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ABSTRACT

This master’s thesis for the Studies of Library and Information Sciences
MALIS at the University of Applied Sciences Cologne (Germany) presents
the main strategies for quality management and Excellence in libraries: QM-
System ISO 9000:2000 and the TQM modell for excellence of EFQM. Both
of them are successfully implemented as well in the business market as in
libraries and information centers. This thesis follows the idea that in fact
these strategies are complementary.

It is conceived to support the decision for implementing a quality man-
agement strategy and Excellence at the Service of Library and Documenta-
tion of the Spanish scientific center of cardiovascular research, CNIC Carlos
[T in Madrid. Its practical approach aims at helping to provide orientation.

It gives definitions of quality, quality of information, quality of services,
excellence and quality in libraries and furthermore the problem of meas-
urement of quality, that allow to identify the objects of management and to
support the definition of the policy of quality in the library. Therefore it
gives references to requirements, steps and problems concerning each of
these strategies as well as references to the institutional library framework
and to experiences of libraries and services of information, in this case par-
ticularly in Spain. It also makes posible the evaluation of the workload for
implementing quality management and excellence in a library.
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1 EINLEITUNG

Wie in anderen Marktbranchen sind auch die Bibliotheken als Dienstleis-
tungsanbieter im Informationsmarkt mit Fragen des Qualitdtsmanagement
konfrontiert. Seit Mitte der neunziger Jahre ist ein Zuwachs der themenbe-
zogenen Fachliteratur zu beobachten'. Die Griinde fiir ein solches Interesse
kann man in der Entwicklung des Umfeldes der Bibliotheken finden:

Im Kampf um Finanzmittel®.
In der Entwicklung der speziellen Informationsbedarfe ihrer Kunden,

Im Wachstum des Wettbewerbs innerhalb der privaten Wirtschaft so wie
auch innerhalb der 6ffentlichen Bereiche’, das die Ermittlung von quali-
tativen Erfolgsfaktoren erfordert”.

In der Entwicklung der Technik und der infolgedessen bendtigten An-
passung der Ablaufe der bibliothekarischen Arbeit,

In der Verantwortung bei der Informationsvermittlung in der
Gesellschaft.

In einem solchen Umfeld sind die Bibliotheken beziiglich der Schaffung
von Argumenten zur Rechtfertigung ihrer Wettbewerbsfahigkeit und ihrer
Bedeutung (aus gesellschaftlicher, wissenschaftlicher, wirtschaftlicher und
politischer Perspektive’) vor ihren Trigern; beziiglich der 6ffentlichen An-
erkennung und schlieBlich auch beziiglich der tatsidchlichen Erreichung ei-
ner exzellenten Leistung (bei der Kundenorientierung, der Optimierung der
Geschiftsginge, der Kooperationsarbeit und der Berlicksichtigung der in-
ternationalen Standards) weltweit mit der Qualititsmanagement- und Excel-
lenz-Einfiithrung konfrontiert.

In der vorliegenden Arbeit sollen Uberlegungen rund um die Einfiihrung
eines optimalen Qualititsmanagements zur Erreichung der Excellenz am
Beispiel der Bibliothek des CNIC Carlos III, der Stiftung Nationales Zent-
rums fiir die Kardiovaskuldre Forschung, in Madrid (Spanien) dargestellt
werden. Diese junge Bibliothek hat sich der Herausforderung gestellt, Ex-
cellenz einzufithren. Dafiir will sie ein exzellentes Qualitditsmanagement
aufbauen. Diese Arbeit versucht die zwei aktuellen Qualitdtsmanagement-

1 Vgl. Literaturverzeichnisse Nelles, A. (2000) ; Fuhlrott, R.(2003); Kinell Evans, M. (2000) ; Poll, Roswitha
(1998) ; u.a.

2 Vgl. Nelles, A (2000), S. 15 : Hofmann, U. (1998), Vorwort.

3 Nelles, A (2000), S. 15.

4 Hofmann, U. (1998), S.1.

5 Zum Thema Bibliotheken im Sozialsystem aus der Sicht der Systemtheorie ist das Buch vom Weiguo Wang
(1989) sehr empfehlenswert.



strategien hinsichtlich ihrer Eignung fiir ihre Einfithrung in der Bibliothek
des CNIC Carlos III zu untersuchen und sie der Bibliotheksleitung darzu-
stellen. Man konnte sie dann als Beitrag fiir den ersten Schritt zur Umset-
zung einer Philosophie bzw. Strategie eines Qualitdtsmanagements in der
Bibliothek des CNIC Carlos ITI° verstehen.

Diese Arbeit hat eine Praxis-Orientierung; deswegen wurde das Thema
hauptsdchlich anhand aktueller praxisnaher Literatur, Erfahrungsberichte
und Personalgespriache erarbeitet. Darliber hinaus wurden im Hintergrund
Grundmerkmale der Bibliothek, des CNIC Carlos III, immer beriicksichtigt:
Ihre Tragerschaft, ihre Grof3e, ihr Forschungsfeld und ihr Konzept als digi-
tale Bibliothek.

2 DEFINITION VON QUALITATS-
MANAGEMENT UND EXCELLENZ
IN BIBLIOTHEKEN

2.1 Qualitit

Der Begriff Qualititsmanagement enthilt zwei Bestandteile: Qualitdt und
Management. Im folgenden sollen beide niher erldutert werden. Die Defini-
tion von Qualitit ist fiir diese Arbeit sehr wichtig, denn anhand der Definiti-
onsansitze und -dimensionen von Qualitdt wird die Definition der Quali-
tatspolitik einer Bibliothek unterstiitzt’.

2.1.1 Qualitit

Im Zusammenhang dieser Arbeit interessiert der Qualititsbegriff beziiglich
der Leistung einer Bibliothek. Das heif3t, dass Qualitét aus drei Perspektiven
definiert werden kann: Qualitdt im weiten Sinne, Dienstleistungsqualitit und
Qualitit in der Informationswirtschaft. Damit l14sst sich die Qualitit im Kon-
text dieser Arbeit betrachten: Eine Bibliothek als Dienstleistungsbetrieb und
Teil der Informationswirtschaft. Fiir alle diese Definitionen sind in der
Fachliteratur Aussagen zu finden.

In der Regel wird bei der Definition des Qualititsbegriffs auf drei Aspek-
te eingegangen: die Definition selbst bzw. die Objekte der Qualitit, der in-
tegrative Charakter des Qualitdtsbegriffs und das daraus resultierende Prob-
lem der Messbarkeit von Qualitét.

6 Nelles, A. (2000), S. 41

7 Eine skizzierte Fassung auf spanisch dieses Punktes wurde als Power-Point Prasentation vor Ort an der Biblio-
thek des CNIC Carlos III in Oktober vorgestellt, die die Darstellung des Themas zur Definition von Qualitét
und zu ihrer Bedeutung fiir das Qualitdtsmanagement unterstiitzen sollte.



In der Fachliteratur werden als Grundlage fiir eine Definition von Quali-
tit die ISO Normen héufig erwéhnt. In der Norm DIN ISO 8402 wird Quali-
tat wie folgt definiert: ,,Qualitét ist die Beschaffenheit einer Einheit beziig-
lich ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiil-
len*® Dariiber hinaus wird Einheit wie folgt definiert: ,,[...]Jeine Téatigkeit,
ein Prozess, ein Produkt, eine Organisation, ein System, eine Person oder
irgendeine Kombination daraus]...]’. Dariiber hinaus definiert Qualitit auch
die neu bearbeitete DIN ISO 9000:2000 als:

,, Vermdogen einer Gesamtheit inhdrenter Merkmale eines Produktes, Sys-
tems oder Prozesses, zur Erfiillung von Forderungen von Kunden und ande-
. . . € ]0
ren interessierten Parteien “.

Interessant ist, dass die ISO Normen der Reihe 9000 in ihrer Entwicklung
den Qualitdtsbegriff {iber Produkte hinaus ausdriicklich ausgedehnt haben.
Die neueste Norm spricht schon iiber Qualitit beziiglich Prozesse und Sys-
teme. Bis vor kurzer Zeit war Qualitit grundsitzlich in Bezug auf Produkte
untersucht worden und deswegen war die Sorge um Qualitét als Arbeitsfeld
in der Industriebranche eher relevant als in der Dienstleistungsbranche.

Die Ausdehnung der Sorge um Qualitit auf die Dienstleistungsbranche
wird in der neuen ISO 9000:2000 bereits deutlich.

In dieser Richtung konnte man auch die Definition von Kamiske und
Brauer einordnen, die Qualitdt tiber ihren Produkt- bzw. Technik-Bezug
hinaus verstehen. Nach Kamiske und Brauer: ,,Qualitit entsteht namlich mit
der Hilfe der Technik auf der Basis einer entsprechenden Geisteshaltung*'".
Also wird Qualitdt auf Technik und Geisteshaltung bezogen. Dieser Human-
Faktor der Qualitdt wird immer mehr in den neusten Strategien fiir Quali-
tatsmanagement betont.

Aus dem Bereich der Bibliotheken betrachten wir nun die Definition von
R. Poll, die sowohl produkt- als auch dienstleistungsbezogene Qualitit in-
tegriert.

., Qualitdt ist Eignung fiir den Zweck [...] Der Zweck einer Dienstleistung
oder eines Produkts wird durch die Kunden definiert. Qualitdt ist weder ein
isolierter noch der hochstmogliche Standard; sie wird von den Bediirfnissen
der Klientel einer individuellen Institution bestimmt. '

Hier findet man fiir diese Arbeit eine weniger abstrakte Definition von
Qualitét als in den ISO Normen. Bei dieser Definition ist insbesondere ein

8Riiller (2000), S. 2

9 Riiller, 2000, S. 2

10Kamiske ; Brauer (2003), S. 167
11Kamiske ; Brauer (2003), S. 167 ff.
12Poll, R. (1998), S.11.



neuer Aspekt von Qualitit hervorzuheben, und zwar die Hauptrolle der
Kunden als Schliisselfaktor fiir die Bestimmung der Qualitat.

In diesem Zusammenhang kdnnen wir uns fragen: Aus welchen Perspek-
tiven soll nun Qualitét betrachtet bzw. definiert werden? In allen bisher be-
trachteten Definitionen sind grundsitzlich zwei Aspekte zu finden: ,Eig-
nung“ und ,,Zweck®, ,,Merkmale* und ,,Kunden“13 )

Daraus kann man ableiten, dass Qualitit prinzipiell aus zwei Perspektiven
betrachtet werden konnte: Produktbezogener Qualitdt und Kundenbezogener
Qualitat",

Bei Produktbezogener Qualitdt kann ,,,,Qualitdt als Summe bzw. Niveau
der vorhandenen Eigenschaften verstanden werden*'> Hier werden objek-
tive Kriterien beim angebotenen Produkt betrachtet, wobei bei Eigenschaf-
ten auch die Prozesse fiir die Produkterzeugung mitberiicksichtigt werden
konnen.

Bei der kundenbezogenen Qualitit wird diese aus der Sicht des Kunden
definiert, indem er die Erfordernisse seinen Wiinschen entsprechend fest-
legt. Ob die Wiinsche erfiillt werden oder nicht, definiert schlieBlich die
Qualitit. Hier spielt das Subjektive die Hauptrolle, da die Wahrnehmung
des Kunde betrachtet wird'.

Man kann in der Fachliteratur beobachten, dass die Kundensicht der Dreh
und Angelpunkt fiir die Definition von Qualitit ist und zwar im besonderen
im Dienstleistungsbereichl7. Nichtsdestotrotz muss auch folgende Aussage
von Bruhn Beriicksichtigung finden:

., Trotz der geforderten Betonung der Kundenperspektive darf die Festle-
gung von Anforderungen an die Dienstleistungsqualitdt natiirlich keinesfalls
eindimensional bzw. einseitig aus Kundensicht erfolgen. Die Qualitit einer
Dienstleistung steht vielmehr in einem Spannungsfeld, das sich aus der Sicht

des Kunden, der Wettbewerber und des eigenen Unternehmens ergibt“.'®

Interessant ist hier die Beriicksichtigung von anderen Faktoren wie dem
Wettbewerb und dem Unternehmen. Beim ersten Faktor beziiglich des
Wettbewerbs wird die Qualitit auch als moglicher Wettbewerbsvorteil be-
trachtet und beim zweiten Faktor beziiglich des Unternehmens, in unserem
Fall beziiglich der Organisation Bibliothek, wird der Wille und die Fahigkeit
eines Unternehmens bzw. einer Organisation beriicksichtigt, die Qualitat
aktiv zu sichern.

13 Jeweils R. Poll, ISO Norm

14 Bruhn, M. (2003), S. 28.

15 1d.

16 1d.

17 Die Kunden werden als externer Faktor im Dienstleistungsprodukt mit einbezogen. Vgl. Dienstleistungsquali-
tét.

18 Bruhn, M. (2003), S. 29.



Allgemein tendiert die neueste Fachliteratur'’ dazu, die integrative Be-
trachtung des Begriffs Qualitit stark zu betonen. Aus den bisher zitierten
betrachteten Definitionen konnte man folgende Elemente heranziehen, die
diesen integrativen Charakter von Qualitdt ausmachen:

Die Qualitat wird in Bezug auf Produkte, Systeme, Prozesse, Dienstleis-
tungen und Geisteshaltung betrachtet.

Die Rolle der Kunden fiir die Definition von Qualitét ist zentral.

Die Rolle der Faktoren Umwelt und Unternehmensstruktur fiir den Ein-
fluss von Qualitit® ist entscheidend.

Bisher wurden integrative Ansitze des Begriffes Qualitdt dargestellt.
Diesen integrativen Charakter des Begriffes sollte man hinsichtlich eines
Qualitdtsmanagements liberwinden, weil Qualitdt nur auf der Basis von
MessgroBen beeinflussbar ist. In diesem Zusammenhang gibt es viele Auto-
ren, die den Begriff zu operationalisieren”’ bzw. die Qualitit messbar zu
machen versuchen.

Dazu geben Kamiske und Brauer als Beispiel einen Uberblick iiber den
traditionellen Ansatz von Garvin (1984) fiir die Unterscheidung von Quali-
tatsdimensionen, die einer ;)ragmatischen Orientierung bei der Einschéitzung
der Qualitit dienen sollen®.

Der Ansatz von Garvin basiert auf einer unterschiedlichen Sichtweise
von Qualitit. Bevor man iiber Qualitit weiter redet, sollte man sich auf eine
gemeinsame Sichtweise einigen:

Die transzendente Sichtweise

Die produktbezogene Sichtweise

Die anwendungsbezogene Sichtweise
Die prozessbezogene Sichtweise

Die Preis-Nutzen Sichtweise

Dariiber hinaus beriicksichtigt Garvin acht Dimensionen fiir die Handha-
bung des Begriffs:

Gebrauchsnutzen

Ausstattung

19 Bruhn, M. (2003); Kamiske ; Brauer (2003), S. 171.
20 Vgl. mit der Definition von Excellenz in dieser Arbeit.
21 1d.

22 Kamiske ; Brauer (2003), S. 169.



Zuverlassigkeit
Normgerechtigkeit
Haltbarkeit
Kundendienst
Asthetik

Qualitdtsimage

SchlieBlich und zur Betonung des integrativen Charakters des Qualititsbeg-
riffs, mochte ich noch die Anmerkung von Kamiske und Brauer zur Zerle-
gung der Qualitdt in MessgroBen erwdhnen. Diese Autoren warnen (sehr
bewusst) vor der Zerlegung der Qualitét, deren mehrdimensionaler Charak-
ter dadurch verstellt werden konnte™.

2.1.2 Dienstleistungsqualitét

Wie in der vorherigen Definition schon erwidhnt wurde, kann man die Quali-
tat aus zwei Perspektiven betrachten, ndmlich produktorientiert und kun-
denorientiert. Wenn wir den Begriff Qualitit in Bezug auf Dienstleistungen
untersuchen, sprechen wir iiber kundenbezogene Qualitét.

In der Fachliteratur wird Dienstleistung vs. Sachleistung® betrachtet.
Nach Kamiske und Brauer weist eine Dienstleistung folgende drei Merk-
male auf: eine Dienstleistung ist immateriell; sie integriert einen externen
Faktor, ndmlich den Kunden. Das heifit ,,,,die Erbringung einer Dienstleis-
tung erfolgt am Kunden selbst““. Die Dienstleistung impliziert dann die
Integration des Kunden und des Angebotes. SchlieBlich ist das dritte Merk-
mal einer Dienstleistung die Gleichzeitigkeit ihrer Produktion und ihres
Konsums, das heif3t, dass Dienstleistungen nicht lagerfdhig sind.

Man muss diese Merkmale beriicksichtigen, wenn man die Qualitit einer
Dienstleistung beeinflussen will. Im folgenden wird das Problem angegan-
gen, aber zuerst konnen wir sehen, wie Bruhn Dienstleistungsqualitét defi-
niert:

,,Die Fihigkeit eines Anbieters, die Beschaffenheit einer [...] Leistung
gemdf3 den Kundenerwartungen auf einem bestimmten Anforderungsniveau
zu erstellen [...] “*

Die Leistung wird nach Bruhn aus der Summe ihrer Merkmale ausge-
macht, die den Anforderungen der Kundenerwartungen gerecht werden soll-
ten. Die Kundenerwartungen konnte man dann als den Ausldser betrachten.

23 Kamiske ; Brauer (2003), S. 169
24 Kamiske ; Brauer (2003), S. 59 ff.
25 Bruhn, M (2003), S. 31.



Ein zentraler Aspekt fiir Bruhn ist der subjektive Charakter der Kundener-
wartungen”® Dieses Subjektive wiirde eine absolute Definition von
(Dienstleistungs-) Qualitdt unmdglich machen. Wie wir vorher gesehen ha-
ben, ist ein Merkmal von Qualitit die Integration des Kunden in der Dienst-
leistung selbst.

