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Vorwort

Die inzwischen flinfte Auflage dieses Buches ist ein Indiz fiir die fortdauernde Aktuali-
tat und Bedeutung von Qualititsmanagementsystemen. Die verstarkte Forderung nach
Qualitditsmanagementsystemen in Dienstleistungsbereichen - beispielsweise Gesund-
heitswesen, oOffentlicher Dienst usw. - und wachsenden Branchen - beispielsweise
Informationstechnik, Biotechnologie - weitet den Einflussbereich des Qualitdtsaudits
aus. Das Qualitatsaudit ist unabhdngig von eventuellen Zertifizierungsverfahren eines
der wichstigsten Instrumente in einem Qualititsmanagementsystem fiir die Steigerung
der Glaubwiirdigkeit, Erhaltung und Weiterentwicklung dieser Systeme.

Aus diesem Grund erachten wir es als notwendig, das Qualitdtsaudit von Grund auf zu
betrachten und moderne Ansitze in die Betrachtung einflieBen zu lassen. In der deutsch-
sprachigen Literatur beschéftigen sich nur wenige Veroffentlichungen eingehend mit
diesem Thema. Die sonst in vielen Teilaspekten so iippig auftretende Literatur in Bezug
auf Qualititsmanagementsysteme konnten wir fiir das Auditwesen nicht vorfinden.

Vielleicht ist dies ein Grund, warum héufig die Potenziale des Qualitdtsaudits unserer
Meinung nach nicht ausreichend ausgeschopft werden.

Es ist uns ein Bediirfnis, die Erfolgspotenziale des Instruments Qualitdtsaudit darzustel-
len und auf erfolgshemmende Faktoren aufmerksam zu machen. Aus unserer Erfahrung
heraus sehen einige Betroffene im Audit ein notwendiges Ubel im Rahmen von Quali-
tdtsmanagementsystemen, Zertifizierungen usw. Grund dafiir ist aus unserer Sicht die
falsche Einschitzung der Zielsetzung von Audits und die dafiir notwendigen Vorausset-
zungen.

Die Weiterentwicklung der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen macht gerade vor
dem Auditwesen keinen Halt. Neue Normen werden entwickelt. Neue Ansichten werden
gepragt. Neue Handlungsweisen werden eingefiihrt. Deswegen machen wir in diesem
Buch auf Trends und neue Vorgehensweisen im Auditwesen aufmerksam. Die Integra-
tion von Problemlosungsmethoden sowie Selbstbewertungsansatzen in den Auditpro-
zess mogen dafiir als Beispiel dienen. Dieses Buch gibt dem Leser Anstdfe fiir eine
Optimierung seiner Audittéatigkeit oder seines Auditprozesses.

Aus diesem Anspruch leitet sich eine weitere Zielsetzung dieses Buches ab. Dem Leser
sollen in kurzer und knapper Form die Grundlagen des Auditwesens sowie die wichtigs-
ten Audittechniken vermittelt werden. Das Buch eignet sich fiir erfahrende Auditoren
genauso wie fiir diejenigen, die es werden wollen. Wahrend unerfahrene Auditoren das
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Buch durchgehend lesen sollten, kann der erfahrene Auditor gegebenenfalls manche
Passagen tiberspringen. Unter Umstdnden bieten ihm jedoch auch scheinbar ,bekannte*
Themenfelder neue Anreize oder Hinweise.

Im Selbststudium lernen Sie so die Grundlagen fiir die Auditorentatigkeit kennen. Im
Buchtext integrierte Beispiele und Musterunterlagen auf unserer Homepage http://
www.via-cg.com/de/05_publications/auditorenleitfaden/auditorenleitfaden.aspx
veranschaulichen die theoretischen Ausfiihrungen und geben Hilfestellung fiir die
Auditpraxis.

Als Basis haben wir uns auf die revidierte Norm ISO 9001, Ausgabe 2015, und die ISO
19011 bezogen.

Amberg, Sommer 2016
Gerhard Gietl und Werner Lobinger
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Das Qualitats-
management-Audit
im Umfeld des
Managements

@ Darum geht es

= Eine Darstellung der geschichtlichen Entwicklung und des Anwendungs-
zwecks von Audits in einer Organisation

= Die Klarung der Frage ,Was ist ein Qualitatsaudit?“
= Definition von mit dem Audit verkniipften Begriffen
= Vorstellung verschiedener Auditarten

= Grundsatzliche Prinzipien im Auditwesen

= Strategische Vorgehensweise im Auditwesen

= Abriss Uber Haftungsfragen von Auditoren

B 1.1 Hintergrund und Entwicklung

Mit der Einfithrung von Qualitatsmanagementsystemen nach ISO 9001 ist der Begriff
»2Audit* in vielen Branchen bekannt geworden. Viele Mitarbeiter in Unternehmen und
Organisationen verbinden seitdem das Audit mit der Uberpriifung bzw. der Kontrolle
ihrer Arbeit. Diese Sichtweise ist auch auf die historische Entwicklung des Auditwesens
zuriickzuftihren.

