den finanziellen Aspekten und Kunden-

wünschen – festlegen 

 Ansätze für das Vorgehen und dessen Umsetzung 

planen und erarbeiten 

 Das Vorgehen systematisch und vollständig umsetzen 

 Die dadurch erzielten Ergebnisse bewerten und über-

prüfen und ggf. verbessern
50

 

 

 

Das Konzept ist ein dynamisches Punktebewertungssystem, das im Zusam-

menhang mit einer Selbstbewertung oder Fremdbewertung (Bewertung 

durch Dritte) sowie auch bei der Bewertung im Bewerbungsverfahren für den 

EEA angewandt wird. Darüber hinaus kann das Konzept aufgrund seiner 

Elemente und Teilkriterien bei der Entwicklung eines Managementsystems 

fördernd wirken. Die Selbstbewertung kann als Methode für eine strukturierte 

Problemanalyse dienen. Zudem fördert sie, wie auch der PDCA-Zyklus, die 

kontinuierliche Verbesserung. 

 

                                            
49

 European Foundation for Quality Management, 2003c, S. 13 
50

 Vgl. Zink, 2004, S. 74-75  

https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=European
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Foundation
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=for
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Quality
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Management


 

33 
 

Die Punktebewertung erfolgt anhand der RADAR-Bewertungsmatrix. Diese 

wird nicht nur bei der Bewertung für den Europäischen Qualitätspreis, son-

dern auch bei anderen nationalen Qualitätspreisen angewandt. Jedes Kriteri-

um ist unterschiedlich gewichtet, verteilt sich jedoch gleichmäßig auf die 

Teilkriterien. Zum Beispiel besteht Kriterium 1 „Führung“  aus fünf Teilkriteri-

en (1a – 1e), somit ist jedes Teilkriterium mit einem Fünftel gewichtet.  

Die EFQM weist darauf hin, dass bei der Anwendung ihres Modells, die 

„Elemente „Vorgehen“, „Umsetzung“, „Bewertung“ und „Überprüfung“ auf je-

des Befähiger-Teilkriterium und das Element „Ergebnisse“ auf jedes Ergeb-

nis-Teilkriterium angewandt werden.“51 Jedes dieser Elemente ist in Attribute 

unterteilt. 

a. Beispiel eines Befähigerkriteriums 

 „Vorgehen (Element) 

o Fundiert (Attribut) 

 Vorgehen klar begründet 

 Vorgehen basiert auf definierten Prozessen 

 Vorgehen ist auf die Interessensgruppen ausgerichtet 

o Integriert (Attribut) 

 Vorgehen unterstützt Politik und Strategie  

 Vorgehen ist mit anderen Vorgehensweisen verknüpft, wo  

angemessen“52 

 

b. Die Bewertung der Ergebnis-Kriterien erfolgt in lediglich zwei Kategorien 

und wird daher als Beispiel vollständig aufgeführt.  

 „Ergebnisse (Element) 

o Trends (Attribut) 

 Trends sind positiv UND/ODER es liegt eine nachhaltig gute 

Leistung vor 

o Ziele (Attribut) 

 Ziele sind erreicht 

 Ziele sind angemessen 

o Vergleiche (Attribut) 

 Ergebnisse fallen im Vergleich mit Anderen gut aus  

UND/ODER 

                                            
51

 European Foundation for Quality Management, 2003d, S. 25 
52

 European Foundation for Quality Management, 2003d, S. 45 
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 Ergebnisse fallen im Vergleich mit der anerkannten  

„Weltklasse“53 gut aus 

o Ursachen (Attribut) 

 Ergebnisse sind auf das Vorgehen zurückzuführen 

o Umfang (Attribut) 

 Ergebnisse beziehen sich auf alle relevanten Bereiche 

 Ergebnisse sind angemessen segmentiert, z. B. nach Kunden 

oder Geschäftsbereichen“54 

 

Die Punktevergabe der einzelnen Elemente erfolgt aufgrund von Angaben 

und vorhandenen Nachweisen. 

 
3.2.4 Die Selbstbewertung und die Methoden 

Die Selbstbewertung ist eine systematische und regelmäßige Überprüfung 

aller Tätigkeiten und Ergebnisse einer Organisation und hat folgende Funk-

tionen:55 

 

 Durch die Selbstbewertung können Stärken und Verbesserungspotentiale 

erkannt und anhand von Maßnahmen gezielt behoben werden 

 Ihre Struktur ermöglicht eine strukturierte Bewertung der Organisation 

 Strategien und Geschäftspläne können durch sie gezielt entwickelt  

werden 

 Sie dient der Organisation als Rahmenwerk für Management und Verbes-

serungen 

 Durch sie ist die Beteiligung von Mitarbeitern auf allen Ebenen und in  

allen Organisationseinheiten an Prozessverbesserungen gewährleistet 

 Da die Selbstbewertung europaweit Anwendung findet, vereinfacht es 

den Vergleich mit ähnlichen oder anderen Organisationen 

 

Es gibt verschiedene Methoden der Selbstbewertung. Die Wahl der Methode 

hängt davon ab, welche Erkenntnisse mit welchem Aufwand angestrebt wer-

den. Im Folgenden werden vier mögliche Methoden mit Vor- und Nachteilen 

vorgestellt: 
                                            
53

 Mit „Weltklasse“ ist der Vergleich mit Branchenbesten oder Weltbesten gemeint: vgl.  
 European Foundation for Quality Management, 2003c, S. 27 
54

 European Foundation for Quality Management, 2003d, S. 44  
55

 Vgl. European Foundation for Quality Management, 2003d, S. 11 ff 
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Fragebogenmethode 

Bei dieser Methode handelt es sich um die Mitarbeiterbefragung. Die Fragen 

beziehen sich auf die Umsetzung der neun Hauptkriterien. Der von der 

EFQM entwickelte Fragebogen enthält 9056 Fragen. Diese Methode ist mit 

wenig Aufwand verbunden und einfach zu handhaben. Jedoch werden keine 

gezielten Fragen zu den Teilkriterien gestellt. Zudem bietet sie nicht auf An-

hieb Informationen über Stärken und Verbesserungspotentiale, sondern eher 

ein Meinungsbild der Mitarbeiter.57 

 

Workshopmethode 

Hierbei lernen die Mitarbeiter in einem eintägigen Seminar die Methoden der 

Selbstbewertung sowie das RADAR-Bewertungssystem kennen. Dazu sam-

meln die Mitarbeiter – in einem mehrwöchigen Zeitraum – notwendige Daten 

über die Befähiger- und Ergebniskriterien ihrer Organisation. 

Diese Ergebnisse werden von den Teilnehmern in einem Selbstbewertungs-

workshop analysiert, besprochen und notwendige Verbesserungsmaßnah-

men entwickelt. Diese Methode bietet sowohl eine intensive Analyse der 

Prozesse als auch eine Besprechung von Verbesserungsmaßnahmen, ist je-

doch in ihrer Vorgehensweise sehr aufwendig.58 

 

Standardformularmethode 

Bei dieser Methode geht es um die 32 Teilkriterien des EFQM-Modells. An-

hand von standardisierten Formularen, die auf jedes Teilkriterium zugeschnit-

ten sind, werden Mitarbeiter befragt und von einem geschulten Team, 

sogenannte EFQM-Assessoren, interviewt. Diese Methode gewährt nach-

weislich klare Ergebnisse über den aktuellen Entwicklungsstand einer Orga-

nisation und ermöglicht es, Stärken hervorzuheben und gezielte 

Verbesserungsmaßnahmen zu treffen. Bei dieser Methode kann jedoch die 

Qualität des Ergebnisses beeinträchtigt werden, da die Auswertung sehr von 

der Kompetenz des geschulten Teams abhängt.59 

 

                                            
56

 Bestehend aus zehn Fragen für jedes der neuen Kriterien 
57

 Vgl. European Foundation for Quality Management, 2003d, S. 35 f 
58

 Vgl. European Foundation for Quality Management, 2003d, S. 38 f 
59

 Vgl. European Foundation for Quality Management, 2003d, S. 40 
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Simulation der Bewerbung 

Bei dieser Methode wird der vollständige Bewerbungsprozess für die Teil-

nahme am EFQM Excellence Award durchlaufen. Da dies u. a. die Doku-

mentation und Vor-Ort-Überprüfung beinhaltet, liefert diese Vorgehensweise 

nicht nur ein umfassendes Bild über die Organisation, sondern kann auch als 

Testlauf für die tatsächliche Bewerbung gesehen werden. Nachteil dieser 

Methode ist, dass sie mit viel Aufwand und Kosten verbunden ist. Aufgrund 

ihres hohen Anspruches findet diese Methode wenig Anwendung.60 

 

3.2.5 Der EFQM Excellence Award und weitere Qualitätspreise 

Qualitätspreise sind auf der ganzen Welt verbreitet. Auch in Deutschland 

werden in einigen Bundesländern Qualitätspreise vergeben (z. B. der Quali-

tätspreis Schleswig-Holstein, der Bayerische Qualitätspreis oder der Thürin-

ger Staatspreis für Qualität).  

Qualitätspreise werden nicht nur für Leistungen bei der Umsetzung von Qua-

litätskonzepten vergeben, sondern dienen auch dazu, „das Niveau der Wett-

bewerbsfähigkeit insgesamt zu verbessern.“61 „Gleichzeitig dienen die 

Beurteilungskriterien [...] für viele Unternehmen als interner Leitfaden und 

Bewertungsmaßstab für ihre Qualitätsbemühungen [...] und können somit als 

Maßstäbe für ein Unternehmen auf seinem Weg in Richtung Total Quality 

Management (TQM) eingesetzt werden.“62 Im Folgenden werden, neben 

dem EEA, weitere nationale und internationale Qualitätspreise kurz vorge-

stellt: 

 

a) Europa: EFQM Excellence Award (EEA) 

Der EEA wurde von der EFQM, zusammen mit der European Organization 

for Quality (EOQ) und der Kommission der Europäischen Gemeinschaft, ins 

Leben gerufen. Seit 1992 wird dieser Preis verliehen, mit dem Ziel, besonde-

re Leistungen auf dem Gebiet des TQM auszuzeichnen. Der EEA, der seit 

2006 die frühere Bezeichnung European Quality Award ersetzt, wird jährlich 

in vier Kategorien vergeben: 
 

                                            
60

 Vgl. European Foundation for Quality Management, 2003d, S. 42 
61

 Bruhn, 2003, S. 254 
62

 Kamiske, 2008, S. 181 
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https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Foundation
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=for
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Quality
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Management
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 Large Organisation and Business Unit  

(Großunternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern)    
 

 Operational Unit of a Large Organisation  

(Unternehmensbereiche und Tochtergesellschaften mit begrenzter Eigenständigkeit 

und mehr als 250 Mitarbeiter, z. B. Montagewerke, Forschungsbereiche usw.) 
 

 Public Sector  

(Öffentlicher Sektor) 
 

 Small and Medium Sized Enterprise   

(kleinere und mittlere Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitern)  

 

Die EFQM hat das dreistufige europäische Anerkennungsprogramm „Levels 

of Excellence“ (Stufen der Excellence) entwickelt. Dieses Programm hilft Or-

ganisationen, ihren derzeitigen Reifegrad auszuzeichnen, ihre Leistungen zu 

verbessern oder zu steigern. Im Folgenden wird der Bewerbungsvorgang der 

jeweiligen Stufen beschrieben: 
 

Stufe 1 – EFQM Excellence Award 

Zunächst muss eine Dokumentation von max. 75 Seiten eingereicht werden, 

worin die Selbstbewertung anhand der 32 Teilkriterien beschrieben ist. Dabei 

werden die Stärken und Verbesserungspotentiale bewertet. Nach Einsicht 

der Unterlagen erfolgt eine Bewertung durch ein Gutachter-Team (Assesso-

ren) vor Ort. Die Teammitglieder erstellen ein Protokoll, welches an eine Jury 

weitergeleitet wird. Die Jury entscheidet darüber, welche Bewerber in die en-

gere Wahl kommen. Sowie diese feststehen, erfolgt ein erneutes Vor-Ort-

Gutachten. Dabei werden die letzten Unstimmigkeiten geklärt bzw. korrigiert. 

Abschließend erhält die Jury vom Team eine endgültige Beurteilung des Be-

werbers. Daraufhin ernennt die Jury die Preisträger. Bei der jährlichen Ver-

gabe gibt es folgende Abstufungen: 
 

1. Award Winner: Gewinner (höchste Auszeichnung) 

2. Prize Winner: für hervorragende Leistungen auf dem Gebiet des Quali-

tätsmanagements – basierend auf den acht Grundkonzepten des Modells 

3. Finalist: für Organisationen, die auf dem Weg der Excellence bereits ei-

nen hohen Grad erlangt haben 
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Stufe 2 – Recognised for Excellence (Anerkennung für Excellence) 

Diese Stufe zeichnet Organisationen aus, die erste Ansätze des EFQM Mo-

dells erfolgreich umgesetzt haben und dabei ihre Stärken und Verbesse-

rungspotentiale gezielter nutzen. Die Teilnahme setzt eine geringere 

Dokumentation und eine Vor-Ort-Überprüfung voraus. Die Urkunde 

„Recognised for Excellence“ unterscheidet sich in der Anzahl der vergebenen 

Sterne: 3 Sterne für 300 erreichte Punkte, 4 Sterne für 400 und 5 Sterne für 

500 Punkte. 

 

Stufe 3 – Committed to Excellence (Verpflichtung der Excellence)63 

Sie ist die niedrigste Stufe und richtet sich an Organisationen, die erste 

Schritte in Richtung der Excellence gehen wollen. Der Bewerbungsprozess 

beinhaltet die Überprüfung einer fundierten Selbstbewertung sowie den 

Nachweis von durchgeführten Verbesserungsmaßnahmen, die von einem 

Gutachter beurteilt werden.  

 
Ähnlich wie beim ISO-Zertifizierungsprozess, hängt der Kostenpunkt von der 

Größe der Organisation, Ziel des Reifegrades und Komplexität der Abläufe 

ab.64 

 

b) Deutschland: Ludwig-Erhard-Preis (LEP) 

Der Ludwig-Erhard-Preis ist der deutsche Qualitätspreis, der seit 1997 jähr-

lich für hervorragende Leistungen im Wettbewerb verliehen wird. Dadurch 

sollen die Bemühungen für die Umsetzung eines Total Quality Managements 

gefördert werden. Entstanden ist dieser Preis u. a. durch die Initiative Lud-

wig-Erhard-Preis (ILEP) und acht weiteren Verbänden, wie die Deutsche Ge-

sellschaft für Qualität (DGQ) und dem Verein Deutscher Ingenieure (VDI). 

Benannt ist er nach dem deutschen Bundeskanzler Ludwig Erhard. „Als nati-

onaler Qualitätspreis soll dieser Preis die Lücke zwischen einzelnen Landes-

preisen in Deutschland und dem EEA schließen.“65 Der Bewertungsprozess 

                                            
63

 Beispiel: Im Juni 2007 hat die Bibliothek der Friedrich-Ebert-Stiftung das Zertifikat 
"Committed to Excellence" erhalten 

64
 Vgl. European Foundation for Quality Management, 2008; vgl. European Foundation for 
Quality Management, 2010; vgl. Kamiske, 2008, S. 189 ff  

65
 Schmitt, 2010, S. 72 

https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=European
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Foundation
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=for
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Quality
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Management
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=European
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Foundation
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=for
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Quality
https://kataloge.uni-hamburg.de/DB=2/SET=2/TTL=1/MAT=/NOMAT=T/CLK?IKT=1016&TRM=Management
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erfolgt nach dem EFQM-Modell und ist auch die Voraussetzung für die Be-

werbung des EEA.66 

 

c) Japan: Deming-Preis 

Der Name ist auf den Gründervater der Qualitätsbewegung William Edwards 

Deming zurückzuführen, der u. a. den PDCA-Zyklus, als Basis zur Qualitäts-

sicherung, entwickelte. In Anerkennung seiner Verdienste für die japanische 

Industrie verleiht die Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE) seit 

1951 diesen Qualitätspreis für die Leistungen eines TQM. Dabei geht es um 

das effiziente und wirtschaftliche Erreichen von Qualitätszielen sowie Erstel-

len von kundenorientierten Produkten bzw. Dienstleistungen, unter Berück-

sichtigung der ständigen Verbesserung und regelmäßiger Anwendung von 

statistischen Methoden in allen Unternehmensbereichen. Dem Bewertungs-

prozess liegt kein bestimmtes Modell vor. Er wird anhand einer Checkliste 

mit zehn Hauptkriterien durchgeführt. Der Deming-Preis wird jährlich in ver-

schiedenen Kategorien vergeben.67 

 

d) USA: Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) 

Der MBNQA wurde 1987 vom US-amerikanischen Kongress zur Verbesse-

rung der Wettbewerbsfähigkeit der Wirtschaft gegründet. Der nach dem 

Handelsminister Malcolm Baldrige benannte Preis ist die wichtigste staatliche 

und gesetzliche Fördermaßnahme des National Institute of Standards and 

Technology.  

Mit dieser Auszeichnung wird die Bedeutung von Qualität im Allgemeinen 

und im Wettbewerb hervorgehoben. Informationen über erfolgreiche Quali-

tätskonzepte und deren Vorteile werden dabei öffentlich zugänglich gemacht. 