In diesem Punkt trifft das Problem der Messbarkeit der Qualitdt der
Dienstleitungen zu. Messbarkeit ist eine Voraussetzung fiir die Durchfiih-
rung eines Qualitdtsmanagements. Das haben wir schon bei der Definition
von Qualitdt in weitem Sinne gesehen. Wenn Qualitit nicht messbar wére,
konnte man sie nicht managen. In diese Richtung gehen die Uberlegungen
von Riiller”’, wenn er den Erfolg der Einbettung eines Qualititsmanage-
ments in Informationsvermittlungsstellen (Dienstleistungsanbieter vs. Da-
tenbankanbieter als Sachleistungsanbieter) wegen ihrer schwieriger Mess-
barkeit in Frage stellt*®

Nichtsdestotrotz findet Bruhn eine Moglichkeit, ,,Erfolg™ bei der Mes-
sung von Qualitdt in Dienstleistungen zu erzielen: Die Losung bestehe in
»der Verkniipfung von produkt- und kundenorientiertem Qualitdtsverstiand-
nis“ und diese Verkniipfung sei der Ausgangspunkt fiir die Gestaltung der
MaBnahmen der Qualititssicherung”. Hier fange dann das Qualititsmana-
gement an’""

In den Rahmen dieser ,,Verkniipfung* von Bruhn kénnte man die Dimen-
sionen der Qualitdtsdienstleistungen stellen. Die Betrachtung von Dimensi-
onen der Qualitit wiirde, so Kamiske und Brauer’', die gezielte Verbesse-
rung der Qualitdt ermdglichen. Diese Autoren stellen verschiedene traditio-
nelle Vorschlige fiir Dimensionen dar:

Drei-Dimensionen-Modell von Hilke (1989) und Donabedian (1980):

= Potenzialdimension: Beziiglich der Infrastrukturen und Potentiale des
Anbieters.

» Prozessdimension: Beziiglich der Gestaltung der Arbeitsabldufe.

» Ergebnisdimension: Beziiglich der Beurteilung der erfolgten Dienst-
leistung

Das Modell von Zeithaml, das Qualitdt auf die Beurteilung der Qualitit
je nach Erfahrung der Kunden basiert.

» Kunden ohne Erfahrung: Dabei werden Suchkomponenten (zum Bei-
spiel Zertifikaten, Markennamen) berticksichtigt.

26 Vgl. Definition von Qualitét.

27 Riiller, C. (2000), S. 50.

28 Vgl. mit dem Fazit in dieser Arbeit.

29 Bruhn, M (2003), S. 31.

30 Hier treffen Ansétze der GAP-Theorie zu, auf denen die Initiativen Lib-Qual und e-Qual der ARL fiir die
Bibliotheksleistungsmessung im Kontext qualitidtsbezogener Fragen basieren. http://www.libqual.org

31 Kamiske ; Brauer (2003), S. 59 ff.
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= Kunden mit Erfahrung: Dabei werden Erfahrungskomponenten be-
riicksichtigt.

=  Verzogerte Einschdtzungen: Das heilit, dass die Zuverldssigkeit auf
der Dienstleistung im Laufe der Zeit gewonnen wird. Dabei werden
Glaubenskomponenten beriicksichtigt.

Das Modell von Gronross untersucht zwei Dimensionen:
* Objektdimension: was angeboten wird.

» Funktionaldimension: wie etwas angeboten wird.

Sehr interessant, besonders im Bereich der Bibliotheken, sind auch die Di-
mensionen von Parasuraman (1988), die auch Bruhn untersucht. Bei dem
Fall wird das empirische Ergebnis der bisher genannten Dimensionen be-
riicksichtigt. Dieses Ergebnis findet beim Dienstleistungsanbieter statt und
wiirde vom Kunden direkt wahrgenommen:

Annehmlichkeit des tangiblen Umfeldes.
Zuverldssigkeit.

Reaktionsfahigkeit auf der Seite des Anbieters, was Bereitschaft und
Schnelligkeit mit einbezieht.

Leistungskompetenz, was Wissen, Hoflichkeit und Vertrauungswiirdig-
keit mit einbezieht.

Einfiihlungsvermogen.

Die Dimensionen von Parasuraman sind Grundlage der Initiative Serv-
Qual*? fiir die Leistungsmessung in Dienstleistungsbetrieben im Sinne von
Qualitit. Im Bereich der Bibliotheken haben die Dimensionen von Parasu-
raman grofle Bedeutung im Zusammenhang mit der Leistungsmessung nach
LibQual®®. LibQual ist eine Initiative fiir die qualitative Leistungsmessung
in Bibliotheken der American Research Libraries Association ARL, die auf
ServQual basiert.

2.1.3 Informationsqualitdt

Wenn wir zu der Aussage zurlickkehren, nach der die Definition von Quali-
tit aus zwei Perspektiven zu betrachten ist, ndmlich produktorientiert und
kundenorientiert, sind wir nun bei der Definition von Informationsqualitit
auf der produktbezogenen Seite.

Dieser Punkt basiert auf der Arbeit von Riiller’*: Information soll hier als
ein zentrales Produkt der Bibliothek angesehen werden.

32 Nelles (2000)
33 LibQual Wettbewerb Homepage. http://www.libqual.org
34 Riiller, C. (2000), S. 4 ff.
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Der Autor betrachtet den Begriff Information hinsichtlich zweier Aspek-
te: Hinsichtlich der Information als wirtschaftliches Produkt (Informations-
gut) und hinsichtlich der Eigenschaften von Informationsgut.

Beziiglich des ersten Aspektes wird die Information als Produkt eines
Zyklus verstanden, der generell mit der Entwicklung von Daten anfangt und
iiber die Entstehung von Informationsquellen, ihre Zuginglichkeitsmachung
und ihre Zuordnung lduft, bis der Benutzer die Information aktiviert und
damit ein Mehrwert fiir ihn entsteht.

Dariiber hinaus hitte das wirtschaftliche Produkt Information Merkmale,
die Wirtschaftsgiitern zuzuordnen wiren. Riiller ordnet Information den
Erfahrungs- und Vertrauensgiitern® zu. Das heiBt einerseits, dass ein Benut-
zer die Information aufgrund seines eigenen Erfahrungshorizontes (Informa-
tion als Erfahrungsgut) einschitzen kann. Andererseits muss ein Benutzer
der Informationsressourcen darauf vertrauen, dass er tatsdchlich bekommt,
was iiberhaupt moglich ist. Insbesondere die Betrachtung von Information
als Vertrauensgut impliziert, dass der Kunde Orientierungspunkte finden
muss, von denen aus er die Qualitit der Informationsressource einschitzen
kann.

In anderen Branchen ist so Riiller oft der Preis der Orientierungspunkt fiir
die Einschdtzung der Qualitdt: Je nach Preis kann der Kéufer eines Gutes
seine Qualitét einschitzen und dem Produkt zuordnen. Im Informationswirt-
schaft wiirden die Preise so stark’® variieren, dass dafiir andere Orientie-
rungspunkte in Frage kommen miissten, wie zum Beispiel Markennamen
und vor allem Zertifikate®”

Gerade beim Thema Zertifikate sind wir im Bereich des Qualitdtsmana-
gements: ,,Zertifizierungsansétze [...]Jdurchaus als qualitdtssichernde Mal-
nahmen**®. Zertifikate entstehen aus Regulierungskriften durch Regulie-
rungsvorschriften. Riiller unterscheidet auf dem Informationsmarkt inzwi-
schen berufsbezogenen Zertifikaten und systembezogenen Zertifikaten. Die
ersten seien im Informationsmarkt (noch leider) sehr wenig prasent. Mit
denen konne man Kernkompetenzen iiberpriifen und anerkennen und damit
einen Mindeststandard sicherstellen, der dem Kunden wiederum die erfor-
derliche Vertrauensbasis gibe. Die systembezogenen Zertifikate sollten den
Mindeststandard eines Verfahrens sicherstellen. Hier wiirde die Zertifizie-
rung innerhalb eines Qualititsmanagements™ in Frage kommen. Ein typi-
sches Zertifikat dieses Bereiches ist das ISO 9001:2000. Das Zertifikat und
seine Anwendung in Informationsdienstleistungsbetrieben, bzw. Bibliothe-
ken wird im spdteren Verlauf dieser Arbeit besonders erldutert.

35 Allgemein unterscheidet der Autor zwischen Suchgiitern, Erfahrungsgiitern und Vertrauensgiitern. Riiller, C.
(2000), S. 5.

36 Der Autor macht deutlich, wie breit die Preisspanne zwischen Anbietern von nicht exklusiven Informationen
und Anbietern von exklusiven Informationen ist. Riiller, C. (2000), S. 7.

37 Orientierungspunkte seien Garantien, Markennamen und Zertifikate. Riiller, C. (2000), S. 7.

38 Riiller, C. (2000), S. 7.

39 1d.

12



Uber die Zertifikate hinaus, aber mit gleichem Ansatz, kann man die
Qualitétspreise untersuchen. Auf dieser Grundlage darf auch ein Arbeitsver-
fahren, ein Qualitditsmanagement, als zuverldssig, sogar als exzellent, be-
zeichnet werden. Ein Beispiel dafiir, das auch in Bibliotheken verwendet
wird, ist das EQA (European Quality Award), der Qualitétspreis der EFQM
(European Foundation for Quality Management). Auf das Qualititsmana-
gementmodel, das dazu fiihrt, wird im Rahmen der EFQM im spédteren Ar-
beitsverlauf dieser Arbeit besonders eingegangen.

2.1.4 Excellenz

Excellenz soll das Ziel unserer Beispielbibliothek sein. Um den Begriff de-
finieren zu kénnen, hat man aus der Fachliteratur verschiedene Zusammen-
hinge destilliert, in denen ,,Excellenz* ausdriicklich erwdhnt wird.

So ist exzellente Qualitit nach Pfeifer*’ die ,,bestmdgliche Erfiillung der
Forderungen aller Interessenpartner im Umfeld des Unternehmens*:

Die Kunden

Die Kapitalgeber

Die Mitarbeiter

Die Kooperationspartner und Lieferanten
Die Offentlichkeit.

Der Begriff Excellenz ist am offensichtlichsten im strategischen Modell
fiir Qualitdtsmanagement der EFQM zu finden, und zwar wie folgt: ,,EFQOM
Model of Excellenz to continuously improve their [of organisations] busi-
ness results“*"" Fir die EFQM ist Excellenz dann das Ziel des Manage-
ments, das sich bei den Ergebnissen beziiglich dreier Leistungsaspekte wie-
derspiegeln sollte: beziiglich der Mitarbeiterzufriedenheit, der Kundenzu-
friedenheit und der Wirkung in der Gesellschaft. Dariiber hinaus werden
auch exzellente Ergebnisse im finanziellen wie im nicht-finanziellen Be-
reich angestrebt. Die detaillierten Varianten, Excellenz zu definieren, wer-
den in dieser Arbeit unter der Erlauterung des EFQM Modells dargestellt.

2.1.5 Qualitét in Bibliotheken

Die Definition von Qualitét in Bibliotheken sollte die vorher erwéhnten An-
sitze berlicksichtigen: Die Definition von Qualitit in weiteren Sinne, die
Definition von Qualitdtsdienstleistungen und die Definition von Informati-
onsqualitidt. So wird Qualitét in Bibliotheken beziiglich ihres Produktes In-
formation, ihrer Erbringung der Dienstleistung (Prozesse, Systemverfahren),

40 Pfeifer, T (2001), S. 50
41 Homepage der EFQM http:/www.efqm.org (Dez. 2004)
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ihrer spezifischen Benutzer*” (Kunden), ihrer Rolle in der Gesellschaft,
Wissenschaft, Wirtschaft und ihrer internen Organisationsstruktur beriick-
sichtigt.

Auf der Basis dieser Ansdtze findet man tatsidchlich im Bibliothekswesen
auch Qualitdtsdimensionen, die dazu dienen sollen, die Qualitit beeinfluss-
bar zu machen. Sie werden oft unter Qualitétskriterien zusammengefasst.
Die ebenfalls iiblichen Leistungsindikatoren in Bibliotheken kdnnten auch
unter Qualititskriterien beriicksichtigt werden®” jedoch sind sie traditionell
eher als Antwort auf rein quantitative und nicht qualitative Fragen konzi-
piert.

In diesem Zusammenhang sind die Qualititsdimensionen von Parasura-
man beziiglich Dienstleistungen zu nennen, auf die LibQual basiert*. Als
aktuelles Beispiel im Bereich der spanischen Universitétsbibliotheken,
konnte man die Qualititskriterien von ANECA (s.u. Tabelle*) heranzichen,
die dem schon erwédhnten Drei-Dimensionen-Modell von Hilke (1989) und
Donabedian (1980) entsprechen:

- Potenzialdimension: Beziiglich der Infrastrukturen und Potentiale des
Anbieters; wird in ANECA ,,Datenbasierte Elemente**® genannt.

- Prozessdimension: Wird in ANECA ,,Prozessbezogene Elemente* *'ge-

nannt.

- Ergebnisdimension: Beziiglich der Beurteilung der erfolgten Dienstleis-
tung; wird in ANECA ,,aus dem Evaluierungsprozess verbesserungsbe-
zogene Elemente*® genant.

42 Die Nennung ,,Benutzer” im Sinne von ,,Kunden® im Qualitdtsmanagement wird von der Leitung unserer
Beispielbibliothek bevorzug.

43 Vgl. mit dem Unterpunkt zur Qualitétspriifung unter TQM-, EFQM-Strategie und mit dem Punkt zum Quali-
titsmanagement in spanischen Bibliotheken in dieser Arbeit.

44 Vgl. mit der Definition von Qualitétsdienstleistungen in dieser Arbeit.

45 ANECA (2004), S. 9.

46 Selbstiibersetzt ohne Anspruch auf normierte Ubersetzung.

47 1d.

48 Id.
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Ponderacion

1.1.1.1.1 Criterios de Evaluacion respecto al total
1. Elementos basados en datos
1.1 Recursos : financieros, bibliograficos, espacio fisico, 10%
etc.
1.2. Resultados : circulacion, préstamo interbibliotecario, 15%
formacion de usuarios, uso de recursos electronicos, etc.
1.3 Grado de satisfaccion de usuarios 10%
2. Elementos relacionados con los procesos
2.1 Grado de integracion del servicio de biblioteca en la 10%
institucion
2.2 Nivel de relacién del servicio de biblioteca y sus usua 5%
rios : Biblioteca/docencia ; biblioteca/investigacion
2.3 Gestidn, organizacion y procesos. 10%
2.4 Politica de personal : capacitacion, formacién y pro 10%
mocion.

3. Elementos relacionados con la mejora derivada del pro-
ceso de evaluacion

3.1 Criterios referidos a los planes de mejora y su desar 20%
rollo.
3.2 Criterios referidos a la participacion activa del servicio 10%

de biblioteca en proyectos de innovacion y cooperacion

Anhand dieser Tabelle soll der Versuch der Operationalisierung der Qua-
litdt in Bibliotheksdienstleistungen und die Verbindung zwischen der Quali-
titstheorie und der bibliothekarischen Praxis deutlicher werden. Fiir diese
Arbeit ist diese Anpassung der aktuellen Qualitétstheorie an die bibliotheka-
rische Praxis von grofer Bedeutung, denn eine Bibliothek strebt die best-
mogliche Erfiillung aktueller bibliothekarischer Qualitétskriterien an. Einen
Uberblick iiber die verfiighare Moglichkeiten in spanischen bibliothekari-
schen Umfeld wird im spiteren Verlauf der Arbeit eingegangen™®

2.2 Qualitditsmanagement

Im folgenden mochte ich die allgemeinen Merkmale des Qualitdtsmanage-
ments, die Aufgabenbereiche und ihre praktische Umsetzung darstellen.

Zuallererst mochte ich einige unumstrittene Aussagen zum Qualitdtsma-
nagement erwihnen, die in der Fachliteratur immer wieder zu lesen sind und
die fast jede Einleitung enthilt:

49 Vgl. mit Qualitdtsmanagement in spanischen Bibliotheken in dieser Arbeit
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Das Qualitditsmanagement ist eine Aufgabe der Leitung der Organisati-
on. Es ist eine Fithrungsfunktion®. Erst wenn die Fithrung davon iiber-
zeugt ist, gibt es Mdglichkeiten zur erfolgreichen Umsetzung.

Das Qualitdtsmanagement ist kein Zweck an sich, sondern ist eng mit
dem Ziel der Organisation verbunden’"

Oft wird der japanische Spruch erwihnt: ,,Der Weg ist das Ziel“>*.
Der Geschiftserfolg zeigt sich langfristig®*

Die QualititsmaBnahmen betreffen alle Mitarbeiter und alle Arbeitsab-
laufe der Organisation hinsichtlich der Arbeitstechniken und der Geis-
teshaltung™*

Betrachten wir nun nochmals die Definition von Qualitidt nach ISO 9001:
»Qualitit ist die Beschaffenheit einer Einheit beziiglich ihrer Eignung, fest-
gelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen®. Die Ermittlung dieser
Erfordernisse, um eine Einheit optimal zu gestalten und das Gestalten selbst
sind Bestandteil der Arbeit des Qualititsmanagements. Da soll mittels der
Leitung und Lenkung der Organisation geschehen. Genauer definiert ist
Qualitdtsmanagement in der DIN ISO Norm 9000:2000 wie folgt:

“aufeinander abgestimmte Tdtigkeiten zur Leitung und Lenkung einer
Organisation beziiglich Qualitit. Anmerkung 1: Leitung und Lenkung be-
ziiglich Qualitit umfassen tiblicherweise die Festlegung der Qualitdtspolitik
und von Qualitdtszielen, die Qualititsplanung, die Qualitditslenkung, die

Qualitdtssicherung und die Qualitdtsverbesserung“55.

Jeder Aufgabenbereich erfordere die Durchfithrung von bestimmten Qua-
lititsmafBnahmen beziiglich der Festlegung der einzelnen Tétigkeiten (Quali-
tatsplanung), der Arbeitstechniken (Qualititslenkung), beziiglich der Ein-
bindung der Qualititsaufgaben in der bestehenden Ablauf- und Aufbau-
struktur (Qualitdtssicherung), der Wirtschaftlichkeit und Wirksamkeit der
Prozesse (Qualitdtsverbesserung). Das Ziel dabei sei ein qualitativ hoherer
Nutzen fiir das Unternehmen (in unserem Fall fiir die Bibliothek) und fiir
die Kunden (fiir die Benutzer) zu erreichen®®

Soweit wurden die Aufgabenbereiche flir das Qualitdtsmanagement grob
dargestellt. Jetzt stellt sich aber die Frage: Womit? bzw. Wie? Betrachten
wir nun die Aufgaben von Leitung und Lenkung einer Organisation hin-

50 Pfitzinger, E. (1998), S. 9.

51 Pfeifer, T (2001), S. 22.

52 Pfitzinger (1998), S. 26.

53 Pfitzinger, E. (1998), S. 9.

54 Kamiske ; Brauer (2003), Einleitung.
55 Kamiske ; Brauer (2003), S. 206.

56 Kamiske Brauer (2003), S. 208.
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sichtlich Qualitit nach Tilo Pfeifer. Dieser Autor’’ kommt aus dem techni-
schen Bereich, stellt aber auf der Grundlage einer sehr aktuellen und praxis-
nahen Auffassung die neuen Trends bei der Umsetzung von Qualitdtsmana-
gement in Unternehmen vor und zwar nicht nur fiir die Industrie- sondern
auch fiir die Dienstleistungsbranche. Pfeifer stellt die wichtigsten aktuellen
Strategien, Methoden und Techniken als Verfahren fiir die Leitung und
Lenkung des Qualitdtsmanagements dar. Diese Verfahren sollen dazu die-
nen:

Eine Methodenkette herzustellen.