Bereits im Mittelalter erlieBen Handwerksziinfte und Gilden Regelungen zur Sicherung
der Qualitat der Produkte und Herstellungsverfahren. Die Zunftmeister legten fest, wer,
wie, was und zu welcher Qualitit in den jeweiligen Handwerksberufen herstellen durfte.
Die Ziinfte iiberwachten diese Bestimmungen. Eine Art Audit durch unabhdngige von
der Zunft beauftragte Priifer diente dazu, Herstellverfahren zu tiberwachen und die Qua-
litdt in Form von Marken und Zeichen offiziell zu bescheinigen. Diese frithen Formen
von Audits finden zur Zeit in vielen Bereichen der Geschéftstatigkeiten eines Unterneh-
mens oder einer Organisation ihre Fortsetzung.
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Vor den Audits im Qualititsmanagementsystem etablierten sich Auditverfahren in
anderen Bereichen. Im Finanzwesen, in Form von Revisionen oder Wirtschaftspriifun-
gen, sind sie seit langem géngige anerkannte Praxis und sinnvoll bzw. notwendig. Diese
Priifungen stirken das Vertrauen von Beteiligten wie Aktiondre oder Kunden in das
jeweilige Unternehmen. Im offentlichen Bereich geben die Uberpriifungen Auskunft
iiber den Umgang mit den eingesetzten Mitteln und zeigen unter Umstédnden Verbesse-
rungsbereiche oder Schwachen des bisherigen Finanzmanagements auf. Die Aufde-
ckung von Verbesserungspotenzialen ist in @hnlicher Weise auch Ziel bei Qualitats-
audits.

Nehmen wir als weiteres Beispiel Sicherheitsbegehungen. Diese fiihrt die Industrie im
Rahmen der Gesundheitsvorsorge und Arbeitssicherheit in fast allen Betrieben seit vie-
len Jahren durch. Ahnlich wie in den Qualititsaudits sind in Sicherheitsbegehungen die
Planung und Ausfiihrung von Arbeitsabldufen, Einrichtungen sowie deren Umsetzung
in der taglichen Arbeit Gegenstand der Betrachtungen. Diese Begehungen liefern einen
entscheidenden Beitrag zur Verbesserung der Arbeitsabldufe beziiglich der Arbeits-
sicherheit.

Diese Beispiele zeigen, dass die Methode des Auditierens keine Erfindung der Qualitats-
manager ist. Der Leser sollte jetzt nicht die Schlussfolgerung ziehen, dass Qualitats-
audits in ihrer Zielsetzung und Ausrichtung mit Sicherheitsbegehungen oder Bilanzprii-
fungen gleichzusetzen sind. Ein modernes Qualitdtsaudit geht iiber das Priifen im Sinne
einer Produktpriifung hinaus. Die Priifung der Téatigkeiten und deren Ergebnisse stehen
beim Qualitatsaudit im Fokus. Es ist eine Managementmethode, die bereits in vielen
anderen Feldern der unternehmerischen Praxis Anwendung findet.

Urspriinglich stammt das Qualititsaudit im Sinne von Uberpriifung aus der Bewertung
von Lieferanten durch deren groBindustrielle Kunden. Diese hatten das Ziel,

= Informationen zur Lieferantenauswahl zu liefern,
= {iber die technischen Fahigkeiten des Lieferanten Aufschluss zu geben,
= die kapazitativen Fahigkeiten des Lieferanten zu hinterfragen und

= einen Eindruck von der Ausfiihrungsqualitiat der vom Kunden geforderten Leistungs-
merkmale zu vermitteln.

Bei diesen Uberpriifungen stand die Uberwachung der Einhaltung der jeweiligen Kun-
denanforderungen im Vordergrund. Mit dem Fortschritt des Qualititsgedankens von
der Qualitatssicherung hin zum Managen der Qualitat entwickelten sich jedoch auch
diese ,,Uberprﬁfungen“ weiter.

Diese Weiterentwicklung basiert auf der Uberlegung, dass es im Sinne des Unterneh-
mens nicht angemessen sein kann, auf das Priifen als Schwerpunkt zur Sicherung der
Erfiillung der Kundenanforderungen zu setzen. Kostenaspekte und ein verbleibendes
Qualitdtsrisiko sprechen fiir die Anwendung eher vorbeugender Methoden. Die Forde-
rung der Qualifikation von Mitarbeitern und die systematische Planung von Prozessen
sind Aspekte der zu betrachtenden Handlungsfelder.

Ubertragen wir diesen Gedanken auf die Inhalte der Qualititsaudits. Es ist nicht nur als
eine Uberpriifung von Vorschriften und Anforderungen anzusehen. Vielmehr identi-
fiziert das Audit Verbesserungspotenziale (Bild 1.1).
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Das Qualititsaudit ist nicht nur ein Instrument, das mit einer Priifung oder Inspektion
gleichzusetzen ist, sondern hat die Aufgabe, iiber den Gesichtspunkt der Priifung hinaus
Verbesserungspotenziale zu identifizieren. Der Fokus liegt auf der Tatigkeit, dem Pro-
zess sowie der Pravention.
Bei einem Baustoffhersteller stellte der Auditor die teilweise fehlende Eti-
kettierung der Produkte fest. Eine Arbeitsanweisung flir Inhalt und Platzie-
rung der Etiketten war vorhanden. Aufgrund der staubhaltigen Arbeitsum-
gebung I6sten sich viele der Etiketten vom Produkt. Die Verantwortlichen
des Bereichs schlossen zunédchst auf die Nichtbeachtung der Arbeits-
anweisung. Der Auditor hinterfragte jedoch die Sinnhaftigkeit der Arbeits-
anweisung. Die Ursache des Problems lag nach néherer Betrachtung in
der ungeeigneten Etikettierungsmethode.

Die Verantwortlichen iiberpriiften nur das Vorhandene auf Einhaltung. Die Sinnhaftig-
keit der Vorgaben und die Ursache des Problems standen nicht im Mittelpunkt seiner
Fragestellungen. Die Intention eines ,modernen® Qualitdtsaudits ist - und damit Auf-
gabe des Auditors - die Hinfithrung zur Losung des Problems und damit zur Verbesse-
rung der betrieblichen Ablaufe.