Als besonderer Schwerpunkt der Auszeichnung gilt der Bereich der Kunden-

zufriedenheit. Der Bewerbungsprozess besteht aus mehreren Stufen. Die 

Bewertung wird anhand eines Kriterienkatalogs durchgeführt. Die Inhalte die-

ser Kriterien ähneln den Kriterien des EEA. Nach Einreichen von Bewer-

bungsunterlagen, welche inhaltlich Dokumente und TQM-Praktiken und -

Ergebnisse des Unternehmens wiedergeben, erfolgt eine Beurteilung durch 

                                            
66

 Vgl. Schmitt, 2010, S. 72 
67

 Vgl. Kamiske, 2008, S. 181 ff 



 

40 
 

fünf Assessoren. Bewerber, die in engerer Wahl stehen, werden vor Ort be-

gutachtet. Eine Prüfungskommission entscheidet über das Weiterkommen in 

den einzelnen Stufen und letztendlich darüber, an wen die jeweilige Aus-

zeichnung geht. Die Vergabe erfolgt jährlich durch den US-Präsidenten und 

in verschiedenen Kategorien.68 

 

3.2.6 EFQM-Modell als Basis für den Common Assessment Framework 

(CAF) 

Im Mai 2000 entwickelte eine Arbeitsgruppe von Generaldirektoren der EU-

Mitgliedstaaten den Common Assessment Framework, das Gemeinsame Eu-

ropäische Qualitätsbewertungssystem für Einrichtungen des öffentlichen 

Sektors. Das CAF-Modell basiert auf dem Modell des EFQM. Folglich sind 

Parallelen hinsichtlich des Zieles, Zweckes und der Selbstbewertung zu er-

kennen. Wie auch beim EFQM-Modell, ist die CAF-Selbstbewertung ein In-

strument zur systematischen Analyse der Stärken und 

Verbesserungspotenziale. Zudem sollen die Prinzipien des TQM, unter An-

wendung des PDCA-Zyklus, näher gebracht werden. Wie aus der unten auf-

geführten Grafik (s. Abbildung 3) zu entnehmen ist, umfasst auch das CAF-

Modell neun Themenfelder, die aus 28 Kriterien mit Einzelindikatoren be-

steht. 

 

 

Abbildung 3: Das CAF-Modell
69

 

 

 
 

                                            
68

 Vgl. Kamiske, 2008, S. 185 ff und Schmitt, 2010, S. 70-71 
69

 CAF-Netzwerk, 2008, S. 7 
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Der CAF-Prozess 

Der Prozess der CAF-Selbstbewertung ist in drei Phasen unterteilt, der sich 

aus zehn Schritten zusammensetzt: 

Phase 1 

Schritt 1: Selbstbewertung organisieren und planen 

Schritt 2: Selbstbewertung kommunizieren 

Phase 2 
Schritt 3: Selbstbewertungsgruppe festlegen  

Schritt 4: Fortbildungen organisieren und die Beteiligten schulen 

Schritt 5: Selbstbewertung durchführen 

Schritt 6: Ergebnisbericht verfassen 

Phase 3 
Schritt 7: Verbesserungskonzept entwickeln  

Schritt 8: Aktionsplan kommunizieren 

Schritt 9: Aktionsplan umsetzen 

 Schritt 10: Nächste Selbstbewertung planen 

 

Die Selbstbewertung wird mithilfe eines standardisierten Arbeitsbogens 

durchgeführt. Ausführliche und sonstige Informationen zum Prozess sind in 

einem Leitfaden beschrieben. Um die Einführung des Qualitätsbewertungs-

systems zu fördern und zu unterstützen, wurde vom Bundesministerium des 

Innern das Deutsche CAF-Zentrum eingerichtet. Für die europäische Ebene 

ist das Europäische Institut für öffentliche Verwaltung (EIPA) zuständig, des-

sen Hauptsitz in Maastricht ist. Das Modell findet mittlerweile nicht nur auf 

nationaler, sondern auch auf internationaler Ebene Anwendung. Als weitere 

Informationsquelle wurde das Deutsche CAF-Netzwerk gegründet. Auf deren 

Internetseite befindet sich u. a. eine Datenbank mit Behörden, in der die Er-

gebnisse der Selbstbewertungen zu finden sind. Dies soll ermöglichen – auf 

vertraulicher Basis – Vergleiche mit anderen europäischen Ländern zu zie-

hen.70 

 

 
 

                                            
70

 Vgl. CAF-Netzwerk, 2008, S. 6 ff 
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3.2.7 Fazit 

Das Konzept des EFQM-Modells bietet einen ganzheitlichen, systematischen 

Ansatz zur kontinuierlichen Verbesserung einer Organisation. Die Selbstbe-

wertung ist, im Zusammenhang mit der RADAR-Methodik, aufgrund der 

Komplexität und der hohen Anforderungen sehr anspruchsvoll, bietet jedoch 

durch ihre Bewertungsmethodik verschiedene Ansätze zur Umsetzung eines 

TQM. Einen zusätzlichen Anreiz bieten auch die vielseitigen Qualitätsaus-

zeichnungen in verschiedenen Kategorien und Stufen des EFQM Excellence 

Awards.  
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4. Qualitätsmanagement-Projekte   
 

In diesem Kapitel werden vier QM-Projekte vorgestellt. Es werden jeweils der 

Modell-Aufbau, die Umsetzung sowie das Zertifizierungsverfahren darge-

stellt.  

Diese Projekte zeigen verschiedene Ansätze einer Systemeinführung und 

Zertifizierungsverfahren für Bibliotheken. Die Projekte sind: 
 

a) QM-Projekt der Hochschule der Medien Stuttgart – „Ausgezeichnete  

Bibliothek“ 

 Basierend auf den Modellen EFQM und CAF 

 Für alle Bibliothekstypen 

 Einzelzertifizierung 
 

b) QM-Projekt für Öffentliche Bibliotheken in Sachsen-Anhalt 

 Basierend auf einem QM-System aus dem Tourismusbereich 

 Für öffentliche Bibliotheken 

 Verbundzertifizierung 
 

c) Projekt der Büchereizentrale Niedersachsen – „Bibliothek mit Qualität und 

Siegel“  

 Basierend auf verschiedenen QM-Modellen71 

 Für öffentliche Bibliotheken 

 Verbundzertifizierung 
 

d) QM-Projekt der Arbeitsgemeinschaft der Kunst- und Museumsbibliotheken  

 Basierend auf den Anforderungen der ISO-9000-Familie 

 Für wissenschaftliche Bibliotheken 

 Einzelzertifizierung 

 

4.1 QM-Projekt der Hochschule der Medien Stuttgart – „Ausgezeichnete 

Bibliothek“ 

Im Februar 2008 startete die Hochschule der Medien (HdM) Stuttgart das 

Projekt „Ausgezeichnete Bibliothek“.  

In Zusammenarbeit mit der Fachstelle für das öffentliche Bibliothekswesen 

Stuttgart entwickelte sie ein ganzheitliches Qualitätsmanagementmodell so-

wie ein Zertifizierungsverfahren zur Erlangung des Qualitätszertifikats „Aus-

gezeichnete Bibliothek“.  

                                            
71

 Hierbei handelt es sich um folgende QM-Verfahren: Projekt des Goethe-Instituts „Deutsche 
Lesesäle“, QM-Konzept der öffentlichen Bibliotheken Südtirols und der AKMB 
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Dieses Modell basiert auf den QM-Modellen EFQM und Common Assess-

ment Framework.72 Der Grund für die Wahl dieser Basismodelle ist – neben 

Messung der Eigenleistung und Erhöhung der Kundenzufriedenheit – Ver-

gleiche mit den Qualitätsanforderungen in Wirtschaft und Verwaltung auf na-

tionaler und internationaler Ebene zu ermöglichen. Letztlich ist ein 

ausgestelltes Zertifikat nicht nur eine Bestätigung für die erbrachte qualitative 

Leistung, sondern dient wortwörtlich auch als ‚ausgezeichnetes‘ Aushänge-

schild im politischen Raum. Das QM-Modell ist branchenunabhängig und 

damit auch für alle Bibliothekstypen (ÖB, WB usw.) geeignet.73 

 

4.1.1 Das Modell 

Das QM-Modell der HdM ist als ganzheitliches Konzept zum Managen einer 

Bibliothek zu verstehen. Der Hochschule war es wichtig, dass die Möglichkeit 

zur Einbindung unterschiedlicher Managementinstrumente gegeben ist. Wie 

die unten aufgeführte Grafik (s. Abbildung 4) verdeutlicht, werden verschie-

dene Managementinstrumente eingesetzt und miteinander verknüpft.  

 

 

Abbildung 4: Das QM-Modell der HdM
74

  

 

                                            
72

 Näheres zu EFQM und CAF in Kap. 3.2 
73

 Vgl. Hochschule der Medien Stuttgart, 2010 
74

 Vonhof, 2010b, S. 324 



 

45 
 

Durch den Einsatz solcher Instrumente soll die Umsetzung des QM-Systems 

in seiner Gesamtheit einen größeren Effekt erzeugen und folglich auch 

schneller zum gesetzten Ziel führen. Zu den Managementinstrumenten, die 

im Modell eingebunden werden, gehören z. B. Innovations- und Change-

Management, Portfolio-Analyse und Kommunikations-Evaluation. Die Mana-

gementinstrumente – die den jeweiligen Themenfeldern bzw. Kriterien zuge-

ordnet werden – sind in Anhang 1 aufgeführt. Da dieses Modell auf den 

Basismodellen EFQM und CAF basiert, sind Parallelen zu erkennen. So ent-

halten z. B. die neun Themenfelder (Befähiger und Ergebnis) Indikatoren, die 

gezielte Maßnahmen zum jeweiligen Kriterium beschreiben. Auch der PDCA-

Zyklus ist ein wichtiges Steuerungselement, welches angewandt wird, um ei-

ne kontinuierliche Verbesserung der einzelnen Prozesse zu gewährleisten. 

Die Selbstbewertung ist, wie auch beim CAF-Modell, ein aufwendiges Ver-

fahren für eine umfassende und systematische Beurteilung aller Bibliotheks-

abteilungen, der erbrachten Leistung sowie der Arbeitsweisen von 

Mitarbeitern und Führungskräften.  

 

4.1.2 Projektinhalt 

Vom Beginn der Vorbereitung bis zur Zertifizierung führt das QM-Projekt 

durch folgende sieben Phasen: 
 

Phase 1 – Projektvorbereitung 

Phase 2 – Projektauftakt 

Phase 3 – Selbstbewertung 

Phase 4 – Schulungsworkshop  

Phase 5 – Umsetzungsphase 

Phase 6 – Vor-Ort-Audits  

Phase 7 – Zertifizierung 

 

Die Selbstbewertung erfolgt anhand eines Bewertungsbogens und wird von 

den Bibliotheksmitarbeitern durchgeführt. Die Dokumentation sowie sonstige 

vorgelegte Nachweise geben letztlich Auskunft über die Stärken und 

Schwachpunkte der Bibliothek. Sind Verbesserungsmaßnahmen notwendig, 

werden diese geplant, umgesetzt und Schwachstellen anschließend erneut 

überprüft. 
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Die Selbstbewertung und die Zertifizierung werden als zwei unabhängige 

Prozesse angesehen, d. h. die Zertifizierung erfolgt nur auf Wunsch der Bib-

liothek.75 

 

4.1.3 Zertifizierung 

Bei Interesse an einer Zertifizierung findet nach der Anmeldung eine externe 

Auditierung statt. Hier erfolgt die Überprüfung der Selbstbewertung sowie der 

vorgelegten Nachweise und Vor-Ort-Audits. Die in einem Auditbericht zu-

sammengefassten Ergebnisse werden überprüft und die Entscheidung der 

Bibliothek mitgeteilt. Sofern die Voraussetzungen einer erfolgreichen Zertifi-

zierung erfüllt sind, erfolgt die Zertifikatsvergabe durch die HdM.76  

Die Gültigkeit beträgt drei Jahre. Während dieser Zeit werden regelmäßig 

Audits durchgeführt, die für die Aufrechterhaltung des Zertifikats notwendig 

sind. Nach Ablauf der Gültigkeit kann diese bei einer erfolgreichen Re-

Zertifizierung für weitere drei Jahre verlängert werden. 

 

Wie auch bei den Basismodellen, hängt der Kostenpunkt für die Teilnahme 

des Zertifizierungsverfahrens von der Größe der jeweiligen Bibliothek und 

von der Anzahl der teilnehmenden Bibliotheken ab. 

 

Seit Beginn des Pilotprojekts im Februar 2008 befinden sich sieben Biblio-

theken77 auf dem Weg der Zertifizierung, deren voraussichtliche Vollendung 

für Anfang 2011 vorgesehen ist. Während des gesamten Projekts werden die 

Bibliotheken von der Fachstelle für das öffentliche Bibliothekswesen Stuttgart 

koordiniert. Zudem bietet die Fachstelle für den Austausch von Erfahrungen 

eine virtuelle Plattform und regelmäßige Treffen von Qualitätsbeauftragten 

der teilnehmenden Bibliotheken an.78  

 

 
 

                                            
75

 Vgl. Vonhof, 2009, S. 1-5  
76

 Durch den HdM-Forschungsschwerpunkt „Bibliotheksmanagement, Evaluation und Organi-
sationsentwicklung“ (BEO) 

77
 Diese sind: Backnang, Geislingen an der Steige, Möckmühl, Neckarsulm, Nürtingen, 

Öhringen und Winnenden (Stand: Oktober 2010) 
78

 Vgl. Vonhof, 2010a, S. 6 ff und 325 ff; vgl. Vonhof, 2009, S. 1-5 und E-Mail-Anfragen bei 
Prof. Cornelia Vonhof (Prodekanin an der HdM und Leiterin des Projekts) 
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4.2 Projekt „QM-Verbund für Öffentliche Bibliotheken in Sachsen-

Anhalt“ 

Der Landesverband Sachsen-Anhalt im Deutschen Bibliotheksverband e. V. 

(DBV) startete im Juli 2008 das EU-Projekt „QM-Verbund für Öffentliche Bib-

liotheken“. Finanziell gefördert wurde das Projekt durch den Europäischen 

Fonds für regionale Entwicklung (EFRE). Seit Projekt-Beginn gehören 20 öf-

fentliche Bibliotheken zu den Teilnehmern. Der QM-Verbund unterteilt sich in 

zwei Gruppen: den QM-Verbund Nord, mit 16 beteiligten Bibliotheken und 

den QM-Verbund Süd mit vier beteiligten Bibliotheken.79 

 

Der Fokus für die Errichtung des QM-Verbundes steht in der nachhaltigen 

Verbesserung der Bibliotheksdienstleistung sowie die Erhöhung der Kunden-

bindung und Kundenzufriedenheit. Ziel des Verbundes ist es, ein einheitli-

ches Grundgerüst für ein Qualitätsmanagement zu schaffen, das auf 

öffentliche Bibliotheken zugeschnitten ist. Die zusätzliche Zertifizierung bringt 

folgende Vorteile mit sich: Da das Zertifizierungsverfahren mit regelmäßigen 

Audits verbunden ist, können potentielle Schwachstellen gezielt ausgebes-

sert werden. Folglich können dadurch auch die festgelegten Bibliotheksstan-

dards optimiert werden. Zu weiteren Verbesserungsmaßnahmen gehören u. 

a. folgende Schwerpunkte: 
 

 Informationsvermittlung sowie Bereitstellung und Vermittlung aktueller 

Medienangebote 

 Förderung von Lesefähigkeit und Medienkompetenz 

 Unterstützung von Freizeitgestaltungen 

 Stellung im kommunalen Kultur- und Bildungsangebot 

 Förderung des bürgerlichen Engagements80 

 

Des Weiteren ermöglicht die einheitliche Struktur eine bessere Vergleichs-

möglichkeit der Bibliotheksdienstleistungen untereinander. Letztlich dient ein 

Zertifikat auch der Imageaufwertung. Zudem können die öffentlichen Biblio-

theken ihre Anforderungen und ihr Dienstleistungsangebot dem europäi-

schen Markt anpassen bzw. insgesamt verbessern. 

                                            
79

  Stand: Oktober 2010 
80

 Vgl. Deutscher Bibliotheksverband e.V., 2010 
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4.2.1 Das QM-System „ServiceQualität Deutschland“ 

Das QM-System „ServiceQualität Deutschland“ wurde 2007 als Initiative von 

acht Bundesländern gestartet und vom Bundesministerium für Wirtschaft und 

Technologie gefördert. Mittlerweile ist jedes Bundesland als Kooperations-

partner beteiligt. Partner dieses Projekt ist folglich „ServiceQualität Deutsch-

land in Sachsen-Anhalt.“ Durch die Zusammenarbeit der Länder ist es u. a. 

möglich, die Initiative gemeinsam weiterzuentwickeln und den Bekanntheits-

grad zu erhöhen.  

Kernziel der Initiative ist es, die Servicequalität von Dienstleistungsunter-

nehmen nachhaltig und kontinuierlich zu verbessern. Zunächst auf touristi-

sche Unternehmen bezogen, findet das System inzwischen auch in 

Dienstleistungsunternehmen aller Branchen Anwendung.  

