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iAbstract

Abstract

Die vorliegende Arbeit stellt einen Leitfaden zur Einführung eines Beschwer-
demanagements für die Ärztliche Zentralbibliothek des Universitätsklinikums 
Hamburg-Eppendorf dar. Dabei werden zunächst aus der Sicht des Qualitäts-
managements die elementaren theoretischen Aspekte des Beschwerdema-
nagements erörtert. Darauf folgt eine ausführliche Beschreibung des Prozesses 
„Beschwerdemanagement“, wobei die einzelnen Prozessphasen durch biblio-
thekarische Praxisbeispiele ergänzt werden. Zwei Kontaktformular-Entwürfe, 
eine Nutzwertanalyse bezüglich des Einsatzes von „Beschwerdesoftware“, ein 
detailliertes Geschäftsprozessmodell und eine Checkliste zur Bewertung der 
betrieblichen Voraussetzungen sollen abschließend, basierend auf den dar-
gestellten thematischen Kenntnissen, als Initial für die Einführung eines Be-
schwerdemanagements in der ÄZB dienen.

Schlagworte

Ärztliche Zentralbibliothek des Universitätsklinikums Hamburg-Eppendorf 
ÄZB 
Beschwerdemanagement 
Bibliothek 
DIN ISO 10002 
Qualitätsmanagement 
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Diese Veröffentlichung geht zurück auf eine Diplomarbeit an der Hochschule 
für Angewandte Wissenschaften, Fakultät Design, Medien und Information, Stu-
diendepartment Information vom November 2010. 
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Vorwort zur Schriftenreihe

Mit dieser Schriftenreihe sollen vorrangig drei Ziele verfolgt werden: Zum Einen 
möchten wir mit dieser Publikationsreihe deutlich machen, wie wichtig und 
fruchtbar die Zusammenarbeit zwischen notwendigerweise eher theoretisch 
ausgerichteten Ausbildungseinrichtungen des BID-Bereichs auf der einen und 
den praktischen Anwendern und Dienstleistern vor Ort auf der anderen Seite 
sein kann. Die Publikationen der letzten Jahre machen deutlich, wie viele Im-
pulse für Innovationen von den bibliothekarischen Ausbildungsstellen gege-
ben werden konnten, die vorher (und hoffentlich auch weiterhin) häufig aus der 
bibliothekarischen Praxis kamen. Auch hier sollen die Bibliotheken „ermun-
tert“ werden, stärker als bisher die Kooperation mit den bibliothekarischen 
Fachhochschulen des Landes zu suchen.

Zum Anderen ist es unsere Intention, anderen Bibliotheken und Ausbildungsin-
stitutionen des BID-Bereichs eine Publikationsplattform anzubieten, um einem 
breiteren Fachpublikum aus der Praxis für die Praxis bibliothekarische Weiter-
entwicklungen mit dem Fokus auf qualitativ hochwertige „Dienstleistungen 
für Kunden“ vorzustellen: „Best Practice-Beispiele“, die als Grundlage für die 
Übernahme in anderen Bibliothekseinrichtungen geeignet erscheinen bzw. Bi-
bliotheken bei anstehenden Veränderungen unterstützen können

Schließlich möchte die Bibliothek der Helmut-Schmidt-Universität ihre vielfäl-
tigen Aktivitäten dokumentieren, die sie häufig in Kooperation mit dem Depart-
ment Information der Fakultät Design, Medien und Information der Hochschule 
für Angewandte Wissenschaften Hamburg, für die Entwicklung neuer und mög-
lichst innovativer Dienstleistungen unternimmt.

Werner Tannhof 
Prof. Dr. Petra Düren
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Einleitung 1

1 Einleitung

Das UKE wurde als erstes Universitätsklinikum Deutschlands im Jahr 2009 in 
seiner Gesamtheit nach der Qualitätsnorm DIN 9001 zertifiziert. Dies trifft auch 
auf die ÄZB als eine Organisationseinheit des UKE zu. Aus der nun internen, 
permanenten Auseinandersetzung mit Themen des Qualitätsmanagements 
heraus, deren Gewicht sich in einer neu gegründeten abteilungsübergreifend 
besetzten QM-Gruppe widerspiegelt, erwuchs der Wunsch nach einem profes-
sionellen Beschwerdemanagement. Zwar gibt es schon ein zentrales Beschwer-
demanagement am UKE. Jedoch ist dieses stark auf die Patienten des Klinikums 
ausgerichtet. Daher ist man seitens der ÄZB der Auffassung, dass ein eigenes, 
auf die speziellen Bedürfnisse der Bibliothek zugeschnittenes Beschwerdema-
nagement sinnvoll sei.

Die hier vorliegende Arbeit soll zum einen als Basis dienen, mit deren Hilfe eine 
zügige Implementierung eines Beschwerdemanagements für die ÄZB möglich 
ist, und zum anderen Lektüre zur Schaffung eines tieferen thematischen Ver-
ständnisses für alle Beteiligten sein. Um diesen Anspruch zu erfüllen, sind die 
ersten Kapitel ganz der Beschwerdemanagement-Theorie samt deren Bindung 
zum Qualitätsmanagement1 gewidmet. Die verschiedenen Phasen des Be-
schwerdemanagements werden durch bibliothekarische Umsetzungsbeispiele 
ergänzt, um das Thema eingängiger darzustellen. Auch bietet sich dadurch die 
Möglichkeit, die Erfahrungen Anderer für das eigene Vorhaben nutzen zu kön-
nen.

Im darauf folgenden Teil der Arbeit geht es um die konkreten Bedürfnisse der 
ÄZB. In Absprache mit dem Leiter der QM-Gruppe und der Bibliotheksleitung 
wurden, um ein möglichst hohes Maß an Nutzen im Sinne der Implementierung 
des eigenen Beschwerdemanagements gewährleisten zu können, diese primär 
zu erarbeitende Ergebnisse verabredet:

• Formularentwürfe für die Annahme und Bearbeitung von Beschwerden 
unter Berücksichtigung der unterschiedlichen Zugangskanäle;

• Ein vollständiges Modell der spezifischen Geschäftsprozesse;

• Eine Nutzwertanalyse als Entscheidungshilfe für den Einsatz von „Be-
schwerdesoftware“;

• Ein Checkliste zur Bewertung der betrieblichen Voraussetzungen.

1 Beschwerdemanagement wird auch als ein Teil des Costumer-Relationship-Manage-
ment-Konzepts angesehen, das jedoch nicht von der Bibliothek angewandt und in dieser 
Arbeit somit nur erwähnt und nicht genauer beschrieben wird; Anmerkung des Autors.
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Die Programmierung des Kontaktformulars für die ÄZB-Homepage soll zu einem 
späteren Zeitpunkt erfolgen.

Der letzte Teil der Arbeit soll als eine Art Ausblick auf die Möglichkeiten be-
züglich der immer mehr in den bibliothekarischen Alltag hinein drängenden 
klassischen Themen der Betriebswirtschaft, insbesondere des Qualitäts- und 
Beschwerdemanagements, die Arbeit abrunden und beschließen.
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2 Grundlagen

2.1 Entwicklung des Qualitätsmanagements

Das Qualitätsmanagement durchlief einige Stufen der Entwicklung, um zum 
heutigen Status quo zu gelangen. Und obgleich der in der Fachliteratur oftmals 
im Detail voneinander abweichenden Darstellung des Werdeganges, der schon 
allein durch die fachliche Diskussion über den Grad verschiedener Einflussfak-
toren zu erklären wäre, kristallisiert sich folgender Weg heraus (siehe Abb. 01):

Vor mehr als sechzig Jahren galt das Hauptaugenmerk der Eignung des ferti-
gen Produktes für den Endverbraucher. Bei der sogenannten Qualitätskontrol-
le wurde die Einhaltung der gesetzten Produktstandards überprüft. Wies ein 
Produkt entscheidende Mängel auf, so wurde es zwar nicht zum Verkauf frei-
gegeben, korrigierende Maßnahmen waren aber auch nicht vorgesehen. Eine 
Null-Fehler-Produktion wurde offiziell angestrebt, intern aber mit einer 1%igen 
Fehlerquote kalkuliert.

Abb. 01: Entwicklung des Qualitätsmanagements (Eigene Darstellung in  
Anlehnung an die Darstellung von Nelles (2000), S. 30)
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In den achtziger Jahren fand ein Wechsel von der beschriebenen Inspektion zur 
Prävention statt. Die Kontrolle bezog sich nicht mehr auf das Endprodukt son-
dern auf den Arbeitsprozess, der sich auf alle systematischen Tätigkeiten be-
zieht, die für die Erfüllung der Anforderungen an ein Produkt oder einer Dienst-
leistung notwendig sind. Bei Fehlern wurde versucht, die Ursache innerhalb des 
Prozesses zu lokalisieren und diesen dann zu optimieren. Der Vorgang nannte 
sich Qualitätssicherung und zog eine starke Fokussierung auf Standards, Pro-
zesse und Vorschriften nach sich, die in der ISO-Normung für Qualitätsmanage-
ment gipfelte (siehe Punkt 2.5). Dort wurden die Anforderungen an ein System 
der Qualitätssicherung genau beschrieben. Ein zu dieser Zeit häufig genannter 
Kritikpunkt der Normen war deren einseitige Ausrichtung auf die Verbesserung 
des Produktes oder der Dienstleistung. Eine Weiterentwicklung dessen stellt 
die aktuell vorherrschende Philosophie eines umfassenden Qualitätsmanage-
ments, das sogenannte Total Quality Management dar (vgl. Nelles 2000, S. 29 
f.).

Die Entstehung des TQM-Ansatzes ist historisch auf die japanische Automobil-
industrie zurückzuführen, verbindet aber vielmehr diverse Konzepte bedeut-
samer Pioniere des Qualitätswesens hinsichtlich ihres normativen Charakters. 
Ob Demings „14 Punkte Programm“ aus dem Jahr 1982, Jurans „Quality Trio-
logy“ von 1986 oder die Ideen von Feigenbaum (Total Quality Control, 1961), 
Ishikawa (Company Wide Quality Control, 1985) und Crosby (Zero Defects Con-
cept, 1964) – es handelt sich überwiegend um Anforderungen an ein Qualitäts-
management, sich der Qualitätsorientierung zu widmen. Doch anders als bei 
den früheren Qualitätskonzepten handelt es sich bei TQM um eine das ganze 
Unternehmen einschließende Qualitätsphilosophie bzw. Qualitätskultur, die 
zusammenfassend anhand dieser drei zentralen Bausteine dargestellt werden 
kann:

1. Sämtliche Personen, die an der Leistungserstellung beteiligt sind (Mit-
arbeiter des Unternehmens, Lieferanten, alle Kundengruppen), werden 
in den Qualitätsmangementprozess einbezogen – Total.

2. Jede Aktivität des Unternehmens wird an den Qualitätsforderungen 
sowohl externer als auch interner Kunden konsequent ausgerichtet - 
Quality.

3. Die oberste Führungsebene verantwortet sich einer systematischen 
Qualitätsüberzeugung und -verbesserung im Rahmen eines partizipa-
tiv- kooperativen Führungsstils – Management.
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Bei der Umsetzung der TQM-Philosophie kann der Einsatz bestimmter betriebs-
wirtschaftlicher Instrumente von Nutzen sein. Diese finden Anwendung in den 
vier Phasen des sogenannten „Regelkreiskonzepts“ nach Lehmann, nach dem 
idealtypisch ein Qualitätsmanagementsystem aufgebaut sein sollte. Jeder Pha-
se stehen verschiedene Werkzeuge zur Verfügung, wobei im folgenden Kapitel 
der Fokus auf die Positionierung des Beschwerdemanagements innerhalb des 
Qualitätsmanagements ausgerichtet ist (vgl. Bruhn 2004, S. 52 – 58).

2.2 Beschwerdemanagement als Teil des  
Qualitätsmanagements

Bei der Qualitätsplanung, der ersten der vier Phasen des erwähnten Regel-
kreiskonzepts, geht es um die Definition und die Weiterentwicklung von Qua-
litätszielen. Darauf aufbauend ist die zweite Phase der Einhaltung der formu-
lierten Ziele gewidmet. Die dazu notwendigen vorbeugenden, überwachenden 
und korrigierenden Tätigkeiten bilden die sogenannte Qualitätslenkung. Diese 
kann wiederum nur funktionieren, wenn das Maß der tatsächlichen Erfüllung 
der Qualitätsanforderungen erhoben wird. Dies ist die dritte Phase – die Qua-
litätsprüfung. Die Phase der Qualitätsmanagementdarlegung beschließt den 
Kreis. Durch Handbücher werden hier die Qualitätspolitik und -systeme von 
Unternehmen dargestellt und durch auf Statistik basierende Berichte der Erfolg 
dokumentiert.