Zwei Schwerpunkte

Abgleich von Anstof von
Standards Verbesserungen

Bild 1.1 Das Qualitatsaudit - nicht nur eine Prifung

Sie haben nun einen ersten Eindruck gewonnen, was ein Qualitdtsaudit aus historischer
und gegenwartiger Sicht darstellt.

B 1.2 Das Qualitatsaudit

Das nachfolgende Kapitel ist vor allem fiir diejenigen Leser gedacht, die noch wenig
Erfahrungen und Kenntnisse mit Qualitdtsaudits haben. Dem gelibten Auditor dient es
zum Querlesen, um eventuell neue Erkenntnisse zu gewinnen.

Was ist das Qualitdtsaudit? Zur Beantwortung dieser Frage werden die offiziellen Defini-

tionen zum Begriff ,Qualitatsaudit” herangezogen und wird die, zugegeben, etwas tro-
ckene, aber exakte Normensprache anhand von Beispielen erlautert.
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@ Definition nach ISO 19011: ,Systematischer, unabhangiger und doku-
mentierter Prozess zur Erlangung von Auditnachweisen und zu deren ob-
jektiven Auswertung, um zu ermitteln, inwieweit Auditkriterien erfillt
sind.“

Input zum Auditprozess

Die Auditkriterien sind ein Input fiir den Auditprozess (Bild 1.2). Nach Definition (siehe
Kapitel 1.4.9) bestehen die Auditkriterien aus einem Verfahren, Vorgehensweisen oder
Anforderungen, die als Bezugsgrundlage (Referenz) verwendet werden, anhand derer
ein Vergleich mit dem Auditnachweis erfolgt.

Input: — Durchfiihrung: —  Output:

Auditkriterien:
Zielsetzungen und
geplante
Anordnungen

" Prozess: Objektive
Qualitatsrelevante «unabhngig Auswertung von
Tatlgkelten osystematisch Auditnachweisen

und damit
zusammenhéngende
Ergebnisse

Bild 1.2 Das Qualitatsaudit nach ISO 19011

Zum besseren Verstandnis konnen die Auditkriterien in die beiden Kategorien ,Politik
und Ziele“ sowie ,geplante Anordnungen®. unterteilt werden Dariiber hinaus ermittelt
das Audit, ,inwieweit Auditkriterien erfillt sind“, in einem Soll-Ist-Vergleich. Deswegen
ist neben den Auditkriterien (Soll) die Umsetzung in Form von qualitdtsrelevanten
Tatigkeiten und Ergebnissen (Ist) ein weiterer notwendiger Input. Hier einige detail-
lierte Erlauterungen zu den eingefiihrten Begriffen.

Politik und Ziele

Entscheidend fiir den Erfolg eines Qualitatsaudits ist, die Zielsetzung festzulegen.
Warum ist dieser Aspekt wichtig? In der Praxis setzen sich Auditoren oft nicht mit den
wesentlichen Aufgabenstellungen des Unternehmens auseinander. Ein Auditor beschaf-
tigte sich z.B. in einem Bauunternehmen eingehend mit der Ablagesystematik der Lie-
ferscheine. Mit der Ausfiihrung der Gewerke auf der Baustelle hingegen setzte er sich
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nicht auseinander. Dieses Beispiel zeigt, dass der Auditor bei der Planung, Vorbereitung
und Durchfiihrung die wesentlichen Zielstellungen der Organisation betrachten muss.
Er hat die Aufgabe, einen Beitrag zum Unternehmenserfolg zu liefern. Er soll die Qua-
litat der Umsetzung der Politik und Ziele der Organisation bewerten, sichern und Ver-
besserungsanstofie geben.

Geplante Anordnungen

Jedes Unternehmen weist grundsétzliche Zielsetzungen auf (wie z.B. Gewinnmaximie-
rung, motiviertere Mitarbeiter, zufriedene Kunden usw.). Zur Umsetzung dieser grund-
sdtzlichen Zielsetzungen einer Organisation - damit sprechen wir nicht von qualita-
tiven und quantitativen Jahreszielen - legt jedes Unternehmen organisatorische
MaBnahmen fest. Solche MaBnahmen sind beispielsweise regelméBige Abteilungsbe-
sprechungen, Investitionsplanungen, Kompetenzregelungen usw. Sie stellen die geplan-
ten Anordnungen im Sinne der obigen Definition dar und konnen in schriftlicher oder
miindlicher Form festgelegt werden. Der Auditor muss sich unter anderem damit
befassen, ob diese geplanten Anordnungen dazu beitragen, die angesprochenen Ziel-
setzungen zu erreichen.

Die Dokumentation der MaBnahmen und Zielsetzungen ist dabei lediglich Hilfsmittel
und sollte nicht im Mittelpunkt des Audits stehen. Dies zeigen erfolgreiche Unterneh-
men, die trotz ,verstaubter QM-Handbiicher exzellente Ergebnisse in Kundenzufrie-
denheitsbefragungen und finanziellen Geschaftsergebnissen aufweisen.

Die Dokumentation fiir Vorgaben oder Aufzeichnungen bildet einen wichtigen Baustein
fiir den Unternehmenserfolg. Entscheidend jedoch ist, angemessene Zielsetzungen mit
den dafiir geeigneten MaBnahmen zu finden und umzusetzen. Deshalb muss der Audi-
tor beim Audit darauf den Schwerpunkt der Befragung legen.