Priaventive Ansitze bei den Qualitdtstechniken zu schaffen.
Die Kundenanforderungen zu bewerten und umzusetzen.
Mogliche Fehler aufzudecken.

Robuste und optimale Prozessabldufe zu planen.

Dabei sollten als Einflussfaktoren kooperative Strukturen, das Umfeld
des Arbeitsplatzes und die gleiche Stellung der Faktoren Zeit, Kosten und
Qualitit (die Effektivitit und die Effizienz) zugrundegelegt werden. Ka-
miske und Brauer unterscheiden ebenfalls in diesem Zusammenhang Ein-
flussfaktoren in sehr dhnlicher Form, fligen aber die Gesetzgebung hinzu.

Das Verfahren unter Beriicksichtigung der genannten Einflussfaktoren
soll schlieBlich dazu dienen, die festgelegten und vorausgesetzten Erforder-
nisse der Qualitdtsdefinition zu ermitteln und zu gestalten, und zwar auf
Basis stidndiger Verbesserungsansitze. Da die Festlegung der Erfordernisse
sehr eng mit den Kundenwiinschen verbunden ist, ist die Ermittlung der
Kundenwiinsche und -anforderungen dann eine Hauptaufgabe des Quali-
taitsmanagements. Auf der Basis der Kundenwiinsche und —anforderungen
soll die Ermittlung der Prozessstruktur’® der Organisation aufgebaut werden.

Mit der Prozessstruktur erreichen wir ein Stichwort im aktuellen Quali-
tdtsmanagement, ndmlich die Prozesse. Qualitditsmanagement ist heute eher
prozess- als produktorientiert. Man mochte auf diese Entwicklung im Rah-
men dieser Arbeit nicht weiter eingehen, hat aber auch mit der Entwicklung
des Marktes und ihres Bedarfs an Flexibilitit unter anderem zu tun. Das
betrifft die Gestaltung von kundenindividuellen Produkten sowie den Bedarf
an kiirzeren Durchlaufzeiten™. Diese Entwicklung von der Produkt- zu der
Prozessorientierung wird in der neuen Norm ISO 9000:2000 ebenfalls wie-
dergespiegelt, indem diese das QM-System auf Prozesse basiert.

Im folgenden werden Problemstellungen des Qualitdtsmanagements an-
hand der aktuellen, immer weniger unterschiedlichen, sogar oft komplemen-

57 Pfeifer, Tilo (2003), S. 4 ff.
58 Pfitzinger, E. (1998), S. 12.
59 Pfeifer, T. (2001), S. 51.
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tdren Hauptstrategien dargestellt, ndmlich anhand des QM-Systems der
Norm ISO 9000:2000 und des TQM in seiner europdischen Fassung EFQM.
Pfitzinger® macht in seiner Arbeit deutlich, welcher Grundunterschied zwi-
schen den beiden Philosophien besteht. Das ISO QM-System soll dafiir sor-
gen, dass im Unternehmen durch die Ermittlung transparenter Prozesse sys-
tematisch gearbeitet wird. Das TQM geht iiber die systematische Arbeit
hinaus und bezieht den Verhaltensbereich, den Human-Faktor, mit ein. Tra-
ditionell war auch das ISO QM-System eher produktorientiert. Das ist aber
in der neuen ISO 9000:2000, wie bereits vorher erwahnt anders®"

60 1d.
61 Vgl. mit dem Gliederungspunkt zum Qualitdtsbegriff.
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3 DIE BIBLIOTHEK DES CNIC ALS BEISPIEL
FUR DIE EINFUHRUNG VOM
QUALITATSMANAGEMENT UND
EXCELLENZ

3.1 Darstellung des CNIC, Fundacion Centro Nacional

de Investigaciones Cardiovasculares Carlos III
Madrid

Im folgenden® sollen einige Merkmale des Nationalen Zentrums fiir Kardi-
ovaskuldre Forschung CNIC Carlos III, Madrid, dargestellt werden. Die
Fundacion Centro Nacional de Investigaciones Cardiovasculares Carlos
111, CNIC, entstand 1999 durch die Initiative des Instituto de Salud Carlos
111 (Gesundheitsinstitut Carlos III) und des Ministerio de Sanidad y Consu-
mo (das spanische Ministerium fiir das Gesundheitswesen und den Verbrau-
cherschutz).

Das Hauptziel des Forschungszentrums ist, exzellente Forschung im Be-
reich der Biomedizin und konkreter der Herzkrankheiten zu betreiben und
dafiir die besten Forscher dieses Forschungsbereiches zu gewinnen und sie
mit Finanzmitteln und modernster Infrastruktur zu versorgen. Schwer-
punktmiBig setzt die Forschung des CNIC Carlos III auf eine perfekte Uber-
tragung der Ergebnisse der Grundforschung auf die klinische Anwendung so
wie auf die Entdeckung neuer Pharmaprodukte und Therapiemethoden. An-
gestrebt wird, dass die im CNIC erzeugten wissenschaftlichen Erkenntnisse
an das offentliche Gesundheitswesen iibermittelt werden.

Ein zentraler Aspekt der Arbeitsphilosophie des Forschungszentrums ist
die Unterstiitzung jedes Forschers bei der selbstindigen Entwicklung seiner
eigenen Forschungslinien innerhalb einer durch Wissenstransfer und Zu-
sammenarbeit gepragten Umgebung.

Das CNIC Carlos III entstand als Stiftung, weil es ein flexibleres Verwal-
tungsmodell ist und dadurch mehr Kooperations- und Sponsoring-
Moglichkeiten erdffnet. Unter den Kooperationspartnern findet man spani-
sche oOffentlich-rechtliche Forschungsinstitute wie das CSIC, Krankenhdu-
ser, Unternehmen aus dem Bankwesen, Unternehmen aus dem Bereich der
neuen Technologien so wie Universititen aus Spanien, aus Europa und aus
den Vereinigten Staaten von Amerika.

62 CNIC Homepage. http://www.cnic.es (Dez. 2004)
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Das CNIC besteht grundsitzlich aus folgenden Organisationseinheiten: sie-
ben Grundforschungslabore, vier Technologie-Entwicklungseinheiten (wis-
senschaftliche Dienstleistungen) und Allgemeine Dienstleistungen, denen
die Bibliothek zuzuordnen ist.

Ein bedeutender Aspekt der aktuellen Lage des CNIC Carlos III ist sein
Wachstumszustand. Zur Zeit wird noch mit der Unterstiitzung anderer spa-
nischer wissenschaftlicher Forschungszentren (wie zum Beispiel des CSIC)
gearbeitet und das Personal verteilt sich auf drei Arbeitsorte. Nahziel ist
jedoch, die bisher verstreuten Arbeitsorte (zwei in Madrid und einer in Va-
lencia) im neuen Gebédude in Madrid in Friihling 2005 zusammen zu legen.
Das Gebaude ist fiir die Aufnahme von bis zu 300 Forschern gedacht.

3.2 Die Bibliothek des CNIC Carlos III%

Die Bibliothek des CNIC ist, wie bereits erwéhnt, den Allgemeinen Dienst-
leistungen zuzuordnen. Sie entstand 2003. Was ihre Ressourcen vor Ort
angeht, verfiigt sie iiber einen Arbeitsraum, eine Bibliotheksverwaltungs-
software und die enge Zusammenarbeit mit der Informatik-Abteilung. In der
Bibliothek ist auBler der Leiterin eine Mitarbeiterin tatig.

Ihre Benutzer sind in erster Linie das Forschungspersonal des Instituts
(zur Zeit ca. 100 Benutzer) und die Mitglieder des Internet-
Forschungsnetzwerkes RECAVA (auf dieses Netz wird weiter unten ndher
eingegangen).

Das Konzept der Bibliothek ist, die Informationsinfrastruktur so vorzube-
reiten, dass die Forscher alle ihre benétigten Informationen am besten selb-
staindig vom eigenen Arbeitsplatz aus erreichen konnen. Deswegen tendiert
die Bibliothek stark zum Typus der digitalen Bibliotheken.

Die Hauptaufgaben der Bibliothek sind zur Zeit folgende:

Fachinformationsquellen auswéhlen, bewerten, erschlieen und zuging-
lich machen: Fachdatenbanken, Patentdatenbanken, elektronische Zeit-
schriften, Current Contents und Impact Factor Indexes, Fachverlagkata-
loge, u.a.

Aufbau der Homepage der Bibliothek und Einbindung in das Intranet
Direkte Abonnements von Zeitschriften

Benutzerausleihe

Dokumentlieferung

Fernleihe

Evaluation der Nutzung der Informationsquellen

63 Mehrere Informationen dieses Gliederungspunktes basieren auf Antworten zum Formular im Anhang IV.
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Durchfiihrung gemeinsamer Projekte mit anderen Fachinformationszent-
ren des Forschungsbereichs des CNIC Carlos III.

Aufbau eines internen digitalen Archivs

Verhandlungen fiir Kooperationen im Konsortium

Von besonderer Bedeutung ist die Aufgabe beziiglich der Entwicklung
und Pflege der digitalen Bibliothek RECAVA. RECAVA steht fiir Red Car-
diovascular und ist Teil des thematischen Netzwerkes fiir die Kooperative
Forschung im Gesundheitswesen RETICS®. Dieses Netz wird vom Ge-
sundheitsinstitut Carlos III koordiniert. Teilnehmer sind offentliche und
private Einrichtungen, die im Bereich der Biomedizinforschung tétig sind.
Finanziert wird es iiber einen Fond mit Geldern aus 6ffentlicher Hand (vom
Ministerium fiir das Gesundheitswesen und den Verbraucherschutz) und aus
privater Hand (der Pharmaindustrie). Wegen der guten Pflege von RETICS
ist vor kurzem die Bibliothek des CNIC vom Ministerium ausdriicklich be-
gliickwiinscht worden.

In naher Zukunft werden in folgenden Aufgabenfeldern erfolgreiche
Entwicklungen und Ergebnisse angestrebt: Bei der Erreichung von Excel-
lenz durch das Bibliotheksmanagement im Sinne von Qualitit; bei der Ver-
starkung der Auspriagung des Forschungscharakters durch die Zusammenar-
beit und Partnerschaft mit anderen nationalen und ausldndischen For-
schungsbibliotheken und -netzwerken; bei der Verstirkung der Selbstver-
pflichtung gegeniiber der ganzen Organisation in Aufgaben des Wissensma-
nagements (beispielsweise bei der Pflege des Intranets und des digitalen
Archivs des CNIC); bei der Erweiterung des Angebotes (Benutzerschulun-
gen, SDI-Produkte).

Beziiglich des Umfeldes der Bibliothek des CNIC Carlos III gehort sie zu
den funktionalen Bibliotheken innerhalb des spanischen Bibliothekswe-
sens”. In diese Gruppe werden Universititsbibliotheken und Forschungs-
bibliotheken einbezogen. Jede Gruppe wird von einer zentralen Institution
vertreten. Fiir Universitdtsbibliotheken ist der Bibliotheksverbund REBIUN
(Red Espariola de Bibliotecas Universitarias) der Konferenz der Rektoren
Spanischer Universititen CRUE zusténdig und fiir die Forschungsbibliothe-
ken ist das CSIC Centro Superior de Investigaciones Cientificas) als Koor-
dinator eines Bibliothekennetzwerkes (mit ca. 100 Bibliotheken) verant-
wortlich.

Enger betrachtet, gehdren zum nahen Umfeld der Bibliothek des CNIC
Carlos IIT folgende Bibliothekentypen: Forschungsbibliotheken; Kranken-
hausbibliotheken, = Bibliotheken = von  Pharmaunternchmen;  R+D-
Einrichtungen; Universitétsbibliotheken.

64 RETICS Homepage. http://www.retics.net (Dez. 2004).
65 IFLA (1997), S. 128 ff. vs. regionale Bibliotheken.
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Die ersten Uberlegungen zur Einfiihrung von Excellenz und von damit ver-
bundenem Qualitdtsmanagement kommen aus der Leitung der eigenen Bib-
liothek. Bis heute wird das Projekt des Qualititsmanagements nicht von
einer zentralen Stelle koordiniert; eher ldsst sich das Interesse in einzelnen
Abteilungen erkennen. Das ist der Fall bei der Bibliothek, der Internet- und
der Personalabteilung. Absicht der Bibliothek ist, die Bedeutung des Quali-
taitsmanagements auf der Ebene der gesamten Organisation noch mehr zu
stairken und als Ausloser fiir MaBnahmen in diese Richtung zu fungieren.
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4 STRATEGIEN DES
QUALITATSMANAGEMENTS IN
BIBLIOTHEKEN

Im folgenden werden die beiden Hauptstrategien filir Qualitdtsmanagement
dargestellt: Das QM-Systems der Norm ISO 9000: 2000 und das TQM-
Modell in seiner europdischen Version EFQM. Anhand dieser Darstellung
wird angestrebt, der Leitung der Bibliothek des CNIC Carlos III einen U-
berblick iiber zentrale Fragen beziiglich der Einfithrung jeder einzelnen
Qualititsstrategie zu vermitteln, damit sie auf der Basis dokumentierter ak-
tueller Informationen die Moglichkeiten fiir die Implementierung einer Stra-
tegie in ihrer Bibliothek einschitzen kann.

Aus diesem praktischen Grund wird als Anhang I eine Fassung auf Spa-
nisch der wichtigsten Gedanken der folgenden Gliederungspunkte zugefiigt.
Diese Fassung wird der Leitung der Bibliothek des CNIC Carlos III als Do-
kument fiir die Unterstiitzung ihrer Arbeit zur Verfligung gestellt. Es handelt
sich um Orientierungspunkte.

4.1 ISO 9000:2000

4.1.1 Grundlagen von QM-Systemen

Die ISO 9000:2000 soll ein Regelwerk dafiir sein, Unternehmen bzw. Orga-
nisationen bei der Implementierung eines QM-Systems zu helfen und zwar
ein QM-System, das auch =zertifizierungsfihig ist. Ein Zertifikat soll
gewdhrleisten, dass ,ein Mindestmal an  Qualitit in der
Verfahrensgestaltung, Arbeitsteilung, Qualifikation des Personals und in der
internen Qualititssicherung® erreicht wird®®. Das Regelwerk beriicksichtigt
organisatorische, technische und personelle Maflnahmen.

Folgender Uberblick iiber die Normengruppe ISO 9000:2000 stellt
grundsitzliche Fragen schrittweise dar, damit die praktische Einschitzung
hinsichtlich ithrer Implementierung in der Bibliothek deutlich werden kann.

Die Implementierung der Norm ISO 9000:2000 kann unserer Beispiel-
bibliothek besonders dienen:

Der Unterstiitzung beim Aufbau eines Qualititsmanagement-
Instrumenariums.

66 Gebauer (2003), S. 119 ff.
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Der Moglichkeit zur Zertifizierung fiir die internationale und nationale
Wettbewerbsfahigkeit: Im Bereich Bibliothekswesen ist das ISO-
Zertifikat noch innovativ, wird aber bereits erfolgreich umgesetzt®.

4.1.2 Entwicklung der Norm ISO 9000 ff.

Die ISO Normen werden immer wieder auf Aktualitdt {iberpriift. Sie sollen
in tiber 100 Landern weltweit Anwendung finden. Thre Implementierung
fand bis vor kurzer Zeit vor allem in der Industriebranche Interesse. Jedoch
ist dieses Interesse inzwischen in anderen Branchen wie zum Beispiel im
Fall der Dienstleistungen so grofl geworden, dass die Norm aus dem Jahr
1987 im Jahr 2000 reformiert hinsichtlich offener Implementierungsmog-
lichkeiten in anderen Branchen vorgelegt wurde. Diese Reform hat folgende
Aspekte betroffen®®:

Die neue Normengruppe ist schlanker geworden, integriert aber umfas-
send die Forderungen der alten Version. Die Sprache ist verstindlicher
geworden und richtet das Management an den Abldufen der Organisati-
on und nicht mehr an den Inhalten der Nachweisstufen aus.

Die Kundenorientierung wird zentraler Begleitumstand. Frither waren
die Kunden zu kurz betrachtet.

Die betrieblichen Prozesse stehen im Mittelpunkt des QM-Systems.

Die Tatsache, dass die Fachliteratur iiber die neue Entwicklung der ISO
9000:2000 hiufig in der Einfiihrung berichtet, wird als Beitrag zur Minde-
rung der Hemmungen seitens neuer Interessenten (im besonderen im Dienst-
leistungsbereich und in kleinen Organisationen) zu ihrer Implementierung
verstanden.

4.1.3 Grundsatze der Norm ISO 9000:2000

Im folgenden werden die Merkmale und Grundsétze der ISO 9000:2000
betrachtet. Dabei sollen die Schwerpunkte der Norm noch deutlicher und
iibersichtlicher werden. Im Grunde sind es Aspekte des modernen Quali-
titsmanagements®, die schon bei der Definition von Qualitit betrachtet
wurden, nun werden sie aber aus Sicht der Norm ISO 9000:2000 dargestellt:

Die ISO 9000 ist universell anwendbar: Thre Implementierung ist unab-
hingig der GroBe sowie der Branchenzugehérigkeit der Organisation’”

Die Norm ist zertifizierungsfahig.

67 Vgl. mit den praktischen Erfahrungen
68 Pfitzinger (2001), S. 11 ff.

69 Pfeifer (2000), S. 49

70 Pfitzinger (1998), S. 24.
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Die Norm basiert auf folgende Prinzipien:”'

= die Kundenorientierung, die Verantwortung der Fiihrung fiir das
Schaffen des optimalen Arbeitsumfeldes, die Mitarbeiterbeteiligung,
die Prozessorientierung, die Systemorientierung (Koordination vieler
Faktoren auf der Basis von drei Elementen: Die kritischen Erfolgs-
faktoren der Organisation; die Lenkungs- und Koordinationsaufga-
ben; die Dokumentation’?), die stindige Verbesserung, das sachliche
Vorgehen bei der Entscheidungsfindung und die vorteilhafte Bezie-
hung mit den Lieferanten. Die Prinzipien sind auch Grundsitze der
vier ,,High Lights* der Norm, ndmlich die Kundenorientierung, die
Prozessorientierung, die Mitarbeiterorientierung und die Messbarkeit
der Ziele durch Kennzahlen”.