Für diese Arbeit von besonderer Bedeutung ist allerdings nur ein Teil der drit-
ten Phase. Verschiedene Instrumente, die in zwei Kategorien eingeteilt sind, 
stehen zur Verfügung (siehe Abb. 02). Die interne Qualitätsprüfung hat die Auf-
gabe herauszufinden, inwiefern die Kundenanforderungen aus der Unterneh-
menssicht erfüllt werden. Aufschluss darüber können u.a. Mitarbeitergesprä-
che oder Dienstaufsichtskontrollen geben. Bei der externen Qualitätsprüfung 
geht es darum, die Erfüllung der Kundenanforderungen aus der Kundenpers-
pektive zu erfassen. Dazu diese drei verschiedenen Ansätze:

Der objektive, kundenorientierte Ansatz versucht z.B. durch das sogenannte 
„Mystery Shopping“, Schwachstellen und somit Verbesserungspotenziale im 
Prozess der Erstellung von Dienstleistungen aufzudecken. Testpersonen geben 
sich als Kunden aus und bewerten nach vorab festgelegten Kriterien das Erleb-
te. So kann z.B. die Einhaltung betrieblicher Standards hervorragend überprüft 
werden.
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Abb. 02: Regelkreis des Qualitätsmanagements (Eigene Darstellung in Anleh-
nung an die Darstellung von Bruhn (2004), S. 239)

Der merkmalsorientierte Ansatz versucht, Veränderungen der von den Kunden 
wahrgenommenen Dienstleistungsqualität zu erfassen. Dafür eignen sich Kun-
denbefragungen, wenn sie als sogenannte „Customer Satisfaction Tracking 
Systems“ kontinuierlich durchgeführt werden. Wenn z.B. vor, während und 
nach der Einführung von Qualitätsmaßnahmen Befragungen stattgefunden ha-
ben, können diese Aufschluss über deren Wirkungsgrad geben.

Das Instrument des problemorientierten Ansatzes, von Bruhn als Herzstück der 
externen Qualitätsprüfung bezeichnet, ist das systematische Beschwerdema-
nagement (vgl. Bruhn 2004, S. 192 – 258).

Die nächsten Kapitel werden sich fast ausschließlich mit diesem Thema be-
schäftigen, so dass der Grund dieser Wertschätzung nicht länger im Verborge-
nen liegen bleiben muss.
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2.3 Begriff der Beschwerde und des Beschwerdemanagements

Zur begrifflichen Bestimmung von Beschwerden stellen Stauss und Seidel ein 
eher allgemein gehaltenes Verständnis vor, das Beschwerden als eine „Arti-
kulation von Unzufriedenheit, die gegenüber Unternehmen oder auch Drittin-
stitutionen mit dem Zweck geäußert werden, auf ein subjektiv als schädigend 
empfundenes Verhalten eines Anbieters aufmerksam zu machen, Wiedergut-
machung für erlittene Beeinträchtigungen zu erreichen und / oder eine Ände-
rung des kritisierten Verhaltens zu bewirken“ (Stauss 2007, S. 49) beschreibt.

Eine weitere Differenzierung von Beschwerden ist anhand verschiedener Kri-
terien, z.B. nach dem Auslöser der Unzufriedenheit, dem Beschwerdeweg, 
juristischen Ansprüchen, usw. möglich. Von strategischer Wichtigkeit ist die 
Rolle des Beschwerdeführers. Zu unterscheiden sind hier Beschwerden von 
Kunden des Unternehmens oder von anderen Anspruchsgruppen, wie z.B. Ver-
triebspartnern, Lieferanten oder Verbänden. Auch gibt es nicht nur direkt an 
das Unternehmen gerichtete Unmutsbekundungen, sondern auch indirekte 
Beschwerden, die durch z.B. Schlichtungsstellen oder sogar durch die Medien 
kommuniziert werden.

Dieses breite Verständnis von Beschwerden verdeutlicht, dass ein Unterneh-
men permanent mit Kundenunzufriedenheit konfrontiert sein wird. Um dieser 
Realität zu begegnen, wäre ein unternehmerisches Beschwerdemanagement 
ein adäquater Lösungsansatz (vgl. Mende 2006, S. 11 f).

Trotz des bis in die späten 1970er Jahre zurückzuverfolgenden wissenschaftli-
chen Diskurses über den Umgang mit Kundenbeschwerden ist bis heute keine 
einheitliche Definition des Beschwerdemanagements vorhanden. Allerdings 
lassen sich zwei unterschiedliche Auffassungen ausmachen, die sich im Aus-
maß des Verantwortungsbereiches unterscheiden:

Die erste Sichtweise zeigt einen stark reaktiven Charakter. Bei entstandener 
Unzufriedenheit soll lediglich der Grad der ursprünglichen Zufriedenheit wie-
derhergestellt bzw. übertroffen werden, um den Kunden nicht zu verlieren. In 
der Fachliteratur ist häufig von reaktivem Beschwerdemanagement oder „Ser-
vice Recovery“ die Rede.

Folgende Definitionen weisen auf derartige Wiedergutmachung als zentrale 
Zielsetzung des Beschwerdemanagements hin:

„[...] to lessen or eliminate any damage done and, ultimately, to retain a once-
dissatisfied customer.“ (DeWitt 2003, S. 193);
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„[...] actions of a service provider to mitigate and/or repair the damage to a 
costumer that results from the provider´s failure to deliver service as it is desi-
gnated.“ (Johnston 1997, S. 467).

Auch die zweite Sichtweise weist auf die Notwendigkeit hin, auf bereits artiku-
lierte Kundenunzufriedenheit in beschriebener Art zu reagieren, doch darüber 
hinaus wird dem Beschwerdemanagement der Prozess zugeschrieben, die Be-
schwerden intern zu analysieren, mit dem Ziel, die Gründe dafür zu identifizie-
ren und nachhaltig zu eliminieren. In der Fachliteratur werden für diesen Ansatz 
Begriffe wie aktives Beschwerdemanagement und „Complaint Management“ 
verwendet. Somit fällt die Beschwerdebearbeitung samt der Problemlösung 
auf der individuellen Kundenebene und die unternehmensinterne Beschwer-
deanalyse zur Verbesserung der Leistungsqualität in den Verantwortungsbe-
reich des Beschwerdemanagements. Auf dieser Basis entwickelten Stauss und 
Seidel eine Beschwerdemanagement-Konzeption, dass den heutigen State-of-
the-Art der Beschwerdeforschung widerspiegelt (vgl. Mende 2006, S. 11ff.). Für 
die weiteren Ausführungen dient es als Referenzmodell (Stauss 2002 und Stauss 
2007) und der Begriff Beschwerdemanagement, sofern nicht anders beschrie-
ben, ist im weiteren Verlauf der Arbeit im zuletzt erwähnten Sinne zu verstehen.

2.4 Potenziale des Beschwerdemanagements

Nach Stauss und Seidel ist das allen anderen übergeordnete Globalziel des 
Beschwerdemanagements die Erhöhung des Gewinns und die Stärkung der 
Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens. Somit leistet das Beschwerdema-
nagement einen Beitrag zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen für das 
Gesamtunternehmen, was ihm eine unternehmensstrategische Dimension ver-
leiht. Durch die Wiederherstellung von Kundenzufriedenheit, der Minimierung 
der negativen Auswirkungen von Kundenunzufriedenheit und durch die Nut-
zung der in den Beschwerden enthaltenden Hinweise auf betriebliche Schwä-
chen und marktliche Chancen soll dies erreicht werden. Daraus ergeben sich 
folgende umsatz- und kostenrelevanten Teilziele:
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Abb. 03: Zielsystem des Beschwerdemanagements (Mende 2006, S. 18)

Beide Subkategorien werden kurz anhand von jeweils zwei Beispielen erläu-
tert, angefangen mit den umsatzrelevanten Teilzielen:

a. Durch eine angemessene bis großzügige unternehmensseitige Reaktion 
auf Beschwerden kann eine Beschwerdezufriedenheit bei vormals ver-
ärgerten Kunden erzeugt werden, was, empirisch belegt, zu einer Sta-
bilisierung der Kundenbeziehung führt. Dies verhindert die Kundenab-
wanderung und sichert dem Unternehmen zukünftige Umsatzpotenziale 
und vermeidet den Zwang zur kostenintensiven Neukundengewinnung.

b. Beschwerden gewähren Einblick in die Probleme der Kunden bezüglich 
des betrieblichen Leistungsangebotes. Für die ständige Verbesserung 
des Produktes oder Dienstleistung, sprich für das Qualitätsmanage-
ment, sind diese Informationen von enormer Wichtigkeit. Marktrelevan-
te Hinweise, z.B. über Verbraucherverhalten, können zur Stärkung der 
eigenen Wettbewerbsposition beitragen.

c. Durch die Stabilisierung von Kundenbeziehungen werden Abwande-
rungskosten vermieden. Abwanderungskosten repräsentieren die Um-
satzerlöse, die durch verlorene Kunden fehlen.

d. Beschwerden können zur Optimierung von internen Prozessabläufen 
führen, was Falsch- und Doppelarbeit und damit interne Fehlerkosten 
verringert. 
(vgl. Stauss 2002, S. 79 ff.)
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Die umsatz- und kostenrelevanten Teilziele werden in der Literatur ohne inhalt-
licher Verschiebung auch als kundenbeziehungs- und qualitätsrelevante Teil-
ziele benannt (vgl. Günter 2001, S. 267 und Stauss 2007, S. 79). Dadurch 

Abb. 04: Potenzial des Beschwerdemanagements (Eigene Darstellung in An-
lehnung an die Darstellung von Günter (2001), S. 267)

wird die Bindung des Beschwerdemanagements nochmals explizit zum Costu-
mer-Relationship-Management-Konzept und zum Qualitätsmanagement her-
vorgehoben (siehe Abb. 04). Als möglicher Stabilisator gefährdeter Kundenbe-
ziehungen ist das Beschwerdemanagement wesentlicher Bestandteil des auf 
den externen Kunden ausgerichteten Beziehungsmanagements und durch die 
Auswertung von Beschwerden als zentrale Grundlage für die kontinuierliche 
Qualitätsverbesserung ein wesentlicher Faktor für das Qualitätsmanagement.

2.5 DIN ISO 10002, DIN EN ISO 9001 und EFQM

Ein weiterer Indikator für den hohen Stellenwert des Beschwerdemanagements 
für Unternehmen und deren Qualitätsmanagement ist dessen Normung durch 
die ISO. Für die Reklamationsbearbeitung gibt es seit April 2005 die Norm 
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DIN ISO 10002 als „[...] Leitfaden für den Prozess zur Reklamationsbearbei-
tung bezüglich der Produkte [Produkte bezeichnen innerhalb der Norm auch 
Dienstleistungen; Anmerkung des Autors] einer Organisation, einschließlich 
dessen Planung, Gestaltung, Durchführung, Aufrechterhaltung und Verbesse-
rung.“ (DIN 2005, S. 7). Sie ist für Unternehmen jeglicher Größe vorgesehen 
und kann nutzbringend als einer der Prozesse eines umfassenden Qualitäts-
managementsystems angewendet werden. Sie ist kompatibel zu den Qualitäts-
managementnormen ISO 9001 und 9004, was im vorliegenden Fall durchaus 
bedeutungsvoll ist, da die ÄZB, wie in der Einleitung erwähnt, nach ISO 9001 
zertifiziert ist. Sie kann aber auch unabhängig angewandt werden. Eine eigen-
ständige Zertifizierung nach der DIN ISO 10002 ist nicht vorgesehen (vgl. DIN 
2005, S. 5 ff.).

Die Inhalte der Norm zur Reklamationsbearbeitung sind dem Konzept von Stauss 
und Seidel ähnlich. Die ab Punkt 3 folgende Beschreibung des Beschwerdema-
nagementprozesses folgt aber grundsätzlich dem erwähnten Referenzmodell.

Die DIN EN ISO 9001 stellt modellhaft ein komplettes QM-System vor und legt 
die nötigen Anforderungen fest, um den Beweis, den Ansprüchen von Kunden 
und behördlichen Auflagen genügende Produkte bereitzustellen, erbringen 
zu können. Sie ist Teil der ISO 9000er Familie (siehe Abb. 05), eine Reihe von 
Regelwerken, die allgemeingültige Leitlinien und Empfehlungen zu QM-Syste-
men gibt (vgl. Brauer 2009, S. 13 ff.). Der Stellenwert einer Zertifizierung durch 
diese Norm wird z.B. durch die Tatsache unterstrichen, dass innerhalb der EU 
seit Anfang des Jahres 1993 öffentliche Institutionen Dienstleistungsaufträge, 
wenn Qualitätssicherung notwendig ist, mit einem Auftragsvolumen von über 
100.000 Euro nach Möglichkeit nur noch an zertifizierte Unternehmen verge-
ben werden müssen. Der vermeintliche Vorteil am Markt durch eine Zertifizie-
rung nach DIN EN ISO 9001 wird zum Nachteil, sobald sie fehlt und bekommt 
dadurch eher den Status einer Grundvoraussetzung zum Überleben in einigen 
Branchen (vgl. Pfitzinger 1995, S. 10 f.).
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Abb. 05: ISO 9000er Familie (vgl. Zink 1997, S. 37)

Der renommierte, jährlich verliehene auf das EFQM-Modell beruhende Euro-
päische Qualitätspreis „EFQM Excellence Award“ ist eine Auszeichnung für 
unternehmerische Leistungen im Sinne des TQM. Die neun Elemente des Mo-
dells machen deutlich, dass Qualität kein singuläres Ereignis ist, sondern nur 
im Rahmen eines unternehmensweiten Konzepts hergestellt werden kann, das 
alle Funktionen und Bereiche umfasst.
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Abb. 06: EFQM-Modell (Stauss 2007, S. 41)

Auch hier ist der hohe Stellenwert des Beschwerdemanagements signifikant. 
Sieben der neun Kategorien werden durch das Beschwerdemanagement beein-
flußt (siehe Abb. 06). Ohne in die Einzelheiten gehen zu wollen: Artikulierte 
Kundenprobleme signalisieren, dass das Ziel der Exzellenz noch nicht erreicht 
ist und somit muss ihnen im Sinne der stetigen Qualitätsverbesserung Bedeu-
tung beigemessen werden. Die farblich hervorgehobenen Modellelemente 
profitieren besonders von einem aktiven Beschwerdemanagement (vgl. Stauss 
2007, S. 38 ff.).