Qualitétsrelevante Tétigkeiten und damit zusammenhéngende Ergebnisse

Beispielsituation: In einem Qualitatsaudit nach ISO 9001 stellt ein Auditor
bei einem Maschinenbauunternehmen fest, dass die Lagerung Wasser
gefahrdender Stoffe nicht nach den gesetzlichen Vorgaben erfolgt. Er be-
wertet diesen Sachverhalt als Abweichung. Das auditierte Unternehmen
entgegnet, dass dies keine qualitdtsbezogene Tatigkeit, sondern eine um-
weltrelevante Tatigkeit darstellt und somit nicht Gegenstand des Zerti-
fizierungsaudits ist.

Obwohl das Unternehmen flir das aufgezeigte Verbesserungspotenzial dankbar sein
sollte, hat der Auditor die Aussage des Unternehmens als richtig zu akzeptieren. Die
jeweils zugrunde liegende Anforderungsnorm und das Unternehmen definieren den
Umfang der qualitatsbezogenen Tatigkeiten.

Was aber sind die Inhalte eines Qualitdtsaudits? Was ist unter einer ,qualitdtsbezogenen
Tatigkeit” zu verstehen? Die Inhalte kdnnen organisationsspezifisch sehr stark variie-
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ren und sind nicht in ein starres Korsett zu pressen. Viele verschiedene Qualitatsnor-
men (ISO 9001, VDA 6.1, 1SO 13485 usw.) und der standige Wandel beweisen dies. Allen
gleich ist die Zielsetzung des Qualitdtsaudits zur Sicherung der Planung und Durch-
flihrung der Unternehmensabldufe, um genannte und stillschweigend vorausgesetzte
Kundenanforderungen zu erfiillen. Folglich bestimmt der Kundenbezug den Mindest-
umfang der qualitdtsbezogenen Tatigkeiten. Alle notwendigen direkten und indirekten
Aktivitaten in einem Unternehmen, die dazu dienen, diese Kundenforderungen in Pro-
dukte umzuwandeln, mit denen der Kunden zufrieden ist, stellen somit die qualitits-
bezogenen Tatigkeiten dar. Sie sind der Fokus des Qualititsaudits.

Nicht alle Tatigkeiten eines Unternehmens miissen qualitatsrelevant sein. Eine enge
Auslegung der qualitdtsbezogenen Tatigkeiten im Rahmen der zertifizierbaren ISO
9001 schlieBt einige Themenfelder, mit denen sich Unternehmen beschiftigen, bei Zer-
tifizierungen aus:

= Gesundheitsschutz,

= Arbeitssicherheit,

= Sozialeinrichtungen,

= fast alle Teile des Finanzwesens,
= Lohn- und Gehaltsabrechnung,
= Mitbestimmung usw.

Viele Organisationen passen Mindeststandards an ihre Bediirfnisse an. Beispielsweise
erachten Chemieunternehmen héaufig die Lagerung der Wasser gefahrdenden Stoffe
sehr wohl als qualitatsrelevante Tétigkeit und beziehen sie in die Qualititsaudits mit
ein.

Auditdurchfiihrung
Dokumentierter Prozess zur Erlangung von Auditnachweisen

»Audit” leitet sich aus dem lateinischen Wortstamm audire (horen, zuhoren) ab. Dies soll
jedoch nicht nur ein lockeres, unverbindliches Gesprach zwischen dem Auditor und
dem Auditierten implizieren. Demgegeniiber impliziert der verwendete Terminus ,Pro-
zess“ eine nahere, eingehendere Beschaftigung mit den jeweiligen Themeninhalten des
Audits.

Kurz gesagt ist es das Ziel eines Audits zu untersuchen, wie Tatigkeiten in der Organi-
sation ausgefiihrt werden. Deshalb sollte sich beim Audit die Befragung keinesfalls nur
in den bereitgestellten Besprechungsraumen abspielen. Vielmehr sind vor Ort verschie-
dene Personen zu befragen bzw. schriftliche Nachweise einzufordern.

Stellen Sie sich vor, im Vorfeld eines Vertragsabschlusses findet ein Lieferantenaudit
statt. Welcher verantwortliche Einkaufsleiter wiirde auf die Frage des Auditors nach der
Erfiillbarkeit des Projektpflichtenheftes mit ,Nein“ antworten? Deshalb ist es notwendig,
im Sinne einer Untersuchung Nachweise zu sammeln. Diese sollen das Vertrauen in die
Fahigkeit des Lieferanten untermauern.

Zur Vertrauenssteigerung soll der gesamte Prozess nachweisbar und transparent sein.
Die Forderung nach einem dokumentierten Prozess beinhaltet somit eine klare Dar-
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legung der Auditkriterien, der Vorgehensweise und der Ergebnisse. In der Praxis errei-
chen die Organisationen dies durch Auditplidne, Verfahrensanweisungen, Checklisten
und Auditberichte.

Unabhéngigkeit

Hochstmogliche Objektivitiat gewidhrleistet die Unabhdngigkeit des Prozesses. Die ver-
schiedenen Qualitatsnormen fordern in diesem Zusammenhang die Unabhangigkeit der
Auditoren vom zu auditierenden Bereich. In der Praxis ist keiner der Auditoren voll-
kommen unabhidngig. Zertifizierungsauditoren erscheinen am unabhéngigsten. Zu
bedenken ist aber, dass die auditierte Organisation sie fiir ihre Arbeit bezahlt. Dies
erzeugt einen Marktdruck, da sich viele weitere Zertifizierungsgesellschaften im Wett-
bewerbsumfeld befinden.

Neben den Auditoren in Zertifizierungsverfahren gibt es Auditoren, die im Auftrag des
Kunden direkt tatig sind (Lieferantenaudit). Zwar sind diese von der auditierten Organi-
sation unabhangig, doch nicht von ihrem Auftraggeber. Es besteht die Gefahr, dass aus
preispolitischen Griinden Sachverhalte falsch bewertet werden.