Die Normfamilie der 9000:2000 ff. besteht eigentlich aus 4 Normen: Die
Norm 9000 ist als Einflihrung zu verstehen. Sie beschreibt und erldutert
Begriffe des Qualititsmanagements, gibt einen Uberblick iiber qualitiits-
bezogene Ziele und Verantwortlichkeiten, dient zur Beurteilung des
Qualitdtsmanagements und erldutert die Bedeutung der Dokumentation.
Die Norm 9001 ist die Zertifizierungsbasis und stellt die Forderungen an
das QM-System dar. Die Norm 9004 ist ein Leitfaden zur stindigen
Verbesserung und zur stdndigen Zufriedenheit der Kunden. Diese Norm
soll eine wichtige Rolle bei Qualititsauszeichnungen spielen. Die Norm
10011 stellt den Leitfaden fiir die Auditierung dar.

4.1.4 Voraussetzungen fiir die Implementierung der Norm ISO
9000:2000

Autoren wie Pfeifer’® aus dem technischen Bereich oder Gebauer” aus dem
bibliothekarischen Bereich, stellen Voraussetzungen fiir die erfolgreiche
Implementierung eines QM-Systems nach ISO 9000:2000 in dhnlicher Form
dar. Grundsitzlich handelt es sich um:

Personliche Voraussetzungen: Das Engagement, die Ausbildung der
Mitarbeiter in Fragen der QM-Mafnahmen, die Einbeziehung der Mit-
arbeiter durch Delegation von Verantwortung, der héhere Motivations-
grad der Mitarbeiter.

Organisatorische Voraussetzungen: Strategisches Denken, Grundkennt-
nisse iliber die Lage der Organisation (mittels Umfragen), klare Definiti-
on und transparente Vermittlung der Verfahrensschritte und Entschei-
dungspunkte, Festlegung der Zustindigkeiten, Uberwachung der Zu-

71 Kamiske ; Bauer (2003), S. 68. Gebauer (2003) S. 124.
72 Pfeifer, T. (2000), S. 49

73 Gebauer (2003), S. 122

74 Pfeifer (2001), S. 53.

75 Gebauer (2003), S. 129.
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sammenarbeit zwischen Bereichen, und Sicherung der Schnittstellen
zwischen unterschiedlichen Arbeiten, Durchfiihrung von Kennzahlen-
Vergleichen.

Technische Voraussetzungen: Sicherstellung der Anpassung der not-
wendigen Mittel fiir die Erreichung der Qualititsanforderungen, Planung
der Beschaffung, Verwaltung und Pflege der Produkte bzw. Dienstleis-
tungen, Gezielter Einsatz von Software fiir die Kommunikation und Do-
kumentation des Qualititsmanagements.

4.1.5 Schritte fiir die Implementierung der Norm
ISO 9000:2000 in Bibliotheken

Eine richtige Frage fiir die Betrachtung der Implementierung der Norm wi-
re, welche Schritte zu folgen haben. Dazu gibt es auch in der Fachliteratur
praxisnahe und Erfahrungsberichte. Gebauer aus dem Bereich des Biblio-
thekswesens stellt die Schritte hinsichtlich ihrer Implementierung chronolo-
gisch allgemein und nach der 7praktischen Erfahrung bei der 6ffentlichen
Bibliothek Freiberg am Neckar’® dar. Die Arbeit von Gebauer hat eine sehr
grofle Bedeutung, denn sie ist nicht nur sehr aktuell sondern auch ein sehr
ausfiihrlicher Erfahrungsbericht einer Bibliothek , die Material bzw. Doku-
mentation als Muster ausdriicklich anderen Bibliotheken bereitstellt. Als
Schritte unterscheidet sie folgende:

1. Vorbereitungsphase: Ernennung und Ausbildung der Qualititsbeauftrag-
ten. Bestimmung der Inhalte und Ziele des zertifizierungsfahigen Quali-
taitsmanagements in gemeinsamer Sitzung.

2. Erstellung eines QM-Handbuches mit der Definition und Festlegung des
Inhaltes des Qualitdtsmanagements.

3. Autfbau der Verfahren und Arbeitsanweisungen nach Vorgaben des QM-
Handbuches.

4. Umsetzung der Vorgaben in die Praxis, Voraudits und interne Audits.

5. Optimierungsphasen.

Einen anderen Vorschlag zur Darstellung der wichtigsten Implementie-
rungsschritte der ISO Norm 9000:2000 findet man bei Valverde iiber ihre
Erfahrungen in der Krankenhausbibliothek von Zumarraga (Spanien)’” Sie
unterscheidet:

76 Dieser Punkt ist nach Gebauer (2003), S. 130 ff. gegliedert.
77 Valverde (2003)
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1. Definition und Beschreibung des Prozesses der Bibliothek: Unter ande-
rem wird hier die bedeutende Definition der Kundengruppe angespro-
chen.

2. Definition der zu zertifizierenden Subprozesse der Bibliothek: das heif3t,
die wichtigsten angebotenen Dienstleistungen zu definieren, beschrei-
ben, Zustidndigkeiten zuzuordnen, etc. Eine visuelle Darstellung konnte
anhand Flussdiagrammen erfolgen’®.

Dokumentierung.

4. Uberwachung, Messung und Evaluierung des Prozesses: Hier sind die
Messung der Kundenzufriedenheit und die Analyse von Indikatoren von
zentraler Bedeutung.

5. Absprache mit der Direktion: Dieser Punkt ist besonders fiir die Stér-
kung der Rolle der Bibliothek innerhalb der gesamten Organisation des
Krankenhauses von grofler Bedeutung. Nur auf dieser Weise kann man
langfristig Anerkennung und finanzielle Unterstiitzung gewinnen.

Grundsétzlich sind diese Punkte wie im Fall von Gebauer berticksichtigt
worden. Man findet aber den Punkt beziiglich der Absprache mit der Direk-
tion noch zusitzlich. Dieser Punkt ist fiir unsere Beispielbibliothek sehr
wichtig, weil sie als Organisationseinheit innerhalb des Forschungszentrums
CNIC zu betrachten ist. Andererseits wird auch in der Gliederung von Val-
verde betont, dass die Bibliothek iiber die zu zertifizierenden Abldufe ent-
scheidet. Das ist von Bedeutung, weil dadurch die schrittweise Zertifizie-
rung dieser Abldufe der Bibliothek ggf. ermoglicht werden kann. Die Lei-
tung entscheidet, was zu zertifizieren ist und, damit etwas Spielraum fiir
eine spitere Einbeziehung von Ablidufen gelassen werden kann, die viel-
leicht in einem ersten Moment nicht so entwickelt beziehungsweise definiert
waren.

Im folgenden soll auf jeden Schritt anhand der Gliederung von Gebauer’
ndher eingegangen werden. Die Absicht ist, die Unbekanntheit und die dar-
aus entstehende Hemmung zur Implementierung der ISO Anforderungen zu
mindern, denn jeder Schritt ist in der ISO Norm selbst erldutert und mit
Hilfsmaterial (z. B. Check-Formulare) zu finden.

78 Dazu ist ein schones Beispiel in der Bibliographie in: Universidad de Castilla La Mancha (2001).
79 Bei Gebauer ist die Beschreibung jedes Schrittes ausfiihrlicher als beim Proceeding von Valverde.
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4.1.5.1 Vorbereitungsphase

Die dafiir verantwortlichen sind in erster Linie die Leitung und ggf. ein ex-
terner Berater™” Nun konnte man sich beim ersten Schritt fragen: Wie?
Welche Mitarbeiter werden beauftragt? Wie werden die Ziele bestimmt?.
Tilo Pfeifer®' geht auf das Thema tiefer ein. Dieser Autor unterscheidet
grundsétzlich in dieser ersten Phase zwei Unterschritte:

Erstens soll sich die Organisationsleitung fiir die Einfithrung des QM-
Systems nach ISO ausdriicklich entscheiden, und diese Entscheidung in
einem Workshop den Fiihrungsmitarbeitern bekannt machen. Dabei wird
dieses nicht nur angekiindigt sondern auch {iber die Bedeutung der Imp-
lementierung eines Qualititsmanagements berichtet. Das sollte mittels
Argumenten sehr liberzeugend passieren. Dabei sollten sehr deutlich der
Sinn und Nutzen der Implementierung,

= die Vorteile,
= die Belastungen und
= die Aufgaben

gemacht werden, die eine solche Managementreform mit sich bringt.
Aus dem Workshop sollten die Fiihrungsmitarbeiter der Organisation
das Vermogen mitnehmen, die Idee ihren Mitarbeitern weiter vermitteln
zu konnen (so Pfeifer Train the trainer).

Damit sollen alle Mitarbeiter ausgebildet werden und jeder fiir die Quali-
tdit Verantwortung libernehmen, indem er sie als seine Aufgabe versteht.
Denn der Aufbau paralleler Managementprozesse soll vermieden werden™.

Die Information soll wéhrend des gesamten Einfithrungsprojektes stets
transparent sein.

Zweitens werden die Ziele und Visionen in der Vorbereitungsphase be-
stimmt. Als diese gelten:

» Orientierung fiir die Mitarbeiter und Fiihrung der Organisation.
= Selektion zwischen alternativen.
= Kontrolle der Zielerreichung.

» Koordinierungsfunktion bei kontriren Teilzielen.

80 Beispielsweise wurden folgende Berater im Rahmen dieser Arbeit bekannt: Bei der Universidad Auténoma de
Barcelona (Spanien) bei der Einfiihrung der ISO 9002:1994 die Beraterfirma PricewaterhouseCoopers
(Gomez Escofet, 2000); Bei der Einflihrung der ISO Norm 9000:2000 in die Bibliothek von Freiberg am Ne-
ckar war Berater die Firma MSO Consulting, Backnang (Gebauer, 2003, S. 136).

81 Pfeifer (2000), S. 77 ff.

82 Pfeifer (2000) S. 54.
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Aber wie? Pfeifer schldgt die Fixierung der Ziele (oft vielseitig und kom-
plex) in einem Zielsystem vor. Ein solches System wird von ihm auf fol-
gender Weise skizziert:

/ ‘x\\x\%\\l\“““

\\ \*f" \
VARG REl N IR TI /‘
Strategische Ebene / J ’\ 5 /)Q !
/ : f A \ f\' Organisationsziele
/
Taktische Ebene / / \\ 4o | Prozessziele
,/ il i .I I i i
Operative Ebene /= 1 | ANt \ Produklziele
Kosten-  Qualitéts- Zeit-
ziele ziele ziele

Quelle: Pfeifer (2000), S. 77

Pfeifer setzt interessante Schwerpunkte bei einigen dieser Schritte. Be-
zliglich der Vorbereitungsphase betont er die groBe Wichtigkeit der Festle-
gung der Ziele bei der Beantwortung der Frage: welche Qualitdt von Pro-
dukten und Prozessen soll gewihrleistet sein? Im Grunde geht es auch dar-
um, die strategischen Ziele zu identifizieren, da die Bestimmung der strate-
gischen Ziele als Basis fiir die Bestimmung der taktischen und der operati-
ven Ziele gelten soll. Dariiber hinaus sollen die abgestimmten Ziele realis-
tisch fiir die Durchfithrung seitens der Mitarbeiter sein. Diese Reihenfolge
(von den strategischen iiber die taktischen hin zu den operativen Zielen) ist
entscheidend, weil davon das zielgerichtete Organisationssystem abhingig
ist*. Das zielkonsequente Management ist wiederum ein zentraler Aspekt
des Qualititsmanagements™*.

Mogliche zu beantwortenden Fragen, um die strategischen Zlele zu defi-
nieren und damit Kernprozesse zu identifizieren, sind folgende™:

Wer sind unsere Interessenspartner? Das heiit: Wer sind unsere Kun-
den, unsere Mitarbeiter, unsere Kapitalgeber?

Welche Erwartungen haben sie? Dafiir wiirden Umfragen zwischen den
Partnern sehr hilfreich sein.

83 Pfizinger (2001), S. 70.

84 Zum Beispiel wird ausdriicklich dieses Vorgehen in den Zielen der Qualitétspolitik der FIZ-Chemie Berlin
aufgenommen. In Riiller (2000), S. 44.

85 Pfeifer (2000), S. 80.
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Ein weiteres Merkmal der Ziele soll ihre Messbarkeit® sein, vor allem auf
der operativen Ebene. Im Bibliothekswesen gibt es eine Reihe von Vor-
schldgen fiir Indikatoren, die ich zu einem spéteren Zeitpunkt thematisieren
mochte®”

4.1.5.2 Erstellung des OM-Handbuches und der QM-Dokumentation

Die QM-Dokumentation soll ein einheitliches Erscheinungsbild haben. Da-
fiir wird hdufig eine dafiir gezielt entwickelte Software benutzt, die oft von
der Organisation bereits benutzt wird. Die Dokumentation soll den
Mitarbeitern ~ zuginglich  sein, wobei zur Vermeidung vom
widerspriichlichen Eingaben FEinschrinkungen der Rechte fiir das
Vornehmen von Anderungen auf den Dokumenten eingerichtet werden
korhiandie Erstellung des Handbuches soll der Berater in der Bibliothek von
Gebauer eine sehr wichtige Rolle gespielt haben. Denn diese Aufgabe soll
sehr aufwindig sein. Ausdriicklich bietet die Autorin in ithrem Buch die
wichtigsten Gliederungspunkte ihres QM-Handbuches anderen Bibliotheken
an. Das bedeutet eine groBe Hilfe, da man einem Muster folgen kann und
ggf. schon existierende Elemente des Qualititsmanagements in einer Biblio-
thek erkennen kann. Fiir Gebauer war gerade das Problem, dass es keine
vergleichbare Erfahrung in Deutschland im Bereich Bibliotheken vorher
gegeben hatte™

Zu der Frage: Was soll ein QM-Handbuch beinhalten? schliagt Gebauer
folgende Schwerpunkte vor:

= Die Qualitdtspolitik

* Die Marketingstrategie: Wie hat man die Anforderungen der Interes-
senspartner ermittelt? Wie wird mit ihnen kommuniziert?

* Die Angebots- und Produktentwicklung: Wie werden sie entwickelt?
Was sind die aktuellen Angebote?

* Die Prozessqualitit: Definition der Prozesse und Zustidndigkeiten.
Wie wurden sie entwickelt bzw. wie werden sie erneut gepriift?

* Die qualitativen Rahmenbedingungen: Personelle, materielle, raumli-
che, finanzielle und organisatorische Ressourcen.

= Kontinuierliche Verbesserung: Wie wird das System bewertet, analy-
siert, gemessen?

=  Der Aufbau und die Struktur der QM-Dokumentation.

86 Pfizinger (2001), S.71 ; Pfeifer (2000), S. 80 ; Gebauer (2003), S. 135.

87 Vgl. mit dem Unterpunkt zur Qualitéitspriifung im Rahmen des TQM und mit dem Gliederungspunkt zum
Qualitdtsmanagement in spanischen Bibliotheken in dieser Arbeit.

88 Gebauer (2003), S. 133.
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Dariiber hinaus findet man in der ISO Norm 9001:2000 einen Vorschlag
zur Gliederung des Handbuches wie folgt®:

Unternehmensprofil

Benutzungshinweise zur QM-Dokumentation
Mitgeltende Normen und Referenzen
Grundsitzliche Beschreibung des QM-Systems
,»Wie unser Haus gefiihrt wird*

Bereitstellung von Mitteln

NS n kWb -

Unsere operativen Abldufe (nach der Ablaufstruktur der Organisation
und nicht nach der Norm)

*

Kontinuierliche Verbesserung

9. Begriffserlduterungen / Abkiirzungsverzeichnis

Als Praxisbeispiel im Bereich Bibliotheken soll noch die kurze Zusam-
menfassung von Goémez Escofet vom Bibliotheksservice der Universidad
Autoénoma de Barcelona erwihnt werden. Das Handbuch ist im Rahmen der
ISO Norm 9002:1994° entstanden. Die Hauptbestandteile seines QM-
Handbuches sind folgende’"

Die Politik

Zustindigkeiten und Verantwortungen
Organigramm

Normelemente

Erlduterung der (23) Prozesse: Wie sie durchgefiihrt werden.

Nun kdnnte man iiberlegen: Wie wurden die Elemente des QM-Handbuches
entwickelt, die fiir das QM entscheidend sind?. Wie ist man vom Ur-
sprungszustand zum QM-System gekommen?. Hierfiir sind die Schritte
bzw. Vorgehensweise in dhnlicher Form bei Pfizinger und Pfeifer’” zu fin-
den:

89 Pfizinger (2001), S. 89.

90 Zur Zeit ist die ISO Norm 9002 iiberwunden und innerhalb der ISO 9000:2000 aufgenommen worden. Vgl. mit
der Entwicklung der ISO 9000 ff. in dieser Arbeit.

91 Goémez Escofet (2000).

92 Pfizinger (2001), S. 74 ff. ; Pfeifer (2000), S. 86 ff.
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Aufnahme des Ist- Zustandes: Dafiir stellt die ISO Norm entsprechende
Formulare bereit, die als Checkliste zu verstehen sind.

Anhand der Ermittlung des Ist-Zustandes kann man die Struktur des
QM-Systems festlegen:

= Welche Prozesse sind relevant? Hier werden die Hauptprozesse und
Subprozesse unter Beriicksichtigung des Wiederholungsgrades der
Prozesse bestimmt: Prozesse mit hohem oder mit niedrigem Wieder-
holungscharakter”. Nach Pfeifer sei es besonders wichtig, bei Pro-
zessen mit niedrigem Wiederholungscharakter Ansitze des Quali-
tdtsmanagements besonders zu beachten’. Die Beschreibung der
Prozesse konnte anhand des Leitfadens zur Beschreibung von Prozes-
sen des Kap. 7 der Norm ISO 9001 erfolgen, das heif3t unter Beriick-
sichtigung folgender Fragen:

Wie werden die Kundenanforderungen bearbeitet?
Wie wird das Standardangebot entwickelt?

Wie wird das Angebot bereitgestellt?