Als thematischer Einstieg erläuterten die bisherigen Kapitel das Umfeld und die 
Bedeutung des Beschwerdemanagements. Der nächste Teil der Arbeit stellt de-
zidiert den Beschwerdemanagementprozess in seinen einzelnen Phasen dar.
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3 Ablauf des Beschwerdemanagements mit Beispielen

Um die dargestellten Potenziale ausschöpfen zu können, müssen wesentliche 
Aufgaben erfüllt werden. Diese unterteilen sich in zwei Kategorien, der direkte 
und indirekte Beschwerdemanagementprozess (siehe Abb. 07).

Abb. 07: Phasen des Beschwerdemanagements (Stauss 2007, S. 82)

Die dem direkten Prozess zugeordneten Aufgaben beziehen sich unmittelbar 
auf den Einzelfall und haben das Ziel, die Kundenunzufriedenheit zu beseiti-
gen und Beschwerdezufriedenheit zu bewirken. Hierfür sind die im Rahmen der 
Aufgabenbewältigung notwendigen Kontakte mit dem Kunden von entschei-
dender Bedeutung. Der indirekte Prozess läuft ohne Kundenkontakt ab. Hier 
werden die Informationen aus den Beschwerden ausgewertet, aufbereitet und 
die eigenen Aktivitäten überwacht. Die Ergebnisse sind relevant für mögliche 
Prozessoptimierungen (vgl. Stauss 2002, S. 81 ff.).

In den nächsten Kapiteln werden die Aufgaben genau beschrieben und durch 
Praxisbeispiele ergänzt.

3.1  Beschwerdestimulierung

Die Annahme, dass ein möglichst geringes Aufkommen an Beschwerden auf 
eine hohe Kundenzufriedenheit schließen lässt, wurde durch die empirische 
Beschwerdeforschung klar widerlegt. Je nach Branche schwankt der Anteil der 
unzufriedenen Kunden, die sich nicht beschweren, häufig liegt er jenseits der 
75%-Marke. Demnach ist nicht die Senkung der Beschwerdeanzahl, sondern 
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die Minimierung der Kundenunzufriedenheit anzustreben. Dafür sind Informa-
tionen über die Art, Umfang und Ursache der Kundenunzufriedenheit notwen-
dig. Logische Konsequenz: Man muss den Anteil der unzufriedenen Kunden 
maximieren, der sich für eine Beschwerde entscheidet. Daher stehen Unter-
nehmen vor der Herausforderung, die Kunden von einer Beschwerde abhalten-
den Barrieren zu beseitigen. Die Artikulation eines Problems muss ohne gro-
ßen Einsatz von materiellen, zeitlichen und psychischen Ressourcen seitens 
des potenziellen Beschwerdeführers möglich sein. Unternehmen stehen dafür 
eine Reihe beschwerdestimulierender Maßnahmen zur Verfügung, wobei die 
Einrichtung von Beschwerdekanälen und deren aktive Bewerbung die entschei-
dende Bedeutung zukommt. Dem Kunden soll es leicht gemacht werden, sei-
nen Unmut äußern zu können. Einen indirekt beschwerdestimulierenden Effekt 
werden der Vereinfachung von Problemlösungsprozessen, der Einführung von 
Produkt- und Servicegarantien sowie Befragungen zur Kunden- und Beschwer-
dezufriedenheit zugeschrieben.

Grundsätzlich gibt es vier verschiedene Beschwerdekanäle, die im Folgenden 
dargestellt werden:

a. Bei der mündlich vorgetragenen Beschwerde ist die Barriere für den 
Kunden besonders niedrig. Vor allem in Dienstleistungsunternehmen, 
die sich in den meisten Fällen durch regen Kundenkontakt auszeichnen, 
kann die Unzufriedenheit direkt in der Interaktion mit den Mitarbeitern 
des Unternehmens vermittelt werden. Durch aktive Kommunikation, 
dass kritische Kundenäußerungen ausdrücklich erwünscht sind, durch 
Mitarbeiter, die psychologisch geschult der Situation des Beschwer-
degespräches gewachsen sind und der Einrichtung eines gesonderten 
Service- oder Informationsbereichs als spezifische Anlaufstelle für 
Kundenanliegen kann die Artikulationsbarriere nochmals gesenkt und 
auch Personen, die durch ihre Unmutsbezeugung eine unangenehme 
Auseinandersetzung fürchten und deshalb meiden, im Sinne des Be-
schwerdemanagements aktiviert werden. Eine Lösung des Problems ist 
häufig direkt möglich.

b. Bei der schriftlichen Beschwerdeform (Brief und Telefax), die für die 
Kunden einen nicht unerheblichen Aufwand darstellt (Zeit, Mühe und 
Kosten), kann ein stimulierender Effekt erzeugt werden, indem eine 
gesonderte, eindeutige Adresse für die Beschwerdeannahme beworben 
wird. Eine Alternative zu Brief und Telefax stellen die sogenannte Mei-
nungskarten dar. Hierbei handelt es sich um vorgedruckte Antwortkar-
ten, auf denen die Kunden ihr Anliegen, positive wie negative, schildern 
können. Die Gestaltung dieser Karten kann je nach Zweck sehr unter-
schiedlich ausfallen. 
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Neben der Möglichkeit des offenen Kommentars kann durch auf die 
Karte platzierte Fragen zusätzlich versucht werden, z.B. Kernmerkmale 
der Qualität zu erfassen. Jedoch ist der beschwerdestimulierende Effekt 
um so größer, je mehr Raum dem Kunden gelassen wird, um in eigenen 
Worten das Problem zu beschreiben, ohne weitere Fragen beantworten 
zu müssen (siehe Abb. 08). Die Option auf eine Antwort und der Ver-
weis auf weitere Beschwerdekanäle gelten als Standard. 
Die Meinungskarten können entweder in vor Ort aufgestellte „Feed-
back-Boxen“ (siehe Abb. 09) eingeworfen oder am Servicetresen abge-
geben werden. Bei einer geplanten postalischen Zusendung wären 
vorab adressierte und frankierte Karten insofern nützlich, als dass den 
Kunden zeitliche und monetäre Belastungen abgenommen werden 
würden. Die „Feedback-Boxen“ sollten so aufgestellt werden, dass sie 
zum einen für die Kunden klar zu erkennen und erreichbar, und zum 
anderen zur Wahrung der Anonymität vor dem stetigen Blick der Mitar-

Abb. 08: Meinungskarte (Rudolph 2005, S. 4)
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beiter geschützt sind. Der schriftliche 
Beschwerdeweg ist besonders für Men-
schen geeignet, die sich nicht einer kriti-
schen Gesprächssituation.             

c. Der telefonische Beschwerdekanal weist 
diverse Vorteile gegenüber der schriftli-
chen Reklamation sowohl für die Kunden 
als auch für das Unternehmen auf. Aus 
Kundensicht entstehen kaum zu erwäh-
nende Kosten, schon gar nicht bei einer 
vom Unternehmen eingeführten gebühren-
freien Rufnummer. Zudem scheint es all-
gemein leichter zu fallen, eine Beschwer-
de verbal zu äußern als sie schriftlich zu 
formulieren. Der Kunde wird so hinsicht-
lich seiner zeitlichen und psychischen 
Ressourcen geschont. Auch ergibt sich 
am Telefon die Möglichkeit der sofortigen 
Problemlösung. Durch die konkrete Aus-
einandersetzung zwischen Kunden und 
Unternehmen kann direkt aufeinander 
eingegangen und Beschwerdezufrieden-
heit hergestellt werden. Bei komplexen 
Sachverhalten ohne sofortigen Lösungsvorschlag kann der notwendi-
ge Beschwerdebearbeitungsprozess umgehend eingeleitet und über 
die nächsten Schritte informiert werden. Durch diese Art der direkten 
Kommunikation liegen die Bearbeitungszeiten einer telefonischen An-
frage weit unterhalb der schriftlichen Variante und stellen damit für das 
Unternehmen Kosteneinsparungen dar. Allerdings bedarf es geschulten 
Personals, um das Potenzial des Beschwerdegespräches ausschöpfen 
zu können. Für große Unternehmen wäre die Einrichtung einer eigenen 
Beschwerde- Hotline oder eines Call-Centers zu diskutieren.

d. Für die elektronische Kommunikation ist die E-Mail geeignet. Der asyn-
chrone und ortsungebundene Charakter (kein Erreichbarkeitsproblem) 
und die schnelle und sehr kostengünstige Übertragungsweise machen 
sie für die Kunden sehr attraktiv. Aus der Perspektive der Unternehmen 
ist es besonders interessant, die Kundenanliegen als Datei gespeichert 
zu haben. So kann falls nötig bequem auf die Originalbeschwerde 
zurückgegriffen und bei häufig auftretenden Beschwerdeinhalten in 
standardisierter Form kostengünstig geantwortet werden. 
Bei der E-Mail wird zwischen zwei Zugangsformen unterschieden. Bei 
der Ersten handelt es sich um die Beschwerde, die an die dem Kunden 
bekannte Mailadresse der für Beschwerden verantwortlichen Stelle 
geschickt wird. Bei der zweiten Form wird man über die Homepage des 

Abb. 09: Feedback-Box (Kö-
nig 2010, S. 11)



Konzept zur Einführung eines Beschwerdemanagements für die ÄZB des UKE18

Unternehmens zu einer separaten „Beschwerdeseite“ geführt. Für eine 
beschwerdestimulierenden Wirkung ist es wichtig, das die „Beschwer-
deseite“ von jeder Seite des Homepage-Konstruktes des Unternehmens 
mit einem Klick zu erreichen und dieser sogenannte Link deutlich posi-
tioniert ist. 
(vgl. Stauss 2007, S. 113 ff.).

Um ein konkretes Bild von einer solchen Beschwerdeseite bekommen zu kön-
nen, wird beispielhaft die entsprechende Umsetzung der Universitätsbiblio-
thek Oldenburg dargestellt (siehe Abb. 10). Im festen rechten Rahmen der Seite 
kann unter „Fragen Sie uns“ jederzeit innerhalb des Bibliothekssystems auf 
das Kontaktformular zugegriffen werden. Zentral ist die Mitteilung positioniert, 
dass die Artikulation der Kundenmeinung über das Leistungsangebot der Bi-
bliothek ausdrücklich erwünscht wird, mit dem Hinweis auf die Bearbeitungs-
zeiten. Der Verweis auf die Benutzungsbedingungen ist aus datenschutzrecht-
lichen Gründen mittlerweile obligatorisch. Unter „FAQ“ gelangen die Besucher 
der Seite zu Informationen, die per se interessant sein oder für potenzielle Be-
schwerdeführer die Lösung des Problems darstellen könnten.

Abb. 10: Beschwerdeseite (UB Oldenburg 2010)

Die Seite ist leicht zu finden, ist klar strukturiert, freundlich gestaltet und ent-
hält neben der Möglichkeit, sein Anliegen zu formulieren, weiterführende Infor-
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mationen über das Leistungsspektrum der Bibliothek (unter FAQ). Sie ist, ohne 
eine weitere Bewertung vornehmen zu wollen, offensichtlich als ein Kommuni-
kationskanal für das Beschwerdemanagement geeignet.

Weitere elektronische Beschwerdekanäle, auf die nicht weiter eingegangen 
wird, stellen der Einsatz von Touchscreens (z.B. im Bereich der Banken) oder 
die in einem OPAC (z.B. für Bibliotheken) integrierte Reklamationsmöglichkeit 
dar. Der Einsatz von Blogs wäre auch denkbar.

Generell muss ein Unternehmen entscheiden, welche der vorgestellten Inst-
rumente in Frage kommen. Ein mögliches Kriterium für die Auswahl sind die 
Kosten, die einerseits für den Beschwerdeführer und andererseits für das Un-
ternehmen mit den unterschiedlichen Beschwerdekanälen verknüpft sind. Ab-
bildung 11 zeigt, dieses Kapitel abschließend, eine Gegenüberstellung der Be-
schwerdekosten.

Abb. 11: Beschwerdekosten (Mende 2006, S. 378)

3.2 Beschwerdeannahme

Zwei essentielle Aufgaben beinhaltet die Phase der Beschwerdeannahme. Der 
Beschwerdeeingang muss bezüglich der Verantwortungsstrukturen organisiert 
und die Erfassung aller relevanten Beschwerdeinformationen sichergestellt 
sein.

Die Anwendung des Complaint-Ownership-Prinzips könnte die Lösung der ers-
ten Aufgabe sein. Danach ist die Person im Unternehmen, die als erste von ei-
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nem Kunden, egal auf welchem Weg, über ein Problem informiert wird, dafür 
verantwortlich, dass dieses Problem als Beschwerde erkannt, erfasst und bear-
beitet wird. Entweder kann der Complaint Owner direkt eine Lösung anbieten, 
oder er muss die entsprechenden Mitarbeiter einschalten und die weitere Be-
arbeitung des Sachverhaltes sicherstellen. Die konsequente Einhaltung dieses 
Prinzips verlangt, dass jeder Mitarbeiter sich verpflichtet fühlt, Kundenproble-
me anzunehmen und alles in seiner Macht liegende ausschöpft, um das Prob-
lem zu lösen. Die Abgabe der Beschwerde an einen fachlich geeigneteren Kol-
legen ist in diesem Sinne auch eine Lösung. Erfolgreich kann dieses Prinzip nur 
angewendet werden, wenn jeder Mitarbeiter über die beschwerdepolitischen 
Zuständigkeiten innerhalb des Unternehmens genau informiert ist und sich 
adäquat und situationsgerecht im Kundengespräch verhalten kann (vgl. Stauss 
2007, S. 141 ff.).