 

„ServiceQualität Deutschland in Sachsen-Anhalt“ wird vom Europäischen 

Sozialfond und vom Land Sachsen-Anhalt gefördert. Zu den Trägerschaften 

gehören sieben Institutionen, darunter der Tourismusverband Sachsen-

Anhalt e.V., das Ministerium für Wirtschaft und Arbeit, die Industrie- und 

Handelskammer in Magdeburg sowie Halle-Dessau. Die Hochschule Harz,81 

die ebenfalls zu den Trägern gehört, ist für die gesamte Umsetzung zustän-

dig.82  

 

4.2.2 Das Dreistufensystem von „ServiceQualität Deutschland“ 

Das QM-System ist ein europaweit anerkanntes Schulungs- und Zertifizie-

rungsprogramm, das aus drei Stufen zusammensetzt, die aufeinander auf-

bauen. Die Stufen sind wie folgt aufgebaut: 

 

Stufe 1 – Aufbau und Entwicklung der Servicequalität 

In dieser Stufe geht es darum, die Mitarbeiter mit der Bedeutung von Ser-

vicequalität vertraut zu machen. Dies beinhaltet die Analyse und Bewertung 

der Serviceabläufe aus Kundensicht. Man spricht hierbei auch von einer 

Selbsteinschätzung des Unternehmens. Zudem erfolgt ein Seminar zur Aus-

bildung zum „Qualitäts-Coach“, in dem mindestens ein Mitarbeiter in die 

                                            
81

 Hochschule für angewandte Wissenschaften; die Hauptverantwortung der Umsetzung liegt 
bei der Hochschule, erfolgt jedoch in Zusammenarbeit mit dem Tourismusverband Sachsen-
Anhalt 

82
 Vgl. ServiceQualität Deutschland in Sachsen-Anhalt, 2009 und 2010g 
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Grundlagen und Instrumente zur Umsetzung des QM-Systems eingeführt 

wird. 

 

Stufe 2 – Qualitätssicherung (Schwerpunkt: Bewertung der Führungsqualität) 

In dieser Stufe lernt das Unternehmen mögliche Maßnahmen zur Qualitäts-

messung kennen. Zu diesen Maßnahmen gehören z. B. Kunden- und Mitar-

beiterbefragungen. Das Seminar zur Ausbildung zum „Qualitäts-Trainer“ 

beinhaltet die Erlernung weiterer Messinstrumente. Zusätzlich wird in dieser 

Stufe eine Gesamtbewertung der Qualitätsleistung anhand eines Punktesys-

tems durchgeführt. 

 

Stufe 3 – Einführung und Zertifizierung eines anerkannten QM-Modells 

Diese Stufe erfolgt auf Wunsch des Unternehmens. Mögliche Modelle sind  

z. B. ISO 9001 oder EFQM.  

 

Für die erfolgreiche Zertifizierung der jeweiligen Stufe wird der Teilnehmer 

mit dem Qualitätssiegel „ServiceQualität Deutschland in Sachsen-Anhalt“ 

ausgezeichnet. 

 

4.2.3 Modell-Aufbau des QM-Verbundes 

Im Rahmen des Projekts wurden 20 Qualitätskriterien formuliert, die als ein-

heitliche Qualitätsnorm gelten und folglich für alle teilnehmenden Bibliothe-

ken verbindlich sind. Diese Kriterien decken die verschiedenen 

Bibliotheksbereiche ab, die sich folgendermaßen unterteilen: 

 

 Grundlegende Anforderungen (3)83 

 Personalanforderungen (2) 

 Finanzielle Anforderungen (4) 

 Bestand (2) 

 Benutzung (4) 

 Veranstaltungs- bzw. Öffentlichkeitsarbeit (3) 

 Technische Anforderungen (2) 

 

                                            
83

 Die Angabe in der Klammer steht für die Anzahl der enthaltenen Kriterien 
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Zusätzlich zu den Qualitätskriterien wurde ein Maßnahmenplan entwickelt. In 

diesem Plan sind Mindeststandards formuliert, die als Wegweiser zur Ver-

besserung einzelner Bibliotheksbereiche dienen. Diese Bereiche sind: 

 

 Benutzung (Aus- und Fernleihe) 

 Bestandsaufbau (Bestellung, Erschließung usw.) 

 Öffentlichkeitsarbeit 

 Veranstaltungen (z. B. Bibliotheksführung) 

 

Das Zweistufensystem 

Das Ziel des Verbundes ist es, von den möglichen drei Stufen, vorerst die 

Zertifizierung der Stufen 1 und 2 anzustreben. In Stufe 1 geht es darum, die 

Service- und Dienstleistungsqualität zu entwickeln, indem für die einzelnen 

Bibliotheksbereiche Verbesserungsmaßnahmen vorgenommen werden. In 

der zweiten Stufe geht es um die Weiterentwicklung des QM-Systems. Dabei 

liegt der Schwerpunkt bei der Bewertung der Führungsqualität. 

 

4.2.4 Voraussetzungen für Stufe 1 

a) Ausbildung zum „Qualitäts-Coach" 

Zunächst erfolgt in einem eineinhalbtägigen Seminar die Ausbildung zum 

„Qualitäts-Coach“ von mindestens einem Bibliotheksmitarbeiter. Hierbei wird 

er mit grundlegenden Informationen über QM sowie über Inhalt und Umset-

zungsmaßnahmen (z. B. das Erstellen eines Maßnahmenplans und Erarbei-

ten notwendiger Unterlagen) des gesamten Verfahrens vertraut gemacht. 

Zudem erlernt er die verschiedenen Verbesserungsmaßnahmen, wie die 

‚Servicekette‘, die ‚Qualitätsbausteine‘ sowie ‚Beschwerdemanagement‘. 

Diese Maßnahmen werden im kommenden Abschnitt b) näher erläutert. 

Im Rahmen des Seminars werden zusätzlich einige Messverfahren anhand 

von Fragebögen und Auswertungsformularen durchgeführt, um den aktuellen 

Stand der Bibliothek zu ermitteln. 

 

b) Planung und Umsetzung  

In Zusammenarbeit mit allen Bibliotheksmitarbeitern stellt der „Qualitäts-

Coach“ einen Maßnahmenplan auf. Es ist vorgeschrieben, zunächst einen 

Plan mit mindestens acht Maßnahmen zu erarbeiten. Dieser Maßnahmen-
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plan setzt sich aus den Schwerpunkten ‚Servicekettenglieder‘, ‚Qualitätsbau-

steine‘ und ‚Beschwerdemanagement‘ zusammen. Hierbei werden einzelne 

Standardformulare84 ausgefüllt, indem konkrete Angaben über Maßnahmen, 

Name der verantwortlichen Person, Umsetzungstermin sowie die Einteilung 

in einzelne Prioritätsstufen85 vorgenommen werden müssen. Die Teilnehmer 

sind verpflichtet einen Maßnahmenplan für jedes Jahr vorzulegen. Zusätzlich 

wird jährlich mindestens eine Ergebniskontrolle durchgeführt. Ein Beispiel ei-

nes solchen Maßnahmenplans ist in Anhang 2 zu sehen. Im Folgenden wer-

den die Maßnahmen näher erläutert: 

 

Serviceketten 

Bei dieser Maßnahme handelt es sich um die Erfassung von Dienstleis-

tungsmerkmalen aus der Sicht des Kunden. Die Servicekette gliedert sich in 

einzelne Kettenglieder. Hierzu muss ein Hauptformular ausgefüllt werden, 

das eine Übersicht aller Kettenglieder aufweist (s. Anhang 3). Ferner muss 

für jedes Kettenglied, sprich, für jede Leistungsbeschreibung, ein separates 

Formular (s. Anhang 4) ausgefüllt werden, das folgende Informationen ent-

halten muss:  

 

 Beschreibung des Leistungsmerkmals (z. B. Anmeldung eines Neukun-

den, Kundenbegrüßung, Beratung) 

 Beschreibung der Kundenerwartung (Was erwartet der Kunde bei dieser 

Leistung?) 

 Beschreibung des Ist-Zustands (Wie wird diese Leistung aktuell ausge-

führt?) 

 Beschreibung der festgelegten Leistung (Was soll verbessert werden?) 

 Formulierung der Maßnahme (z. B. Mitarbeiterschulungen, Checklisten 

führen) 

 

Es müssen zwischen vier bis acht solcher Servicekettenglieder beschrieben 

werden. 

 

                                            
84

 Alle notwendigen Formulare, die im Laufe des Verfahrens ausgefüllt werden müssen, sind 
von der Initiative „ServiceQualität Deutschland“ standardisiert 

85
 Die Stufen unterteilen sich in A = höchste Priorität, B = mittlere Priorität und C = langfristige 

Priorität  
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Qualitätsbausteine  

Diese Bausteine sind Werkzeuge bzw. Hilfsmittel, um mögliche Lücken in der 

Servicequalität zu erkennen und folglich auszubessern bzw. zu optimieren. 

Es gibt insgesamt sechs Bausteine, die verschiedene Bereiche abdecken. 

Für jeden Bereich gibt es ein vorgefertigtes Formular, welches einzelne 

Hilfsmittel formuliert. Die Aufgabe der Bibliothek ist es, zu jedem Hilfsmittel 

Stellung zu beziehen. Am Ende sollen diese Angaben einen Einblick über 

den aktuellen Dienstleistungsstand ermöglichen. Diese Vorgehensweise ist 

eine sogenannte Vertiefung der Servicekette und lässt erkennen, in welchen 

Bereichen Lücken vorhanden sind. Anhand der konkret vorformulierten 

Hilfsmittel können gezielte Maßnahmen abgeleitet werden. Ein Beispiel für 

das Ausfüllen eines Qualitätsbausteins zeigt Anhang 5.  

 

Beschwerdemanagement  

Beschwerden sind nicht ausschließlich Anzeichen für Kundenunzufrieden-

heit, sondern helfen, mögliches Verbesserungspotential zu erkennen. Die 

Berücksichtigung von Verbesserungsvorschlägen heißt auch, die Kunden 

einzubinden und auf ihre Wünsche einzugehen. Um solche Situationen bes-

ser zu bewältigen, gilt es, den Fragebogen „Aktives Beschwerdemanage-

ment“ (s. Anhang 6) zu beantworten. Durch gezielte Fragen rund um das 

Beschwerdemanagement erfahren die Mitarbeiter den Sinn über die Bedeu-

tung des Beschwerdemanagements. Zudem können gezielte Maßnahmen 

zur besseren Handhabung von Beschwerden abgeleitet werden. 

 

Qualitätsversprechen  

Zur abschließenden Voraussetzung von Stufe 1 gehört die Abgabe des von 

„ServiceQualität Deutschland“ vorformulierten Qualitätsversprechens, wel-

ches von jedem Mitarbeiter unterzeichnet werden muss. Mit diesen Verspre-

chen soll das Bestreben nach besserer Servicequalität verstärkt werden.86 

 

 
 
 

                                            
86

 Vgl. ServiceQualität Deutschland in Sachsen-Anhalt, 2011 
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4.2.5 Zertifizierung in Stufe 1 

Zunächst müssen folgende Unterlagen vollständig bei der Prüfstelle einge-

reicht werden:  

1. Unterschriebenes Antragsformular für Stufe 1 

2. Formulierte Serviceketten 

3. Sechs erarbeitete Qualitätsbausteine 

4. Ausgefüllter Fragebogen zum Beschwerdemanagement 

5. Aufgestellter Maßnahmenplan für das erste Jahr 

6. Unterzeichnetes Qualitätsversprechen von allen Mitarbeitern 

7. Sonstiges Informationsmaterial über die Bibliothek 

 

Nach Einreichen der Unterlagen erfolgt die Überprüfung durch einen exter-

nen Prüfer. Bei erfolgreicher Bewertung wird das Qualitätssiegel „Service-

Qualität Deutschland in Sachsen-Anhalt“ für Stufe 1 verliehen. Auch dieses 

Zertifikat hat eine Gültigkeitsdauer von drei Jahren. Zudem erhält die Biblio-

thek von der Prüfungsstelle87 einen Auswertungsbericht.88  

 

4.2.6 Voraussetzungen für Stufe 2 

a) Zertifizierung in Stufe 1 

Die Bibliothek muss seit mindestens einem Jahr nach Stufe 1 zertifiziert sein. 

 

b) Weiterbildung zum „Qualitäts-Trainer“ 

In einem zusätzlich eineinhalbtägigen Seminar werden die „Qualitäts-

Coaches“ weitergebildet. Hier liegt der Schwerpunkt bei der Führung eines 

Unternehmens bzw. einer Bibliothek. Die Teilnehmer werden Instrumenten 

zur Qualitätsmessung89 (z. B. Mitarbeiterbefragung, Führungskräftebefra-

gung und Mystery-Check) vertraut gemacht. Des Weiteren erlernen die Teil-

nehmer ein Basisprofil, mit dem eine Selbsteinschätzung durchgeführt und 

somit ihre Führungsqualität überprüft wird. Für die Überprüfung der Qualität 

aus Sicht der Bibliotheksleitung lernen die Teilnehmer das Führungsprofil 

kennen, dessen Inhalt der Selbstbewertung sich an dem EFQM-Modell orien-

tiert. 

                                            
87

 Die zuständige Prüfungsstelle ist DEHOGA Sachsen-Anhalt e.V., der Unternehmerverband 
des Hotel- und Gaststättengewerbes im Bundesland Sachsen-Anhalt 

88
 Vgl. ServiceQualität Deutschland in Sachsen-Anhalt, 2010a 

89
 Nähere Erläuterungen siehe ab nächsten Abschn. c)  
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c) Erstellung eines Stärken- und Schwächenprofils 

Das Stärken-Schwächen-Profil wird von der Bibliothek erstellt und muss in-

nerhalb von sechs Monaten erfolgen. Dieses Profil beruht auf den Ergebnis-

sen der Befragungen wie Mitarbeiterbefragung, Führungskräftebefragung 

und Gästebefragung.90 

 

d) Durchführung einer Mitarbeiterbefragung 

Die Bibliotheksmitarbeiter müssen einen Mitarbeiterfragebogen ausfüllen. 

 

e) Durchführung einer Führungskräftebefragung 

Mitarbeiter in der Führungsebene müssen einen Führungskräftefragebogen 

ausfüllen. 

 

f) Durchführung einer Gästebefragung 

Hier füllen die Bibliotheksnutzer einen Gästebefragungsbogen aus. 

 

g) Durchführung eines Mystery-Checks 

Bei einem Mystery-Check handelt es sich um die anonyme Bewertung der 

Bibliothek durch einen, von der Prüfungsstelle beauftragten, Dritten. Die Be-

wertung erfolgt nach Antragstellung (von Stufe 2) innerhalb von sechs Mona-

ten. 

 

h) Auswertungsbericht der Punkte c bis g durch „ServiceQualität“ 

Nach Durchführung der einzelnen Befragungen und nach Fertigung des 

Stärken-Schwächen-Profils verfasst die Initiative „ServiceQualität“ einen 

Auswertungsbericht. 

 

i) Erstellung eines Maßnahmenplans – unter erfolgreichem Nachweis der 

Punkte 1 bis 7 unter 4.2.5 

Anhand des Auswertungsberichts werden Maßnahmen abgeleitet, die in ei-

nem Maßnahmenplan aufgestellt werden. Wie auch in Stufe 1, müssen min-

destens acht konkrete Maßnahmen formuliert und bei der Prüfungsstelle 

eingereicht werden.91  

                                            
90

 Die Bezeichnung „Gäste“ ist in dieser Arbeit mit „Bibliotheksnutzern“ gleichzusetzen; da es 
sich bei der Konzeption der Formulare ursprünglich auf den Tourismusbereich bezog, wurde 
diese Bezeichnung eingeführt und seitdem beibehalten 

91
 Vgl. ServiceQualität Deutschland in Sachsen-Anhalt, 2010e   
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4.2.7 Zertifizierung in Stufe 2 

Nach Einreichen der vollständigen Unterlagen erfolgt die Überprüfung. Bei 

diesem Zertifizierungsverfahren wird nach einem Punktesystem bewertet. 

Jedes Instrument (Mitarbeiterbefragung, Führungskräftebefragung usw.) hat 

eine entsprechende Gewichtung. Für die Verleihung des Qualitätssiegels 

„ServiceQualität Deutschland in Sachsen-Anhalt“ Stufe 2 müssen mindes-

tens 75 von möglichen 100 Punkten erreicht sein. 