In diesem Zusammenhang kann man beispielsweise im Bereich der
spanischen Universitétsbibliotheken auf die Prozessermittlung der
Universidad de Castilla la Mancha verweisen, deren Beschreibung
veroffentlicht worden ist” Obwohl die Prozesse in diesem Fall im
Rahmen der Einfiihrung des EFQM-Modells entwickelt wurden, ist
die Ermittlung von Prozessen bei beiden Strategien des Qualititsma-
nagements eine Hauptaufgabe”. Im Anhang werden als Beispiel die
differenzierten Prozesse der Bibliothek vorgestellt®”

» Welche Struktur erhilt die QM-Dokumentation? Der Umfang der
Dokumentation hingt von der Gréf3e der Organisation und der Kom-
plexitit ihrer Arbeitsabliufe ab’®. Bei kleinen Organisationen konnte
das QM-Handbuch mit Anhéngen das einzige Dokument sein. Im all-
gemeinen beinhaltet die Dokumentation folgende Einheiten: Das
QM-Handbuch, die Verfahrensanweisungen, die Arbeitsanweisungen
und die Formulare, mit denen gearbeitet wird.

*  Wie soll die neue QM-Organisation fiir die Qualitdt nach ISO 9000
umgesetzt werden? Diese Frage entspricht dem dritten Schritt der
Gliederung nach Gebauer.

93 Pfeifer (2001), S. 58-68.

94 1d. S. 62.

95 Universidad de Castilla la Mancha (2001).
96 Vgl. mit EFQM in dieser Arbeit.

97 Siehe Anhang II.

98 Pfizinger id.
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4.1.5.3 Verfahrens- und Arbeitsanweisungen nach Vorgaben des QM-
Handbuches

Das QM-System des Handbuches soll nun umgesetzt werden. Dafiir ist er-
forderlich den QM-Beauftragten zu benennen. Die Leitung der Organisation
ist der Hauptverantwortliche und soll fiir die Umsetzung sorgen. Dariiber
hinaus werden weitere QM-Beauftragten je nach Abteilung ernannt. Ziel ist
es, dass jeder Mitarbeiter einen Ansprechpartner fiir Fragen beziiglich Qua-
litat hat. Desweiteren wird auch ein QM-Berater ernannt, der die Arbeit der
Abteilungen koordinieren soll.

4.1.5.4 Umsetzung der Vorgaben in die Praxis, Voraudits und interne Au-
dits

In dieser Phase ist die personliche Schulung der Mitarbeiter vom jeweiligen
QM-Beauftragten durchzufiihren. Die QM-Beauftragten sollen ebenfalls
geschult werden, vor allem in den kundenspezifischen Bediirfnissen und
Anforderungen. Die Teilnahme an den Schulungen sollte dokumentiert
bzw. protokolliert werden.

Dariiber hinaus konnen schon Termine fiir die Audits bzw. fiir den An-
trag auf Zertifizierung vorbereitet werden:

Wer soll das Audit durchfiihren?

In welchen Organisationsbereichen sollen Audits erfolgen?

Desweiteren miisste man sich an diesem Punkt {iberlegen, welche Gesell-
schaft am besten fiir die Zertifizierung eingebunden werden konnte. Hier
gilt die Uberlegung von Herrn Riiller”, der iiber das Auswahlkriterium der
FIZ-Chemie berichtet. Die FIZ-Chemie hatte sich fiir eine Gesellschaft ent-
schieden, die Mitglied des IQNet ist. Das IQNet ist ein internationaler Zu-
sammenschluss von sich gegenseitig anerkennenden Zertiﬁzierungs§esell-
schaften. In Spanien sind nur AENOR und DQS-Spanien Mitglieder'”.

4.1.5.5 Optimierungsphasen

Anhand einer Arbeitsmethode, die die Geschiftsprozesse integriert'®" wer-
den diese stidndig liberpriift. In diesem Zusammenhang konnten folgenden
Vorgehensweisen bzw. Arbeitsschritte von Nutzen sein:

Die Erfassung von Daten und ihr Abgleich mit den Zielen.

Die Durchfiihrung von Benchmarking beim Vergleich von Ist- Zustén-
den anderer dhnlicher Organisationen, was als schwierig angesehen wird

99 Riiller (2000), S. 46.
100 IQNet. http://www.ignet-certification.net (Dez.2004)
101 Pfizinger (2001), S. 123 ff.
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aufgrund mangelnder Offenheit anderer Organisationen, die eigenen Da-

ten zugénglich zu machen.

Die Optimierung der operativen Qualitdtskosten.

SchlieBlich soll die Wettbewerbsfahigkeit erreicht und bewiesen werden.

4.1.6 Problembereiche'® einer ISO Norm 9000:2000

Sehr aufschlussreich ist die besondere Aufmerksamkeit von Pfizinger in
Bezug auf mogliche Problembereiche bei der Implementierung eines QM-
Systems. Wie schon erwéhnt, ist das Bewusstsein der Vorteile eines Quali-
taitsmanagements so wichtig wie die daraus resultierenden Schwierigkeiten
oder Aufwinde'”. Im folgenden werden einige Problembereiche kurz dar-
gestellt, die im Zusammenhang mit der Einfilhrung einer Norm ISO

9000:2000 eintreten konnen:

,Leben der Prozesse®: Die beschriebenen Prozesse sollen die Realitit
der Organisationsabldufe wiederspiegeln. Auf Dauer ist das kein Beitrag
zur Qualititssicherung und es wird den Auditoren auffallen.

»Stab- Linienkonflikte*: Bei der Ausarbeitung des QM-Systems sollen
nicht nur die Leiter beteiligt sein, sondern auch die Mitarbeiter i.w.S.,
weil Qualitit in der Verantwortung eines jeden bei der Erfiillung seiner
Aufgaben liegt. Ein-QM System kann nicht von oben herab verordnet
werden.

,Mangelnde Identifikation*: Der Sinn und Nutzen des QM-Systems sind
nicht deutlich genug, die Kommunikation der Entwicklung des Quali-
tatsmanagementprojekts lauft in der Organisation schlecht; die tigliche
Arbeit hat Vorrang.

,Benennung und Rolle des QM-Personals*: sie sollten kommunikations-
fahig und innovationsfreudig sein, dariiber hinaus sich mit dem Quali-
tatsprojekt identifizieren.

»Mangelnde Beachtung durch die Unternehmensleitung*: Sie soll nicht
nur das Projekt starten sondern auch zumindest einmal pro Woche Inte-
resse dafiir zeigen, zum Beispiel durch ein regelmiBiges Zusammentref-
fen.

,,Uberpriifung des QM-Systems*: Bei internen Audits bedarf es der Be-
reitschaft fiir eine Zusammenarbeit bei der Findung von Schwachstellen.
Das sollte auf beiden Seiten passieren: Der interne Auditor sollte seinen
Ansprechpartner nicht nur nach Schwachstellen fragen und der An-
sprechpartner sollte offen sein und Probleme nicht ,,verstecken®.

102 Gegliedert nach Pfizinger (2001), S. 33 ff.
103 Vgl. mit der Vorbereitungsphase der Schritte zur Implementierung einer ISO 9000:2000 in dieser Arbeit.

34



,verspdtete Einbeziehungen der mitbestimmenden Gremien®: Die do-
kumentierte Verantwortung der Prozesse, die das QM-System erfordert,
konnte Missverstdndnisse im Betriebsrat mit sich bringen; deswegen
sollte der Betriebsrat schon von Anfang an in der Entwicklung des QM-
Projektes einbezogen werden und vor allem vom Nutzen und von den
Vorteilen des Systems iiberzeugt werden.

Als entscheidende Faktoren fiir die Vermeidung von Fehlern werden
schlieBlich die Kommunikation und die Einbeziehung der Mitarbeiter ge-
nannt. Um Fehler zu vermeiden, seien regelmifige Zusammentreffen in
hohem Ma@e hilfreich.

4.2 TQM und EFQM

Nun soll die zweite Hauptstrategie fiir das Qualititsmanagement dargestellt
werden. Die Grundsétze des Systems nach der Norm ISO 9000:2000 wur-
den bereits erldutert, nun soll die Strategie des TQM, Total Quality Mana-
gement, anhand der européischen Version EFQM betrachtet werden.

Mehrere Autoren sind sich dariiber einigt, dass die Umsetzung der Norm
ISO 9000:2000 als erster Schritt fiir die Einfithrung eines TQM in einer Or-
ganisation angesehen werden kann'**. Die ISO Zertifizierung wiirde den
Aufbau eines Instrumentariums fiir das Qualitdtsmanagement unterstiitzen,
das man innerhalb eines Modells des TQM spiter miteinbeziehen kann. Auf
dieser Aussage basiert auch der Ansatz der vorliegenden Masterarbeit flir
die Betrachtung der Qualititsmanagementstrategie in der Bibliothek des
CNIC Carlos II1.

Wie schon gesehen, geht das TQM im Vergleich mit der Norm ISO 9000
ff. iiber die systematische Arbeit hinaus. Die Erbringung von Qualitit'®
wird dhnlich wie bei der ISO Norm durch systematisches Vorgehen und
priventive Ansitze angestrebt'®® Man kann jedoch sagen, dass die Strategie
des TQM zwei Aspekte beziiglich der Qualitdtserbringung besonders unter-
streicht: die Einbeziehung des menschlichen Verhaltens und den Ver-
gleichsansatz, der fiir die Untersuchung der Entwicklung der eigenen Orga-
nisation (self-assesment) sowie auch fiir den Vergleich mit anderen Organi-
sationen (Benchmarking) eingesetzt werden kann.

Als weiterer Unterschied ist die Form der Anerkennung des erfolgreichen
Qualitdtsmanagements zu erwihnen, die in der Regel nicht iiber ein Zertifi-
kat sondern iiber Qualitdtsauszeichnungen statt findet.

104 Kamiske ; Brauer (2003), S. 68. Hernandez Perlines (2000), S. 195. Gebauer (2003). Vgl. mit Herrn Miiller.
FIZ-Chemie (2004). Vgl. mit Valverde (1991). Vgl. mit Alonso Arévalo (2004) S. 2. Clubcalidad
http://www.clubcalidad.es (2004). U.a.

105 Vgl. mit der Definition von Qualitit.

106 Pfitzinger (1998), S. 81.
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4.2.1 Entwicklung des TQM bzw. EFQM

In den 80er Jahren fiangt das Interesse fiir die Umsetzung eines umfassenden
Qualitdtsmanagements in der unternehmerischen Praxis an. Das umfassende
Qualitdtsmanagement, TQM, hat seine Wurzeln im Total Quality Control
von Feigenbaum, Ishikawa und Deming. Diese Autoren gingen von der Idee
aus, dass die Qualitit einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren eines Unter-
nehmens ist. Um die Qualitédt zu sichern, sollte ein Unternehmen drei unab-
dingbare Elemente beriicksichtigen: Thr Umfeld, ihre Mitarbeiter und den
Ansatz nach stindiger Verbesserungm. Dariiber hinaus wiirde die Qualitit
durch die bestmogliche Erfiillung der Wiinsche und der Bediirfnisse der
Kunden bestimmt'**

Wie schon erwéhnt, geschieht die 6ffentliche Anerkennung der erfolgrei-
chen Umsetzung eines TQM mittels regelméBiger Qualitdtsauszeichnungen.
Die ersten solcher Auszeichnungen fanden in Japan und den USA statt,
namlich der Deming Prize und der Malcolm Baldridge National Quality
Award. In Europa entstnd nach Vorbild solcher Auszeichnungen der Euro-
pean Quality Award, der von der EFQM, European Foundation for Quality
Management in Zusammenarbeit mit der Europdischen Organisation fiir
Qualitdt und der EU-Kommission ausgerufen wurde. Die EFQM verlieh
1992 ihren ersten Preis.

Die EFQM wurde 1988 von 14 europidischen Unternehmen mit dem An-
satz gegriindet, die Position europdischer Firmen auf dem Weltmarkt zu
starken. Im Januar 2003 hatte sie 800 Mitglieder, die den meisten européi-
schen Lindern und vielen verschiedenen Wirtschaftszweigen angehoren'®”
Diese Stiftung besitzt ein Model ausdriicklich fiir das Erreichen von Excel-
lenz, das dem TQM-Ansatz entspricht.

*22 Grundsitze des EFQM-Modells fiir Excellenz'"’

Im folgenden werden die Grundsitze bzw. Kriterien des EFQM Modells fiir
Excellenz dargestellt. Zur Erreichung der Excellenz soll eine Organisation
die Kriterien systemisch betrachten. Das Modell sieht einen Bewertungs-
mafstab vor, wobei jedes Kriterium einer Gewichtung entspricht. Unten auf
der Excellenz Matrix ist die Gewichtung dargestellt.

Die Kriterien des EFQM-Modells werden in zwei Gruppen differenziert:
die Befdhiger-Kriterien und die Ergebnisse. Die Befdhiger-Kriterien bezie-
hen sich auf das Vorgehen der Organisation und ihre Umsetzung: Gibt es
eine strukturierte Methode zur Erreichung des Zieles der Organisation?
Wird sie tatsdchlich durchgefiihrt? Die Kriterien, die die Ergebnisse betref-
fen, beziehen sich auf die Qualitit und den Umfang der Ergebnisse beziig-
lich der Kunden, Mitarbeiter und Geschifte.

107 Kamiske und Brauer (2003), S. 322 ff.

108 Vgl. Definition von Qualitit.

109 Club Gestion de Calidad (2003)

110 Nach Pfeifer (2001), S. 1 ff. und EFQM (2003), S. 5 ff.
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Das umfassende Qualititsmanagement des EFQM beinhaltet folgende
Kriterien:

Die Fiihrung: Begeisterung und Zielkonsequenz

111.

Nach EFQM: ,,Excellenz bedeutet visionire und begeisternde Fiihrung,
gekoppelt mit Bestindigkeit hinsichtlich der Zielsetzung“''>. Beim
EFQM als TQM ist die Fiihrung die Hauptverantwortliche fiir eine er-
folgreiche Umsetzung. Die Zeit fiir QM-Aufgaben der Fiihrung schétzt
Pfeifer auf liber einen 15% aller Managementaufgaben ein. Beim TQM
hitte die Fithrung folgende Funktionen zu beriicksichtigen:

Initiativfunktion: Bei der Entwicklung der Vision und Politik, bei der
Entwicklung und Kommunikation von Grundwerten einer Qualitéts-
kultur in der Organisation, bei der Entwicklung des Managementsys-
tems und des Initiierens von Qualitdtsprogrammen und bei der recht-
zeitigen Anerkennung und Wiirdigung der Leistungen der Mitarbei-
ter.

Vorbildfunktion: Die Fiihrung ,beeinflusst die Akzeptanz und
Glaubwiirdigkeit aller QM-MaBnahmen*'"”.

Kommunikationsfunktion: Nach Pfeifer soll die Fiihrung die Kom-
munikation und die Verdeutlichung der Bedeutung des Qualitédtsma-
nagements mittels Rundbriefen und gemeinsamen Sitzungen steuern.

Dienstleistungsfunktion: Die Verantwortung fiir die Befdhigung der
Mitarbeiter fiir die Erbringung exzellenter Leistung durch das Verfii-
gungsstellen materieller, finanzieller und personeller Ressourcen.

Die Politik, die Strategie und das Ziel des Unternehmens, um einen

,bindenden Handlungsrahmen

“" in der Organisation zu schaffen. Die-

ser Rahmen umfasst:

(1313

Die ,,,,Vision““ fiir die Beschreibung des Gesamtzieles und der zu-
kiinftigen Umstand der Organisation so wie auch fiir die Beschrei-
bung gemeinsamer Werte als Identifizierungs- bzw. Motivationsfak-
tor fiir die Mitarbeiter.

Die ,,Definition der langfristigen Ziele* durch die planméfige Samm-
lung und Analyse von Informationen. Hier sollen Informationen iiber
die Interessenspartner der Organisation, Informationen iiber ihre Er-
wartungen und Bediirfnisse sowie Marktinformationen (Marktchan-
cen, Wettbewerber, attraktive Segmente) beriicksichtigt werden. Da-

111 Vgl. mit dem Punkt Vorbereitungsphase der Implementierung eines QM-Systems nach der Norm ISO
9000:2000 in dieser Arbeit.

112 EFQM (2003), S. 6.

113 Pfeifer (2001), S. 1.

114 Pfeifer (2001), S. 1.
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bei sollen die Chancen und Risiken sowie die Erfolgsfaktoren ermit-
telt werden.

- Die Ergebnisorientierung
Nach EFQM: ,,Excellenz erzielt Ergebnisse, die alle Interessengruppen
der Organisation begeistern“''> Das geschieht durch die Beantwortung
der folgenden Fragen: Was wurde beziiglich der geplanten Unterneh-
mensziele erreicht? Inwiefern wurden die Bediirfnisse und Erwartungen
aller Interessenspartner erfiillt? Als Interessenspartner sind die Kunden,
die Mitarbeiter, die Kapitalgeber, die Kooperationspartner und Lieferan-
ten so wie die Offentlichkeit einzubeziehen''® SchlieBlich handelt es
sich hier um die Bewertung des Wirkungsgrads der Prozesse. Bei der
Ergebnisorientierung ist besonders folgendes zu beachten:

= Der Bedarf an Messgroflen und zwar finanzielle MessgroBen (Ge-
schiftsergebnisse) und nicht-finanzielle Messgrofen (Fehlerrate,
Durchlaufzeiten). Die MessgroBBen entstehen bei der Ermittlung von
Kennzahlen. Eine Mdglichkeit bietet der ,,Balance Scorecard” oder
,ausgewogener Berichtsbogen* ''"

* Der Bedarf an Vergleichsgrundlagen, zum Beispiel durch den
Benchmarking-Ansatz.
Gerade das ist eine Hauptaufgabe der EFQM und zwar die Veroffent-
lichung von Information fiir ihre Partner Organisationen, die das
benchmarking ermdglichen. Das ist deswegen sehr wichtig, weil es
eine sehr schwierige Aufgabe sein kann, Information {iber die Ergeb-
nisse fremder Organisationen zu bekommen.

- Die Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit
Nach EFQM: ,,Excellenz schafft nachhaltigen Kundennutzen“''® Das
Ziel des EFQM ist das Erreichen einer hohen Zufriedenheit der Kunden
und zwar langfristig. Dafiir sollte sich eine Organisation folgende Fra-
gen stellen: Was erwarten unsere Kunden von unseren Produkten? Was
erwarten unsere Kunden von unserer Organisation?
Bei diesem Kriterium ist die Ermittlung der kundenbezogenen Informa-
tionen nach zwei Schritten sehr wichtig. Dafiir sind eine systematische
und strukturierte Durchfithrung von Kundenumfragen so wie auf Kun-
denbindung zielende Mallnahmen einzusetzen.