Sind diese Bedingungen erfüllt, verhindert dieses Prinzip weitestgehend das 
für Kunden irritierende mehrmalige Weiterleiten an Kollegen. Auf Seite des 
Mitarbeiters ein Ergebnis fehlender Kenntnis über die Zuständigkeiten und für 
den Beschwerdeführer Sinnbild maximaler Inkompetenz, die ihn zukünftig zur 
Wahl von Verhaltensalternativen zwingt. Das Complaint-Ownership-Prinzip ist 
hauptsächlich bei der telefonischen und persönlichen Beschwerdeannahme 
(im Kundenkontaktbereich) anzuwenden, da für die Bearbeitung schriftlich 
und elektronisch vorgebrachter Beschwerden häufig eine eigenständige, intern 
strukturierte Gruppe von Mitarbeitern zuständig ist (vgl. Müller 2001, S. 218).

Bei der Erfassung der Beschwerdeinformationen kann ein vorgefertigtes For-
mular die Mitarbeiter helfen, diese vollständig, zeitnah und strukturiert zu do-
kumentieren. Anhand des Beschwerdeaufnahmebogens von Frau Flammers-
heim aus der Stadtbibliothek Würzburg (siehe Abb. 12) wird im Folgenden der 
wesentliche Aufbau eines solchen Formulars dargestellt und erklärt:

Zuerst werden die Beschwerdeinhalts-Informationen erfasst. Die Kontaktdaten 
sind für die Korrespondenz hilfreich, der Status des Reklamanten, ob stellver-
tretend oder im eigenen Auftrag aktiv, kann rechtlich von Bedeutung sein. Die 
Wahl des Beschwerdekanals ist eher statistisch relevant. Die Beschreibung des 
Problems kann anhand prägnanter Fragen erfolgen. So ist eine gewisse Struk-
tur und die Vollständigkeit der erforderlichen Angaben gewährleistet. Danach 
kommt es neben der Formulierung der Handlungsabsicht des Kunden zu einer 
Reihe von subjektiven Einschätzungen der Situation seitens des Mitarbeiters. 
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Abb. 12: Beschwerdeerfassungsformular (Flammersheim 2004 b, S. 15)

Die Beschwerdeabwicklungs-Informationen beziehen sich nicht mehr auf den 
bereits protokollierten Vorfall, sondern auf den innerbetrieblichen Prozess des 
Umgangs mit der Beschwerde. Wie wurde die Beschwerde angenommen (Da-
tum, Uhrzeit, Kanal, Wer?, Lösungswunsch), wie wurde sie bearbeitet (Zusagen, 
Vorschläge, Bemerkungen) und gelöst (Art der Erledigung)? Diese Form der un-
ternehmerischen Beschwerdeerfassung eignet sich wie das Complaint-Owner-
ship-Prinzip vor allem bei der persönlichen und telefonischen Beschwerdearti-
kulation. Durch den direkten Kundenkontakt kann ein möglichst klares Bild der 
Situation schon beim Erstkontakt erfasst werden. Der Annahmebogen kann in 
physischer oder digitaler Form vorliegen und ausgefüllt werden.

Die Gestaltung der kundenseitigen Beschwerdeerfassung mittels Meinungskar-
ten und Beschwerdeseiten im Internet (siehe auch Punkt 3.1) wird unter Punkt 
4.3. ff. thematisiert.

Der Inhalt und die Struktur des Annahmebogens geht weitestgehend mit der 
Theorie der Beschwerdeannahme von Stauss und Seidel konform (vgl. Stauss 
2007, S. 145 ff.).
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3.3 Beschwerdebearbeitung und Reaktion

Unter Beschwerdebearbeitung fallen alle internen Bearbeitungsschritte der 
Fallbehandlung. Die Bearbeitung stellt einen Prozess dar, eine Reihe von lo-
gisch aufeinanderfolgenden und aufeinander abgestimmten Aktivitäten. Pro-
zessen immanent ist der jeweilig messbare Input, die Wertschöpfung und der 
Output.

Abb. 13: Beschwerdebearbeitung als Wertschöpfungsprozess (Eigene Darstel-
lung in Anlehnung an die Darstellung von Stauss (2007), S. 182)

Bezogen auf die Beschwerdebearbeitung stellt die Beschwerde den Input dar. 
Als Output gilt zum einen, aus der Kundenperspektive, die Behebung des Pro-
blems und die Wiederherstellung der Kundenzufriedenheit und zum anderen, 
aus Sicht des Unternehmens, die Informationen, die für die Beschwerdebearbei-
tung selbst, aber auch für die schon häufig erwähnten kontinuierlichen Verbes-
serungsprozesse genutzt werden können. Die Wertschöpfung liegt in der Tatsa-
che, dass sich eine adäquate Art der Bearbeitung des Kundenanliegens auf die 
Kundenzufriedenheit positiv auswirkt und somit die Loyalität zum Unternehmen 
stärkt. Die eingehenden Informationen gewinnen durch die Bearbeitung selbst, 
aber auch aufgrund der Aufgaben der Beschwerdeauswertung und des Beschwer-
demanagement-Controllings an Wert für das Unternehmen (siehe Abb. 13).

Damit die beschriebenen Wertschöpfungspotenziale erreicht werden können, 
bedarf es eines systematischen Prozessmanagements. Dessen Aufgabe be-
steht darin, den Ablauf des Bearbeitungsprozesses zu definieren und zu über-
wachen, Verantwortlichkeiten festzulegen, Termine zu fixieren, die Historie der 
Korrespondenz zu dokumentieren und den Austausch zwischen den entspre-
chenden Stellen sicherzustellen (vgl. Stauss 2007, S. 182).
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Wie dies praktisch umgesetzt aussehen kann, soll ein Beispiel eines soft-
waregestützten Prozessmanagements aus der UB der Helmut-Schmidt-Univer-
sität zeigen:

Um die Mitarbeiter im Kundenkontakt mit der Annahme und Bearbeitung 
von Beschwerden nicht zusätzlich zum Tagesgeschäft zu belasten, wurde der 
Schwerpunkt auf den schriftlichen (Meinungskarten) und elektronischen An-
nahmeweg gelegt.

Abb. 14: Beschwerdekanäle der UB der HSU (Goihl 2009, S.20)

Die Mitarbeiter können selbst entscheiden, ob sie persönlich oder telefonisch 
vorgebrachte Kundenprobleme im Sinne des Beschwerdemanagements doku-
mentieren oder herkömmlich lösen bzw. auf zuständige Stellen verweisen. Im 
Fall der schriftlichen Niederlegung dienen entweder das Online-Kontaktformu-
lar oder die gleichen Meinungskarten, die für die Kunden ausliegen. Letztere 
können von den Mitarbeitern ausgefüllt und in die aufgestellten Feedback-
Boxen innerhalb der Bibliothek eingeworfen werden. Die Boxen werden jeden 
Morgen geleert und die neuen Beschwerden zeitnah in das Beschwerdeformu-
lar der Homepage eingegeben. Der Aufbau der Karten ist dem des Onlinefor-
mulars entlehnt. Somit wird eine Beschwerde offiziell nur erfasst, wenn sie in 
digitaler Form gesendet wird (siehe Abb.14).

Beim Entwurf der Bearbeitungsprozesse wurde viel Wert auf eine unkomplizier-
te, einfach zu gestaltende Beantwortung, Speicherung und Auswertung der Be-
schwerden gelegt. Ein Ticketsystem mit angebundener Datenbank schien dafür 
geeignet. Egal auf welchem Weg ein Kundenproblem übermittelt werden würde, 
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es muss via Onlineformular als Ticket in die Datenbank gelangen (siehe Abb. 
15).

Abb. 15: Konzept der UB der HSU (Goihl 2009, S. 18)

Der in der Fachliteratur als Process Owner beschriebene, hauptverantwortlich 
für den gesamten Beschwerdemanagementprozess, in der UB der HSU der stell-
vertretende Bibliotheksdirektor, übernimmt die Verteilung der Beschwerden an 
die entsprechenden Fachbereiche, wo die Anliegen entweder sofort beantwor-
tet oder zu diesem Zweck an konkrete Mitarbeiter weitergeleitet werden. Mit 
Hilfe des Ticketsystems OTRS können den Beschwerden Bearbeitungszeiten, 
Priorisierungen, Kategorisierungen, Zustände und Korrespondenz-Historien zu-
gewiesen werden (siehe auch Punkt 4.5 ff.). Ist das Problem gelöst, wird das 
bearbeitete Ticket in die Datenbank abgelegt und kann in die regelmäßig erfol-
genden Auswertungen einfliessen. Die integrierte, umfangreiche Rechteverwal-
tung des OTRS ermöglicht die exklusive Zuweisung der Tickets zu bestimmten 
Bereichen und ordnet Schreib- und Leserechte den Prozess-involvierten Mit-
arbeitern zu. Der stellvertretende Direktor, mit allen Rechten im System aus-
gestattet, kann die Bearbeitung der Kundenmitteilungen bequem überwachen 
und gegebenenfalls intervenieren (vgl. Goihl 2009, S. 17 ff.).

Dieses Beispiel zeigt, wie die theoretischen Anforderungen an die Beschwerde-
bearbeitung praktisch erfüllt werden können und somit systematisch ein Bei-
trag zum Erfolg des beschriebenen Wertschöpfungsprozess geleistet wird.
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Die Beschwerdereaktion umfasst alle Aktivitäten des Beschwerdemanage-
ments, die der Kunde während der Beschwerdeabwicklung wahrnimmt. Das 
betrifft den generellen, direkten Umgang mit dem Beschwerdeführer (z.B. beim 
persönlichen Erstkontakt) und die Situationen der Übermittlung von vermeint-
lichen Problemlösungen, Zwischenberichten und Eingangsbestätigungen.

Um diese Situationen aus der Unternehmensperspektive professionell gestal-
ten zu können, bedarf es der Entwicklung von Leitlinien für den Umgang mit 
Beschwerdeführern und einer zeitlichen Ausgestaltung der Kommunikations-
formen (vgl. Stauss 2007, S. 217).

Abb. 16 zeigt beispielhaft ein mögliches Szenario der Beschwerdeabwicklung 
eines schriftlich eingereichten Problems, in dem einzuhaltende zeitliche Stan-
dards definiert sind.

Wenn keine sofortige Lösung erreicht werden kann, ist es erforderlich, den Ein-
gang der Beschwerde zu bestätigen.

Abb. 16: Zeitlicher Ablauf einer schriftlichen Beschwerdeabwicklung (Eigene 
Darstellung in Anlehnung an die Darstellung von Stauss (2007), S. 267)

Inhaltlich sollten folgende Punkte in der Bestätigung auftauchen:

• Dank für die Beschwerde;

• Zeitpunkt des Eingangs der Beschwerde;

• Zusammenfassung des Problems;

• Ausdruck des Bedauerns über die Unannehmlichkeiten;
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• Ergreifung von Maßnahmen;

• Voraussichtlicher Erledigungstermin oder Termin des nächsten Kon-
takts.

Bei komplexen Fällen kann sich die Bearbeitungszeit ausdehnen. Damit der 
Kunde nicht den Eindruck bekommt, er würde vernachlässigt werden, ist die 
Aussendung eines Zwischenberichts, der über den aktuellen Stand der Bear-
beitung und die weitere Vorgehensweise informiert, notwendig. Auch für den 
Fall der Nichteinhaltung von zugesicherten Erledigungsterminen oder sonsti-
gen Unwägbarkeiten, die zu zeitlichen Verzögerungen der Fallbearbeitung füh-
ren, ist der Kontakt zum Kunden dringlich zu empfehlen. Die Wahl der Kommu-
nikationsmittel sollte mit dem Kunden abgestimmt werden. Die abschließende 
Antwort, in der Regel schriftlich verfasst und somit spätere Unstimmigkeiten 
vorbeugendes Zeugnis der Begebenheit, könnte wie folgt strukturiert sein:

• Dank für die Beschwerde;

• Kurze Zusammenfassung des Problems;

• Nochmaliger Ausdruck des Bedauern über die Unannehmlichkeiten;

• Ergebnis der Problemanalyse;

• Lösungsvorschlag;

• Im Fall der kundengerechten Problemlösung die Bitte um zukünftiges 
Vertrauen in das Unternehmen.

Wenn ein Unternehmen zeitliche Standards für jegliche Arten der Beschwer-
debearbeitung definiert hat, so sollte es diese auch klar kommunizieren und 
bewerben. Das sorgt für Transparenz und schafft Vertrauen bei den Kunden, 
zumindest solange die gesetzten Standards eingehalten werden (vgl. Fachhoch-
schule für Verwaltung 2006, S. 26 ff.).

Allerdings gibt es einen viel entscheidenderen Faktor auf dem Weg zur Be-
schwerdezufriedenheit als die Einhaltung der beschriebenen Bearbeitungs-
standards: Der persönliche Umgang mit dem Beschwerdeführer.