Die Höhe der Zertifizierungskosten hängt von der Anzahl der Bibliotheksmit-

arbeiter ab und fällt in den einzelnen Stufen unterschiedlich aus.92 

 

4.2.8 Weitere Informationen zum QM-Projekt 

Im November 2009 schlossen alle 20 teilnehmenden Bibliotheken des Pro-

jekts die Zertifizierung der ersten Stufe erfolgreich ab. Die Zertifizierung nach 

Stufe 2 befindet sich in der Durchführungsphase und ist für voraussichtlich 

März 2011 vorgesehen. Des Weiteren werden die festgelegten Mindeststan-

dards für die Bibliotheken weiterentwickelt und an der Erstellung eines biblio-

theksspezifischen Maßnahmenkatalogs, sprich, an einem QM-Handbuch, 

gearbeitet. Da sich das Projekt weiterhin in der Entstehungsphase befindet, 

werden einzelne Bereiche fortwährend weiterentwickelt bzw. verbessert. Ne-

ben der Errichtung mehrerer Projektbüros zur Koordinierung der QM-

Verbünde und für regelmäßige Treffen der Arbeitsgruppen, soll die Erstellung 

eines Netzwerkes das Projekt zusätzlich unterstützen.93 

 

4.3 Projekt der Büchereizentrale Niedersachsen – „Bibliothek mit Quali-

tät und Siegel“ 

Im Frühjahr 2009 wurde von der niedersächsischen Landesregierung und 

Büchereizentrale Niedersachsen das Projekt „Bibliothek mit Qualität und Sie-

gel“ ins Leben gerufen. In diesem Projekt lernen die Bibliotheken Methoden 

zur systematischen Qualitätsverbesserung und -kontrolle kennen. Die Quali-

tätskriterien bieten als verbindliche Maßnahmen ein Grundgerüst zur Umset-

zung. Dadurch sollen die Arbeitsabläufe optimiert und die Leistung gesteigert 

                                            
92

 Vgl. ServiceQualität Deutschland in Sachsen-Anhalt, 2010a 
93

 Stand Juli 2010; beruhend auf E-Mail-Informationen von Fr. Gabriele Herrmann (Projektleite-
rin) 
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werden. Die erfolgreiche Teilnahme wird am Ende mit der Vergabe des Qua-

litätssiegels abgeschlossen.94 

 

4.3.1 Kriterienkatalog 

Für die Erarbeitung der Qualitätskriterien wurde eine Facharbeitsgruppe be-

auftragt. Diese Gruppe setzt sich aus Bibliothekaren der niedersächsischen 

öffentlichen Bibliotheken verschiedener Größen und Trägerschaften zusam-

men. Diese Zusammensetzung dient folgendem Zweck: Zum einen sind Per-

sonen Mitglied, die zur Zielgruppe des Projekts gehören. Zum anderen 

werden Kriterien formuliert, die in verschiedenen Bibliotheksgrößen ange-

wendet werden können. Die Überlegung bei der Entwicklung des Katalogs 

bestand darin, Kriterien an die jeweiligen Bibliotheksgrößen anzupassen. 

Demzufolge unterteilen sich die Kriterien in verschiedene Funktionsstufen. 

Diese Stufen orientieren sich an der Einwohnerzahl des Bibliotheksstandor-

tes und sehen wie folgt aus: 
 

Funktionsstufe 1: bis 15 000 Einwohner  

Funktionsstufe 2: 15 000 - 50 000 Einwohner  

Funktionsstufe 3: 50 000 - 100 000 Einwohner  

Funktionsstufe 4: ab 100 000 Einwohner  

 

Der Katalog ist in sechs Bereiche eingeteilt und enthält 50 Kriterien.95 Jedes 

dieser Kriterien besteht aus Unterkriterien. Im Folgenden werden die Berei-

che und deren Inhalte kurz wiedergegeben: 
 

1. Ziele, Zielgruppen, Kooperationen 

Die Bibliothek muss ihren Kundenkreis kennen und die Ziele darauf aus-

richten, z. B. mithilfe von Befragungen oder Auswertungen von geführten 

Statistiken. Um neue Kunden zu gewinnen und ihnen das Bibliotheksan-

gebot näherzubringen, werden Veranstaltungen durchgeführt und Füh-

rungen angeboten. Dazu gehören auch die Zusammenarbeit und der 

regelmäßige Austausch mit anderen Bibliotheken bzw. Institutionen aus 

dem Kultur- und Bildungsbereich. 

 

                                            
94

 Vgl. Büchereizentrale Niedersachsen, 2010a 
95

 Stand September 2010 
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2. Angebot, Service, Erreichbarkeit 

Jede Bibliothek ist verpflichtet, ein Bestandskonzept, einschließlich eines 

Etatplanes, zu definieren. Neben der Bestandspflege und Berücksichti-

gung von Kundenwünschen, müssen kundengerechte Nutzerbedingun-

gen und Öffnungszeiten geschaffen werden. 

 

3. Kommunikation 

Ein gut geführtes Leitsystem (intern sowie extern) und Pressearbeit sind 

zu gewährleisten. Insbesondere geht es um das Führen und Pflegen ei-

ner eigenen Homepage. Zudem werden die Bibliotheksträger über aktuel-

le Aktivitäten regelmäßig informiert. 

 

4. Organisation und Management 

Der Grad der Befugnis hinsichtlich zu treffender Entscheidungen und zu 

tragender Verantwortung jeglicher Art muss zwischen Führungskraft und 

Mitarbeiter klar definiert sein. 

 

5. Räume und Technik 

Jede Bibliothek muss angemessene Räumlichkeiten bzw. Aufenthalts-

räume vorweisen. Die technische Ausstattung ist kundenorientiert ausge-

richtet und für den eigenen Bedarf und der Aktualität angepasst. 

 

6. Personal 

Das Personal verfügt über eine fachliche Kompetenz, die durch Fortbil-

dungen aktuell gehalten bzw. erweitert wird. Die Kunden erhalten eine 

fachgerechte Beratung. Das Personal hält regelmäßig interne Bespre-

chungen ab, um Transparenz in den Abläufen zu gewährleisten.96  

 

Als Beispiel für den Aufbau der Kriterien dient der Auszug des Bereiches 

„Kommunikation“ (s. Anhang 7), dem die jeweiligen Unterkriterien, die Punk-

tebewertung, die Abstufung in einzelne Funktionsstufen sowie Erläuterungen 

zu entnehmen sind. 

 

 
 
 

                                            
96

 Vgl. Büchereizentrale Niedersachen, 2010c 
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Lenkungsgruppe 

In dieser Gruppe befinden sich u. a. Vertreter der niedersächsischen öffentli-

chen Bibliotheken, des Landesverbandes Niedersachsen im DBV, der Lan-

desbibliotheken und des Ministeriums für Wissenschaft und Kultur. Die 

Gruppe trägt die Verantwortung über den Endbeschluss und evtl. notwendi-

gen Anpassungen der Qualitätskriterien. Zudem ist sie der Ansprechpartner 

für Fragen zum Zertifizierungsverfahren. 

 

Auditorenkonferenz 

Bei diesem Treffen geht es darum, Erfahrungen und Informationen aus den 

einzelnen Audits auszutauschen. Zu den festen Teilnehmern der Konferenz 

gehören die Auditoren und die Lenkungsgruppe. In einigen Fällen werden 

auch Bibliotheksmitarbeiter hinzugezogen, deren Bibliothek bereits Audits 

durchlaufen haben. Das Treffen kann sich auf mögliche Konfliktsituationen, 

rund um das Verfassen des Auditberichts und -plans oder sonstige Unklar-

heiten beziehen. Des Weiteren werden eingereichte Verbesserungsvorschlä-

ge zu den Qualitätskriterien oder zum Auditverfahren überprüft und bei 

Bedarf besprochen. Entscheidungen, die die Qualitätskriterien betreffen, fällt 

letztlich jedoch die Lenkungsgruppe.  

 
4.3.2 Zertifizierung 

Jede niedersächsische öffentliche Bibliothek kann an dem Verfahren teil-

nehmen. Vor Beginn der Zertifizierung hat die Bibliothek die Möglichkeit, an 

verschiedenen Veranstaltungen, wie Fortbildungen und Workshops, teilzu-

nehmen. Zu den Inhalten dieser Veranstaltungen gehören z. B. der Kriterien-

katalog, Bestandsmanagement, Informationen über bereits zertifizierte 

Bibliotheken oder die Bedeutung der Zielsetzung. Im Folgenden wird die 

Vorgehensweise des Zertifizierungsverfahrens erläutert: 

 

(1) Nach Antragstellung der Bibliothek bei der Büchereizentrale Niedersach-

sen,97 wird ein Audittermin vereinbart. Die Überprüfung erfolgt durch Bib-

liothekare der öffentlichen Bibliotheken, die zum Auditor ausgebildet 

wurden. Es ist vorgesehen, dass die Überprüfung von zwei Auditoren 

durchgeführt wird. Bei der Wahl der Auditoren wird darauf geachtet, dass 

                                            
97

 Die gesamte Koordination der Zertifizierung erfolgt durch die Büchereizentrale 
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sie aus anderen Regionen stammen, als aus der Region der zu überprü-

fenden Bibliothek. Dies soll eine neutrale Beurteilung bei der Überprüfung 

gewährleisten. Als zusätzliche Unterstützung rund um den Auditablauf 

steht ein vom TÜV geprüfter QM-Auditor als externer Berater zur Seite. 

 

(2) In dem Audit geht es um die Überprüfung der einzelnen Qualitätskriterien. 

Zum einen müssen alle notwendigen Dokumente eingereicht werden. Zu-

sätzlich werden Vor-Ort-Gespräche durchgeführt. Zum anderen haben die 

Auditoren die Möglichkeit, weitere Überprüfungen auf die von ihnen ge-

wählte Weise vorzunehmen, z. B. Ansicht des Internetauftritts, Telefon- 

oder E-Mail-Anfragen. Zudem erhält die Bibliothek während des Audits 

Vorschläge für mögliche Verbesserungen. 

 

(3) Nach der Überprüfung verfassen die Auditoren einen Bericht, der mit der 

Bibliotheksleitung im Einzelnen besprochen wird. Abschließend wird der 

Auditbericht bei der Büchereizentrale eingereicht.  

 

(4) Die Bewertung erfolgt anhand eines Punktesystems, das auf jede Funkti-

onsstufe zugeschnitten ist. Die Höhe der Punktevergabe hängt davon ab, 

inwiefern das Kriterium erfüllt wurde. Bei einigen Kriterien besteht die 

Möglichkeit, die doppelte Punktzahl, gegenüber der üblichen, zu erhalten. 

Dies trifft zu, sofern die Bibliothek besonders herausragende Leistungen 

vorweist. In diesem Fall ist von „Übererfüllung“ die Rede. Für eine erfolg-

reiche Zertifizierung muss die Bibliothek, entsprechend der jeweiligen 

Funktionsstufe, die geforderte Mindestpunktzahl erreichen. Nach Beendi-

gung der Bewertung werden die gesamten Unterlagen an die Lenkungs-

gruppe weitergeleitet. Sie fällt die endgültige Entscheidung über eine 

erfolgreiche Zertifizierung. Bei einer positiven Bewertung wird der Biblio-

thek das Qualitätssiegel verliehen. Die Gültigkeitsdauer beträgt – wie 

auch bei allen anderen Modellen – drei Jahre. 

 

Im Falle einer Nicht-Zertifizierung hat die Bibliothek zwei Optionen für einen 

weiteren Versuch. Die Bibliothek kann einen Antrag auf ein Nachaudit bean-

tragen. Das heißt, innerhalb von sechs Monaten werden nichterfüllte Kriterien 

erneut überprüft. Als zweites kann innerhalb eines Jahres ein Wiederho-
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lungsaudit durchgeführt werden. Dies beinhaltet die Überprüfung des gesam-

ten Kriterienkatalogs.98 

 

Nach Ablauf der drei Jahre besteht die Möglichkeit einer Re-Zertifizierung. 

Nach Antragstellung und einem erfolgreichen Audit wird das Siegel um weite-

re drei Jahre verlängert. 

 

Durch die Projekt-Förderung des Landes Niedersachsen, ist die Teilnahme 

am Zertifizierungsverfahren kostenlos. Seit Projektbeginn haben 15 Biblio-

theken99 das Zertifizierungsverfahren erfolgreich durchlaufen und wurden mit 

dem Qualitätssiegel „Bibliothek mit Qualität und Siegel“ ausgezeichnet.100  

 

4.4 QM-Projekt der Arbeitsgemeinschaft der Kunst- und Museumsbibli-

otheken (AKMB) 
 

4.4.1 Ihre Entstehung 

Bereits in den sechziger Jahren wurde eine Arbeitsgemeinschaft für Kunst-

bibliotheken (AKB) gegründet. In Zusammenarbeit mit dem ehemaligen 

Deutschen Bibliotheksinstitut (DBI), fungierte sie als zentrale Beratungsstelle 

für Kunstbibliotheken. Besonders Bibliotheken kleinerer Größe oder mit feh-

lendem Personal, bedarf  es an Unterstützung. Im Laufe der Zeit vergrößerte 

sich das Aufgabengebiet und somit auch die Arbeitsbewältigung des Biblio-

thekars. In folgedessen stieg die Nachfrage nach einer breitgefächerten 

Koordinationsstelle, die unterstützend zur Seite steht. Um diese Lücke zu 

schließen, gründete das Berliner Organisationskomitee im Jahr 1995 eine 

erweiterte Arbeitsgemeinschaft (AG) – die AKMB.  

 

4.4.2 Ihre Aufgaben 

Die AG entwickelt und vermittelt Arbeitstechniken zur Erleichterung einzelner 

Arbeitsabläufe (z. B. im Bereich Erwerbung und Katalogisierung). Sie steht 

bei bibliothekarischen und dokumentarischen Fragen beratend zur Seite und 

bietet Weiterbildungsmaßnahmen an. Zudem fördert sie die Zusammenarbeit 

                                            
98

 Vgl. Büchereizentrale Niedersachen), 2010b 
99

 Stand November 2010 
100

 Neben den aufgeführten Quellen beruhen einzelne Information auf E-Mail-Angaben von  
 Fr. Südkamp-Kriete (Leiterin des QM-Projektes an der Büchereizentrale Niedersachsen) 
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sowie den Austausch unter den Mitgliedern. Sie arbeitet mit vergleichbaren 

Institutionen und Verbänden auf nationaler und internationaler Ebene zu-

sammen. Des Weiteren veröffentlicht sie halbjährlich die Zeitschrift „AKMB-

news“. Mittlerweile zählt sie mehr als 230 institutionelle und persönliche101 

Mitglieder aus dem deutschsprachigen Raum. Die Finanzierung der AKMB 

erfolgt aus den jeweiligen Mitgliedsbeiträgen.102 

 

Einen weiteren Bestandteil der AKMB bilden drei Fachgruppen. Diese Grup-

pen sind in folgende Bereiche eingeteilt: 
 

 Fachgruppe „Standards“: Entwicklung der Standards und des gesamten 

Zertifizierungsverfahrens 

 Fachgruppe „EDV“: Betreuung der Website und Online-Ausgabe der 

hauseigenen Zeitschrift, Durchführung von EDV-Kursen 

 Fachgruppe „Virtuelle Auskunft“: Entwicklung und Einführung einer vir-

tuellen Informations- und Austauschplattform  

 

Bei deren Zusammentreffen werden bibliotheksspezifische Themen bespro-

chen und notwendige Maßnahmen abgeleitet. 

 
4.4.3 Entwicklung der Standards 

Die Standards bilden die Grundlage für klare und effiziente Arbeitsläufe. Sie 

sollen helfen, entgegen eingeschränkter finanzieller Ressourcen, Leistungen 

kontinuierlich zu verbessern und weiterzuentwickeln. Jeder Standard ist so 

formuliert, dass er messbare Wegweiser enthält. Das heißt, es sind festge-

legte Zeit- und Kostenangaben, Umfangs- oder Qualitätsanforderungen ent-

halten. Sie dienen als Orientierungs- und Motivationshilfe, um eine 

effizientere Umsetzung zu ermöglichen.  

Die Erarbeitung dieser Standards erfolgt durch die Fachgruppe „Standards“, 

unter der fachlichen und organisatorischen Mitwirkung vom Institut für Biblio-

theks- und Informationsmanagement der Humboldt-Universität zu Berlin und 

eines geprüften QM-Auditors. Insgesamt gibt es 85 formulierte Standards, 

                                            
101

 Bezogen auf Personen aus dem kunst- und kulturwissenschaftlichen Bibliotheks-/ Dokumen-
tationswesen 

102
 Vgl. Appel, 2009, S. 257 f 
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die neun Themenbereiche umfassen. Beispiele formulierter Standards sind in 

Anhang 8 zu sehen.  

Im Folgenden werden die wesentlichen Inhalte der Bereiche zusammenfas-

send wiedergegeben: 
 

1. Ziele und Zielgruppen, Organisation 

Für diesen Bereich wurde festgelegt, die Aufgaben der Bibliothek in ei-

nem Organigramm und Geschäftsverteilungsplan festzuhalten. Die Ziele 

und Zielgruppen sind in einem Katalog klar formuliert. Ferner führt die 

Bibliothek monatliche Statistiken durch, z. B. Ermittlung der Nutzerzahl, 

entliehener Medien oder genutzter Online-Zugriffe. Diese Daten werden 

jährlich ausgewertet und an das Bibliotheksangebot angepasst. Zudem 

sind gesetzliche Vorgaben (z. B. Barrierefreiheit) einzuhalten. 
 

2. Finanzen 

Es ist vorgesehen, dass der in Zusammenarbeit mit den Trägerschaften 

erarbeitete Finanzplan, schriftlich festgehalten wird. Zusätzlich stellt die 

Bibliothek einen jährlichen Finanzplan auf. 

 

3. Bestand 

In einem Konzept sowie Erwerbungsprofil ist der Bestandsaufbau formu-

liert und begründet. Für die Digitalisierung des Bestandes ist ein lang-, 

mittel- und kurzfristig umsetzbares Konzept zu entwickeln. Der Bestand 

wird in regelmäßigen Abständen einer Revision unterzogen. Elektronisch 

erfasste Bestände sind im fachlichen Verbundkatalog zugänglich zu ma-

chen. 
 