Bei internen Auditierungen soll die Auswahl der Auditoren aus anderen Abteilungen die
Unabhangigkeit gewéhrleisten. Sie werden als Leser bestdtigen kdnnen, dass in einem
Unternehmen kein Bereich wirklich unabhéangig ist. Viele Beziehungen und Abhdngig-
keiten zwischen den Abteilungen bestehen. Wer soll beispielsweise bei internen Audits
die Geschéftsfiihrung auditieren?

Trotzdem ist die Forderung nach Unabhdngigkeit ein wesentlicher Bestandteil eines
Audits. Sie driangt die Betriebs- bzw. Abteilungsblindheit oder personliche Interessen
von Verantwortlichen, die ansonsten Vorrang vor sachlichen Notwendigkeiten haben
konnten, zuriick.

Systematik

Der Begriff ,systematisch“ signalisiert die notwendige Planung und Vorbereitung des
Qualitatsaudits. Dies betrifft Gesichtspunkte wie

= Auditziele,

= Auditteilnehmer,

= Auditoren,

= Auditzeitraum,

= Auditkriterien usw.

Das Kapitel 3 ,Planung und Vorbereitung® erldutert die einzelnen Phasen der Auditpla-
nung und -vorbereitung. Unangekiindigte und unvorbereitete Audits sind ausgeschlos-
sen. Das Audit als ,Uberfall“ ist mit der Philosophie eines modernen Managementansat-
zes nicht vereinbar. Der Qualitatsleiter eines groBen Konzerns hat es wie folgt formuliert:
,Ich mochte, dass unsere Auditoren nicht wie Polizisten Tickets verteilen, sondern Ver-
besserungspotenziale aufdecken und bei deren Losung aktiv mitwirken.“
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Output des Auditprozesses
Objektive Auswertung

Das Ergebnis eines Audits beinhaltet nach der Definition der ISO 19011 eine ,objektive
Auswertung, inwieweit Auditnachweise die Auditkriterien erfiillen®. Dies flihrt zu ver-
schiedenen Aufgaben des Auditors (Bild 1.3):

= Feststellen, ob Anordnungen (schriftlicher, miindlicher oder sonstiger Art) in der
praktischen Umsetzung (qualitdtsbezogene Tatigkeiten) verwirklicht werden.

= Feststellen, ob mit den Tétigkeiten die gewilinschten Ergebnisse erreicht werden.

= Feststellen, ob die Anordnungen geeignet sind, die gewlinschten Ziele und Ergebnisse
zu erreichen.

Untersuchen, ob

Gewiinschte Ziele Anordnungen
geeignet sind
Geplante
Anordnungen
Ergebnis
Praktische / X”teLSUChen, ob
Umsetzung nordnungen
umgesetzt sind
Verbesserungen

Bild 1.3 Aufgabe des Auditors: Verbesserungen identifizieren

Folgendes Beispiel zeigt die Bedeutung dieser Aufgaben fiir das Audit:

In einem Planungsbiiro untersucht ein Auditor den Vorgang der Arbeits-
vorbereitung. Er hat die Aufgabe, drei Aspekte zu hinterfragen:

= Sind entsprechende Anweisungen bzw. Vorgaben hinsichtlich der Er-
stellung von Arbeitspldnen vorhanden und umgesetzt (Kompetenz-
zuweisungen, Mindestinhalte, Checklisten, EDV-Masken usw.)?

= Entstehen wirksame Arbeitsplane (wie erfolgt die Messung der Ergeb-
nisse, welche Giite weisen die Ergebnisse auf usw.)?
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= Bewertung der Eignung der jeweiligen Anordnungen zum Erreichen feh-
lerfreier Arbeitspléne (Dauer der Arbeitsplanerstellung, organisatori-
sche Erfahrung bzw. technisches Know-how des Erstellers usw.)?

Ziel:
Mitarbeiterzufriedenheit Untersuchen, ob
. Fragebogenversand/
ermitteln o
Intranet die richtige

Vorgehensweise ist
Festlegung des QM-Systems:

Jahrlich zu Ergebnis:
versendende

Fragebogen Riicklauf-
schriftlich und quote

per Intranet

Uberpriifen, ob
Ausfiihrung in der Praxis: Fragebogen entsprechend
der Vorlage versendet/
dargestellt worden ist

Versandte Fragebogen

Bild 1.4 Verbesserungen identifizieren: ein Beispiel

Im Gegensatz zu einer Priifung sollte das Audit nicht nur zwischen Soll- und Istzustand
vergleichen. Es hinterfragt die Eignung und Angemessenheit der Sollvorgaben anhand
der Qualitatszielsetzungen. Weiterhin werden die festgelegten organisatorischen MaB-
nahmen auf ihre Eignung und Angemessenheit zur Verwirklichung der Sollvorgaben
untersucht. Bild 1.4 bereitet diesen Zusammenhang grafisch auf.