Schon die erste Reaktion des Unternehmens auf eine Beschwerde stellt für den 
betreffenden Kunden ein Schlüsselerlebnis dar. Hier entscheidet sich, ob der 
Kunde das Gefühl bekommt, ernst genommen oder nur als Störenfried gesehen 
zu werden. Die direkte Interaktion mit dem Kunden, zusammen mit der angebo-
tenen Lösung des Problems, sind von immenser Bedeutung bezüglich der Wie-
derherstellung der Kundenzufriedenheit. Verbindliche Leitlinien und Verhal-
tensregeln für die Mitarbeiter eines Unternehmens können, unterstützt durch 
spezifische Schulungen, helfen, die Situation zur Zufriedenheit des Kunden zu 
klären und damit den Kunden zu halten (vgl. Stauss 2002, S.199).
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Speziell auf Bibliotheken bezogen bietet Tom Becker Anleitung, um dieses 
komplexe Thema auf ein wirkungsvolles Maß zu reduzieren. Anhand der von 
ihm formulierten drei Leitfragen (Welche Möglichkeiten habe ich im Umgang 
mit verärgerten Kunden? Wie gehe ich mit dem Anliegen lösungsorientiert um? 
Wie kann ich meine Rolle als Konfliktlotse stärken?) und deren Beantwortung 
können verbindliche Verhaltensregeln abgeleitet werden (vgl. Becker 2006).

3.4 Beschwerdeauswertung

In dieser ersten Phase des indirekten Beschwerdemanagements, das ohne 
jeglichen Kundenkontakt auskommt, geht es um die Ausschöpfung des Infor-
mationspotenzials, das in den Kundenbeschwerden liegt. Es gilt zu klären, wie 
häufig über welches Thema (quantitative Beschwerdeauswertung) und wa-
rum (qualitative Beschwerdeauswertung) sich Kunden beschwert haben. Die 
Antworten auf diese Fragen stellen ein hohes Verbesserungspotenzial für das 
Unternehmen dar. Je präziser die Beschwerdeauswertung erfolgt, desto mehr 
entscheidungsunterstützende Informationen können gewonnen werden - im 
Hinblick auf die Position des Beschwerdemanagements innerhalb des Quali-
tätsmanagements von hoher Bedeutung.

Bei der quantitativen Auswertung werden anhand der vorliegenden Daten Be-
schwerdekategorien gebildet (Wartezeit, Unfreundlichkeit, Beratung, u.a.). Die-
se werden durch univariate (z.B. relative und absolute Häufigkeitsverteilungen, 
Mittelwerte, Streuungsmaße) und bivariate (z.B. Kreuztabellierung) Methoden 
auf Häufigkeiten hin analysiert.

Die Ergebnisse müssen nun sorgfältig interpretiert werden. Sie legen zwar die 
Mängel offen, jedoch ohne Hinweise auf deren Gründe. Darüber gibt die qua-
litative Auswertung Auskunft. Sie verwendet die vorhandenen Ergebnisse der 
quantitativen Auswertung und analysiert diese auf ihre exakten Ursachen, z.B. 
mit dem Instrument des Ursache-Wirkungs-Diagramms. Aus diesen Ergebnis-
sen können dann, eventuell nach einem Abgleich mit anderen Forschungsda-
ten, Maßnahmen zur Problembeseitigung eingeleitet werden (vgl. Seidel 1997, 
S. 40 ff.).

Im Folgenden wird ein Instrument der quantitativen Auswertung, die Frequenz-
Relevanz-Analyse von Beschwerden, exemplarisch kurz vorgestellt:

Es beruht auf der Idee, dass ein Problem für das Management an Interesse 
gewinnt, je häufiger es auftritt und je ärgerlicher es für den Kunden war. Die 
Häufigkeit eines Problemauftritts kann statistisch erfasst werden. Der Grad 
der Kundenverärgerung kann durch Skalenwerte, entweder durch den Kunden 
selbst vorgenommen oder auf der Einschätzung des Beschwerdebearbeiters 
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basierend, abgebildet werden (vgl. Stauss 2007, S. 286 f.). Multipliziert man die 
Häufigkeiten mit der durchschnittliche Relevanz, ergeben sich problembezo-
gene Relevanzwerte. Dividiert man diese durch die Summe aller Relevanzwer-
te und multipliziert das Ergebnis mit dem Faktor 100, dann bekommt man die 
Problemwertindizes (PWI). Sie bilden den prozentualen Anteil des jeweiligen 
Problems an der Gesamtheit der Beschwerden ab (siehe Tab. 01).

Tab. 01: FRAB (Stauss 2005, S. 52)

Visualisiert in einem Pareto-Diagramm kann so die Dringlichkeit von Problem-
behebungsmaßnahmen bequem abgeleitet werden (siehe Abb. 17).

Abb. 17: Pareto-Diagramm (Stauss 2005, S. 53)
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3.5 Beschwerdemanagement-Controlling

Controlling umfasst die Koordination, Planung, Steuerung und Überwachung 
des betrieblichen Geschehens. Es hat die zentrale Aufgabe sicherzustellen, 
dass das Unternehmen den Zielvereinbarungen konform geführt wird. Auf das 
Beschwerdemanagement projiziert können fünf Hauptfunktionen ausgemacht 
werden:

• Bei der Informations- und Ermittlungsfunktion geht es um die Erfassung 
aller entscheidungsrelevanten Informationen und deren Bereitstellung 
für das Management.

• Durch die Planungsfunktion werden Zielgrößen für die einzelnen Aufga-
benbereiche des Beschwerdemanagements in Form von Leistungsstan-
dards definiert.

• Die gleichnamige Funktion „kontrolliert“ die Erreichung der Leistungs-
standards durch Soll-Ist-Vergleiche.

• Sind diese in Gefahr, können durch die Steuerungsfunktion entspre-
chende Korrekturmaßnahmen eingeleitet werden.

• Auf eine optimale Performance des Zusammenspiels aller Einzelaktivi-
täten des Beschwerdemanagements zielt die Koordinationsfunktion ab. 
Zudem soll die funktionale Integration des Beschwerdemanagements in 
das Gesamtkonstrukt des Unternehmens gewährleistet werden.

Schon vor der Einführung eines Beschwerdemanagements sollten die Zustän-
digkeiten innerhalb des Unternehmens angesichts der Bedeutung und Komple-
xität der Aufgaben von allen Beteiligten diskutiert und geklärt werden.

Inhaltlich gliedert sich das Beschwerdemanagement-Controlling in drei Teile:

Das Evidenz-, Aufgaben- und Kosten-Nutzen-Controlling.

Die Hauptanliegen der ersten beiden Disziplinen sind die Ermittlung, inwieweit 
das Beschwerdemanagement das Ausmaß der Kundenunzufriedenheit korrekt 
aufdeckt, und die Festlegung und Überwachung von Leistungs- und Qualitäts-
standards für alle entsprechenden Aktivitäten innerhalb des Beschwerdema-
nagementprozesses (vgl. Stauss 2007, S. 307 ff.).

Das Kosten-Nutzen-Controlling beurteilt das Beschwerdemanagement nach 
wirtschaftsökonomischen Gesichtspunkten. Zur Ermittlung der benötigten Wer-
te kann eine kategorisierte Aufstellung, die aufzeigt, wie sich die Gesamtkosten 
strukturell zusammensetzen, hilfreich sein (siehe Tab. 02). Darauf basierend 
sind die konkreten Daten zu erfassen und die Ergebnisse mit denen der Prü-
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fung des ökonomischen Nutzens des Beschwerdemanagements abzugleichen.

Tab. 02: Kostenkategorien des Beschwerdemanagements (Vogt 2004, S. 44)

Doch spätestens ab diesem Punkt wird es kompliziert. Die relevanten Kosten 
können in den meisten Fällen konkret errechnet (z.B. durch die Prozesskosten-
rechnung) oder abgelesen werden. Wie aber generiert sich der monetäre Wert 
des ökonomischen Nutzens?

Der Grad der Wiederherstellung von Kundenzufriedenheit, der Verbesserung 
der Kundeneinstellung, der Vermeidung von Kundenabwanderung und negati-
ver Mundkommunikation durch das Beschwerdemanagement ist durch diverse 
Instrumente bestimmbar, doch wie können diese Ergebnisse in Zahlen gegos-
sen werden, die zuverlässig den Einfluss auf die finanzielle Situation des Unter-
nehmens belegen (vgl. Stauss 2005, S. 59 ff.)?

Die hohen methodischen Schwierigkeiten, die Nutzenkomponenten zu quan-
tifizieren, schrecken die meisten Unternehmen ab. Nur vereinzelt wurden Ver-
suche in Praxis und Forschung unternommen, den Umständen zu trotzen, um 
so zu einem tieferen Verständnis vom ökonomischen Wert des Beschwerdema-
nagements zu gelangen.

Die planmäßige und zielorientierte Ausrichtung des Beschwerdemanagements 
kann z.B. mit Hilfe einer Balanced Scorecard oder des Beschwerdemanage-
ment-Indexes sichergestellt werden (vgl. Stauss 2007, S. 367 f.; S. 410 f.).
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3.6  Beschwerdereporting

Hier besteht die Aufgabe darin, beschwerderelevante Sachverhalte an unter-
nehmensinterne Zielgruppen zu übermitteln. Die Inhalte sind den Ergebnissen 
der Beschwerdeauswertung und des Beschwerdemanagement-Controllings 
entnommen. Festzulegen ist, welche Zielgruppen welche Art der Information in 
welchen Zeitintervallen bekommen (siehe Tab. 03).

Tab. 03: Plan für die Erstellung von Reports (Stauss 2007, S. 438)

Der Informationsnutzen steigt, je prägnanter und zielgruppenorientierter der 
Report aufgebaut ist. (vgl. Stauss 2007, S. 431 ff.).

Reports können auch im Sinne der Öffentlichkeitsarbeit eingesetzt werden. Die 
UB Oldenburg hat ein Semester nach Einführung eines Beschwerdemanage-
ments einen Bericht verfasst, der nicht nur dem internen Informationsfluss 
diente, sondern noch heute auf deren Homepage frei zugänglich für alle In-
teressierten eingesehen werden kann. Eine sehr vertrauensstiftende und für 
Transparenz sorgende Maßnahme.

Der Bericht gibt Auskunft über das Beschwerdeaufkommen, die Nutzung der 
verschiedenen Kanäle und beinhaltet eine Hitliste der Themen, die Gegenstand 
der Beschwerden wurden (siehe Abb. 18).
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Abb. 18: Hitliste UB Oldenburg (UB Oldenburg Report 2004 a)

Besonders hervorzuheben sind die in den Report integrierten Links zu den the-
matisch sortierten Antwortschreiben, die viel Wissenswertes über die Unter-
nehmenssicht bezüglich der in den Beschwerden formulierten Anliegen bereit-
halten (siehe Abb. 19).

Abb. 19: Antwort Bestandsordnung (UB Oldenburg Report 2004 b)

Ein weiteres Beispiel, wie Reports öffentlichkeitswirksam eingesetzt werden 
können, gibt die British Library mit den jährlich erscheinenden Berichten zum 
„Disability Equality Action Plan“. Darin werden neben den Inhalten des Projek-
tes zur Gleichstellung für Menschen mit Behinderungen auch die eingegange-
nen Beschwerden und Kommentare zu diesem Thema veröffentlicht (siehe Tab. 
04).
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Tab. 04: Ausschnitt Report British Library (British Library 2008, S. 34)

Die Beispiele aus Oldenburg und London zeigen die Bedeutung und Umsetzung 
vom Gedanken der unternehmerischen Transparenz und zeigen den Kunden, 
dass sie aktiver Faktor bei der Gestaltung des Leistungsangebots sein können 
– auch und besonders bei gesellschaftlich sensiblen Themen.

3.7  Beschwerdeinformationsnutzung

Durch die aktive Nutzung der erfassten Beschwerdeinformationen für Verbesse-
rungsmaßnahmen kann ein erheblicher Beitrag für das Qualitätsmanagement 
geleistet werden - ein zentrales Ziel des Beschwerdemanagements. Hinter Qua-
litätsplanungstechniken, der Einführung von Qualitätszirkeln, der Abschöpfung 
der Problemlösungskompetenz der Beschwerdeführer und der Integration der 
Beschwerdeinformationen in ein Kundenwissensmanagement verstecken sich 
eine Vielzahl an Managementmaßnahmen und Instrumente, die dabei nützlich 
sein können, das zukünftige Auftreten von Kundenproblemen zu vermeiden 
und Kundenbindung durch Kundenzufriedenheit zu erzeugen (vgl. Stauss 2007, 
S. 451).
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Wie das genau aussehen kann, zeigt beispielhaft eine hier nur rudimentär dar-
gestellte Methode aus der präventiven Qualitätssicherung:

Anhand der Fehlermöglichkeits- und Einfluss-Analyse (FMEA) kann eine früh-
zeitige Identifikation, Bewertung und Vermeidung potentieller Fehler erreicht 
werden. Im konkreten Beispiel (siehe Tab. 05) wird vor der Einführung eines 
Beschwerdemanagements überlegt, welche Fehler auftreten könnten. Hier ist 
es ein Beschwerdeführer, der keine Antwort auf den Inhalt seiner abgegebenen 
Meinungskarte seitens des Unternehmens erhält. Die Folgen einer solchen Ver-
fehlung sind klar, die Gründe etwas verborgener, aber welche Konsequenzen 
hätte die beschriebene Situation zur Folge?

Tab. 05: FMEA (Eigene Darstellung)

Bei der Risikobewertung werden zuerst anhand von Skalenwerten zwischen 1 
(unwahrscheinlich) und 10 (hoch) die Ursachen hinsichtlich der Wahrschein-
lichkeit des Auftretens der Fehler beurteilt (A). Wie gravierend diese Fehler aus 
der Kundenperspektive (B) sind (1 = niedrig; 10 = hoch) und ob sie, in die-
sem Fall, vor der Fehlermeldung durch den Kunden intern entdeckt (E) werden 
können (10 = sehr unwahrscheinlich), bilden die weiteren Kriterien, die mitein-
ander multipliziert, die Risikoprioritätszahl ergeben. In einem weiteren Schritt 
werden geeignete Gegenmaßnahmen erarbeitet und in die zweite, unter glei-
chen Fragestellungen durchgeführte Bewertung integriert (Restrisiko).