115 EFQM (2003), S. 6.

116 Vgl. Definition von Excellenz

117 Pfeifer (2001), S. 17. Zum Thema ,,Balance Scorecard* (BS) werde ich nicht néher berichten. Diese Manage-
mentstrategie ist aber auch im Bibliothekswesen zu finden. Grundsétzlich handelt es sich um die langfristige
Fiihrung einer Organisation mittels Information, die aufgrund von Kennzahlen gewonnen wurde. Stichwdrter
seien dann ,, Kennzahlen* und ,,Leistungsindikatoren®. Das Thema wird im Rahmen dieser Arbeit nicht ndher
betrachtet, weil unter den strategischen Zielen des BS weder die ,,Qualitdt” noch das ,,Excellenz als Begriffe
ausdriicklich und unbedingt zu finden sein miissen. Nichtsdestotrotz sind die Managementansétze dhnlich wie
die von TQM bzw. QM-Systemen und kénnen genau so zu ,,Qualitdt* und ,,Excellenz* bei der Organisations-
fiihrung beitragen.

118 EFQM (2003) S. 6.
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= Die Ermittlung der Definition der Kunden-Zielgruppe.
= Die Ermittlung ihrer Bediirfnisse.
* Die Ermittlung des Erfiillungsgrads ihrer Zufriedenheit.

Prozess- und Faktenorientierung

Die EFQM definiert: ,,Excellenz bedeutet, die Organisation durch ein
Netzwerk untereinander abhiangiger und miteinander verbundener Sys-
teme, Prozesse und Fakten zu steuern''" Dieser Grundsatz stellt das
bedeutendste Kriterium fiir das erfolgreiche und exzellente Qualitdtsma-
nagement nach EFQM dar. Innerhalb der Befahiger-Kriterien wird ihm
die groBte Gewichtung zuteil.

Kernaufgaben hinsichtlich der Prozessorientierung sind:

* Die Kundenorientierung

* Die Definition von Erfolgsfaktoren und anhand derer von Schliissel-
prozessen.

» Die Effektivitdt bei der Erkennung der Verkniipfungen zwischen den
verschiedenen Aktivititen bzw. Prozessen.

= Das systematische Verfahren

= Die Ermittlung von Kennzahlen

= Effizienter Einsatz von Mitarbeitern und Ressourcen

» Bewertung der Zielerreichung (Nutzen- und Kundenorientierung)
»  Freier Raum fiir die Innovation und Kreativitdt der Mitarbeiter.

Mitarbeiterorientierung und Mitarbeiterzufriedenheit

Nach EFQM: ,,Excellenz maximiert den Beitrag der Mitarbeiter durch
ihre Weiterentwicklung und Beteiligung*'*"

Die Mitarbeiter werden als Erfolgsfaktor und nicht als Kostenfaktor be-
trachtet. Das Verfiigen iiber kompetente Mitarbeiter wird als Wettbe-
werbsvorteil verstanden. Im Rahmen der Mitarbeiterorientierung soll die
Kommunikation eine zentrale Rolle spielen (Mitarbeitergespriache und
Zielvereinbarungen), sowie auch die Delegation von Aufgaben und Ver-
antwortung.

Stindiges Lernen, stindige Innovation und Verbesserung

Nach EFQM: ,,Excellenz nutzt Lernen zur Schaffung von Innovation
und Verbesserungsmoglichkeiten, um den Status Quo in Frage zu stellen
und Anderungen zu bewirken“'?!. Das geschieht durch die Ausnutzung
von Lerneffekten von auBerhalb der Organisation sowie von innerhalb
der Organisation. Hier kommen Wissensmanagementansitze in Frage,

119 EFQM (2003), S. 6.
120 Id.
121 EFQM (2003), S. 7.
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wie der Autbau eines effektiven Kommunikationssystems, das das Wis-
sen der Mitarbeiter optimal ausnutzen kann.

Beziiglich dieses Kriteriums und speziell beziiglich der Anregungen, die
von auflen kommen kénnen, mochte ich die Rolle des externen Auditors
fiir die Zertifizierung nach der ISO Norm 9000:2000 erwéhnen. Er kann
eine sehr interessante Quelle sein, um Mallnahmen fiir die Verbesserung
von Strukturen und Prozessen in der Organisation durchzufiihren.

Partnerorientierung

Nach EFQM: , Excellenz entwickelt und erhilt wertschopfende Partner-
schaften“'?. Ziel ist es, sich gegenseitig durch Wissen, Erfahrungen und
Ressourcen zu unterstiitzen, um Kernkompetenzen und Nutzen fiir die
Kunden zu verstirken. Die Partnerorganisationen kdnnen Kunden, Ge-
sellschaft, Lieferanten oder Wettbewerber sein. Fiir einen solchen
Kommunikativenaustausch bietet das EFQM ein Kommunikationsplatt-
form an.

Soziale Verantwortung

Nach EFQM:

., Excellenz bedeutet, die Mindestforderungen der giiltigen Gesetze und
Regeln zu iibertreffen, die die Organisation bei ihrer Geschdftstitigkeit
zu beriicksichtigen hat, und sie bedeutet das Bemiihen, die Erwartungen
des gesellschaftlichen Umfeldes zu verstehen und darauf einzugehen. “'*>

Die betrachteten Grundsitze, die beim EFQM , Excellenz®“ definieren,
machen die zu bewertenden Kriterien des Modells aus. Eine Darstellung der
Kriterien konnte in einer Matrix erfolgen:

122 EFQM (2003), S. 8.
123 Id.
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Matrix fur Excellenz

Kriterien fiir Excellenz / Punkte

—_
(e}

K1 Fiihrung 100

K2 Mitarbeiter 90

K3 Politik und Strategie 80

K4 Partnerschaften 90

K5 Prozesse 140

K6 Mitarbeiterbezogene
Ergebnisse 90

K7 Kundenbezogene Ergebnisse 200

K8 Gesellschaftsbezogene
Ergebnisse 60

K9 Schliisselergebnisse 150

S =, N W A~ U &N 0 O

Kl K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9

Quelle: UCUA: Guia EFQM para la Autoevaluacion de Bibliotecas Universitarias
124
(2001)

Bei der Matrix fiir Excellenz wird die Position der Organisation beziig-
lich jedes Kriteriums auf einer Skala von 0-10 dargestellt.

4.2.3 Voraussetzungen fiir die Implementierung von TQM nach
EFQM

Das EFQM-Modell fiir Excellenz ist fiir groBBe und kleine Organisationen
aus dem privatwirtschaftlichen oder oOffentlichrechtlichen Bereich ge-
dacht'®. Im Vergleich zur Strategie des ISO QM-Systems kann man sagen,
dass die Anwendung dieser Strategie in 6ffentlichrechtlichen Betrieben eine
héhere Akzeptanz gewonnen hat'*®

Voraussetzung fiir die Implementierung des EFQM ist in erster Linie die
Uberzeugung der Fithrung. Dieser erste Aspekt wird von Nelles'?” aus dem
Bereich des Bibliothekswesens, von Pfeifer'?® aus dem Bereich der Technik
und von Pfizinger'*’ aus dem Bereich der Anwendung von ISO Normen
immer wieder betont. Die Leitung soll die Verantwortung {ibernehmen, um
die zeitlichen, materiellen und personellen Rahmenbedingungen zu schaffen
und, um die Qualitédtsphilosophie in der ganzen Organisation vorzuleben.

124 Guia EFQM para la Autoevaluacion de Bibliotecas Universitarias (2001), S. 18.
125 EFQM (2003), S. 5.

126 Vgl. mit EFQM Praxis-Beispielen.

127 Nelles (2000), S. 93.

128 Pfeifer (2001), S. 22.

129 Pfizinger (1998), S. 15 ff.
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Dartiber hinaus unterstreicht Pfeifer die groBBe Bedeutung der Tatigkeit
eines Lenkungsausschusses flir die Koordination der Qualititsmafinahmen.
Dieser kann dem von Nelles angesprochenen ,,Qualitétszirkel* entsprechen.

Weitere Voraussetzungen nach Pfizinger'*’ seien die Existenz in der Or-
ganisation von:

Einer festgelegten Ablauf- und Aufbauorganisation.
Eines Projektvorgehens.
Eines Qualitdtsmanagementbeauftragten.

Disziplin.

Pfizinger ist grundsitzlich ein Vertreter der Anwendung der Zertifizie-
rung nach ISO 9000 als ersten Schritt fiir die Implementierung eines TQM.
Dieser Autor weist darauf hin, dass die langfristige Wirkung von TQM-
MalBnahmen den Nachteil impliziert, das Durchhaltenvermdgen der Leitung
und Mitarbeiter kurzfristig eher negativ zu beeinflussen.

4.2.4 Schritte fiir die Implementierung von TQM bzw. EFQM in
Bibliotheken

Unter diesem Punkt werden die wichtigsten Schritte der Arbeit von Nelles
dargestellt, denn sie sind fiir die wissenschaftliche bibliothekarische Praxis
gedacht.
Nelles stellt die anzuwendenden Instrumente in jeder Phase der Implemen-
tierung eines TQM dar, die fiir eine wissenschaftliche Bibliothek zur Verfii-
gung stehen. Die Instrumente kommen oft aus dem Bereich des Betriebsma-
nagements, sind aber erfolgreich auch in Bibliotheken eingesetzt worden.
Die Implementierungsphasen sind nach dieser Autorin vier: Qualitétspla-
nung, Qualititslenkung, Qualitétspriifung und Qualititsdarlegung.

4.2.4.1 Qualitdtsplanung

Hier werden die Qualitditsmerkmale ausgewéhlt, klassifiziert und gewichtet.
Das heift, dass die Anforderungen an Qualitit geplant und die Qualitdtspo-
sition der Bibliothek hinsichtlich der Kundenwiinsche und —Erwartungen
bestimmt werden sollen.

Nelles unterscheidet zwischen strategischer Qualitdtsplanung und opera-
tiver Qualitdtsplanung wie folgt:

Die strategische Qualitdtsplanung dient der Definition der Grundsétze
und Absichten. Hier wird das ,,Leitbild*, der ,,Auftrag®, formuliert, was

130 Id.
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im spanischen System der ,,Carta de Servicios“"' entsprechen kann. Die
Definition soll eine Beschreibung des Ist-Zustandes und des Soll-
Zustandes, die Verantwortung der Leitung, die Definition der Zielgrup-
pen und die Miteinbeziehung der Mitarbeiter beinhalten.

Aus der Auftragsformulierung sollen die Qualititsziele (langfristige Zie-
le und Nahziele) und die fiir ihre Erreichung eingesetzten Techniken ab-
geleitet werden. Fiir die Formulierung der Ziele weist die Autorin auf
den Vorschlag der IFLA hin.

Beziiglich der eingesetzten Techniken sollte man beriicksichtigen:

» die Kosteneffektivitit bei der Nutzung von Managementtechniken,
* Die Nutzung von Technologien
* Die Teilnahme an kooperativen Programmen.

* Das Ermoglichen des Lernens und des Wissensmanagements unter
den Mitarbeitern.

- Die operative Qualititsplanung dient der Bestimmung der konkreten
Qualititsanforderungen an konkrete Dienstleistungen und Produkte so-
wie der Erkennung von Problembereichen. Dafiir nennt Nelles in ihrer
Arbeit eine ganze Reihe von Instrumenten, die sie auch kurz erlautert.

= Servqual-Methode

» Sequentielle Ereignismethode

* Frequenz-Relevanz-Analyse

= Pareto-Diagramm

* Mitarbeiterbefragungen

= Betriebliches Vorschlagswesen

» Fischgritdiagramm

» Fehlermoglichkeits- und Einflussanalyse

=  Quality Function Deployment

4.2.4.2 Qualitdtslenkung

131 Die Erstellung einer Carta de servicios (Dienstleistungsbrief) ist seit kurzer Zeit eine sehr wichtige Aufgabe
aller 6ffentlichen Dienstleistungen, die vom spanischen Ministerio de las Administraciones Publicas (Ministe-
rium fiir Offentliche Verwaltung) im Real Decreto 1259/1999 vom 16. Juli verordnet worden ist. Der Dienst-
leistungsbrief ist im Rahmen einer Kommunikationspolitik zwischen der 6ffentlichen Verwaltung und den
Biirgern zu verstehen, die Qualitdt und Transparenz bei der Erbringung 6ffentlicher Dienstleistungen erzielt.
Ein Dienstleistungsbrief soll die Beschreibung der Organisation (grundsétzlich bzgl. ihrer Ziele, ihres Dienst-
leistungsangebotes, ihrer Lokalisation und Zugénglichkeit) und ihre Qualititsverpflichtung (grundsitzlich
bzgl. ihrer Ziele, ihrer Indikatorenauswahl, der Fixierung von Standards und ihrer Aktualisierungskriterien)
beinhalten. Dariiber hinaus soll auch ausgedriickt werden, wie die Biirger aktiv z.B. durch Anregungen sich
einbringen konnen. Die 6ffentliche Darstellung soll als Prospekt veroffentlich werden (mehr unter
http://www.comadrid.es). Gomez Camarero (2003).
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Hier sind die Titigkeiten fiir die Fehler-Vorbeugung, Uberwachung und
Korrektur der qualititssichernden MaBBnahmen zu zuordnen. Hier wird die
Qualitédtsplanung verwirklicht.

Die von Nelles vorgeschlagenen Instrumente sind dreiartig: personeller,
organisatorischer und systemischer Art. Die personellen beinhalten die
Verbreitung der Bibliothekspolitik durch regelméflige interne und externe
Schulungen und Seminare, durch das Lob der Arbeit der Mitarbeiter und
ihre Motivation.

Die organisatorischen Instrumente spielen eine sehr wichtige Rolle, weil
sie dafiir sorgen, dass das Qualitditsmanagement in der Aufbau- und Ablauf-
organisation verankert wird. Als Hauptinstrument wird der Aufbau eines
Qualitétszirkels vorgeschlagen. Als ,,Lenkungsgruppe soll sie Ldsungen
fiir Probleme mittels Problemldsungstechniken (brainstorming, Fischgritdi-
agramm) finden. Man kann dafiir, so die Autorin, folgende Schritte durch-
laufen: Erkennen des Problems, Findung von potenziellen Losungen, Aus-
wahl und Planung der Losung, Bekanntmachung der Losung an die Mitar-
beiter, Einfithrung und Evaluation.

Die systemischen Instrumente sollten dazu dienen, die Kommunikations-
und Informationsstruktur der Organisation an den Anforderungen der Kun-
den auszurichten.
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4.2.4.3 Qualitdtspriifung

Hier wird die Wirksamkeit der qualititssichernden Mallnahmen gepriift.
Dafiir sind Kontrollinstrumente wie Mitarbeiterbefragungen, Kundenbefra-
gungen und das Beschwerdemanagement einzusetzen.

Ohne Zweifel trifft hier das Thema der Leistungsmessung und Biblio-
theksstatistik vollig zu. Sie sind als Versuch zu verstehen, mdogliche Di-
mensionen fiir die Messung von Qualitit in Bibliotheken darzustellen. In
diesem Aufgabenfeld haben die Bibliotheken bereits mehr Erfahrung als mit
dem Qualitdtsmanagement im Sinne dieser Arbeit. Bisher geschieht jedoch
die Leistungsmessung hiufig, ohne sie innerhalb eines globalen Manage-
ments hinsichtlich Qualitét zu integrieren. Beziiglich der Leistungsmessung
ist auch zu beriicksichtigen, dass sie traditionell als Antwort auf quantitative
Fragen konzipiert wurde. In der letzten Zeit werden aber immer mehr Indi-
katoren fiir die Leistungsmessung beziiglich qualitativer Kriterien betrach-
tet, das heif3t, dass sie explizit fiir die Beantwortung qualitdtsbezogener Fra-
gen benutzt werden.

Es werden Vorschldge und Indikatoren fiir die Leistungsmessung von
verschiedenen bibliothekarischen und kulturellen Institutionen vorgestellt,
die dariiber hinaus fiir die Messung der Leistung innerhalb der unterschied-
lichen Bibliothekstypen gedacht sind. Ein Beispiel mit langer Tradition sol-
cher Initiativen sind die Nationalen Bibliotheksstatistiken nach dem
UNESCO-Vorschlag fiir die Vereinfachung internationaler Vergleiche. Die
Indikatoren werden typischerweise nach ISO 2789 erfasst und entsprechen
eher einem quantitativen Ansatz. Sie sind fiir alle Bibliothekstypen eines
Landes gedacht. Andere Institutionen mit Indikatoren-Vorschlagen sind
beispielsweise: Die IFLA beziiglich der Leistungsmessung in wissenschaft-
lichen Bibliotheken'?; die Bertelsmann Stiftung in Deutschland mit zwei
Programmen je nach Bibliothekstypus fiir 6ffentliche und wissenschaftliche
Bibliotheken'”’ ; die Bertelsmann Stiftung in Spanien und Portugal mit In-
dikatoren beziiglich der Analyse offentlicher Bibliotheken'**; die ANECA
im Bereich der spanischen wissenschaftlichen Bibliotheken. Die Bertels-
mann Stiftung hat das Projekt BIX, Bibliotheksindex, mit einem qualitativen
Ansatz in Deutschland gestartet und die Bertelsmann Stiftung in Spanien
und Portugal betreibt nach diesem Vorbild das Projekt fiir die Bibliotheks-
analyse, PAB. Sehr interessant und aktuell sind ebenfalls die amerikani-
schen Initiativen Lib-Qual und e-Qual. Beide basieren stark auf qualitativen
Ansitzen, konkreter beziiglich der Ansitze von Parasuraman'’® und deswe-
gen sind sie sehr kundenorientiert. In den Fillen der Bibliotheksindex BIX

132 Poll (1998)

133 Der Bibliotheksindex BIX. http://www.bix-bibliotheksindex.de (Dez. 2004).

134 Programa de Analisis de Bibliotecas PAB. http://www.fundacionbertelsmann.es/pab/ (Dez. 2004).
135 Vgl. mit der Definition von Dienstleistungsqualitét in dieser Arbeit.

45


http://www.bix-bibliotheksindex.de/
http://www.fundacionbertelsmann.es/pab/

und PAB der Bertelsmann Stiftung sowie ANECA ' in Spanien werden zur
Zeit die Anstrengungen sehr deutlich, um qualitative Ansitze zu definieren
und in die Leistungsmessung in der Praxis zu integrieren. Unter dem Glie-
derungspunkt dieser Arbeit beziiglich der Lage des Qualititsmanagements
in spanischen Bibliotheken werden die relevanten Initiativen der Leis-
tungsmessung in Spanien dargestellt.

Andere Instrumente fiir die Qualititspriifung sind die schriftlichen Um-
fragen und Interviews, die Checklisten, die Beobachtung und Simulation
von Kundenverhaltensweisen, das schreiben von Tagebiichern, etc.