B 1.3 Auditarten

Die Durchfiihrung von Qualitatsaudits ist abhdngig von der Auditart. Die Zielsetzungen
bestimmen wiederum die geeignete Auditart. Die Kriterien fiir die Einplanung der in
Wechselbeziehung stehenden Auditarten werden in Kapitel 3 mit den Bildern 3.4 und
3.5 in einer Ubersicht niher erldutert. Deswegen nehmen wir an dieser Stelle eine
Zusammenfassung der unterschiedlichen Zielstellungen und Vorgehensweisen der ein-
zelnen Auditarten vor. Die folgende Aufstellung der Auditarten listet sowohl Qualitats-
audits, die sich in der Praxis etabliert haben und seit einigen Jahren erfolgreich Anwen-
dung finden, als auch Auditarten, die in anderen Bereichen ihren Ursprung haben
(Compliance- und Performance-Audit aus dem Umweltmanagement), auf.
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1.3.1 Internes und externes Qualitatsaudit

Interne Audits, manchmal auch Erstparteienaudits genannt, werden von oder im Namen
der Organisation selbst filir interne Zwecke durchgefiihrt. Externe Audits, manchmal
auch Zweitparteienaudit genannt, werden in der Regel durch externe Auditoren durch-
gefiihrt. Dariiber hinaus sind sie iiblicherweise von externen Organisationen initiiert
und organisiert. Eine Sonderform - allerdings hdufig vorkommend - des externen
Audits ist das Zertifizierungsaudit. Die Auftraggeber von Qualitatsaudits konnen interne
oder externe Auftraggeber sein. Neben der Zielstellung (Prozessverbesserung, Vorberei-
tung auf ein Zertifizierungsaudit etc.) weist der Status des Auditausfiihrenden (Auditor)
ein weiteres Unterscheidungsmerkmal auf.

Zusammenfassend lasst sich sagen (Bild 1.5):

= Interne Audits werden im Auftrag des Managements der Organisation durch Mitarbei-
ter der Organisation durchgefiihrt. Dabei sind die Regelungen zur Unabhdngigkeit des
Auditprozesses zu beachten. Der Einsatz von Beratern bei internen Audits ist ebenso
moglich. Er ist als Stellvertreter eines internen Auditors insbesondere dann sinnvoll,
wenn die Kompetenz oder die Unabhdngigkeit nicht in komplettem Umfang gewéhr-
leistet ist (beispielsweise bei der Auditierung der Geschéftsfiihrung).

= Externe Audits werden im Auftrag des eigenen Managements oder des Managements
eines Kunden durch Mitarbeiter auBerhalb der Organisation durchgefiihrt (in der
Regel sind externe Audits Lieferanten- oder Zertifizierungsaudits).

Im internationalen Sprachgebrauch werden Qualitiatsaudits in First-, Second- und Third-
Party-Audits eingeteilt.

Kunde 1

Drittparteienaudit
(Zertifizierungsge-

Zweitparteienaudit sellschaft)

(durch den Kunden 1/
Lieferantenaudit)

Organisation
(Kunde 2)

intern m

Erstparteienaudit:

Durchfiihrung von
eigenen Audits

extern

Zweitparteienaudit
(durch den Kunden 2/
Lieferantenaudit)

Lieferant

Bild 1.5 Interne und externe Qualitatsaudits
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First-Party-Audits

entsprechen der deutschen Bezeichnung interne Audits. An diesen Audits ist nur eine
Partei (first-party) beteiligt. Das Auditverfahren wird in der Regel durch die jeweiligen
Normenanforderungen (ISO 9001, VDA Band 6.1, etc.) bestimmt. Die detaillierten Anfor-
derungen finden sich im Kapitel 9 ,Qualititsmanagement-Audits in der Normenland-
schaft”.

Second-Party-Audits

Second-Party-Audits sind die Feststellung der Qualitatsfahigkeit eines Lieferanten durch
den Kunden (sogenannte Lieferantenaudits). An dieser Auditart sind zwei Parteien
(second-party) beteiligt. Fiir alle Branchen allgemein zwingend zu beachtende Regel-
werke fiir die Durchfiihrung von Lieferantenaudits existieren nicht. Branchenspezifi-
sche Normen (VDA 6.1 in der Automobilbranche, TL 9000 in der Kommunikationstech-
nik etc.) sowie die ISO 9001 kénnen Anwendung finden.

Wird mit dem Begriff Lieferantenaudit ein ,Kundenaudit“ bezeichnet? Die Benennung
dieser Auditart hangt von dem Blickwinkel ab, aus dem ich die Durchfiihrung betrachte.
Die géngige Bezeichnung fir ein Audit, bei dem ein Kunde einen Lieferanten auditiert,
ist Lieferantenaudit. Sie sollten den Begriff Kundenaudit vermeiden.

Die Ziele des Lieferantenaudits griinden sich vor allem auf den Interessen des Kunden,
seine bestellten Gliter oder Dienstleistungen in moglichst hoher Qualitdat und zu einem
glinstigen Preis zu erhalten. Die Inhalte der Lieferantenaudits sind hdufig durch spe-
zielle Kundeninteressen hinsichtlich

= Kapazitat des Lieferanten,

= Beriicksichtigung spezifischer Kundenforderungen (z.B. Verpackungsvorschriften,
Verwendung bestimmter Materialien oder bestimmter Subunternehmer etc.),

= qualitdtssichernder MaBnahmen (z.B. Priifmethode, StichprobengroBen, Werkszeug-
nisse etc.),

= Liefertermineinhaltung,

= Terminflexibilitat etc.

gepragt.

Die Hoffnung vieler Lieferanten, dass die Zertifizierung durch einen unabhingigen Drit-
ten die Frequenz der Lieferantenaudits deutlich verringert, bestétigt die Praxis nicht.
Viele Kunden fordern die Zertifizierung eines QM-Systems und méchten sich zusétzlich
iber die Umsetzung ihrer speziellen Anforderungen und Belange beim Lieferanten
selbst informieren. Lieferantenaudits in Form reiner Systemaudits finden immer selte-
ner statt. Die Kunden gehen dazu iiber, an ihre Bediirfnisse angepasste Fragenkataloge
zu verwenden. Qualitdtssicherungsvereinbarungen oder weiterfithrende Vereinbarun-
gen zwischen Kunde und Lieferant bilden in den meisten Fillen die Hauptgrundlage.
Die Checklisten von Lieferantenaudits (Bild 1.6) konzentrieren sich auf die Leistungs-
prozesse des Lieferanten, bezogen auf die jeweiligen Kundenprodukte.
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Anlass fiir ein Lieferantenaudit konnen unter anderem folgende Aspekte sein:
= Auswahl eines neuen Lieferanten,

= regelmaBige Lieferanteniiberwachung oder

= notwendige Verbesserung der Lieferantenleistung.