4. Dienstleistung 

In diesem Bereich sind Regelungen rund um die Dienstleistung und um 

den Nutzer festgelegt (z. B. Öffnungszeiten, Auskunft, Nutzungsbedin-

gungen). Die Bibliothek muss ein Konzept vorlegen, indem die Vorge-

hensweise bei der Informationsvermittlung (z. B. Recherche, Auskunft)  

festgehalten ist. Des Weiteren verfügt die Bibliothek über ein Beschwer-

demanagement. 
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5. Kommunikation und Marketing 

Die Dienstleistungsangebote werden in den Veröffentlichungen der Trä-

gerinstitutionen unterbreitet (z. B. Pressemitteilungen, Homepage, Flyer). 

Die Bibliothek setzt regelmäßig Werbemittel ein, um auf ihr Dienstleis-

tungsangebot aufmerksam zu machen. 

 

6. Kooperation und Netzwerke 

Der Kontakt zu Kooperationspartnern wird aufgebaut und gepflegt. Es ist 

vorgeschrieben, dass die Bibliothek in mindestens einem fachlichen 

Netzwerk (eine regionale Arbeitsgemeinschaft oder einem Berufsver-

band) arbeitet.  

 

7. Personelle Rahmenbedingungen 

Hier werden einzelne Anforderungen und Voraussetzungen an den Mitar-

beiter (auch Praktikanten, Auszubildenden) formuliert.  
 

8. Räumliche Rahmenbedingungen 

Festgelegte Vorgaben hinsichtlich der räumlichen Ausstattung müssen 

eingehalten sein. Aufenthaltsräume für Gruppenarbeit sind zu gewährleis-

ten. Dabei ist die Instandhaltung der Räume zu beachten. 
 

9. Technische Ausstattung 

In diesem Bereich wird die ausreichende Ausstattung technischer Gerät-

schaften und Online-Zugänge für die Mitarbeiter und die Nutzer gere-

gelt.103  

 

Als weitere Hilfsmittel zu den Standards, gibt es die erstellten Checklisten. In 

denen sind Voraussetzungen aufgeführt, die folgende Bereiche abdecken: 

Benutzerordnung, Kostenverordnung, Kundenbefragung sowie Intra- und In-

ternetauftritt. 

 

4.4.4 Zertifizierung 

Als Orientierung für die Entwicklung der Standards und des Verfahrens dien-

te das QM-Modell der ISO-9000-Familie. Das Zertifizierungsverfahren ist wie 

folgt aufgebaut: 
 

                                            
103

 Vgl. Probst, 2008, S. 5 ff 
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(1) Zu Beginn stellt die Bibliothek bei der AKMB einen Antrag für ein Audit-

verfahren. Dieser wird zur Überprüfung an die Zertifizierungsstelle, die 

Humboldt-Universität Berlin, weitergeleitet. Es werden von der Zertifizie-

rungsstelle zwei Auditoren benannt. Um eine neutrale Bewertung zu ge-

währleisten, werden die Auditoren – wie auch bei der Büchereizentrale 

Niedersachsen – aus anderen Regionen gewählt, als aus der Region der 

zu auditierenden Bibliothek. 

Für die Durchführung der Audits wurden Bibliothekare mit langjähriger 

Berufserfahrung ausgebildet. Dies hat zum Vorteil, dass sie im Vorfeld bi-

bliotheksspezifisches Wissen mitbringen.   
 

(2) Die eingereichten Informationsunterlagen werden vor Auditbeginn über-

prüft (ggf. auch der Internetauftritt der Bibliothek.). Dazu plant die AKMB-

Koordinationsstelle, in Zusammenarbeit mit den Auditoren, das Auditver-

fahren. Der Ablauf wird anschließend mit der Bibliothek besprochen.  
 

(3) Bei der Vor-Ort-Überprüfung werden Gespräche mit den Mitarbeitern und 

der Bibliotheksleitung geführt. Zusätzlich werden die Arbeitsbereiche be-

sichtigt und Akten eingesehen. Des Weiteren werden die Arbeitsabläufe 

sowie die räumliche Ausstattung begutachtet.  

 

(4) Nach der Prüfung verfassen die Auditoren einen ausführlichen Bericht. 

Das Ergebnis wird in einem Gespräch mit der Bibliotheksleitung bespro-

chen. Anschließend erfolgt die Bewertung anhand eines Punktesystems. 

Die Höhe der Punktzahl hängt vom Grad der Erfüllung ab: Standarderfül-

lung, Nichterfüllung oder Übererfüllung.  
 

(5) Ist der Bericht endgültig abgeschlossen, wird dieser an die Zertifizie-

rungsstelle weitergeleitet. Für ein erfolgreiches Bestehen, muss die vo-

rausgesetzte Mindestpunktzahl erreicht sein. 

 

Auch dieses Zertifikat hat eine Gültigkeit von drei Jahren. Nach der Ablauf-

zeit kann ein Folgeaudit beantragt und das Zertifikat um weitere drei Jahre 

verlängert werden.104 Die Kosten der Zertifizierung werden in diesem Projekt 

pauschal berechnet. 

                                            
104

 Vgl. Appel, 2009, S. 260 ff 
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Folgende Bibliotheken105 haben erfolgreich am Verfahren teilgenommen: 

 Bibliothek des Instituts für Moderne Kunst Nürnberg 

 TECHNOSEUM – Bibliothek des Landesmuseums für Technik und 

Arbeit in Mannheim 

 Bibliothek des MUMOK – Museum für Moderne Kunst Stiftung Ludwig 

Wien 

 

Die Standards und das Verfahren werden kontinuierlich weiterentwickelt. Es 

können alle AKMB-Mitglieder bei der Weiterentwicklung mitwirken. Die jähr-

lich stattfindende Auditoren- und Fachgruppenkonferenz bietet den Mitglie-

dern die Möglichkeit, ihre Ideen mit einfließen zu lassen. 

 

4.5 Fazit 

Diese Projektbeispiele zeigen, dass – trotz ähnelnder Zertifizierungsabläufe – 

unterschiedliche Ansätze für eine bibliothekspezifische Umsetzung möglich 

sind. Insgesamt betrachtet, bringt auch ein solches Projekt Vor- und Nachtei-

le mit sich: Zu den Vorteilen zählt, dass es eine zentrale Anlaufstelle als An-

sprechpartner gibt. Sie überwacht und koordiniert das gesamte Verfahren. 

Die Teilnahme jeder neuen Bibliothek stellt die Koordinationsstelle vor neue 

Aufgaben, kann jedoch auch zur Weiterentwicklung der QM-Modelle dienen. 

Die Bibliotheken können sich untereinander austauschen und gegenseitig 

unterstützen.  

Nachteilig ist, dass eine Neustrukturierung einer Bibliothek nicht nur eine 

Zeit- und Kostenfrage ist, sondern auch die Bereitschaft der Mitarbeiter vo-

raussetzt. Das bedeutet, jeder Mitarbeiter muss sowohl als Einzelner als 

auch als Teammitglied funktionieren.  

Letztlich jedoch verfolgen die Projekte das gleiche Ziel: nachhaltige Quali-

tätssicherung und Leistungssteigerung. Das damit verbundene Zertifikat ist 

zudem eine gute Motivation nach innen (für die Mitarbeiter) und ein wir-

kungsvolles Aushängeschild nach außen (für die Kunden). 

 

                                            
105

 Stand: Oktober 2010 
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5. Evaluation 
 

Nach der theoretischen Auseinandersetzung mit verschiedenen QM-

Modellen und den jeweiligen Zertifizierungsverfahren, soll nun die praktische 

Umsetzung in Bibliotheken genauer betrachtet werden. Hierzu wurde eine 

Befragung mit zertifizierten Bibliotheken durchgeführt.  

Im Folgenden werden das Ziel und die Planung der Evaluation erläutert. Da-

raufhin erfolgt die Auswertung mit grafischer Veranschaulichung. Abschlie-

ßend wird das Ergebnis der Auswertung in einem Fazit dargelegt. 

 

5.1 Ziel und Methode 

Mithilfe dieser Evaluation sollte die Wirksamkeit von QM-Systemen und einer 

Zertifizierung untersucht werden. Demzufolge war die Zielgruppe dieser Be-

fragung Bibliotheken, die den Weg von der Systemeinführung bis zur Zertifi-

zierung durchlaufen haben. In der Befragung sollten gewonnene 

Erkenntnisse zum Prozess und persönliche Einschätzungen der Teilnehmer 

ermittelt und am Ende vergleichend gegenübergestellt werden.  

 

Als Form der Evaluation wurde eine E-Mail-Befragung mit angehängtem Fra-

gebogen gewählt. Diese Form der Befragung bietet die Möglichkeit, den Fra-

gebogen mit einem Textverarbeitungsprogramm (in diesem Fall mit Word), 

ohne zusätzliche Software oder Kostenaufwand, zu erstellen. 

 

Für das Ermitteln von zertifizierten Bibliotheken wurde eine intensive Inter-

netrecherche durchgeführt. Dabei wurden auch die Namen der Bibliothekslei-

ter und die jeweilige E-Mail-Adresse recherchiert. Ergänzend dazu, wurden 

Informationen bei den zuständigen QM-Projektleitern eingeholt. Insgesamt 

ergab die Recherche eine mögliche Teilnehmerzahl von 45 zertifizierten Bib-

liotheken.106  

 

5.2 Anschreiben 

Das Anschreiben (s. Anhang 9) sollte informativ sein und zugleich das Inte-

resse des Teilnehmers wecken. Dabei sollte eine angemessene Textlänge 

                                            
106

 Zeitpunkt der (letzten) Recherche: August 2010  
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eingehalten werden. Folgende Inhaltspunkte wurden im Anschreiben berück-

sichtigt: 
 

 Direkte Anrede 

 Vorstellung der Evaluatorin: als Einführung 

 Angaben zum Ziel und Zweck des Anschreibens: als Grundinformation 

und um die Wichtigkeit der Teilnahme zu verdeutlichen  

 Voraussichtliche Ausfülldauer  

 Hinweis zur Anonymität: als Zusicherung 

 Mitteilung des Umfrage-Ergebnisses: als Anreiz zur Teilnahme 

 Rücksendedatum des Fragebogens  

 Dank für die Teilnahme107  

 

5.3 Konzeption des Fragebogens 
 

5.3.1 Aufbau 

Jeder Fragebogen sollte einleitend zur Befragung eine Titelseite enthalten.108 

Diese wurde folgendermaßen gegliedert: 
 

 Titel der Befragung: Der Titel sollte allgemein formuliert und zudem mit 

einer direkten Anrede (z. B. „Ihre Meinung ist gefragt“) ergänzt wer-

den109  

 Hinweise zum Ausfüllen: Hier werden die enthaltenen Ausfüllmöglichkei-

ten beschrieben und zusätzlich veranschaulicht.110 

 Zusatzhinweis: Im Rahmen dieser Arbeit wurde der Fragebogen als Da-

tei beigefügt. Es wurde darauf hingewiesen, den Fragebogen nach dem 

Ausfüllen abzuspeichern und anschließend zurückzusenden. 

 Kontaktdaten der Evaluatorin: Für eventuelle Rückfragen.111  

 
Der Fragebogen sollte eine einheitliche Struktur aufweisen. Dazu eignet sich 

die Gliederung der Fragen in verschiedene Themenblöcke. Auf diese Weise 
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 Vgl. Kuckartz, 2009, S. 36 ff 
108

 Vgl. Porst, 2009, S. 33    
109

 Vgl. Porst, 2009, S. 33   
110

 Vgl. Porst, 2009, S. 46  
111

 Vgl. Porst, 2009, S. 35 
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kann der Befragte den Fragen leichter und konzentrierter folgen.112 In diesem 

Fall wurde der Fragebogen in vier Themenblöcke eingeteilt.  

 

Für die Frageformulierung wurden drei Varianten gewählt: geschlossene, of-

fene sowie halboffene Fragen. Bei geschlossenen Fragen werden mehrere 

Antwortmöglichkeiten vorgegeben. Damit die Antwortvorgaben für den Be-

fragten gut überschaubar sind, ist eine Anzahl zwischen fünf und sieben Vor-

gaben angemessen.113 Zusätzlich unterscheidet sich die geschlossene Frage 

durch Einfach- und Mehrfachnennungen. Durch die geschlossenen Fragen 

sollen die Reaktionen des Befragten auf eingeschränkte Aussagen festgehal-

ten werden und somit eine bessere Vergleichbarkeit ermöglichen.114 Durch 

die offenen Fragen sollen zusätzliche Informationen und persönliche Ein-

schätzungen gewonnen werden. Die halboffenen Fragen bestehen aus be-

grenzten Antwortvorgaben sowie einer Zusatzkategorie für eine Freitext-

Eingabe. Dadurch erhält der Befragte die Möglichkeit, weitere bzw. abwei-

chende Punkte anzuführen.115   

 

Das Beantworten eines Fragebogens am Bildschirm sollte im Idealfall eine 

Dauer von circa 15 Minuten nicht überschreiten.116 Aus diesem Grund wur-

den beim Konzipieren überwiegend geschlossene und halboffene Fragen 

formuliert. So kann der Fragebogen von den Teilnehmern mit geringem Zeit-

aufwand ausgefüllt werden. Zudem kann durch eine geringe Ausfüllzeit eine 

höhere Rücklaufquote bewirkt werden. Nicht zuletzt ermöglichen geschlos-

sene Fragen eine klare Auswertung der Angaben.117 Dennoch sollte eine an-

gemessene Mischung aller drei Fragevarianten gegeben sein, um eine 

angenehme Abwechslung zu erzeugen.118 

 

Da bislang eine Befragung mit zertifizierten Bibliotheken in dieser Form noch 

nicht durchgeführt wurde, waren keine entsprechenden Bezugsquellen ver-
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 Vgl. Porst, 2009, S. 141 f 
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 Vgl. Raab-Steiner, 2008, S. 55  
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 Vgl. Porst, 2009, S. 61  
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 Vgl. Porst, 2009, S. 51 ff 
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 Vgl. Kuckartz, 2009, S. 37   
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 Vgl. Porst, 2009, S. 53   
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 Vgl. Kuckartz, 2009, S. 35  
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fügbar. Aus diesem Grund wurde als Anreiz für die Formulierung der Fragen 

und Antwortmöglichkeiten verschiedene Fachliteratur zu QM-Modellen zu 

Rate gezogen. Insgesamt enthält der Fragebogen 17 Fragen (s. Anhang 10). 

Im Folgenden werden die einzelnen Fragen (mit Angabe der Art und einge-

setzter Antwortmöglichkeit) angeführt und der Zweck begründet: 

 

Frage 1: Was macht Ihrer Meinung nach eine qualitativ hochwertige  

    Bibliothek in erster Linie aus?  
 

(geschlossene Frage; Einfachnennung) 

 

Mit dieser Frage sollte das am ehesten zutreffende Merkmal (z. B. schnelle 

Informationsbereitstellung oder gut geschulte Mitarbeiter und Führungskräfte 

usw.) einer qualitativ hochwertigen Bibliothek erfragt werden.  

 

Frage 2: Welchen Beweggrund bzw. welche Beweggründe gab es in Ihrer  

    Bibliothek für die Einführung eines Qualitätsmanagementsystems? 
 

(geschlossene Frage; Mehrfachnennung) 

 

Die teilnehmenden Bibliotheken kommen aus verschiedenen Bereichen (öf-

fentliche und wissenschaftliche Bibliotheken) oder sind in einem QM-

Verbund. Die Beantwortung sollte aufzeigen, ob Übereinstimmungen in den 

Beweggründen für eine Systemeinführung bestehen. 

 

Frage 3: Über welche Qualitätsmanagementsysteme haben Sie sich vorher 

    informiert? 
 

(offene Frage) 

 

Hier sollte erfragt werden, inwiefern sich die Teilnehmer – vor dem Ent-

schluss einer Zertifizierung – mit (verschiedenen) QM-Modellen befasst ha-

ben. 

 

Frage 4: Welche Aussage trifft für die Veröffentlichung der Zertifikatsvergabe 

    am ehesten zu?  
 

(geschlossene Frage; Einfachnennung) 

 

Mit diesen Angaben sollten die erwünschten (Haupt)Ziele aufgezeigt werden. 
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Frage 5: Sprechen Ihre Kunden Sie auf das Zertifikat an? 
 

(Anwendung einer Ordinalskala) 

 

Mit dieser Frage sollte die Wirkung des Zertifikats auf den Kunden ermittelt 

werden. Das heißt, ob bzw. wie oft das Zertifikat die Aufmerksamkeit des 

Kunden geweckt hat. Für die Fragen nach der Häufigkeit wurde eine 

Ordinalskala mit der Rangordnung „gelegentlich“, „oft“ und „nie“ einge-

setzt.119  

 

Frage 6: Welche Schwierigkeiten ergaben sich während des gesamten  

   Zertifizierungsprozesses? 
 

(geschlossene Frage; Mehrfachnennung) 

 

Die zertifizierten Bibliotheken unterscheiden sich durch Faktoren wie z. B. 

Bibliothekstyp, Größe oder angewandtes QM-Verfahren. Diese Frage sollte 

Aufschluss darüber geben, ob und in welcher Weise Hindernisse während 

des Prozesses auftraten und die oben genannten Faktoren ggf. einen negati-

ven Einfluss bewirkten. 

 

Frage 7: Welche Ziele sollen durch das neue Qualitätsmanagement erreicht 

    werden?  
 