Zur Interpretation der Zahlen:

Die RPZ der Risikobewertung verdeutlicht, dass dem potenziellen Problem mit 
einer nicht weitergeleiteten Meinungskarte priorisiert gegenüber den anderen 
Fehlern vorab entgegengewirkt werden sollte. Die Ausarbeitung der entspre-
chenden betrieblichen Abläufe sollte diesbezüglich kontrolliert und gegebe-
nenfalls überarbeitet werden (Maßnahme). Ein Restrisiko (siehe RPZ Restrisi-
ko) bleibt bestehen.
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Nicht nur die Fehlerprävention, sondern auch die Bewertung von durch das Be-
schwerdemanagement dokumentierte Mängel und die Entwicklung geeigneter 
Gegenmaßnahmen können durch diese Methode erfolgen. Sie verlangt zahl-
reiche wertende (sprich subjektive) Entscheidungen, vorzugsweise innerhalb 
eines fachlich kompetenten Teams getroffen, was naturgemäß der Validität der 
Ergebnisse abträglich ist2.

3.8 Probleme des Beschwerdemanagements

Ein zentrales Defizit offenbart sich im Bezug auf die Beschwerdezufriedenheit. 
Nach dem in der Beschwerdeforschung als „Double Deviation“ bezeichneten 
Phänomens kann bei einem Großteil der durch die Leistungserbringung des 
Unternehmens enttäuschten Kunden eines hohes Maß an Beschwerdeunzu-
friedenheit (bei Dienstleistungsunternehmen bis zu 44%) gemessen werden. 
Unterschiedliche Untersuchungen wie z.B. die des Kundenmonitors im Jahr 
2004 bestätigen das Phänomen. Dies hat einen negativen Impetus auf die 
Kundenloyalität und somit eine erhöhte Kundenabwanderungsbereitschaft zur 
Folge. Angesichts solcher Forschungsergebnisse muss der Wert des Beschwer-
demanagements bezüglich der Herstellung von Kundenzufriedenheit in Frage 
gestellt werden. Dieses Bild eines insuffizienten direkten Beschwerdemanage-
ments sollte Motivation sein, seitens der Unternehmen die Qualität des Kun-
denkontaktes zwingend zu erhöhen.

Im indirekten Beschwerdemanagementprozess liegt das  Problem in der effi-
zienten Nutzung der Beschwerdeinformationen. Entweder sind Mängel in der 
systematischen Auswertung und Aufbereitung der Daten oder deren fehlende 
Wahrnehmung durch betriebliche Entscheidungsträger zu verzeichnen. Grün-
de dafür sind meistens in der Organisation des Beschwerdemanagements und 
dessen Integration in das Gesamtunternehmen zu verorten (vgl. Mende 2006, 
S. 57 ff.). Es folgen unkommentierte, die vorher beschriebenen Problemfelder 
indirekt bestätigende Statistiken, erhoben durch eine Studie (siehe Abb. 20), 
die erstmalig in Deutschland branchenübergreifend den Stand der Umsetzung 
des Beschwerdemanagements untersucht hat. 149 Unternehmen haben daran 
teilgenommen (vgl. Stauss 2003, S. 6):

2 das trifft in ähnlicher Weise auch auf die FRAB bei der Bewertung der Problemrelevanz 
zu; Anmerkung des Autors
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Abb. 20: Beschwerdemanagement Excellence (Stauss 2003, S. 11 f.)

Weitere Schwierigkeiten können bei dem Versuch, eine gute innerbetriebliche 
Beschwerdekultur vor Einführung eines Beschwerdemanagements aufzubauen, 
entstehen. Die Mitarbeiter müssen über die Notwendigkeit, Vorteile und Ziele der 
Neuerung aufgeklärt werden, damit anfängliche Skepsis der Motivation weichen 
kann. Ein erfolgreich praktiziertes Beschwerdemanagement kann nur entstehen, 
indem sich alle Mitarbeiter als Team dieser Art der Kundenorientierung verschrei-
ben. Seminare über Servicequalität und Teambuilding stellen eine gute Vorberei-
tung auf die kommenden Anforderungen dar (vgl. Schönemann 2006, S.796).

Auch das Verhalten der Mitarbeiter gegenüber den Kunden ist ein kritischer 
Punkt. Ein Angestellter, der im Gespräch mit einem Beschwerdeführer jegli-
che Art von Sozial-, Emotional- und Fachkompetenz vermissen lässt, wird sehr 
wahrscheinlich ein hohes Maß an Beschwerdeunzufriedenheit erzeugen. Ent-
sprechende Schulungen und innerbetriebliche, verbindliche Standards zum 
Umgang mit Beschwerden können die Mitarbeiter in die Lage versetzen, den 
Kontakt zu den Kunden positiv zu gestalten und so einen Beitrag zur Beschwer-
dezufriedenheit zu leisten (vgl. Flammersheim 2004 a, S. 15 f.).
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Die möglichen Problemfelder des Beschwerdemanagements erstrecken sich 
auf alle Ebenen eines Unternehmens. Eine eindeutige Positionierung inner-
halb des betrieblichen Geschehens, eine qualitativ hochwertige Ausarbeitung 
der Prozesse und ein hoher Grad der Akzeptanz unter den Angestellten sind 
Voraussetzungen, um das gesamte Potential dieses mächtigen Instrumentes 
nutzen zu können.

Im nächsten Teil der Arbeit werden auf der Basis des bisher Beschriebenen eine 
Fülle an Vorbereitungen getroffen, die die ÄZB in die Lage versetzen soll, ein 
eigenes Beschwerdemanagement zügig implementieren zu können.
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4 Beschwerdemanagement für die Ärztliche  
Zentralbibliothek

Nach einer kurzen Vorstellung der Bibliothek und der aktuellen Beschwerdesi-
tuation werden die Ergebnisse der in der Einleitung erwähnten Leistungsver-
einbarung dargestellt.

4.1  Kurzporträt der ÄZB

Die Ärztliche Zentralbibliothek weist eine hunderteinundzwanzigjährige Ge-
schichte auf. Seit 1889, als reine Krankenhausbibliothek für die  Ärzte und Me-
dizinalpraktikanten des neuen Allgemeinen Krankenhauses Eppendorf konzi-
piert, durchlief sie einige Stationen der Veränderung:

• Mit der Gründung der Universität Hamburg im Jahre 1919 und der damit 
einher gehenden Übernahme der universitären Ausbildung der Medizin-
studenten durch das Krankenhaus in Eppendorf, seit 1934 offiziell als 
Universitätskrankenhaus anerkannt, erweiterte sich das Aufgabenspek-
trum der Bibliothek. 

• Verlust von einem Drittel des Bestandes während des Zweiten Weltkrie-
ges.

• 1949 Kooperationsvertrag über mehrere Jahrzehnte mit der medizini-
schen Abteilung der SUB Hamburg bezüglich der Erwerbung, Katalogi-
sierung und Aufstellung medizinischer Fachliteratur.

• 1977 erstmaliger Umzug in ein eigenständiges Gebäude auf dem UKE- 
Gelände.

• Umzug in das Gebäude der ehemaligen Zentralwäscherei im Jahr 2000.

• Im gleichen Jahr Zentralisierung des zweischichtigen Bibliothekssys-
tems, in deren Folge die Bestände von 42 Klinik- und Institutsbibliothe-
ken durch die ÄZB übernommen wurden.

• 2001 Verselbständigung des UKE und der Fakultät unter einem Dach.

Der Etat der heute eigenständigen Hochschul- und Krankenhausbibliothek wird 
vom Klinikum und der Fakultät, an der sie auch organisatorisch angesiedelt ist, 
gespeist. Als zentrale Einrichtung des UKE ist sie verantwortlich für die Informa-
tionsversorgung der Bereiche Lehre, Forschung und Krankenversorgung. Einige 
Kennzahlen sollen einen groben Überblick über das Leistungsspektrum der Bi-
bliothek vermitteln (siehe Tab. 06):
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Studierende 3600

Ärzte und Wissenschaftler 1100

UKE-Beschäftigte insgesamt 6000

Bestand an gedruckten Büchern und Zeitschriftenbänden 
(nach DBS)

281.168 ME

Entleihungen (nach DBS) 95.624

Bibliotheksmitarbeiter/innen ~ 25

Ausgaben für Literatur und Einband (inklusive Studienge-
bühren)

1,48 Mio. Euro

Tab. 06: Kennzahlen der ÄZB 2008 (Eigene Darstellung in Anlehnung an die Darstel-
lung von ÄZB (2009), S. 5)

Weiterhin erfüllt sie die Ansprüche einer modernen Hochschulbibliothek: Groß-
zügig gestaltete Arbeitsplätze, freier WLAN-Zugang für Studenten, eine Digitale 
Bibliothek mit zahlreichen Datenbanken, E-Journals und E-Books, eine ausrei-
chende Anzahl an internetfähigen Rechnern und das im Jahr 2009 fertiggestell-
te MediTreFF, ein zehn Skills-Labs und zwei Computerräume umfassendes me-
dizinisches Trainingszentrum, machen neben zahlreichen Aktivitäten (wie z.B. 
das E-Learning-Projekt) und den üblichen Bibliotheksleistungen (Fernleihe, Su-
bito, u.a.) die ÄZB zu einem gern und stark frequentierten Ort (vgl. ÄZB 2009).

4.2 Ausgangslage

Vor der Einführung eines Beschwerdemanagements wäre es fahrlässig zu ver-
säumen, die bestehenden, entsprechenden Prozesse und Kommunikations-
möglichkeiten auf Tauglichkeit im Sinne des Vorhabens zu untersuchen.

In der ÄZB gibt es heute keine speziellen Arbeitsanweisungen für das Verhalten 
der Mitarbeiter im Beschwerdefall. Gewöhnlich werden persönlich oder tele-
fonisch vorgetragene Probleme durch jeden Mitarbeiter möglichst umgehend 
gelöst oder diesbezüglich an kompetente Stellen verwiesen. Bei schriftlichen 
(postalisch oder per E-Mail) Unmutsbekundungen verhält sich der Adressat 
ebenso. Es sind keine speziellen Kanäle für die Äußerung von Beschwerden 
eingerichtet. Lediglich die nach Abteilungen sortierte Mitarbeiterliste auf der 
ÄZB-Homepage und die an den Informations- und Ausleihtresen ausliegenden 
Kontaktzettel geben den Kunden dezent Hinweise darüber, mit welcher Art von 
Anliegen sie sich am besten an welche Person wenden könnten. Daher werden 
die meisten Probleme innerhalb der Bibliothek im Kundenkontaktbereich per-
sönlich geäußert.

Beschwerden werden in der ÄZB durchaus sehr ernst genommen und nach Mög-
lichkeit zur Zufriedenheit des Kunden gelöst. Eine Dokumentation der Vorfälle 
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für eine anschließende Auswertung existiert aber nicht. Im zentralen Beschwer-
demanagement des UKE sind seit Bestehen, der erste Report kam 2004 heraus, 
keine zehn die Bibliothek betreffende Fälle eingegangen. Kurzum: Die Barrie-
ren zur Beschwerdeartikulation für Kunden sind hoch, den Mitarbeitern fehlen 
unterstützende, konkrete Arbeitsanweisungen und die Beschwerden werden 
nicht gesammelt und somit nicht ausgewertet. Ein nahezu unbetretenes Feld 
und damit eine große Chance für die Einführung eines aktiven Beschwerdema-
nagements.

4.3 Stimulation und Annahme

4.3.1 Beschwerdekanäle

Zunächst ist es unumgänglich, eindeutige Kompetenzen zu verteilen. Es dürfen 
keine Zweifel darüber ermöglicht werden, für Kunden und Mitarbeiter, wer für 
das Beschwerdemanagement hauptverantwortlich und damit Ansprechpartner 
ist. Betriebsintern ist das einfach zu kommunizieren, für die Kunden müssen 
die Kontaktdaten (Name, Anschrift, Telefon und E-Mail) einheitlich beworben 
werden. Somit wird jedem potentiellen Beschwerdeführer die Wahl seiner fa-
vorisierten Kommunikationsart ermöglicht, ohne jeglichen Zweifel daran, die 
zuständige Person oder Stelle identifiziert zu haben.