Die Durchfiihrung von Lieferantenaudits als Auswahl- und Uberwachungsverfahren von
Lieferanten ist in vielen Branchen gidngige Praxis. Kunden fiihren erst in den letzten
Jahren verstarkt Lieferantenaudits durch, in denen sie Potenziale zur Verbesserung von
Qualitdt und Leistung aufzeigen. Dies griindet sich in der Tatsache, dass viele Konzerne
dazu libergegangen sind, Schliisselpartnerschaften mit ausgewéhlten Lieferanten ein-
zugehen. Infolgedessen sind sie daran interessiert, die Leistungen der Partner zu erho-
hen. Das fiihrt letztendlich zu einem Vorteil fiir den Kunden, z. B. iiber ein preiswerteres
Produkt.

Fragen zur Unternehmens- bzw. Betriebsorganisation

* Qualitatspolitik vorhanden?
+ Qualitatsziele formuliert?

Fragen zum Informationsfluss

* Verteilerdienst mit Anderungsdienst vorhanden?
* Ist die Reklamationsbearbeitung organisiert?

Fragen zur Rohstoffhandhabung

* Durchfiihrung eigener Eingangskontrollen?
+ Werden wichtige Rohstofflieferanten auditiert?

Fragen zum Prozess

* Entsprechen die Arbeitsanweisungen der Kontrollliste?
* Regelung mit Umgang fehlerhafter Produkte vorhanden?

Fragen zum Endprodukt

+ Sind Endprodukt-Spezifikationen vorhanden?
+ Schriftliche Anweisung fiir Freigabe von Endprodukten?

Fragen zur Priifung

+ Auflistung der Messgeréte, die verwendet werden?

Fragen zur Dokumentation

* Arbeitsanweisungen vorhanden?
 Werden Prozessdaten erfasst?

Bild 1.6 Checkliste fiir ein Lieferantenaudit
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Third-Party-Audit

Third-Party-Audit bezeichnet das Zertifizierungsaudit. Die Durchfiihrung obliegt nicht
dem Kunden. Stellvertretend fiir den Kunden wird ein unabhéngiger Dritter (akkredi-
tierte Zertifizierungsstelle = third-party) titig. Hauptziel der auditierten Organisation
ist es, beim Zertifizierungsaudit die Zertifikatserteilung oder die Aufrechterhaltung des
Zertifikates zu erlangen.

1.3.2 Systemaudit

Das Systemaudit im Sinne eines Qualitdtsaudits beurteilt die Wirksamkeit eines Qua-
lititsmanagementsystems. Basis dafiir konnen verschiedene Grundlagen sein. Die hdu-
figste Grundlage bilden Qualititsmanagementnormen (ISO 9001, ISO 13485 etc.). Uber
die Anforderungen einer Norm hinaus konnen zusitzlich die Qualitatspolitik, Organisa-
tionsziele oder organisationsspezifische Regelungen maBgebliche Beurteilungsfaktoren
darstellen, wie folgende Definition darlegt:

»Qualitdtsmanagementsystem: Managementsystem zum Leiten und Lenken einer Orga-
nisation beziiglich der Qualitdt“ (ISO 9000).

~Managementsystem: System zum Festlegen von Politik und Zielen sowie zum Erreichen
dieser Ziele* (ISO 9000).

In der Praxis bilden die Festlegungen in QM-Handbiichern, Prozessbeschreibungen,
Verfahrensanweisungen, Arbeitsanweisungen, Formblattern etc.die Anforderungsgrund-
lagen fiir Systemaudits. Miindliche Festlegungen sollten aber nicht auBer Acht gelassen
werden.
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. Auditteam zusammenstellen, Check-
Vorbereitung liste erstellen

Managementunterlagen auswerten,
Unterlagenpriifung QMH, VA, AA, PA etc.

Einfihrungsgesprach, Befragung,
Ergebnisdiskussion und Abschluss-

Untersuchung .
gesprach
Auditergebnisse bewerten, Abwei-
Auditbericht- chungen feststellen, Korrekturmal-
erstattung nahmen festlegen
KorrekturmaR- Einzelmafinahmen nachpriifen,
nahmen/Uberwach- Folgeaudits
ung

Bild 1.7 Ablauf eines Systemaudits

Systemaudits konnen sich aus folgenden Anldssen ergeben:

= Bewertung der Wirksamkeit des vorhandenen Qualititsmanagementsystems
= Ermittlung von Verbesserungspotenzialen

= Ermittlung von Schwachstellen

= Bestellung von Informationen fiir die Managementbewertung

= Informationsbereitstellung fir die Zertifikatserteilung

= Auswahl oder Bewertung eines Lieferanten etc.

Vorgehensweisen und Strukturierung des Systemaudits werden detailliert in den Kapi-
teln 2 bis 6 behandelt und erortert. Ein Kurziiberblick ergibt sich aus Bild 1.7.