(geschlossene Frage; Mehrfachnennung) 

 

Mit dieser Frage sollten die Erwartungen an das QM-System und der da-

durch gewünschte Effekt festgehalten werden. Die Auswertung sollte aufzei-

gen, inwiefern es zu Übereinstimmungen in den genannten Zielen kommt. 

 

Frage 8: Welche Veränderungen sind seit der Zertifizierung ersichtlich?  
 

(geschlossene Frage; Mehrfachnennung) 

 

Diese Frage sollte Aufschluss über bislang erzielte Veränderungen – sofern 

vorhanden – geben.  
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 Vgl. Porst, 2009, S. 71 
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Frage 9: Welche Nachteile bringt ein Qualitätsmanagement mit sich? 
 

(geschlossene Frage; Einfachnennung) 

 

Diese Frage sollte aufzeigen, ob die Systemeinführung zu negativen Auswir-

kungen innerhalb des Betriebes geführt hat. 

 

Frage 10: Wie würden Sie das „Leben“ nach der Zertifizierung beschreiben?  
 

(geschlossene Frage; Einfachnennung) 

 

Da sich das jeweilige QM-Verfahren der Bibliotheken in der Vorgehensweise 

unterscheidet, sollte eine Einschätzung von positiven oder negativen Auswir-

kungen abgegeben werden, die seit der Zertifizierung eingetreten sind. 

 

Frage 11: Wie glauben Sie, wird sich das Qualitätsmanagement in Ihrer  

      Bibliothek in fünf Jahren auswirken? 
 

(offene Frage) 

 

Mit dieser Frage sollte der Teilnehmer eine persönliche Einschätzung hin-

sichtlich der Systemeinführung mit eigenen Worten abgeben.120 Um die Ein-

schätzung zu erleichtern, wurde ein Zeitraum von fünf Jahren als Maßstab 

angegeben.121   

 

Frage 12: Sind Sie der Meinung, dass die Themen Qualitätsmanagement  

      und Zertifizierung in den kommenden Jahren immer mehr an  

      Bedeutung gewinnen werden? 
 

(geschlossene Frage; Anwendung einer Nominalskala) 

 

Während und nach der Zertifizierung ist eine tiefere Auseinandersetzung mit 

dem Thema Qualitätsmanagement anzunehmen. Die Auswertung sollte zei-

gen, ob die zertifizierten Bibliotheken zwangsläufig den Eindruck haben, dass 

sich QM auch in Zukunft durchsetzen wird. Hierfür wurde eine einfache No-

minalskalierung („Ja“ oder „Nein“) gewählt.122 Durch den eingegrenzten Zeit-

                                            
120

 Vgl. Porst, 2009, S. 64   
121

 Vgl. Porst, 2009, S. 106  
122

 Vgl. Porst, 2009, S. 70 
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raum („in den kommenden Jahren“) sollte die Einschätzung erleichtert wer-

den. 

                                                                                                                                                                                                                                                                                               

Frage 13: Wie viele Mitarbeiter arbeiten in der Bibliothek? 
 

Frage 14: Wann wurde das Zertifikat ausgestellt? 
 

Frage 15: Wie lange dauerte der gesamte Zertifizierungsprozess, d. h. von 

      der Vorbereitung bis zur Zertifikatsvergabe? 
 

Frage 16: Wie hoch waren die externen Kosten für den Erhalt des Zertifikats? 
 

(offene Fragen) 

 

Der Vergleich dieser Angaben sollte in der Endauswertung Aufschluss darü-

ber geben, ob durch die verschiedenen Verfahren auffallende Unterschiede 

zu erkennen sind. Zudem sollte überprüft werden, ob oder inwiefern die Grö-

ße der Bibliothek Einfluss auf den Zertifizierungsprozess hatte oder sonstige 

Auffälligkeiten aufwies. 

 

Frage 17: Sonstige Anmerkungen 
 

Am Ende des Fragebogens erhielt der Teilnehmer die Möglichkeit, zusätzli-

che Mitteilungen anzuführen.123 

 

Den Abschluss des Fragebogens bildete der Dank für die Mitarbeit.124 

 

5.3.2 Layout 

Bei der Gestaltung des Fragebogens war es wichtig, dem Teilnehmer die 

Fragen strukturiert und übersichtlich zu präsentieren. Gegenüber papierba-

sierten Fragebögen, sollten beim Gestalten des Online-Fragebogens zusätz-

liche Merkmale berücksichtigt werden, um das Leseverhalten nicht zu 

beeinträchtigen.125 Folgende Punkte wurden für das Layout umgesetzt: 

Im gesamten Fragebogen wurde, neben der Schriftfarbe Schwarz, die Farbe 

Hellblau eingesetzt. Dadurch werden bestimmte Hinweise besser hervorge-

hoben bzw. sind leichter ersichtlich. Aufgrund ihrer Helligkeit ist diese Farbe 

                                            
123

 Vgl. Porst, 2009, S. 157  
124

 Vgl. Porst, 2009, S. 157  
125

 Vgl. Kuckartz, 2009, S. 35   
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ein guter Kontrast und ist zudem auch im Logo der Fachhochschule enthal-

ten. 

 

Die Titelseite enthält zunächst das Logo der Fachhochschule. Darunter folgt 

der Titel der Befragung in dunkelblauer Schrift. Um den Titel zusätzlich her-

vorzuheben, wurde er mit einem hellblauen Kasten unterlegt. Zudem wurden 

die Hinweise zum Ausfüllen angeführt. Zuletzt erfolgte die Angabe der E-

Mail-Adresse der Evaluatorin, die durch die dunkelblaue Farbe hervorgeho-

ben wurde.  

Um die Einteilung der Themenblöcke zu verdeutlichen, wurden diese mit 

blauen Rahmen versehen. Als weitere Hervorhebung wurden die Überschrif-

ten der Blöcke zentriert und nummerisch gekennzeichnet. Zum Ankreuzen 

der Antworten wurden durchgehend hellblaue Checkboxen, sogenannte 

Kontrollkästchen, eingesetzt. Um die Stellen für die Freitext-Eingabe hervor-

zuheben, wurde ein Textfeld eingesetzt, das ebenfalls in Hellblau gehalten 

wurde. Für die Abgrenzung der einzelnen Fragen wurden zusätzlich Trennli-

nien sowie eine fortlaufende Nummerierung eingefügt. Im Falle einer Ein-

fach- oder Mehrfachnennung wurde der jeweilige Hinweis in Klammern unter 

die dazugehörige Frage gesetzt. Als Schriftart wurde Arial verwendet. Diese 

Schrift ist serifenlos und eignet sich dadurch besser für das Lesen am Bild-

schirm. Um die einzelnen Fragen beim Lesen schneller erfassen zu können 

und um sie von den Antworten hervorzuheben, wurde Fettschrift einge-

setzt.126 Die Danksagung wurde zur Hervorhebung in Dunkelblau geschrie-

ben. Darüber hinaus wurden Seitenzahlen eingefügt, um den Seitenwechsel 

besser verfolgen zu können.127  

 

5.4 Pretest 

Um die Rücklaufquote aufgrund der begrenzten Teilnehmerzahl nicht im Vor-

feld zu beeinträchtigen, wurde – als Gegenzug zum Pretest mittels einer 

Stichprobe – eine Expertenmeinung eingeholt.128 Hierfür wurde Frau Prof. 

Cornelia Vonhof, Leiterin des QM-Projekts an der HdM Stuttgart, hinzugezo-

                                            
126

 Vgl. Alkan, 2002, S. 120  
127

 Abschnitt 5.3.2: vgl. Porst, 2009, S. 52 ff 
128

 Vgl. Prüfer, 1996, S. 30  
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gen.129 Zusätzlich wurde der Fragebogen von fünf unbeteiligten Personen auf 

Verständlichkeit, technische Funktionsfähigkeit und Gestaltung überprüft. Für 

Mehrfachnennungen wurden Checkboxen eingesetzt. Zur Antwortauswahl 

von Einfachnennungen sollten die hierfür standardisierten Radiobuttons ver-

wendet werden.  

Der Pretest hat ergeben, dass der Einsatz von Radiobuttons aktivierte Mak-

ros voraussetzt.130 Diese Einstellung kann bei den Teilnehmern jedoch un-

terschiedlich ausfallen. Da die Verwendung der Checkboxen 

unproblematisch verlief, wurden im Fragebogen durchgehend Checkboxen 

eingesetzt. Des Weiteren hat ergeben, dass das Öffnen und Abspeichern 

des Fragebogens im doc-Format gegenüber dem docx-Format empfehlens-

wert ist. Aufgrund des vorhandenen Kompatibilitätsmodus kann das doc-

Format sowohl von anderen Textverarbeitungsprogrammen als auch von al-

len gängigen Windows-Versionen verwendet werden. Des Weiteren wurde 

von den Personen angeführt, dass die im Fragebogen verwendete Schriftart 

mit 11 pt – im Gegensatz zur Größe von 12 pt – eine bessere Lesbarkeit bie-

tet. Zusätzlich wurden die durch den Pretest angeführten Korrekturen über-

nommen. 

 
5.5 Die Teilnehmer 

Von den potentiellen 45 Teilnehmern haben insgesamt 31 Bibliotheken an 

der Befragung teilgenommen. Im Folgenden werden die Teilnehmer – dem 

jeweiligen QM-Verfahren zugeordnet – aufgelistet: 

 

Zertifiziert nach ISO 9001 

 Bibliothek der Technischen Universität München 

 Stadtbibliothek Dormagen 

 Stadtbibliothek Freiberg am Neckar 

 Stadtbücherei Leichlingen 

 Stadtbibliothek Neuss 

 Stadtbücherei Walldorf  

 Stadtbibliothek Wesel 

 

Zertifiziert durch den QM-Verbund in Sachsen-Anhalt 

 Kreisbibliothek Aschersleben 

                                            
129

 Nähere Informationen zum QM-Projekt s. Kap. 4.1 
130

 Vgl. Kuckartz, 2009, S. 24  
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 Stadtbibliothek Braunsbedra 

 Stadt- und Kreisbibliothek „Edlef Köppen" Genthin 

 Stadtbibliothek „Heinrich Heine" Halberstadt 

 Stadt- und Kreisbibliothek Haldensleben 

 Stadtbibliothek Ilsenburg 

 Stadtbibliothek Jessen 

 Stadtbibliothek „Walter Bauer" Merseburg 

 Stadtbibliothek Oschersleben 

 Kreisbibliothek Quedlinburg 

 Stadt- und Kreisbibliothek Salzwedel 

 Stadtbibliothek Sangerhausen  

 Stadtbibliothek "Erich Weinert " Schönebeck 

 Stadt- und Kreisbibliothek Wanzleben 

 

Zertifiziert durch die Büchereizentrale Niedersachsen 

 Stadtbibliothek Aurich  

 Stadt- und Schulbücherei Braunlage 

 Stadtbibliothek Göttingen 

 Gemeindebücherei Hesel 

 Stadtbibliothek Osnabrück  

 Bibliothek Waldmühle Soltau 

 Gemeindebücherei Steinkirchen-Grünendeich  

 Schul- und Samtgemeindebücherei Tarmstedt 

 

Zertifiziert durch die AKMB 

 Bibliothek des Instituts für Moderne Kunst Nürnberg 

 TECHNOSEUM – Bibliothek des Landesmuseums für Technik und Arbeit in Mann-

heim 

 

5.6 Durchführung 

Zunächst wurde den Bibliotheksleitern das E-Mail-Anschreiben mit dem bei-

gefügten Fragebogen zugesandt.131 Für die Dauer der Befragung wurden 

zwei Wochen angesetzt. Eine Woche vor Ablauf wurde eine Erinnerungsmail 

abgeschickt, um letzte Teilnahmen zu ermöglichen sowie eine höhere Rück-

laufquote zu erzielen. Zuletzt wurde die Befragung um eine Woche verlän-

gert, da seitens einiger Teilnehmer noch Zeitbedarf bestand. 
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 Zeitraum der Befragung: 30.09.2010 bis 21.10.2010  

http://www.qualitaet-bibliotheken.de/verzeichnis/objekt.php?mandat=66606
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5.7 Auswertung 

Die Auswertung wurde mithilfe des Kalkulationsprogramms Excel durchge-

führt. Fragen, die nicht beantwortet oder aufgrund ungültiger Angaben nicht 

bewertet werden konnten (Mehrfachnennung statt Einfachnennung oder um-

gekehrt), wurden unter „keine Angabe“ zusammengeführt. Insgesamt erfolgte 

eine dreifache Auszählung.  

 

5.8 Ergebnisse 

5.8.1 Allgemeine Informationen über die Teilnehmer  

Bei den 31 Teilnehmern handelt es sich um 28 öffentliche Bibliotheken (ÖB) 

und drei wissenschaftliche Bibliotheken (WB). Die (Erst)Zertifizierung der je-

weiligen Teilnehmer fand zwischen 2001 und 2010 statt. Die Aufteilung ist 

wie folgt: 

 Zertifizierung von sieben Bibliotheken nach ISO 9001  

Davon wurden zwei ÖB im Jahr 2001 sowie vier weitere ÖB132 im Jahr 

2006 zertifiziert. Im Jahr 2007 wurde die wissenschaftliche Bibliothek mit 

dem Zertifikat ausgezeichnet. Die Zahl der Mitarbeiter liegt im Durch-

schnitt bei 12. Eine Bibliothek weist mit 115 Mitarbeitern die höchste An-

zahl auf. Die durchschnittliche Dauer des Zertifizierungsprozesses konnte 

aufgrund ungültiger bzw. fehlender Angaben nicht ermittelt werden. 
 

 Zertifizierung von 14 öffentlichen Bibliotheken durch den QM-Verbund in 

Sachsen-Anhalt 

Diese Bibliotheken wurden 2009 zertifiziert. Die durchschnittliche Mitar-

beiterzahl liegt hier bei fünf. Der Zertifizierungsprozess dauerte im Durch-

schnitt 13 Monate.133 
 

 Zertifizierung durch die Büchereizentrale Niedersachsen 

Hierbei handelt es sich um acht ÖB, wovon eine im Jahr 2009 und sieben 

im Jahr 2010 ausgezeichnet wurden. Die Zahl der Mitarbeiter liegt hier 

zwischen eins und 37, womit sich ein Durchschnitt von 12 Mitarbeitern 

ergibt. Der Zertifizierungsprozess liegt hier im Durchschnitt bei zehn Mo-

naten. 

                                            
132

 Die Zertifizierungen der vier ÖB im Jahr 2006 erfolgten durch den QM-Verbund öffentlicher 
Bibliotheken in NRW  

133
 Darunter wurde eine Bibliothek erst nach Stufe 1 (vom Zwei-Stufen-Prozess) zertifiziert  
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 Zertifizierung durch die AKMB 

Hierbei handelt es sich um zwei Kunstbibliotheken.134 Die Zertifizierungen 

fanden 2007 und 2009 statt. Der Zertifizierungsprozess liegt bei drei und 

12 Monaten. 

 
Die Höhe der Kosten unterscheidet sich insofern, als es sich um Zertifizie-

rungen im Verbund und um einzelne Verfahren handelt. Bei den Zertifizie-

rungen im Verbund werden die Kosten von den Trägern übernommen. Bei 

ggf. zusätzlich anstehenden Kosten, die von den Teilnehmern getragen wer-

den mussten, gaben 15,4 % Kosten zwischen 100 und 2.500 Euro an. 53,8 

% hatten keine Zusatzkosten. Die verbleibenden 22,7 % fallen unter „keine 

Angabe“. Die Zertifizierung der Kunstbibliotheken durch die AKMB liegt bei 

900 Euro (Fixkosten). Die Kosten der Einzelverfahren nach ISO 9001 

schwanken zwischen 2.000 und 11.000 Euro. 

 

5.8.2 Aussagen zu QM und QM-Systeme 

Die Frage nach Informationen über verschiedene QM-Systeme, die vor Zerti-

fizierungsprozess von den Bibliotheken eingeholt wurden, ergab, dass sich 

der Großteil der Befragten mit mindestens einem Modell befasst hat. Dazu 

wurde auch angegeben, dass allgemeine Informationen über das TQM ein-

geholt oder der BIX-Leistungsvergleich eingesehen wurde. Insgesamt wur-

den sieben verschiedene Modelle angeführt (s. Tabelle 1). 

 

QM-Verfahren Häufigkeit in Prozent 

ISO 9001 11 32,3 

Niedersachsen 4 11,8 

EFQM/CAF 2 5,9 

Südtirol 2 5,9 

Sachsen-Anhalt 2 5,9 

Nordrhein-Westfalen 2 5,9 

Goethe-Institut 1 2,9 

Über keine informiert 6 17,6 

Keine Angabe  4 11,8 
 

Tabelle 1: Eingeholte Informationen über QM-Verfahren 
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 Die durchschnittliche Mitarbeiterzahl konnte aufgrund ungültiger Angaben nicht ermittelt 
werden 
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Als Hauptgrund für die Systemeinführung gaben die Befragten (46,9 %) die 

regelmäßige Überprüfung an, die durch die Zertifizierung gewährleitstet ist. 

Als anderer Beweggrund wurde genannt, dass das Zertifikat als „gutes Aus-

hängeschild“ dient. Unter „Sonstiges“ wurde angegeben, dass ein Kriterien-

katalog eines Systems oder der Weg der Zertifizierung durch die 

strukturierten Verfahrensweisen Transparenz im innerbetrieblichen Ablauf 

erkennen lässt (s. Tabelle 2).  