Ist dieser erste Schritt vollzogen, muss überlegt werden, ob die Einrichtung wei-
terer Beschwerdekanäle sinnvoll ist. Für die ÄZB bietet sich an, einen zentralen 
Ort zu gestalten, an dem beschwerderelevante Informationen zu finden sind 
(z.B. durch ein „Schwarzes Brett“), Meinungskarten für die Problemartikulation 
ausliegen und ein Briefkasten als Beschwerdeannahmestelle angebracht ist. 
Der in Abb. 21 als „Beschwerde-Point“ bezeichnete Standort wäre dafür ideal, 
da er zum einen außerhalb des Blickfeldes des Bibliothekspersonals der Leih-
stelle liegt und somit die Beschwerdeführer anonym bleiben können, und zum 
anderen den meisten Kunden auffallen wird. Ob von den Garderobenschränken 
aus, auf dem Weg zum Fahrstuhl oder bei einer Pause am Getränkeautomaten – 
der „Beschwerde-Point“ ist nicht zu übersehen. Ein weiterer Beschwerdekanal 
könnte über die Homepage der ÄZB eingerichtet werden. Ein Eingabeformular 
für Beschwerden wäre für die Bibliothekskunden eine komfortable Option, un-
abhängig von Ort und Zeit ihre Anliegen darstellen zu können. Bei der Integra-
tion einer solchen Beschwerdeseite in die bereits bestehende Homepage ist in 
erster Linie auf eine auffällige Positionierung des Links, der zu dem Onlinefor-
mular führt, zu achten (siehe Abb. 22).
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Abb. 21: Grober Grundriss des 1. OG der ÄZB (Eigene Darstellung)

Abb. 22: Screenshot der ÄZB-Homepage (ÄZB 2010)
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Ein sogenannter permanenter Reiter im linken Rahmen der Homepage, z.B. 
in Analogie zum zentralen Beschwerdemanagement des UKE „Tadel + Lob“ 
genannt, würde die Bedeutung des Beschwerdemanagements innerhalb der 
Bibliothek unterstreichen und den Nutzern einen einfachen Zugang zur Be-
schwerdeseite ermöglichen. Ob nach der Aktivierung des Reiters sofort eine 
Eingabemaske erscheint oder eine Willkommens- Seite vorgeschaltet ist, kann 
unter Einbezug der zu klärenden Softwarelösung (siehe Punkt 4.5) zu einem 
späteren Zeitpunkt entschieden werden. Die mit der Homepage verbundene 
Möglichkeit, Informationen bezüglich des Beschwerdemanagements (Reports, 
FAQ, u.a.) veröffentlichen zu können, sollte genutzt werden.

Durch die exponierte Stellung des Meinungskastens in der Bibliothek und einer 
auf die beiden letztgenannten Beschwerdewege ausgerichtete Bewerbung des 
Beschwerdemanagements ist mit einer dementsprechenden Fokussierung der 
Kunden zu rechnen (siehe auch UB Oldenburg Report 2004 a). Dies würde eine 
(Beschwerde-) Entlastung für die Mitarbeiter im Kundenkontaktbereich darstel-
len und die Organisation des Beschwerdeeinganges (siehe Punkt 4.4.4) verein-
fachen. Dennoch werden die Kunden das gesamte Spektrum der angebotenen 
Kanäle nutzen.

4.3.2 Formulare

Für das Onlineformular wird nach einer technischen Lösung gefahndet, für den 
Meinungskasten und die übrigen Beschwerdewege sind entsprechende Schrift-
stücke von Nöten. Die vier folgenden Abbildungen zeigen Entwürfe für einen 
Beschwerdeannahmebogen und einer Meinungskarte.
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Abb. 23: Annahmebogen Vorderansicht (Eigener Entwurf)

Der Annahmebogen ist so konzipiert, dass er den typischen Ablauf des Be-
schwerdeprozesses in seiner Struktur widerspiegelt. Er soll dem Mitarbeiter als 
gedanklicher Leitfaden dienen. Eine Besonderheit ist die Idee, dass das Formu-
lar für jeden Beschwerdeweg einzusetzen ist.
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Abb. 24: Annahmebogen Rückansicht (Eigener Entwurf)

Wird das Problem z.B. per E-Mail gesendet, so kann diese entweder auf das For-
mular übertragen oder ausgedruckt und angeheftet werden (mit Vermerk auf dem 
Bogen). Gleiches gilt für Briefe und die Meinungskarten. Die folgenden Schritte 
der Fallbearbeitung können schriftlich auf dem Formular protokolliert werden. 
So lange noch keine Entscheidung über eine unterstützende Software getroffen 
ist, können derart alle Fälle im gleichen Format an einem Ort gesammelt werden. 
Dem in dieser Arbeit erwähnten Problem (siehe Punkt 3.8) der fehlenden Erhe-
bung von Daten über die Beschwerdezufriedenheit soll mit der Beurteilungsmög-
lichkeit auf der Rückseite des Bogens Rechnung getragen werden.
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Das Layout der Vorderseite der Meinungskarte (siehe Abb. 25) ist bewusst ein 
wenig provokativ gestaltet. Die große Mehrheit der Bibliothekskunden sind 
Studenten und eher jüngeren Alters. Dementsprechend lag die Wahl eines die 
Hauptzielgruppe ansprechenden Motivs nahe. Zudem schlägt die Skeletthand 

Abb. 25: Meinungskarte Vorderseite (Eigener Entwurf)

im Röntgenstil eine thematische Brücke zur medizinischen Ausrichtung der Bi-
bliothek und des gesamten Umfeldes (UKE). Sie sollte in der vorgeschlagenen 
Meinungskasten-Ecke in einem Postkartenständer präsentiert zu einem Blick-
fang werden.
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Abb. 26: Meinungskarte Rückseite (Eigener Entwurf)

Auf der Rückseite der Karte (siehe Abb. 26) können die Anregungen verfasst 
werden. Der Beschwerdeführer hat vorab die Wahl zur Kategorisierung seiner 
Mitteilung (Lob, Kritik, Anregung) und kann seine präferierte Problemlösung 
äußern. Für die Beschwerdeauswertung ist der Status des Reklamanten von 
Bedeutung, weitere Kontaktmöglichkeiten werden beworben und im Falle ei-
ner erwünschten Rückmeldung (binnen 24 Stunden) kann der Ausfüllende die 
dazu erforderlichen Informationen hinterlegen. Der Vermerk über den Daten-
schutz ist eine rechtliche Notwendigkeit. 

4.4 Geschäftsprozessmodell

Das nachfolgende Modell dient der Dokumentation, Analyse, und Gestaltung 
des Beschwerdevorgangs. Es spiegelt die zeitlich-sachlogische Abfolge des 
Prozesses wider und kann als unterstützendes Kommunikationsmittel zur Klä-



Beschwerdemanagement für die Ärztliche Zentralbibliothek 47

rung thematischer Fragen dienen.

Die graphische Darstellung des Vorgangs ist in der Modellierungssprache UML 
verfasst, deren Syntax nicht erklärt wird, durch die den Diagrammen beigefüg-
ten Kommentare aber leicht verständlich sein müsste.

Das Modell ist lösungsfrei gestaltet, was bedeutet, dass alle Abläufe unabhän-
gig von der Art der Realisierung, z.B. durch den Einsatz von Beschwerde-Soft-
ware, dargestellt werden. Dies ist dem Umstand geschuldet, dass bisher keine 
Entscheidung über die Anwendung unterstützender Technologien und Software 
getroffen werden konnte, was kein Versäumnis seitens der ÄZB darstellt, son-
dern auf den lediglich auf die Einführung eines Beschwerdemanagements vor-
bereitenden Charakter dieser Arbeit zurückzuführen ist. Die Wahl der Model-
lierungssprache ist ebenso begründet. Die UML-Notation besitzt ihre Stärken 
in der Beschreibung Objektorientierter Softwareintensiver Systeme, so dass 
nach der (wahrscheinlichen) Einführung einer Beschwerdesoftware die damit 
einhergehenden Auswirkungen auf den Beschwerdeprozess in das bestehende 
Modell integriert werden können.

4.4.1 Anwendungsfalldiagramm

Diese Diagrammart (siehe Abb. 27) stellt die Grundlage der Kommunikation 
zwischen Kunden und Anbietern dar, indem es, in diesem Fall, die essentiellen 
Anwendungsfälle des Beschwerdevorgangs aufzeigt. Der Kunde ist der Initiator, 
indem er auf ein Problem aufmerksam macht. Dieses Problem wird angenom-
men und in der Folge versucht zu lösen. Dafür sind folgende Schritte notwen-
dig: Ein Formular zur Dokumentation des Anliegens und dessen Lösungsweg 
wird erstellt. Wenn eine sofortige Klärung möglich ist, wird das entsprechende 
Ergebnis übermittelt. Optional kann der Beschwerdeeingang bestätigt, falls 
notwendig Zwischenberichte gesendet und bei schwierigen Fällen eine Lösung 
erarbeitet werden. Die Archivierung des Formulars nach der Fall-Lösung wird im 
Diagramm nicht erwähnt, ist aber der logische Schlusspunkt in dieser Aktions-
kette.



Konzept zur Einführung eines Beschwerdemanagements für die ÄZB des UKE48

Abb. 27: Anwendungsfalldiagramm (Eigene Darstellung)

4.4.2  Aktivitätsdiagramm

In Abbildung 28 wird die Abfolge der in dem Anwendungsfalldiagramm ent-
haltenen Aktionen festgelegt. Die Kommentare in Punkt 4.4.1 sollten genügen, 
den hier dargestellten Ablauf nachvollziehen zu können. Die Bedeutung der 
verschiedenen Partitionen (Kunde, Complaint Owner I und II) wird unter Punkt 
4.4.4 erläutert. Auf die Darstellung des Archivierungsvorgangs wird wie schon 
im Anwendungsfalldiagramm verzichtet.
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Abb. 28: Aktivitätsdiagramm (Eigene Darstellung)
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4.4.3  Konzeptionelles Klassendiagramm

Dieses Diagramm (siehe Abb. 29) zeigt abschließend das Vokabular des Be-
schwerdeprozesses und die Korrelationen der verschiedenen „Objekte“ zuein-
ander. Es ist wie folgt zu lesen:

Abb. 29: Konzeptionelles Klassendiagramm (Eigene Darstellung)

Der Complaint Owner erfasst die vom Kunden gestellte Beschwerde, erarbeitet 
eine Lösung und informiert den Kunden über die für ihn relevante Begeben-
heiten (z.B. durch einen Zwischenbericht). Der gesamte Vorgang wird dabei 
von dem Complaint Owner koordiniert und vollzogen. Er kann auf dem Weg zur 
Problemlösung in einem Archiv, in dem die bisherigen Beschwerdeformulare 
abgelegt sind, recherchieren, und so Erfahrungswerte in seine Fall-Lösung ein-
fliessen lassen. Das Archiv als Sammlung betrachtet kann, muss aber keine 
passenden Fälle bereithalten (0 ...*). Jede Beschwerde initiiert mindestens 
einen (Bearbeitungs-) Vorgang, muss aber nicht zwangsläufig zu einer Lösung 
führen.

4.4.4  Rahmenbedingungen

In Gesprächen mit dem QM-Koordinator der ÄZB über mögliche Konzepte für 
die Durchführung des Beschwerdemanagements haben sich folgende Bedin-
gungen herauskristallisiert:
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• Die Artikulation der Kundenprobleme soll hauptsächlich über den Mei-
nungskasten und das Onlineformular erfolgen.

• Alle, egal auf welchem Weg eingegangenen Beschwerden sollen von 
dem Hauptverantwortlichen des Beschwerdemanagements oder des-
sen Vertreter (Complaint Owner I) bearbeitet oder aus fachlichen Grün-
den an kompetente Kollegen (Complaint Owner II) weitergeleitet werden 
(siehe Punkt 4.4.2 Aktivitätsdiagramm).

• Nach der Fall-Lösung wird der Bearbeitungsbogen dem Beschwerdema-
nagement zwecks Archivierung, Kontrolle und Auswertung übergeben.

• Bei gravierenden Fällen ist zu prüfen, ob die Bibliotheksleitung infor-
miert werden muss.

• Die Mitarbeiter im Kundenkontaktbereich sind aufgrund infrastruk-
tureller und zeitlicher Probleme nur bedingt für die Bearbeitung von 
Beschwerden vorgesehen. Kleinere Probleme sollen  weiterhin ohne 
Dokumentationspflicht gelöst werden. Im Zweifelsfall ist auf das Be-
schwerdemanagement oder den leitenden Mitarbeiter der fachlich 
entsprechenden Abteilung zu verweisen.

• Die Mitarbeiter haben die Option, eine Meinungskarte oder das Online-
formular auszufüllen, um auf ein Problem aufmerksam zu machen.

• Die Leiter der verschiedenen Abteilungen dürfen Beschwerden, die 
ihrem Fachbereich zuzuordnen sind, im Alleingang bearbeiten. Die Do-
kumentation des Falles muss dem Beschwerdemanagement übergeben 
werden.

• Im Sinne der Kundenzufriedenheit sollen die Beschwerden in möglichst 
kurzen Zeiträumen beantwortet werden.

• Die Sendung von Eingangsbestätigungen erfolgt nur bei elektronischer 
Kommunikation. Zwischenbescheide werden falls notwendig versendet.

• Die komplette zeitliche Ausgestaltung der Beschwerdereaktion unter 
Berücksichtigung der verschiedenen Beschwerdekanäle wird nach einer 
Testphase ausgearbeitet.

Das Ergebnis dieser Bedingungen stellt einen Mix aus zentralem und dezent-
ralem Beschwerdemanagement dar, der aufgrund der hauptsächlich durch das 
Beschwerdemanagement erfolgenden Beschwerdeannahme und -be-arbeitung 
den generellen Arbeitsablauf kaum belastet. Die für die Auswertung und Ar-
chivrecherche notwendige Kategorisierung der Beschwerden erfolgt zu einem 
späteren Zeitpunkt.



Konzept zur Einführung eines Beschwerdemanagements für die ÄZB des UKE52

4.5 Nutzwertanalyse „Beschwerdesoftware“

Ein Beschwerdemanagement ist auch ohne Unterstützung einer speziellen Be-
schwerdesoftware durchführbar. Jede Beschwerde kann anhand des entworfe-
nen Annahmebogens bearbeitet und dokumentiert werden. Die Korrespondenz 
kann auf herkömmliche Arten erfolgen. Für die Auswertung der Beschwerden 
wäre die Eingabe der relevanten Daten in ein Tabellenkalkulations- und ein 
Datenbankprogramm denkbar. Daher muss der Einsatz einer speziellen Be-
schwerdesoftware gegenüber den herkömmlichen Methoden einen Mehrwert 
besitzen.