SchlieBlich kommt fiir eine umfassende Uberpriifung des Erfolgs der
Qualitétserreichung der Benchmarkingansatz in Frage, der inzwischen im
Gegensatz zu anderen Branchen im Bibliothekswesen gliicklicherweise als
kooperative Zusammenarbeit auch realisierbar erscheint.

4.2.4.4 Qualititsdarlegung

Hier werden die geplanten und verwirklichten qualitidtsbezogenen Tatigkei-
ten schriftlich niedergelegt. Die daraus entstehenden Dokumente dienen der
Motivation aller Mitarbeiter durch das Schaffen von Vertrauen auf das Qua-
litdtssystem sowie als Grundlage fiir Audits oder Zertifizierungsantrage.

Hier nennt Nelles das QM-Handbuch, das schon im Rahmen der Einfiih-
rung der ISO Norm 9000:2000 erlautert wurde (Aufnahme der Prozesse und
Zustandigkeiten).

Letztlich wird auch eine ,,Qualitétsstatistik™ aufgebaut, fiir die die Mat-
rix des EFQM-Modells als Basis dient.

Ein Thema, das auch Nelles anspricht und das in diesem Zusammenhang
zentral ist, ist die Darstellung und Zugénglichkeitsmachung der Qualitéts-
dokumentation. Dafiir sei die Benutzung eines homogenen Softwareumge-
bung erforderlich sowie die zentrale Bereitstellung flir die Mitarbeiter, zum
Beispiel iiber das Intranet. Hierfiir kdnnten verschiedene Anderungsrechte
auf den Dokumenten beriicksichtigt werden.

4.2.5 Problembereiche von TQM bzw. EFQM

Aus den Erfahrungsberichten tiber die Einfilhrung eines TQM kann man
Problembereiche unterscheiden, die oft in Verbindung mit den Vorausset-
zungen des TQM stehen. Sie sind folgende:

Eine wenig selbstbewusste Leitung, die die Mitarbeiter in Bezug auf
Wirkungen, die sich erst langfristig zeigen, liberzeugen muss.

Schwierigkeiten bei der Vermittlung von Arbeitsinstrumentarien hin-
sichtlich der Qualitit an die Mitarbeiter"*”

136 ANECA arbeitet fiir die Integration von EFQM-Ansétzen, so Herr Juan Garcia del Valle Fernandez-Simal.
Asesoria y Proyectos. Clubcalidad juangv@clubcalidad.es (Okt. 2004).
137 Vgl. Mit Herrn Miiller von FIZ-Chemie im Anhang
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Minderung der Motivation.
,,Sich—in—Kleinigkeiten—verlieren“13 8

Der fehlende Normcharakter kann sich als Minderung der Konsistenz
der Arbeitsablaufe auswirken.

Das self assessment-Charakter impliziert, dass die Evaluierung so gut
ist, wie die internen Evaluationsbeauftragten sind'*. Es fehlt ein externe
Faktor, der Fachkenntnisse iiber das Qualititsmanagement mitbringt und
durch einen gewissen Abstand zum Tagesgeschéft sowie durch eine an-
dere Wahrnehmung und Kenntnisse iiber das duflere Umfeld Anregun-
gen geben kann.

4.3 Die Praxis: Qualititsmanagement in Bibliotheken
bzw. Informationsdienstleistungen

Im folgenden werden einige Félle der aus Praxis bei der Umsetzung der bei-
den untersuchten Strategien dargestellt: der ISO Norm 9000 ff. und des
EFQM-Modells.

Um die Antwort auf die Hauptfragestellung dieser Arbeit beantworten zu
konnen: Welche Strategie des Qualitdtsmanagements kommt fiir die Biblio-
thek des CNICs in Frage?, ist es erforderlich zu erfahren, wie die bibliothe-
karische Praxis, konkreter diejenige in Spanien, aussieht: Wo gibt es Erfah-
rungen und wie werden sie eingeschitzt? Welcher Nutzen ist daraus ent-
standen?'*

Eine zu iiberwindende Herausforderung bei der Untersuchung der biblio-
thekarischen Praxis ist der Mangel an Erfahrungsberichten seitens der Bib-
liotheken. Wenn sie liberhaupt vorhanden sind, sind sie oft fiir die interne
Kommunikation konzipiert. Dieses Problem findet auch Gebauer in ihrer
Arbeit beziiglich des Qualititsmanagements in deutschen 6ffentlichen Bib-
liotheken'*'.

Um zusitzliche Erfahrungen einbringen zu konnen, habe ich deswegen
iber die Bibliotheken hinaus andere Organisationen der Informationswirt-
schaft gegebenenfalls mitberiicksichtigt, die als Pionier betrachtet werden
konnen. Das ist der Fall beim Fachdatenbankhersteller FIZ-Chemie Ber-
lin'*. Diese Erfahrungen sind der Beispielbibliothek dieser Arbeit von be-
sonderer Bedeutung wegen der Tragerschafsart und der Rolle innerhalb ei-
ner wissenschaftlichen Gemeinschaft dieser Einrichtung.

Im folgenden sind einerseits die angesprochenen Organisationen und an-
dererseits die Schlussfolgerungen aus mit ihnen gefiihrten Gespriachen und
Nachfragen darzustellen.

138 1d.

139 Alonso Arévalo (2003), S.2

140 Ein Musterfragebogen ist im Anhang IV einzusehen.
141 Gebauer (2003), S. 133.

142 Vgl. mit Miiller (2003).
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Grundsitzlich wurden Praxisfélle in Deutschland und in Spanien herange-
zogen, weil sie dem Rahmen dieser Arbeit in erster Linie entsprechen.

4.3.1 Erfahrungen in Deutschland

Erfahrungen in Deutschland wurden iiber die Fachliteratur bekannt: Gebau-
er (2003) im Bereich der offentlichen Bibliotheken und der Implementie-
rung von SO 9000:2000; Nelles (2000) im Bereich der wissenschaftlichen
Bibliotheken und der Implementierung von TQM.

Dariiber hinaus wurde auch der Artikel von Miiller (2003) vom FIZ-
Chemie Berlin ausgewertet so wie ein telefonisches Gesprach mit ihm iiber
die Implementierung des ISO 9001:2000 Zertifikats und iiber die weiteren
Perspektiven mit EFQM gefiihrt'®. Parallelen zwischen der FIZ-Chemie
Berlin und unserer Beispielbibliothek findet man bei der Zugehorigkeit zur
Informations- bzw. Forschungsbranche und bei der Art der Tréigerschatft,
teils privat teils 6ffentlich'** Dariiber hinaus ist aufschlussreich das Ziel des
Projektes der FIZ-Chemie, ndmlich der Aufbau eines Vorbildes fiir andere
wissenschaftliche Organisationen der Blauen Liste'* '**

SchlieBlich wurde auch die zustindige Stelle des EFQM in Deutschland
befragt'?’. Sie befindet sich bei der Deutschen Gesellschaft fiir Qualitit e.V.
(DGQ).

Die Schlussfolgerungen aus den deutschen Erfahrungen beziiglich der
Implementierung eines Qualitditsmanagements kann man insgesamt als posi-
tiv und anregend bezeichnen. Die Machbarkeit und der Nutzen der Imple-
mentierung eines Qualitdtsmanagements wurden besonders von Herrn Miil-
ler von der FIZ-Chemie ausdriicklich unterstrichen. Auch die dadurch ent-
standenen Verbesserungen in der Organisation im besonderen beziiglich der
verbesserten Mitarbeiterorientierung (z. B. durch die Entstehung von Ar-
beitsinstrumentarien) sowie der Entdeckung von Verbesserungsbereichen
wurden von ihm hervorgehoben.

Im allgemeinen erscheinen die positiven Erfahrungen mit dem ISO Zerti-
fikat 9001 in Deutschland konkreter als die mit der Implementierung von
TQM zu sein. Den Grund dafiir kann man in der langeren Tradition des ISO
Zertifikats und dadurch in der besseren Kenntnis von der Implementierung
der Norm finden. Aullerdem hat die ISO Norm einen ausgepragteren in-
strumentalen Charakter, der ihre Implementierung vereinfacht.

Im Rahmen des deutschen EFQMs kénnte man eher mangelnde Offent-
lichkeitsarbeit und fehlende Fortbildungsmafinahmen fiir das Bibliotheks-
wesen feststellen'*® Es kommt die Frage auf, ob seitens des DGQ nicht

143 Vgl. mit Anhang I'V. Herr Helmut Miiller FIZ-Chemie. mueller@fiz-chemie.de (Sep. 2004)

144 Das Projekt der Einflihrung eines Qualitdtsmanagements in der FIZ-Chemie als solches wurde besonders von
auflen unterstiitzt.

145 Die Blaue Liste gehort der Leibniz Gemeinschaft. Eine kurze Darstellung iiber die Blaue Liste ist noch unter
http://www.webdoc.gwdg.de/ebook/a/1999/blk/blaue_liste.htm (Dez. 2004) zu finden.

146 Vgl. mit Fazit in dieser Arbeit.

147 Frau Barbara Brandi EFQM in Deutschland: bb@dgq.de (Sep. 2004).

148 Vgl. Mit Kontakt mit DGQ im Anhang.
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noch mehr Anstrengungen beziiglich der Darstellung zielgerichteter Infor-
mationen und Erfahrungsreferenzen notwendig wéren. Es kann eine gewisse
Hemmung durch den Gedanken entstehen, nicht fahig zu sein, voneinander
unabhéngige bibliothekarischen ManagementmalBBnahmen in eine TQM —
Struktur einordnen zu konnen. Das trifft aber nicht unbedingt zu'*’. Diese
Hemmung wire leichter zu liberwinden, wenn man tiiber die Bedeutung,
Moglichkeiten und Praxis der Implementierung eines TQMs durch EFQM
ausgebildet und gezielt informiert wiirde'’.

4.3.2 Erfahrungen in Spanien

Im folgenden wird ein Uberblick iiber den Stand des Qualititsmanagements
in spanischen Bibliotheken gegeben. Es werden die zustidndigen ansprechba-
ren Institutionen vorgestellt sowie erfahrene Vorbilder des Umfeldes des
CNIC identifiziert. SchlieBlich sollen die aktuellen Tendenzen herausgefil-
tert werden.

4.3.2.1 Institutionelle und infrastrukturelle Rahmenbedingungen des Qua-
litdtsmanagements in Bibliotheken

Wenn eine Organisation, in diesem Fall eine Bibliothek, sich iiberlegt, ein
Qualititsmanagement einzufiihren und es in der Offentlichkeit bekannt zu
machen, muss sie unbedingt eine Reihe von Institutionen beriicksichtigen,
die Evaluierungs- und Zertifizierungsverfahren organisieren, Daten zur
Leistungsmessung liefern oder Fachbeitridge veroffentlichen. In diesem Zu-
sammenhang wurden folgende Institutionen unterschieden, je nach Aufga-
benbereich'':

Beziiglich der ISO Norm 9000:2000:

AENOR'"™ Agencia Espafiola de Normalizacion: ISO -Vertretung in
Spanien.

Beziiglich der Implementierung eines TQM:
Clubcalidad"*: EFQM -Vertretung in Spanien

ANECA"™* Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditaci-
on (Nationale Gesellschaft fiir die Evaluation der Qualitdt und Akredi-
tierung): Zustindig fiir die Leistungsmessung und Qualitétszertifikate
spanischer Universitdtsbibliotheken.

149 Vgl. Mit Nelles (2000). Vgl. mit Alonso Arévalo (2004).

150 Beispielsweise hat die Vertretungsstelle in Spanien der EFQM, Clubcalidad, eine Arbeitsgruppe mit entspre-
chenden Ansprechpartnern fiir Universitdten eingerichtet, bei der auch Fragen zu Universitétsbibliotheken be-
antwortet werden.

151 Die folgenden Ubersetzungen der Einrichtungsbezeichnungen haben keinen Anspruch auf normierte Uberset-
zung.

152 Homepage von AENOR. http://www.aenor.es (Dez.2004).

153 Homepage von Clubcalidad http://www.clubcalidad.es (Dez.2004).

154 ANECA (2004).
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Fundacion Bertelsmann: Programa de anélisis de bibliotecas PAB'

(Bertelsmann-Stiftung in Spanien): PAB ist das Aquivalent von BIX fiir
Offentliche Bibliotheken in Deutschland. PAB beriicksichtigt spanische
und portugiesische 6ffentliche Bibliotheken.

Beziiglich der Leistungsmessung:

INE"*® Instituto Nacional de Estadistica (National Statistikinstitut): Bib-
liotheksstatistik nach dem UNESCO-Vorschlag (ISO 2789)

Ministerio de Educacion y Cultura. Seccion General del Libro Archivos
y Bibliotecas'”’ (Ministerium fiir Bildung und Kultur. Allgemeine Abtei-
lung des Buches, der Archive und Bibliotheken): Verdffentlichung der
Bibliotheksstatistik fiir 6ffentliche Bibliotheken.

REBIUN, Red de Bibliotecas Universitarias'>*: Statistik der wissen-
schaftlichen Bibliotheken. Dieses Netz hingt vom CRUE ab, Conferen-
cia de Rectores de las Universidades Espafiolas (Konferenz der Rektoren
der Spanischen Universitéten).

BNE"’ Biblioteca Nacional de Espafia (Spanische Nationalbibliothek):
Einerseits veroffentlicht sie das Bibliotheksverzeichnis der 6ffentlichen,
wissenschaftlichen und Spezialbibliotheken. Andererseits liefert sie
Leistungsmessungsergebnisse der 6ffentlichen Bibliotheken auf der Ba-
sis der Norm ISO 2789.

Spanische Norm UNE 50137:2000 fiir Information und Dokumentation:
Leistungsmessungsindikatoren in Bibliotheken'®"

Beziiglich der theoretischen Facharbeit (Literatur, Seminare) im Biblio-
thekswesen:

Inforarea (BEDOC: Fachdatenbank mit Literatur iiber Bibliotheksmana-
gement)

SEDIC'® Sociedad Espafiola de Documentacion e Informacion Cientifi-
ca (Spanische Gesellschaft fiir Dokumentation und wissenschaftliche In-
formation), CINDOC'** Centro de Informacion y Documentacion Cien-
tifica del CSIC (Dokumentations- und Informationszentrum des CSIC)
und REBIUN [s. o]: Entwicklung von Indikatoren im Bereich wissen-
schaftlicher bzw. Forschungsbibliotheken.

155 Homepage der Bertelsmann Stiftung Spanien. PAB http://www.fundacionbertelsmann.es/pab/ (Dez.2004).

156 Homepage der INE. http://www.ine.es (Dez.2004)

157 Homepage des Ministerio de Cultura, Seccion Bibliotecas http://www.mcu.es/bibliotecas (Dez.2004).

158 Homepage von REBIUN. http://bibliotecnia.upc.es/rebiun/nova/principal/index.asp oder http:/www.crue.org
(liber ,,bibliotecas*) (Dez.2004).

159 Homepage der BNE. http:/www.bne.es (Dez. 2004).

160 AENOR (2000).

161 Homepage von SEDIC. http://www.sedic.es (Dez. 2004).

162 Homepage von CINDOC. http://www.cindoc.csic.es (Dez. 2004).
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Von besonderer Bedeutung sind fiir unsere Beispielbibliothek diejenigen,
die mit dem wissenschaftlichen Bereich zu tun haben und ihrer Finanzie-
rungsart entsprechen.

4.3.2.2 Bibliothekarische Praxis in Spanien

Im folgenden sollen die in der Einflihrung eines Qualititsmanagements er-
fahrenen Bibliotheken sowie Schlussfolgerungen aus diesen Erfahrungen
dargestellt werden. Dafiir wurden Fachliteratur und Erfahrungsberichte aus-
gewertet sowie Gespréache gefiihrt.

Uber Fachliteratur wurden folgende Fille bekannt: Der Fall der Kran-
kenhausbibliothek von Zumérraga'® mit der Implementierung und Zertifi-
zierung nach der ISO Norm 9001:2000; der Fall der Universidad Autonoma
de Barcelona mit der Implementierung und Zertifizierung nach der (schon
veralteten) ISO Norm 9002:1994'°* der Fall des Bibliotheks- und Archiv-
service der Universidad de Salamanca mit der Evaluierung iiber EFQM'®*
Dariiber hinaus wurde den Datenbank von AENOR'® iiber ihre Suchma-
schine nachgefragt sowie Information aus der Homepage von Clubcalidad
zu EFQM und aus der Homepage von ANECA zum Ergebnisbericht 2003'®’
nachgeschlagen.

SchlieBlich wurden personliche Kontakte mit der Universidad de Castilla
La Mancha'®® die iiber ihre Erfahrungen mit EFQM berichtete, mit dem
Leiter der Arbeitsgruppe fiir Universititen von Clubcalidad'® (der Vertre-
tung des EFQM in Spanien) sowie mit ANECA'"® aufgenommen.

Als Schlussfolgerung konnte man, wie im Fall Deutschlands, hauptséch-
lich {iber gute Erfahrung mit der Einfithrung eines Qualititsmanagements
berichten, das in der Offentlichkeit anerkannt ist.

Es ist zu beobachten, dass das EFQM-Modell auf ganze Organisationen
bezogen benutzt wird. Das ist der Fall der Universititen und des Kranken-
hauses von Zumarraga. In der Bibliothek bzw. Informationseinrichtung, der
ein ISO Zertifikat 9001 verliechen wurde, wird ein héherer Anspruch auf
Anerkennung der gesamten Organisation auf der Basis des EFQM-Modells
erhoben. Man kann ebenfalls feststellen, dass in der Organisation, in der
einen ausgezeichneten Erfolg im EFQM gibt, hdufig auch ein ISO-Zertifikat
an eine der Einheiten der Organisation verlichen wurde.

Ich mochte auf den Anhang IV hinweisen, der die aktuellsten Organisati-
onslisten (Bibliotheken, Universititen und Informationsdienstleistungsein-
heiten von Unternehmen) nach der Arte des Zertifikates bzw. der Qualitéts-

163 Valverde (2003).

164 Gomez Escofet (2004).

165 Alonso Arévalo(2004).

166 Homepage von AENOR http://www.aenor.es . AENOR ist als Zertifizierungsgesellschaft in Spanien IQNet-
mitglied.

167 ANECA (2004).

168 Frau Marta de Navascués y de Palacio. Directora de la Biblioteca del Campus Toledo.UCLM
manvascu@uclm.es (Dez. 2004).