 

 Häufigkeit in Prozent 

Eine regelmäßige professionelle 

Überprüfung durch Dritte fördert 

die stetige Leistungsverbesse-

rung. 

30 46,9 

Das Zertifikat ist ein gutes Aus-

hängeschild. 

18 28,1 

Die Zertifizierung ist eine wichtige 

Bestätigung des eingeführten Ma-

nagementsystems. 

11 

 

17,2 

Sonstiges:
135

 

 

5 7,8 

 „Aufgrund des Kriterienkataloges wurde die eigene Bibliothek nach 

Verbesserungsmöglichkeiten durchleuchtet und Veränderungen 

wurden umgesetzt. Mithilfe des Kriterienkataloges war es auch ein-

facher, bestimmte Dinge (z. B. Beschilderungen, definierte Ent-

scheidungsbefugnisse) beim Träger zu erreichen.“ 
 

 „Die Einführung des QM-Systems hat einem viele Arbeitsabläufe 

bewusst gemacht und war positiver Ansporn, Änderungen vorzu-

nehmen (z. B. strikte Zielgruppenorientierung).“ 
 

 „Wir konnten uns im Verbund mit anderen Bibliotheken an das 

Thema herantasten und die Zertifizierung dadurch zu vertretbaren 

Kosten erreichen.“ 
 

 „Wunsch der Stadtverwaltung.“ 
 

 „Die Zertifizierung verschafft gerade kleineren Bibliotheken gute 

Argumente zum Erhalt der Bibliothek oder zur besseren finanziel-

len Ausstattung gegenüber dem Träger.“ 
 

Tabelle 2: Beweggrund für die Systemeinführung 

 

Auf die Frage hin, welche der vorgegeben Antworten eine qualitativ hochwer-

tige Bibliothek am ehesten beschreiben lässt, wurde mit 45,2 % die „starke 

Kundenbindung und hohe Kundenzufriedenheit“ genannt. 19,4 % der Befrag-

                                            
135

 Alle Angaben unter „Sonstiges“ wurden wortgetreu aus den Fragebögen wiedergegeben 
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ten sind der Meinung, dass eine „qualitative Informationsbereitstellung“ eine 

hochwertige Bibliothek ausmacht (s. Abbildung 5). 

 

 

Abbildung 5: Am ehesten zutreffende Beschreibung einer qualitativ hochwertigen Bibliothek 

 

 
5.8.3 Aussagen zur Zertifizierung 

Die Mehrheit der Befragten gab an, dass während des Zertifizierungsprozes-

ses keine Probleme aufkamen. Jedoch empfanden 53,8 % die Dokumentati-

on des QM-Handbuches oder die Selbstwertung als zu zeitaufwendig. 

Lediglich 5,1 %  sagten aus, dass die Mitarbeiter während des Prozesses 

demotiviert waren (s. Tabelle 3). 
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 Häufigkeit in Prozent 

Die Selbstbewertung und Do-

kumentation waren sehr zeit-

aufwendig. 

21 53,8 

Die Zertifizierung verlief über-

wiegend problemlos. 

15 38,5 

Die Mitarbeiter waren demoti-

viert. 

2 5,1 

Sonstiges:
136

 

 „Einbeziehung von Mitarbei-

tern anderer Bereiche, die 

zur Umsetzung notwendig 

waren (Verwaltung, Öffent-

lichkeitsarbeit)“ 

1 2,6 

Die Zeit für die Vorbereitungs-

phase war zu kurz. 

0 0 

 

Tabelle 3: Schwierigkeiten während des Zertifizierungsprozesses 

 

Abbildung 6 zeigt auf, dass 54,9 % der Befragten der Meinung sind, dass die 

öffentliche Zertifikatsvergabe als „Aushängeschild und zur Image-

Aufwertung“ dient. 25,8 % geben an, dass das Zertifikat Kundenvertrauen 

schafft. 6,4 % der Befragten sehen es als Ausweis gegenüber den Trägern.  

 

 

Abbildung 6: Zweck der öffentlichen Zertifikatsvergabe 
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 Alle Angaben unter „Sonstiges“ wurden wortgetreu aus dem Fragebogen wiedergegeben  
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Der Großteil der Befragten (80,6 %) wurde „gelegentlich“ hinsichtlich der Zer-

tifizierung von den Kunden angesprochen. Mit jeweils 9,7 % wurden die Ant-

worten „oft“ und „nie“ angegeben (s. Tabelle 4). 

 

 Häufigkeit in Prozent 

Gelegentlich 25 80,6 

Oft 3 9,7 

Nie 3 9,7 
 

Tabelle 4: Häufigkeit der Kundenanfrage hinsichtlich der Zertifizierung 

 

 

Mit lediglich einer Ausnahme sehen die Befragten auffallende Veränderun-

gen seit der Zertifizierung. Dazu gehören motivierte Mitarbeiter und höhere 

Kundenzufriedenheit. Auch die Arbeitsprozesse oder das Dienstleistungsan-

gebot konnten mithilfe der Systemeinführung verbessert werden (s. Tabelle 

5).  

 

 Häufigkeit in Prozent 

Die Arbeitsprozesse sind besser 

aufeinander abgestimmt. 

19 

 

29,2 

Die Mitarbeiter arbeiten motivierter. 19 29,2 

Das Angebot der Servicedienstleis-

tung ist umfangreicher.   

16 

 

24,6 

Die Kunden sind zufriedener. 10 15,4 

Es sind noch keine Veränderungen 

ersichtlich. 

1 1,6 

 

Tabelle 5: Auffallende Veränderungen seit der Zertifizierung 

 

Zwei Drittel der Befragten gaben an, dass durch das Managementsystem ei-

ne „Optimierung der Dienstleistungen“ (34,1 %) bzw. „ein verbesserter inner-

betrieblicher Arbeitsprozess“ (30,6 %) erzielt werden soll. Dazu zählen auch 

die Image-Aufwertung und effiziente Arbeitsausführung der Mitarbeiter (s. 

Tabelle 6).  
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 Häufigkeit in Prozent 

Es ist uns wichtig, unsere Bibliotheks-

dienstleistung zu optimieren und auf 

den aktuellsten Stand zu bringen. 

29 

 

34,1 

Allgemeine Verbesserung des gesam-

ten betrieblichen Prozesses. 

26 

 

30,6 

Aufwertung des Images. 18 21,2 

Die Kenntnisse der Mitarbeiter sind 

stets auf dem neuesten Stand. 

12 

 

14,1 

Langfristig gesehen können Kosten 

gespart und Gelder eventuell in ande-

re Ziele investiert werden. 

0 

 

0 

     

    Tabelle 6: Wunschziel durch die Systemeinführung 

 

Zusätzliche Äußerungen zur Zertifizierung wurden unter „Sonstige Anmer-

kungen“ vorgenommen:137 
 

 „QM bringt Transparenz in Arbeitsprozesse und regelt Zuständigkeiten.“ 

 „Für uns hat sich der Aufwand gelohnt, auch im Darstellen unserer Arbeit gegenüber 

dem Träger und der Verwaltung, mit dem Anforderungskatalog haben wir hier viel 

mehr in der Hand, auch als Argumentationshilfe.“ 

 „Ich kann es nur empfehlen, sich mit den Standards [...] auseinander zu setzen – als 

erster Schritt zur Überprüfung der täglichen Arbeit ist dies ein sehr hilfreicher! Noch 

besser ist es, diesen Schritt dann noch gemeinsam mit den Auditoren zu tun und sich 

dem kritisch-konstruktiven Blick der Kollegen auszusetzen. Ein Gewinn für die tägliche 

Arbeit.“ 

 „Die Zertifizierung verschafft gerade kleineren Bibliotheken gute Argumente zum Erhalt 

der Bibliothek oder zur besseren finanziellen Ausstattung gegenüber dem Träger.“ 

 „Qualitätsmanagement ist sehr wichtig, auch ohne Zertifikat.“ 

 

5.8.4 Einschätzung zur jetzigen und zukünftigen Auswirkung von QM 

Die Mehrheit der Befragten (64,5 %) sieht keine negativen Auswirkungen 

durch eine Systemeinführung. 22,7 % sind jedoch der Meinung, dass ein 

QM-System nicht zwangsläufig gute Leistung oder hohe Effektivität voraus-

setzt. Mit jeweils 6,4 % wurde angegeben, dass das System einen höheren 

Leistungsdruck und ein negativ beeinflusstes Arbeitsklima bewirkt hat (s.  

Tabelle 7). 

                                            
137

 Alle Angaben unter „Sonstige Anmerkungen“ wurden wortgetreu aus den Fragebögen wie-
dergegeben; vereinzelte Stellen wurden mit eckigen Klammern versehen, um die Anonymität 
zu bewahren  
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 Häufigkeit in Prozent 

Wir sehen keine Nachteile. 20 64,5 

Qualitätsmanagement ist keine Garantie 

für mehr Leistung und Effektivität 

7 22,7 

Durch das neue System besteht ein stän-

dig hoher Leistungsdruck 

2 

 

6,4 

Das Arbeitsklima kann durch den Prozess 

negativ beeinflusst werden 

2 

 

6,4 

 

Tabelle 7: Auswirkungen durch die Systemeinführung 

 

 

Mit 54,8 % gibt die Mehrheit der Befragten an, dass seit der Zertifizierung die 

Motivation zur Leistungssteigerung gestiegen ist. 16,4 % halten die Arbeits-

läufe zudem für effektiver. Zusätzlich wurde die Systemeinführung mit „Blick 

über den Tellerrand, Anregungen von außen wurden aufgenommen und um-

gesetzt, z. B. Servicemanagement“ positiv beschrieben (s. Abbildung 7). 
 

 

Abbildung 7: Einschätzung zur Auswirkung von QM nach der Zertifizierung 
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Zu der Frage, wie sich das Qualitätsmanagement im eigenen Betrieb zukünf-

tig auswirken wird, wurden folgende Einschätzungen abgegeben:138 
 

 „Da die festgelegten Arbeitsabläufe durch die Routine effektiver sind und langfristig 

Arbeitszeit einsparen, kann die gewonnene Zeit für neue Aufgabenfelder genutzt 

werden.“ 

 

 „Kontinuierlicher Prozess wird qualitativ gesteuert.“ 

 

 „Die Bibliothek wird sich weiterentwickelt haben. Durch das QM-System wird sie gut 

vorbereitet sein hinsichtlich neuer Medien und gesellschaftlicher Veränderungen 

(Veränderung der Nutzergruppen etc.).“ 

 

 „Zahlreiche Arbeitsprozesse wurden optimiert und dadurch eine Erleichterung und 

Verbesserung der Arbeitsqualität erreicht. Es wird aber mehr ein interner Prozess 

bleiben, wichtig für Fördermittelanträge.“ 

 

 „Wir werden weiterhin daran arbeiten, unsere Prozesse und Arbeitsabläufe zu 

optimieren und neue Dienstleistungen anzubieten.“ 

 

 „Da sich Prozesse immer im Wandel befinden, kann das QM-System helfen, in diesem 

Wandel die Abstimmung der "Kunden-Lieferanten-Beziehung" zwischen den Prozessen 

besser abzustimmen. Das wird sich auch in fünf Jahren noch auswirken.“ 

 

 „Wir hoffen, dass wir auch dann noch die Standards halten können, sehen aber Proble-

me, da die aktuelle personelle Besetzung dazu nicht ausreichen wird.“ 

 

 „Dies hängt von der wirtschaftlichen Entwicklung ab. Qualität hat ihren Preis.“ 

 

 „Immer noch mit offenen Augen die kleinen und größeren Mängel im Arbeitsbereich er-

kennen und abstellen, wodurch die Bibliothek ihre Anerkennung behält.“ 

 

 „Es sorgt weiter für Kontinuität und Angebotsverbesserung.“ 

 

 „Mitarbeiter arbeiten prinzipiell motiviert, finden aber die Regeln des QM überflüssig und 

zeitaufwendig.“ 

 

 „Einzelne Abläufe könnten klareren Regeln unterliegen, so dass schnellere und 

effektivere Einarbeitung neuer Mitarbeiter möglich ist.“ 

 

 „Bestimmte "neue" Serviceleistungen werden Standard sein, überarbeitete Prozesse 

werden zur Selbstverständlichkeit, bewusster Blick auf Kundenzufriedenheit.“ 

 

 „Die Dienstleistungen werden sich kontinuierlich verbessern und kundenorientierter 

sein.“ 

 

                                            
138

 Alle Angaben wurden wortgetreu aus den Fragebögen wiedergegeben; vereinzelte Stellen 
wurden mit eckigen Klammern versehen, um die Anonymität zu bewahren  
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 „Kundenbindung und -gewinnung.“ 

 

 „Kontinuierliche Verbesserung der Arbeitsprozesse wird Zeit für aktuelle Projekte 

schaffen.“ 

 

 „Dienstleistungen werden kundenorientierter erbracht.“ 

 

 „Da viele Arbeitsabläufe zum ersten Mal schriftlich fixiert wurden, besteht für die Zukunft 

eine Arbeitsbasis, Diskussionen über Änderungen sind konkreter, Übergabe von 

Arbeitsbereichen an neue Mitarbeiter problemloser. Die Arbeit insgesamt wird 

zielgerichteter, da die Konzepte formuliert und überprüft werden.“ 

 

 „Die Bibliothek wird langfristig davon profitieren und ihr Image weiter verbessern.“ 

 

 „Hängt von der Investitionsbereitschaft des Öffentlichen Dienstes ab.“ 

 

 „Die Stadtbücherei [...] war 8 Jahre zertifiziert, ist jedoch seit 2009 nicht mehr zertifiziert. 

QM war insofern eine große Bereicherung, da die Organisation der Bücherei viel struktu-

rierter und effizienter lief. Zukünftig werden wir intern QM weiterführen.“ 

 

 „Die Bibliothek wird ihre geringen finanziellen Ressourcen zielgerichtet für ihre 

Hauptzielgruppen einsetzen und so diesen Kunden ein hochwertiges Gesamtpaket aus 

verschiedenen Bausteinen (Veranstaltungen, Buchbestand etc.) bieten und daraus ihre 

eigene Existenzberechtigung ableiten können.“ 

 

 „Noch keine Idee.“ 

 

 „Die Arbeit in der Bibliothek wird sich kundenorientierter gestalten.“ 

 

 „Ständige Weiterentwicklung und Verbesserung der Serviceleistungen auch durch 

ständige Analyse des Ist-Zustandes.“ 

 

 „Es besteht der Wunsch kontinuierlich an einer Verbesserung des Nutzerangebots zu 

arbeiten, aber der Alltag lässt dies nicht immer zu. Nach den ersten 3 Jahren steht im 

Frühjahr ein erstes Nachaudit an – dabei wird man den Stand der Dinge im Vergleich vor 

3 Jahren erkennen können [...], dann lässt sich vielleicht auch abschätzen, wie es sich in 

weiteren 3-5 Jahren auswirken wird.“ 

 

 „Das Quallitätsmanagment erleichtert unsere Arbeit und bietet uns Argumente für den 

Erhalt der Stadtbücherei [...]. Die Zunkunftsperspektive unserer Bücherei ist durch das 

Qualitätsmanagement und die Zertifizierung besser als in vergleichbaren Kommunen. 

Die Kundenzahlen steigen weiter.“ 

 

Abschließend zeigt das unten aufgeführte Diagramm (s. Abbildung 8), dass 

die Mehrheit (90,3 %) der Befragten der Überzeugung ist, dass das Quali-
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tätsmanagement (in Bibliotheken) auch in Zukunft eine bedeutende Rolle 

spielen wird. Die verbleibenden 9,7 % haben diese Aussage verneint. 

 

Abbildung 8: Zunehmende Bedeutung von QM in den kommenden Jahren 

 

 
5.9 Fazit 

Zusammenfassend lässt sich folgendes erschließen: Trotz der Unterschiede 

in den Beweggründen oder in den gesetzten Zielen, ist die Ansicht über eine 

Systemeinführung durchaus positiv. Ungeachtet von Typ und Größe der Bib-

liothek oder unterschiedlichen Zertifizierungszeitpunkten, konnten erste Ver-

änderungen verzeichnet werden. Darunter sind Merkmale wie 

„Schwachstellen erkennen“, „Leistungen steigern“ oder „Arbeitsabläufe ver-

bessern“ nur einige der angeführten positiven Auswirkungen. 

Als negativer Aspekt wurde von der Mehrzahl der Befragten die aufwendige 

Dokumentation der Arbeitsabläufe angeführt. Weitere größere Auffälligkeiten 

wurden nicht genannt. Durch das Zertifikat soll eine Image-Aufwertung erzielt 

oder Kundenvertrauen geschaffen werden. Wie die Auswertung aufzeigt, 

wird das Zertifikat auch von Kunden wahrgenommen, jedoch von den Biblio-

theken zweckmäßig eher zweitrangig gesehen.  