Für die ÄZB kommt aufgrund der Etatsituation nur eine kostenlose Softwarelö-
sung in Frage. Die Sichtung des Marktes hat lediglich ein geeignetes, kosten-
loses Produkt identifiziert: Das bereits erwähnte und von der UB der HSU ver-
wendete Ticketsystem OTRS (siehe Punkt 3.3). Doch eine zweite Möglichkeit tut 
sich auf, da das zentrale Beschwerdemanagement des UKE über eine proprietä-
re Software verfügt. Die Konditionen für die Bibliothek konnten noch nicht erör-
tert werden. Eine für die ÄZB positive Lösung kann aber nicht ausgeschlossen 
werden.

Bei dem Programm OTRS handelt es sich um ein Ticketsystem, das als „Freie 
Software“ kostenlos verfügbar ist. Es wandelt eingehende Nachrichten in ein 
weiter zu bearbeitendes Ticket um (vgl. OTRS 2010).

Die proprietäre Software kommt aus dem Hause Inworks und trägt den Namen 
Intrafox. Das Unternehmen hat sich neben anderen Feldern den Themen des 
Beschwerdemanagements angenommen (vgl. Inworks 2010).

Basierend auf den Erkenntnissen, die ich (der Autor) durch die Vorstellung der 
Produkte, durchgeführt von Mitarbeitern der UB der HSU und des Beschwerde-
managements des UKE, erhalten habe, werden im Folgenden beide Softwarelö-
sungen anhand einer (hier einfach gehaltenen) Nutzwertanalyse auf Tauglich-
keit für die ÄZB geprüft und verglichen.

4.5.1 Analyse

Die kategorisierten Kriterien, wonach die Produkte bewertet werden, bekom-
men im ersten Schritt eine Einzelgewichtung (1 = kaum relevant für den Einsatz 
in der ÄZB; 9 = sehr relevant). Mit den Teilgewichten wird anschließend ebenso 
verfahren.
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Tab 07: Nutzwertanalyse (Eigene Darstellung)

Nun folgt die Bewertung der beiden Softwarelösungen, inwiefern sie die in den 
Kriterien geäußerten Anforderungen erfüllen (von 1 bis 4). Um zu sehen, wie die 
beiden Software z.B. in der Kategorie „Layout“ abgeschnitten haben, müssen 
die entsprechenden Produktbewertungen mit den passenden Einzelgewichten 
multipliziert und die Summe der Ergebnisse mit dem Teilgewicht der Kategorie 
„Layout“ multipliziert werden. Das Gesamtergebnis ergibt sich aus der Additi-
on der auf dieser Weise für die  jeweiligen Kategorien errechneten Werte.
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4.5.2 Ergebnis

Intrafox weist gegenüber OTRS in den Kategorien „Korrespondenz“, „Beschwer-
debearbeitung“ und „Auswertung“ Vorteile und in den Kategorien „Layout“ 
und „Allgemein“ Nachteile auf. Durch die unterschiedliche Bewertung der Ka-
tegorien im Sinne der Relevanz für die ÄZB fällt das Gesamtergebnis eindeutig 
für die proprietäre Software aus. Somit wäre eine Entscheidung seitens der ÄZB 
für Intrafox als Softwarelösung die logische Folge.

Allerdings sind die Werte für das OTRS nicht derart schlecht, dass es den Ein-
satz in der Bibliothek unmöglich machen würde. Der größten Minuspunkt ist 
in der Datenauswertung zu verorten. Durch den möglichen Export der Daten 
wäre dieses Problem jedoch zu beheben. Lediglich die bei Intrafox integrierte 
Reportfunktion kann das OTRS nicht leisten.

In der Analyse nicht berücksichtigt sind die Kosten der beiden Produkte. Wenn 
die Finanzierung von Intrafox für die ÄZB kein Problem darstellen sollte, so wür-
de ich für dieses Produkt plädieren. Andernfalls bietet OTRS eine reelle Alterna-
tive für die Softwareunterstützung des Beschwerdemanagements.

Gegenüber den in Punkt 4.5 beschriebenen herkömmlichen Möglichkeiten zur 
Bewältigung der Beschwerdemanagementprozesse weisen beide Softwarelö-
sungen erhebliches Potenzial zur Steigerung der Effizienz der Vorgänge. Allein 
ein unkommentierter Blick auf die Kriterien der Kategorien „Korrespondenz“ 
und „Beschwerdebearbeitung“ verdeutlichen dies.

Zu berücksichtigen ist, dass die Analyse auf den Bewertungen einer einzigen 
Person basiert und somit nur einen bedingt aussagekräftigen Charakter auf-
weist.

4.6  Checkliste „Beschwerdemanagement“

Anhand der im Anhang beigefügten Checkliste (in Anlehnung an Stauss (2002), 
S. 608 ff.) kann geprüft werden, inwieweit die Voraussetzungen für die Imple-
mentierung des Beschwerdemanagements in der ÄZB bereits erfüllt sind und 
wo noch Handlungsnotwendigkeiten bestehen.

Die Liste beinhaltet thematisch sortierte Fragen, die nur mit Ja oder Nein be-
antwortet werden können. Bei Fragen, die nicht klar zu beantworten sind, muss 
überlegt werden, welche Tendenz überwiegt. Wenn eine eindeutige Zustimmung 
nicht möglich erscheint, soll die „Nein-Kategorie“ gewählt werden. Durch diese 
Methode wird eine Entscheidung erzwungen und der Graubereich der Mittelwer-
te gemieden. Die Auswertungskriterien sind in der Checkliste zu finden.
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5 Schlussbetrachtung

Diese Arbeit hat aufgezeigt, dass Beschwerdemanagement ein zentrales Instru-
ment einer Kundenbindungsstrategie und ein wichtiger Faktor für das Qualitäts-
management sein kann. Es stellt aber auch eine anspruchsvolle Management-
aufgabe dar, die Potenziale des Beschwerdemanagements auszuschöpfen. Der 
richtige Umgang mit unzufriedenen Kunden, die Ausgestaltung eines effizien-
ten direkten Beschwerdemanagements, die Analyse und Nutzung der in den 
Beschwerden enthaltenen Informationen, die strukturelle Eingliederung in das 
Unternehmen – dies sind nur einige Punkte, um die Komplexität der Aufgabe 
zu demonstrieren.

Die ÄZB sehe ich durch die geplante Einführung eines Beschwerdemanage-
ments zum einen mit einer großen organisatorischen Herausforderung kon-
frontiert, und zum anderen vor einem wichtigen Schritt für die Entwicklung der 
Bibliothek stehen. Es ist mittlerweile allgemein bekannt, dass die deutsche Bi-
bliothekslandschaft aus ihrem Dornröschenschlaf unsanft geweckt wurde und 
in Erklärungsnot ob ihrer Daseinsberechtigung geraten ist. So müssen z.B. Uni-
versitätsbibliotheken in Folge von Hochschulreformprozessen und der damit 
einhergehenden Globalisierung der Hochschulhaushalte ihre finanziellen Zu-
weisungen vermehrt rechtfertigen und leistungsrelevante Evaluationen vorle-
gen. Derartige Entwicklungen zwingen Bibliotheken, sich mit den Instrumenten 
der klassischen Betriebswirtschaft zu beschäftigen und diese anzuwenden. Sie 
sind die Sprache der Wirtschaft und Finanzen – oftmals die Unterhaltsträger 
von Bibliotheken. In diesem Sinne sehe ich die Einführung eines Beschwerde-
managements als eine Erweiterung des ÄZB-Wortschatzes.

Durch eine vom Beschwerdemanagement vorangetriebene Intensivierung der 
Auseinandersetzung mit den Themen der Kundenorientierung wäre ein wach-
sendes Verständnis und eine Besinnung auf eine elementare Aufgabe der 
Bibliothek, den Kunden auf eine angenehme Weise in einem angemessenen 
Rahmen bei der Nutzung des an den Kundenwünschen zu orientierenden Leis-
tungsangebots der ÄZB zu unterstützen, ein denkbarer, möglicher und posi-
tiv zu bewertender Effekt. Dies würde auch im Einklang mit der beschriebenen 
Qualitätsmanagement-Zertifizierung stehen, die ein erster Schritt hin zur Philo-
sophie des TQM darstellen könnte. Der Kreis schließt sich.
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Glossar

Aktivitätsdiagramm
Legt die Reihenfolge fest, in der die in den Anwendungsfällen enthaltenen Spe-
zifikationen aufgerufen werden.

Anwendungsfalldiagramm
Zeigt die Bedarfe an ein Geschäft aus Kundensicht.

Beschwerdeführer
Person, Organisation oder deren Vertreter, die / der eine Beschwerde äußert.

Beschwerde-Software
Den Beschwerdeprozess unterstützende Software.

Complaint Ownership
Prinzip, nach dem diejenige Person, die als erste von einem Kunden über ein 
Problem informiert wurde, verantwortlich dafür ist, dass die Beschwerde er-
kannt, erfasst und bearbeitet wird.

Costumer Relationship Management (CRM)
Bezeichnet die konsequente Kundenorientierung eines Unternehmens und 
systematisiert die Kundenbeziehungsprozesse.

DIN EN ISO 9001
Beinhaltet die Anforderungen an ein Qualitätsmanagementsystem.

DIN ISO 10002
Leitfaden für den Prozess zur Reklamationsbearbeitung bezüglich der Produkte 
(auch Dienstleistungen) einer Organisation.

European Foundation for Quality Management (EFQM)
Die Organisation, die den deutschen Qualitätspreis vergibt.

Fehlermöglichkeits- und Einfluss-Analyse (FMEA)
Methode der präventiven Qualitätssicherung zur frühzeitigen Identifikation, 
Bewertung und Vermeidung möglicher Fehler.

Frequenz-Relevanz-Analyse von Beschwerden (FRAB)
Instrument der quantitativen Beschwerdeauswertung, das die Häufigkeit und 
Relevanz eines Problems in einem Wert kombiniert ausdrückt.
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Geschäftsprozessmodell
Geschäftsprozesse werden abstrahiert dargestellt, um deren Abläufe zu ver-
deutlichen.

Klassendiagramm (konzeptionell)
Zeigt das Vokabular des Anwendungsbereiches und liefert die Kommunika- 
tionsbasis  für alle Beteiligten.

Nutzwertanalyse
Instrument der quantitativen Analysemethode der Entscheidungstheorie, das 
zur Bestimmung der vom Entscheidungsträger bevorzugten Alternative dient.

Open Ticket Request System (OTRS)
Webbasiertes Ticketsystem mit dem sich jede Art von Anfrage via E-Mail, Tele-
fon, FAX oder SMS strukturiert erfassen, klassifizieren, speichern und weiter-
verarbeiten lässt. Es ist eine „Freie Software“.

Pareto-Diagramm
Säulendiagramm, in dem die einzelnen Werte der Größe nach geordnet wieder-
gegeben werden.

Reklamant
Siehe Beschwerdeführer.

Unified Modeling Language (UML)
Semigraphische Sprache zur Beschreibung Software-intensiver Systeme.
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Anhang

Checkliste „Beschwerdemanagement“

I Personalpolitische Aspekte des Beschwerdemanagements Ja Nein

Auf richtiges Mitarbeiterverhalten im Kundenkontakt wird besonde-
rer Wert gelegt?

Sind die Mitarbeiter zur Bewältigung der Beschwerdesituation geschult wor-
den?

Sind alle Informationen zur Beschwerdebearbeitung (Verfahren, Verantwort-
lichkeiten, Technologie) kommuniziert worden?

Haben Mitarbeiter im Kundenkontakt einen großen Spielraum zur Lösung 
von Kundenproblemen?

Gibt es Anreizsysteme für kundenorientiertes Problemlöseverhalten?

Anzahl der „Ja-Antworten“ x Faktor 20 -----

II Organisatorische Aspekte des Beschwerdemanagements Ja Nein

Es existiert ein Bereich Beschwerdemanagement?

Die Arbeitsteilung des zentralen und dezentralen Beschwerdemanagements 
ist organisiert?

Die Zuständigkeiten und Verantwortlichkeiten zwischen der Bereichsleitung 
Beschwerdemanagement und den anderen Abteilungen sind eindeutig fest-
gelegt?

Das Beschwerdemanagement hat klare Zielvorgaben und eine genau defi-
nierte Budgetzuweisung?

Anzahl der „Ja-Antworten“ x Faktor 20 -----

III Generelle Bedeutung des Beschwerdemanagements Ja Nein

Kundenzufriedenheit hat in der Bibliothek höchste Priorität?

Alle Mitarbeiter sehen Beschwerden als Chance?

Ziele und Aufgaben des Beschwerdemanagements sind eindeutig definiert?

Führungskräfte nehmen sich regelmäßig Zeit für die Lektüre und Bearbei-
tung von Beschwerden?

Beschwerdereports haben hohe Priorität in Vorstandssitzungen? 

Anzahl der „Ja-Antworten“ x Faktor 20 -----
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Ergebnisblatt:

Bereich

Max. Punktzahl Erreichte Punkt-
zahl Lücke

Personalpolitische Aspekte des 
Beschwerdemanagements

100

Organisatorische Aspekte des 
Beschwerdemanagements

80

Generelle Bedeutung des Be-
schwerdemanagements

100

Zur Auswertung:

Die Ergebnisse der verschiedenen Blöcke werden in das Ergebnisblatt über-
tragen und die Lücke zur Höchstpunktzahl ermittelt. Bei dem Block mit dem 
höchsten Diskrepanzwert sollte mit Verbesserungsmaßnahmen zur Optimie-
rung des Beschwerdevorganges begonnen werden.
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