169 Herr Juan Garcia del Valle Fernandez-Simal. Asesoria y Proyectos. Clubcalidad juangv@clubcalidad.es

170 Frau Sara Junquera Merino. Direccion de Programas. ANECA certificacion.bibliotecas@aneca.es
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anerkennung enthélt. Auf dieser Grundlage wird die oben skizzierte Aussa-
ge deutlicher.

Der Anhang IV ist ein Uberblick iiber die eingesetzten Hauptstrategien
des Qualitditsmanagements in spanischen Bibliotheken (des Umfeldes unse-
rer Beispielbibliothek).

Dartiber hinaus kann man sich weitere Fragen stellen: beziiglich der vor-
genommenen Ziele des Projektes zur Qualititsmanagementeinfithrung; be-
ziiglich der institutionellen oder politischen Rahmenbedingungen fiir die
Entscheidung; beziiglich des Aufwandes und Nutzens des Projektes, etc'’.
Durch die Berichte aus der Praxis kann man besser wahrnehmen, wo even-
tuelle Schwierigkeiten bzw. besondere Vorteile bei der Durchfiihrung eines
ISO-QM-Systems und /oder eines EFQM-Modells in der Bibliothek des
CNIC auftreten konnen.

Deswegen versucht diese Arbeit, folgende Fragen zu beantworten: Auf
die Frage, warum man sich fiir solch ein Projekt entschieden hat, werden
folgende Griinde erwihnt.

Die politischen Rahmenbedingungen:

= Im Fall des Krankenhauses von Zumadrraga ist ein Grund der Plan
Estratégico de Osakidetza — Servicio vasco de salud (Strategischer
Plan des baskischen Gesundheitswesens 1998-2002) und die daraus
folgende Qualititspolitik des Krankenhauses gewesen. Im Fall der
Universititsbibliotheken ist ein Grund der II Plan de Calidad de las
Universidades 2001-2006 gewesen' 2, der von der CRUE (der spani-
schen Konferenz der Rektoren der Universititen) herausgegeben
wird. Im tibrigen ist unter den Zielen dieses Planes die Erreichung ei-
ner gemeinsamen Kommunikationsplattform in Europa fiir Fragen
zur Evaluation der Universitéten.

erfolgreichen qualititsorientierten Managements.

Der Bedarf des Kennelernens der eigenen Organisation, um einen Uber-
blick iiber diese zu erhalten, der die Basis fiir das Entscheidungstreffen
bildet.

Der Bedarf an ein Kennenlernen der Kundenwiinsche und -
anforderungen: die Kundenorientierung.

Der Bedarf an die Miteinbeziehung aller Mitarbeiter in die Verwaltung
der Organisation.

Beziiglich der Frage, was fiir einen Aufwand das Qualitdtsmanagement be-
deutet, werden in den Berichten keine klaren Aussagen gemacht'’> Man

171 Vgl. mit Anhang IV.

172 Alonso Arévalo (2003)

173 Man kann in diesem Punkt Aussagen aus deutschen Erfahrungen heranziehen: Pfeifer (2001) schétzt der
Zeitautwand fiir qualitéitsbezogene Aufgaben des Managers auf einem 15% seiner Zeit ein. Riiller (2000, S.
46) gibt es an, dass der QM-Leiter wiahrend der Implementierungsphase eines QM-Systems ein fiinftel seiner
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kann diese Nicht-AuBerung als Ausdruck der Machbarkeit eines solchen
Projektes, immer unter Beriicksichtigung der internen Bedingungen jeder
Organisation, betrachten. Die Herausforderung scheint eher bei der Aus-
zeichnung der erfolgreichen Einfithrung und Funktionsfédhigkeit des Mana-
gements im Sinne von Qualitét zu liegen.

Nur im Fall des Archivs der Universitdt von Salamanca werden vor dem
Hintergrund eigener Erfahrungen Schwierigkeiten hervorgehoben, die auch
als Basis fliir Empfehlungen an das System der Universititen verwendet
werden'*. Der Autor nennt grundsitzlich zwei Probleme:

Die Analyse und Interpretation von Daten sei erschwert, weil es kein
einheitliches automatisches System fiir die Datenerhebung gibe. Zum
Teil wiirden Daten manuell erhoben. Der Autor spricht sich einerseits
fiir den dringenden Bedarf der spanischen Universitidt an der Entwick-
lung einer Infrastruktur fiir die systematische, regelméifBige und einheitli-
che Erhebung von Daten und Indikatoren aus. In diesem Kontext nennt
er die Bedeutung der Arbeit von REBIUN (Netzwerk der spanischen
Universititsbibliotheken). Andererseits betont der Autor den Bedarf an
weiterer Arbeit filir eine vollstindige Automatisierung der Prozesse der
Bibliotheken, was im Zusammenhang mit der Erhebung von Daten zu
verstehen sei.

Die mangelnde Information fiir die Entscheidung {iber die Finanzierung
der Dienstleistung (bzgl. einer Kosten- und Leistungsrechnung), weil die
Kosten nicht dem Archiv sondern verschiedenen anderen Abteilungen
zugerechnet werden. Das wiirde die Entwicklung von Projekten oder die
Entdeckung von Optimierungsbereichen erschweren.

SchlieBlich wird auf die Frage des Nutzens der Einfilhrung eines Quali-
tdtsmanagements mit folgenden Schwerpunkten geantwortet:

Das Qualitdtsmanagement nach ISO habe ein Referenz-Werkzeug fiir
das Management der Organisation geschaffen, von dem die Mitarbeiter
profitieren kénnen' "™

Das EFQM wurde als Protokoll betrachtet, um Indikatoren und Daten in

einen Kontext setzen zu konnen, und ihnen dadurch Sinn geben zu kon-
176

nen .

Zeit in Anspruch ndhme. Weiterhin schétzt Herr Miiller der FIZ-Chemie der Zeitaufwand fiir Qualititsaufga-
ben wihrend des laufenden schon implementierten QM-Systems auf ein 25% der Zeit im Jahr fiir den QM-
Leiters und auf etwa eine Woche pro Jahr fiir die internen Auditoren ein.

174 Alonso Arévalo (2003)

175 Valverde (2003), Gomez Escofet (2000).

176 Alonso Arévalo (2003).
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Fachmitarbeiter (zum Beispiel die Arzte im Krankenhaus von Zumérra-
ga) wurden tatsidchlich in die Verwaltung der Organisation miteinbezo-

177.
gen

Die Kommunikation zwischen den Mitarbeitern wurde verbessert'”®

Die Organisation habe sich selbst kennen gelernt, was fiir die Durchfiih-
rung von Verbesserungsmafinahmen und die Sicherung der Qualitét un-
abdingbar sei'”*"

Man habe Verbesserungsbereiche entdeckt. Man habe die Stirken- und
Schwichen-Analyse optimiert' ™"

Man habe eine gemeinsame Kommunikationsplattform fiir andere Orga-
nisationen in Spanien und international geschaffen'®"

Man habe die Anerkennung der Offentlichkeit gewonnen.

177 Valverde (2003), Alonso Arévalo (2003).

178 Gomez Escofet (2000).

179 Alonso Arévalo (2003), Valverde (2003), Gomez Escofet (2000).
180 Alonso Arévalo (2003), Valverde (2003), Gomez Escofet (2000).
181 Alonso Arévalo (2003).
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5 FAZIT

Das Ziel dieser Arbeit ist es gewesen, schrittweise die Uberlegungen fiir die
Auswahl einer geeigneten Qualititsstrategie fiir eine Bibliothek oder Infor-
mationsdienstleistung darzustellen. Die Zusammenstellung dieser Uberle-
gungsschritte wurde durch konkrete Hinweise auf niitzliche Referenzen fiir
die Beispielbibliothek, den Bibliotheks- und Dokumentationsservice des
CNIC Carlos III, Madrid, begleitet.

Relevante Definitionen fiir Qualitdt aus der Fachliteratur wurden im Be-
zug auf den Kontext einer Bibliothek bzw. Informationsdienstleistung im-
mer enger fokussiert. Dieser Kontext bedeutet die Berticksichtigung der
Begriffe Dienstleistung (kundenbezogener Qualitit) und Information (pro-
duktbezogener Qualitit). Deswegen wurde liber Qualitit hinaus auf die in
der Fachliteratur vorgeschlagenen Merkmale von Dienstleistung und Infor-
mation eingegangen. Denn die Erlduterung der Merkmale hilft, Qualititsdi-
mensionen deutlich zu machen, die durch Management beeinflussbar sind.

Besonders wichtig ist die Anlehnung an die Dimensionen von Qualitét,
Dienstleistungsqualitét und Informationsqualitét fiir die Definition der Qua-
litidtsziele der Bibliothek. Sie sind die Dimensionen, die dann gemanagt
werden sollen. Letztendlich wird eine Managementstrategie sinnvoll, wenn
sie die ,,richtigen* Ziele erreicht, und zwar im Sinne von Qualitét.

Die Einflussnahme auf Dimensionen einer Informationsdienstleistung
hinsichtlich der Qualitdt ist Aufgabe des Qualitdtsmanagements. Im Mo-
ment gibt es zwei wichtige Strategien, die nicht nur im bibliothekarischen
Bereich sondern auch in der Markwirtschaft zu finden sind: Das ISO-
Qualititsmanagementsystem ISO 9000:2000 und das Total Quality Mana-
gement (TQM), das in Europa dem Modell der EFQM, European Foundati-
on of Quality Management entspricht.

Die zwei Strategien flir das Qualititsmanagement wurden mit der Ab-
sicht dargestellt, Orientierungspunkte zu vermitteln, um ihre jeweilige Imp-
lementierungsarbeit in die bibliothekarische Praxis einschitzen zu koénnen.
Dabei wurden Referenzen zu den wichtigsten Voraussetzungen, Schritten
und Problembereichen so wie zu den institutionellen Rahmenbedingungen,
konkreter im spanischen bibliothekarischen Umfeld, zusammengestellt. Au-
erdem wurden aktuelle Erfahrungen aus Bibliotheken und Informationsein-
richtungen vorgestellt und ausgewertet.

Die Tatsache, dass beide Strategien im Rahmen dieser Arbeit gegeniiber
gestellt worden sind, soll den Ansatz ihrer aufeinander bezogenen Komple-
mentér-Funktion verstérken.

Als Schlussbetrachtung méchte ich noch auf die Zweifel von Riiller'™
beziiglich des Erfolgs der Implementierung von QualititsmaBBnahmen in

182 Riiller (2000), S. 50
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einer Bibliothek kurz eingehen. Der Grund dafiir ist, dass man bei der
Durchsetzung der Einflihrung einer Qualititsmanagementinitiative auf eine
gewisse Skepsis stofen kann. Der erwdhnte Autor zeigt seine Skepsis wie
folgt:

., Fiir IVS [Informationsvermittlungsstelle] gilt aufgrund der problemati-
schen Qualititsmessung und der oft nur geringeren GréfSe solcher Betriebs-
einheiten, dass eine Zertifizierung hier mit relativ hohen personellen und
finanziellen Aufwdnden verbunden ist und eine Steigerung der angebotenen
Qualitiit durchaus fragwiirdig erscheint. Weiterhin [...] der wichtigste Fak-
tor fiir die Qualitdt von IVS erbrachten Leistungen die Kompetenz und Er-
fahrung der Mitarbeiter ist“'®.

Dazu kdme, dass die Messung der Erfahrung der Mitarbeiter weiterhin
eine offene Frage bliebe, weil die Informationsspezialisten noch iiber keine
Zertifizierung als solche verfiigen wiirden'™. Das betrachtet Riiller als Prob-
lem der Informationsasymmetrie'® und des fehlenden Vertrauens der Kun-
den gegeniiber der Leistung (also fehlende Qualitdt) der Informationsver-
mittlungsstelle.

Der Autor bezieht sich auf Informationsvermittlungsstellen. Wenn wir
Bibliotheken als Einrichtungen solcher Art betrachten, sind wir mit der dar-
gestellten Problematik konfrontiert.

Ein Versuch zur Uberwindung der Problematik, die von Riiller angespro-
chen wird, kann sich auf folgende Argumente stiitzen:

Beziiglich der schwierigen Messung von Qualitdt (Dienstleistungsquali-
tdt) in einer Bibliothek, kann man auf die Erfahrungen mit Leistungsin-
dikatoren in Bibliotheken hinweisen, die nun fiir die Antwort auf quali-
tatsorientierte Fragen verwendet werden. In dieser Richtung arbeiten zu-
stindige Institutionen bereits'™.

Beziiglich des Aufwandes der Einfilhrung eines Qualititsmanagement-
ansatzes hat man schon gesehen, dass sowohl die ISO Norm 9000:2000
wie auch das Modell des EFQM Dienstleistungsorganisationen und klei-
ne Organisationen beriicksichtigen. Aullerdem wurden bereits erfolgrei-
che Versuche ausgezeichnet'®’.

Beziiglich der fragwiirdigen Steigerung der Qualitidt konnte man den
Schwerpunkt ferner vom Produkt ,Information* und ndher zur Dienst-
leistung ,Informationsversorgung* setzen. Man betrachtet also den Qua-

183 Id.
184 Vgl. mit der Definition von Informationsqualitét in dieser Arbeit.
1851d.S.7

186 Vgl. mit institutionellen Rahmenbedingungen in Spanien in dieser Arbeit.
187 Als Beispiel fiir kleine Organisationen kdnnte man in unserer Arbeit die Krankenhausbibliothek von Zumar-
raga betrachten, so wie das Archiv von la Universidad de Salamanca.
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litatsgewinn stirker dienstleistungsbezogen als produktbezogen'®. Wie
schon erwéhnt existieren dafiir geeignete Instrumente des Qualitidtsma-
nagements.

Beziiglich des Aufbaus einer Vertrauensbasis kann man, auler der Er-
fahrung und Kompetenz der Mitarbeiter, ein ISO 9000:2000 Zertifikat
und/oder einen Qualitétspreis als Schliissel sehen.

Aufbau eines QM - Konzepts in der Bibliothek des CNIC Carlos III

Das Qualitdtsmanagement bedeutet eine effiziente Anpassung an die Um-
welt: an die Partner der Bibliothek (Benutzer, Mitarbeiter der Bibliothek
und des CNIC Carlos III, Finanztrager, Partner anderer Forschungseinrich-
tungen, Gesellschaft) und an die Ressourcenmdglichkeiten im Sinne von
Effizienz und Effektivitdt. Das CNIC Carlos III als junges medizinisches
Spitzenforschungszentrum erfordert eine exzellente Organisation flir das
Erreichen seiner angestrebten Leistung in seinem Forschungsbereich. Das
betrifft auch die Organisation seiner Bibliothek, die den Anspruch auf Ex-
cellenz ebenfalls erhebt.

Im Fall der Bibliothek des CNIC ist der erste erforderliche Schritt fiir die
Einfiihrung eines Qualitdtsmanagements bereits vorhanden: Der Wille der
Leitung. Zu der Frage, welche Strategie die Optimale sei, hat diese Arbeit
versucht, eine erste Orientierung zu geben.

Man hat versucht, die Bedeutung der Einfiihrung eines ISO 9000:2000
QM-Systems als ersten Schritt darzustellen, der sowohl den Aufbau eines
Instrumentariums fiir das Qualitdtsmanagement in der Bibliothek unterstiit-
zen als auch ein ISO 9001-Zertifikat fiir die 6ffentliche Anerkennung der
Qualitit ihrer Arbeit (auch international) ermdglichen kann.

Im Fall der Bibliothek des CNIC konnte dieser erste Schritt zutreffen.
Wenn man den Ist-Zustand der Bibliothek beziiglich zweier Kernelemente
des Qualitdtsmanagements (und zwar hinsichtlich der Kenntnisse des Be-
darfs der Nutzer und des Entwicklungszustands der Aufbau- und Ablaufor-
ganisation) grob betrachtet, ist zu beobachten, dass normierte oder systema-
tische Definitionen ihrer Arbeit bis heute fehlen oder Schwichen bei der
offentlichen Darstellung auftreten. Das hat seinen Hauptgrund in der kurzen
Zeit der Existenz des Zentrums allgemein und konkreter der Bibliothek
(2003). Dieser Zustand bildet den optimalen Ausgangspunkt, um mit einem
Managementsystem anzufangen, das nicht nur effektiv und effizient sondern
auch qualititsorientiert ist, und dariiber hinaus in der Offentlichkeit Aner-
kennung findet.

Auf der Basis eines QM-Systems konnte man sich innerhalb eines
EFQM-Modells evaluieren lassen. Wie bereits gesehen, erfolgt die Imple-
mentierung eines EFQM-Modells in der spanischen Praxis eher in ganzen
Organisationen wie beispielsweise in einer ganzen Universitit. In unserem

188 Vgl. mit der Definition von Qualititsdienstleistungen und Informationsqualitét in dieser Arbeit.
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Fall wiirde das dem gesamten CNIC Carlos III entsprechen. Wenn die Bib-
liothek tiber ein ISO 9001:2000 verfiigte, wiirde es gleichzeitig eine erfolg-
reiche Auszeichnung der Excellenz, nicht nur ihres, sondern auch des ge-
samten Zentrums unterstiitzen.

Als Vorbild fiir die schrittweise Einfithrung eines Qualititsmanagements
wird auf die Erfahrung der FIZ-Chemie Berlin besonders eingegangen. Die-
se nach ISO 9000:2000 zertifizierte Organisation wurde als Pionier und
Vorbild innerhalb der Blauen Liste (der Wissenschaftsgemeinschaft Gott-
fried Wilhelm Leibniz) unterstiitzt, um das Qualitdtsmanagementsystem zu
implementieren und zertifizieren zu lassen, wobei die Machbarkeit solch
eines Projektes bei einem Mitglied der Blauen Liste festgestellt werden soll-
te'®. Dafiir wurde das Projekt vom Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung und von der Leibniz Gemeinschaft gefordert und gefordert. Zur
Zeit arbeitet die FIZ-Chemie weiter in Richtung des Qualitdtsmanagements,
nun im Sinne des EFQM.

Im Fall der Bibliothek des CNIC besteht eine hervorragende Mdoglich-
keit, ihre Stellung als Pionier sowohl innerhalb der Organisation des CNIC
als auch innerhalb der spanischen Landschaft von Forschungsbibliotheken
zu begriinden. Auf diesem Wege konnte sie Unterstiitzung von der eigenen
Organisation CNIC Carlos IIT und ggf. von externen Institutionen wahr-
nehmen, um ihre Vorbild-Funktion fiir andere spanische Forschungsbiblio-
theken zu erfiillen und damit zur Excellenz dieser beizutragen.

189 Herr Miiller, FIZ Chemie, Berlin mueller@fiz-chemie.de (Sep. 2004)
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