Ob im Verbund oder im Einzelnen, durch das QM wird zukünftig eine kontinu-

ierliche Verbesserung und Weiterentwicklung der Bibliothek erwartet. Infol-

gedessen sollen auch Kunden mehr profitieren, indem sie intensiver 

eingebunden werden und das Service-Angebot verbessert wird. Besonders 

kleinere Bibliotheken halten die (finanzierte) Zertifizierung durch den Verbund 

für eine unterstützende und wirkungsvolle Methode, auch zukünftig weiter zu 

bestehen und sich weiterzuentwickeln. Zudem befürworten die Bibliotheken 

die bessere Vergleichsmöglichkeit mit anderen Bibliotheken.  

Ja
90,3 %

Nein
9,7 % 



 

87 
 

6. Schlussbetrachtung 
 

Die vorgestellten Projekte und das Ergebnis der Evaluation verdeutlichen, 

dass sich QM für Bibliotheken, sowohl öffentliche und wissenschaftliche als 

auch große und kleine Bibliotheken – als wirkungsvoll erweist. Die eingangs 

gestellte Frage, ob QM ein vorteilhaftes und gewinnbringendes Führungsin-

strument für Bibliotheken ist, kann bestätigt werden.  

 
Mit oder ohne Zertifizierung – QM ist ein nützlicher Wegweiser für den ersten 

Schritt einer Neu- bzw. Umstrukturierung, da es den Bibliotheken die Mög-

lichkeit bietet, sich qualitativ zu steigern und weiterzuentwickeln. Dies ist für 

Bibliotheken langfristig gesehen nicht nur gewinnbringend, sondern spiegelt 

sich auch in der Zufriedenheit der Kunden wieder. Die zertifizierten Bibliothe-

ken begründen dies damit, dass die mit dem QM-System verbundenen Rah-

menbedingungen eine wichtige Struktur für Bibliotheken bieten. Die Struktur 

wiederum sorgt für klare Abläufe, wodurch Schwachstellen erkennbar wer-

den und folglich Verbesserungsmaßnahmen eingeleitet werden können.  

 

Fest steht, dass die Basismodelle anpassungsfähig und eine gute Grundlage 

für bibliotheksspezifische Konzepte bieten, wie es u. a. das Stuttgarter Hoch-

schulprojekt „Ausgezeichnete Bibliothek“ aufzeigt. 

 

Der Kernpunkt vor der Einführung eines QM-Systems ist, die Bereitschaft al-

ler beteiligten Personen, sprich Mitarbeiter, sicherzustellen, da Teamarbeit, 

Durchhaltevermögen oder gegenseitige Motivation wichtige Voraussetzun-

gen für eine erfolgreiche Umstrukturierung sind. Dazu gehört auch, sich um-

fassend mit dem Thema QM bzw. mit den Modellen und möglichen 

Managementinstrumenten auseinanderzusetzen, um eine notwendige Wis-

sensbasis zu schaffen und ein „Gefühl“ für den bevorstehenden Umset-

zungs- bzw. Zertifizierungsprozess zu entwickeln. 

 

Dennoch sollte mit Bedacht in die Zukunft geblickt werden, da mögliche Ver-

änderungen in wirtschaftlicher Hinsicht nicht abschätzbar sind und folglich 

jederzeit eintreten können. Ferner sollte man auch weiterhin den Blick auf 

andere bzw. neue Methoden zur Weiterentwicklung richten. Zudem sollten 
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regelmäßige innerbetriebliche Evaluationen durchgeführt werden, um über 

einen aktuellen Statusbericht der eigenen Bibliothek zu verfügen.  
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Anhang 

 
Anhang 1 – Instrumenten-Matrix für die ausgezeichnete Bibliothek  
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Quelle: Vonhof, 2010b, S. 339 f 
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Anhang 2 – Erster Maßnahmenplan des Qualitätssiegels Stufe 1 

 

 

Quelle: ServiceQualität Deutschland in Sachsen-Anhalt, 2011   
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Anhang 3 – Formular zur Bestimmung der Kettenglieder 1 bis 8 

 
 

 
 
Quelle: ServiceQualität Deutschland in Sachsen-Anhalt, 2011 
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Anhang 4 – Formular zur Bestimmung eines Kettengliedes 

 

 
Quelle: ServiceQualität Deutschland in Sachsen-Anhalt, 2011 
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Anhang 5 – Ausgefülltes Formular-Beispiel eines Qualitäts-Bausteines 

 

 
 
Quelle: Herrmann, 2009, S. 14 
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Anhang 6 – Formular für das „Aktive Beschwerdemanagement“ 

 



 
 

103 
 

 



 
 

104 
 

 
Quelle: ServiceQualität Deutschland in Sachsen-Anhalt, 2011 
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Anhang 7 – Inhalte des Standards „Kommunikation“ 

 
 
  Quelle: Büchereizentrale Niedersachsen, 2010d, S. 1 ff  
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Anhang 8 – Auszüge von Standards der AKMB 
 

Standards mit Empfehlungen und Hilfen 
 

1  Ziele und Ziel-
gruppen, Orga-
nisation 

Die Bibliothek dient der Informations- 
und Literaturversorgung der Träger-
institution und ist, wenn es den Zielen 
der Trägerinstitution entspricht, darü-
ber hinaus öffentlich zugänglich.  

Nachweis durch Website, Flyer, Leit-
bild, Bibliotheksordnung / Die Forde-
rung nach einer öffentlichen 
Zugänglichkeit ist abhängig vom Auf-
trag der Trägerorganisation.  

[...] [...] [...] [...] 

 7  Ziele und Ziel-
gruppen, Orga-
nisation 

Die Bibliothek führt eine monatliche 
Statistik über die für sie relevanten 
Daten (z.B. Anzahl der Kunden, sor-
tiert nach Zielgruppen, Anzahl der 
entliehenen / benutzten Medien, Zu-
griffe auf ihre Intra- / Internetseiten). 
Die Auswahl der zu erhebenden Da-
ten wird jährlich angepasst. Die Da-
ten werden jährlich ausgewertet und 
zur Anpassung des Angebots ge-
nutzt. Die Ergebnisse der Auswer-
tung werden schriftlich festgehalten. 
Eine schriftlich festgelegte Auswahl 
der erhobenen Daten wird regelmä-
ßig an die jeweilige nationale Biblio-
theksstatistik übermittelt. 

Eine jährliche Statistik ist ausrei-
chend, wenn dies begründet werden 
kann. Ob die erhobenen Daten zur 
Anpassung des Angebotes genutzt 
werden, kann erst in einem Folgeau-
dit überprüft werden. Wichtig sind 
aussagekräftige Statistiken, die zu 
Handlungen / Konsequenzen führen. 
Nachweis z.B. durch Teilnahme an 
DBS. 

[...] [...] [...] [...] 

38  Dienstleistung  Anfragen jeder Form werden in 3 
Werktagen beantwortet. Der Emp-
fang elektronischer Anfragen wird in 
1 Werktag bestätigt. Kann eine An-
frage nicht in 3 Werktagen beantwor-
tet werden, erhält Kunde einen 
Zwischenbescheid mit einem Hinweis 
auf das bisher Bearbeitete und die 
voraussichtliche Bearbeitungszeit.  

Um die Erfüllung dieser Standardan-
forderung zu bewerten, könnten die 
Auditoren anonym im Vorfeld des 
Audits Anfragen an die Bibliothek 
stellen. Nachweis z.B. durch E-Mails.  

[...] [...] [...] [...] 

44  Kommunikation 
und Marketing  

Das Image der Bibliothek wird min-
destens alle zwei Jahre bei den Kun-
den (z. B. anhand eines 
Polaritätenprofils) und allen Mitarbei-
tern ermittelt. Bei den (Noch-)Nicht-
Kunden wird das Image durch eine 
Zufallsauswahl der potenziellen Ziel-
gruppen mit der gleichen Methode 
ermittelt.  

Ziel des Standards ist eine höhere 
Kundenorientierung und damit eine 
Verbesserung des Dienstleistungs-
angebotes. Zur Erstellung eines 
Polaritätenprofils: siehe Checkliste 
„Image von One-Person-Libraries“ 
auf der Website des Berufsverban-
des Information Bibliothek e.V. 
(www.bib-info.de).  

[...] [...] [...] [...] 

52  Kooperation 
und Netzwerke  

Die Bibliothek kooperiert mit ausge-
wählten Abteilungen der Trägerinsti-
tution (z. B. Museumspädagogik) und 
Bildungseinrichtungen vor Ort (z. B. 
Schulen, VHS, FH, Universität), de-
nen mindestens einmal jährlich ein 
Angebot unterbreitet wird (z. B. 
Handapparat, Büchertisch, Medienlis-
te, Recherchedienstleistung, Veran-
staltung). Diese Kooperationen 
werden schriftlich dokumentiert.  

Ziel des Standards ist die Vermittlung 
von Angeboten und Dienstleistungen, 
um neue Nutzer zu gewinnen. Nach-
weis z.B. durch Dokumentation im 
Kulturbericht, Strategiepapier, Ar-
beitsplan, Arbeitsbericht; Kooperation 
mit der Kunstvermittlung des Hauses; 
Bereitstellung von Handapparaten 
möglich.  

[...] [...] [...] [...] 

Quelle: Eigendarstellung in Anlehnung an: Appel, 2008, S. 1 ff 
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Anhang 9 – E-Mail-Anschreiben 

 
 

Sehr geehrte Frau ...,  
Sehr geehrter Herr..., 
 
als Studentin an der Hochschule für Angewandte Wissenschaften in Hamburg  
(Studiengang Bibliotheks- und Informationsmanagement) führe ich im Rahmen meiner 
Studienabschlussarbeit eine Befragung durch.  
 
In dieser Arbeit werden verschiedene Qualitätsmanagementmodelle und -projekte in 
Bibliotheken analysiert. Durch die Befragung von zertifizierten Bibliotheken sollen In-
formationen und Erfahrungen über die Einführung eines QM-Systems sowie über den 
Zertifizierungsprozess gesammelt werden. Am Ende werden die Ergebnisse gegen-
überstellt.  
 
Das Ausfüllen beansprucht etwa 10 Minuten Ihrer Zeit. Die Auswertung erfolgt selbst-
verständlich anonym. 
 
Das Rücksendedatum für den Fragebogen ist der 13.10.2010. Auf Wunsch teile ich  
Ihnen anschließend gerne das Ergebnis der Befragung mit. 
 
Für Fragen stehe ich Ihnen jederzeit zur Verfügung und bedanke mich recht herzlich im 
Voraus für Ihre Unterstützung. 
 
Mit freundlichen Grüßen 
Ayten Bektas 

 
Quelle: Eigendarstellung 
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Anhang 10 –   

Fragebogen 

 
   

 
 

 

 
 

Ihre Meinung ist gefragt! 
 

 – 
 
Qualitätsmanagement und Zertifizierung in Bibliothe-

ken 
 

 
 
 
 

- Hinweise zum Ausfüllen - 
 
Jede Antwort enthält eine der folgenden Möglichkeiten: 
 
 
1) nur eine Antwortmög-
lichkeit: 
 

 Kästchen anklicken;  

 Löschen durch erneuten Klick 

 
2) Mehrfachnennung mög-
lich: 

 
 

 
3) Freitext-Eingabe: Feld anklicken und Text schreiben 

vorher:           nachher:  mit Text 

 
 
 
 Bitte speichern Sie den Fragebogen nach dem Ausfüllen ab und senden ihn 
zurück. 
 
 
 

Kontakt 
Frau Ayten Bektas 
E-Mail: ayten_bektas@web.de 

Bibliotheks- und Informationsmanagement 
-Department Information-  

mailto:ayten_bektas@web.de
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I. Allgemeine Fragen 

 
1. Was macht Ihrer Meinung nach eine qualitativ hochwertige Bibliothek in erster 

Linie aus? 
(nur eine Antwortmöglichkeit) 

 
 Kontinuierliche Verbesserung der Arbeitsprozesse 

 Gut geschulte Mitarbeiter und Führungskräfte 

 Starke Kundeneinbindung und hohe Kundenzufriedenheit 

 Regelmäßige Durchführung von Qualitätskontrollen 

 Qualitative und schnelle Informationsbereitstellung 

 Regelmäßige Leistungsmessung (z. B. anhand von Statistikführung, 
Kundenbefragung etc.)  

 

 

 
2. Welchen Beweggrund bzw. welche Beweggründe gab es in Ihrer Bibliothek für 

die Einführung eines Qualitätsmanagementsystems?  
(Mehrfachnennung möglich) 

 
 Das Zertifikat ist ein gutes Aushängeschild 

 Die Zertifizierung ist eine wichtige Bestätigung des eingeführten Ma-
nagementsystems 

 Eine regelmäßige professionelle Überprüfung durch Dritte fördert die 
stetige Leistungsverbesserung 

 Sonstiges:       
 

 
 

3. Über welche Qualitätsmanagementsysteme haben Sie sich vorher informiert? 
 

       

 

II. Fragen zum Zertifizierungsprozess 

 
4. Welche Aussage trifft für die Veröffentlichung der Zertifikatsvergabe am ehesten 

zu?   
(nur eine Antwortmöglichkeit) 

 
 Sie dient zur Kundengewinnung 

 Sie schafft Kundenvertrauen 

 Sie dient als Aushängeschild und zur Image-Aufwertung 

 Sie dient als Ausweis gegenüber den Sponsoren 

 Sonstiges - da keine der genannten Aussagen zutrifft 

 



 
 

110 
 

 
5. Sprechen Ihre Kunden Sie auf das Zertifikat an? 

 
 Gelegentlich 

 Oft 

 Nie 

 
 

6. Welche Schwierigkeiten ergaben sich während des gesamten Zertifizierungspro-
zesses? 

(Mehrfachnennung möglich) 
 

 Die Selbstbewertung und Dokumentation waren sehr zeitaufwendig 

 Die Mitarbeiter waren demotiviert 

 Die Zeit für die Vorbereitungsphase war zu kurz 

 Die Zertifizierung verlief überwiegend problemlos 

 Sonstiges:       

 
 

7. Welche Ziele sollen durch das neue Qualitätsmanagement erreicht werden?  
(Mehrfachnennung möglich) 

 
 Aufwertung des Images 

 Allgemeine Verbesserung des gesamten betrieblichen Prozesses  

 Die Kenntnisse der Mitarbeiter sind stets auf dem neuesten Stand 

 Langfristig gesehen können Kosten gespart und Gelder eventuell in 
andere Ziele investiert werden 

 Es ist uns wichtig, unsere Bibliotheksdienstleistung zu optimieren 
und auf den aktuellsten Stand zu bringen 

 

 
 

8. Welche Veränderungen sind seit der Zertifizierung ersichtlich?  
(Mehrfachnennung möglich) 

 
 Die  Arbeitsprozesse sind besser aufeinander abgestimmt 

 Das Angebot der Servicedienstleistung ist umfangreicher   

 Die Kunden sind zufriedener 

 Die Mitarbeiter arbeiten motivierter 

 Es sind noch keine Veränderungen ersichtlich 

 

 
 

9. Welche Nachteile bringt ein Qualitätsmanagement mit sich? 
(nur eine Antwortmöglichkeit) 
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 Das Arbeitsklima kann durch den Prozess negativ beeinflusst wer-
den 

 Qualitätsmanagement ist keine Garantie für mehr Leistung und Ef-
fektivität 

 Durch das neue System besteht ein ständig hoher Leistungsdruck 

 Wir sehen keine Nachteile 

 
 

10. Wie würden Sie das „Leben“ nach der Zertifizierung beschreiben?  
(nur eine Antwortmöglichkeit) 

 
 Wir sind motiviert, kontinuierlich unsere Prozesse zu verbessern 

 Die Arbeitsabläufe sind effektiver 

 Unsere Dienstleistungen sind qualitativ hochwertiger 

 Das Aufrechterhalten des Systems ist durch die umfangreichen An-
forderungen schwierig  

 Es sind noch keine Veränderungen eingetreten und daher keine 
Aussage möglich 

 Sonstiges:       

 
 

III. Fragen zur Zukunftsaussicht 

 
11. Wie glauben Sie, wird sich das Qualitätsmanagement in Ihrer Bibliothek in fünf 

Jahren auswirken? 
 
      
 
 

 
 

12. Sind Sie der Meinung, dass die Themen Qualitätsmanagement und Zertifizierung 
in den kommenden Jahren immer mehr an Bedeutung gewinnen werden? 
 

 Ja 

 Nein 
 
 

IV. Abschlussfragen 

 
13. Wie viele Mitarbeiter arbeiten in der Bibliothek? 
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14.  Wann wurde das Zertifikat ausgestellt?  
 
      

 
 

15. Wie lange dauerte der gesamte Zertifizierungsprozess, d. h. von der Vorberei-
tung bis zur Zertifikatsvergabe? 
 
      
 
 

 
 

16. Wie hoch waren die externen Kosten für den Erhalt des Zertifikats? 
 
      Euro 
 

 

 
 

17. Sonstige Anmerkungen: 
 
      
 
 

 
 
 
 

Ich danke Ihnen herzlich für Ihre Mitarbeit! 
 

 
Quelle: Eigendarstellung 
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Eidesstattliche Erklärung 

 

Ich versichere, die vorliegende Arbeit selbstständig ohne fremde Hilfe ver-

fasst und keine anderen Quellen und Hilfsmittel als die angegebenen benutzt 

zu haben. Die aus anderen Werken wörtlich entnommenen Stellen oder dem 

Sinn nach entlehnten Passagen sind durch Quellenangabe kenntlich ge-

macht. 

 

 

 

__________________________       ____________________________ 

Ort, Datum     Unterschrift 

 
 

 