1.3.3 Verfahrensaudit

Ein Verfahrensaudit beschéftigt sich mit der Einhaltung und ZweckmaBigkeit von Ver-
fahren. Die Definition fiir Verfahren lautet: ,Festgelegte Art und Weise, eine Tatigkeit
oder einen Prozess auszufiihren“ (ISO 9000).
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Im Gegensatz zu Systemaudits beschéftigt sich ein Verfahrensaudit nicht mit einem
kompletten Qualititsmanagementsystem, sondern mit einzelnen Aspekten des Quali-
tdtsmanagementsystems, wie

= Lenkung der Vorgabedokumente,

= Lenkung von Aufzeichnungen (Nachweisdokumente),

= interne Audits,

= KorrekturmaBnahmen,

= Lieferantenbeurteilung oder

= mit einzelnen Herstellverfahren (Loten, SchweiBen etc.).

Die Zielsetzung von Verfahrensaudits ist, die Ausfithrung einzelner Verfahren einge-
hender als bei einem Systemaudit zu betrachten. Das Systemaudit lasst durch die Viel-
falt der zu betrachtenden Aspekte nur in begrenzter Form die genauere Beschaftigung
mit einem Verfahren zu. Das Verfahrensaudit bietet demgegeniiber die Mdglichkeit,
Detailregelungen konkreter und genauer auf ihre Eignung zu hinterfragen.

Anlisse fiir Verfahrensaudits konnen sein:

= Probleme bei einem Verfahren (Lenkung der Dokumente: Produktfehler aufgrund
mangelnder Regelungen zur Freigabe von Zeichnungen etc.),

= Analyse von Verbesserungspotenzialen bei einem Verfahren (Lenkung der Doku-
mente: Reduzierung von Handlingsaufwand durch Zusammenlegen von Priifungs-
und Freigabeverantwortung von Zeichnungen etc.),

= {ibergreifende Standardisierung von Verfahren (Lenkung der Dokumente: Einfithrung
gleicher Freigabesystematiken von Zeichnungen in allen Werken des Unternehmens
etc.).

1.3.4 Prozessaudit

In den letzten Jahren hat sich der Einfluss der Prozessbetrachtung auf viele Themenfel-
der einer Organisation verstdrkt. Nicht nur im Qualitatsmanagement bietet die Prozess-
orientierung ein Hilfsmittel zur Optimierung. Auch in der Betriebswirtschaft oder In-
formationstechnologie wenden sie Manager an. Das ,Denken” in Prozessen fordert die
Integration der verschiedenen Themenfelder.

Im Zuge der Entwicklung der Prozessorientierung in den Unternehmen gewinnt das
Prozessaudit an Bedeutung. Vor allem interne Auditprogramme nutzen diese Art des
Audits. Oftmals eroffnen sie in direkter Form der kontinuierlichen Verbesserung neue
Potenziale im Unternehmen, indem sie das Ergebnis des jeweiligen Prozesses starker in
Betracht ziehen. Wegen der zunehmenden Bedeutung der Prozessaudits auch durch die
neuen Normen der Reihe ISO 9000 soll diese Auditart an dieser Stelle eingehender
betrachtet werden.
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Prozessaudits konnen fiir alle Prozesse einer Organisation stattfinden. Die Anldsse hier-
fiir konnen unterschiedlich sein:

= Verbesserung der Effektivitat (= Funktionalitit) der Prozesse,
= Verbesserung der Effizienz (= Wirtschaftlichkeit) der Prozesse,
= fehlerhafte Produkte aufgrund nicht beherrschter Prozesse,

= Umstrukturierungen,

= Einfithrung neuer Prozesse,

= Einfithrung neuer Verantwortlichkeiten und Verfahren in den einzelnen Prozess-
schritten etc.

Abgrenzung zum Verfahrensaudit

Bisher wurden die Begriffe Prozessaudit und Verfahrensaudit synonym verwendet. Die
Definitionen der ISO 9000 zeigen Unterschiede zwischen Prozess und Verfahren auf.
Die Definition fiir Verfahren lautet: ,Festgelegte Art und Weise, eine Tatigkeit oder einen
Prozess auszufiihren (ISO 9000). Die Definition fiir Prozess lautet: ,Satz von in Wech-
selbeziehung oder Wechselwirkung stehenden Téatigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse
umwandelt” (ISO 9000).

Daraus folgt die unterschiedliche Definition von Verfahrens- und Prozessaudits. Anhand
einiger Beispiele wird erldutert, worin die unterschiedliche Betrachtungsweise in der
Ausfiihrung liegt.

Ziel des Prozessaudits ist die Untersuchung der Prozesse bzw. Arbeitsfolgen auf mog-
liche Schwachstellen. Die verantwortliche DGQ-Arbeitsgruppe definiert in der DGO-
Schrift 11-04 (befindet sich zum Zeitpunkt der Erstellung dieses Textes in Uberarbei-
tung) das Prozessaudit als: ,Gezielte Untersuchung eines Prozesses zur Ermittlung
bestimmter Sachverhalte.”

Die Inhalte eines Prozessaudits sind aus Bild 1.8 ersichtlich.

Das Prozessaudit beschaftigt sich vor allem mit den Tatigkeiten und den Ergebnissen
eines Prozesses. Es hinterfragt, ob eine Tétigkeit sinnvoll ist und ob sie zielfiihrend zu
den Prozessergebnissen beitragt.
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Bild 1.8 Prozessiibersicht

@ Fir den Prozess ,Qualifizierung des Produktionspersonals® ergeben sich
auszugsweise folgende Fragen:

= Welche Anforderungen werden an die Qualifikation des Produktions-
personals gestellt?

= Wer definiert die Anforderungen?

= Gibt es noch Kunden des Prozesses, die bislang nicht berlicksichtigt
wurden?

Sind mit den bestehenden Anforderungen alle Themenfelder abgedeckt
(methodische, soziale bzw. fachliche Kompetenz, Erfahrungen, Fertig-
keiten etc.)?

Erreichen die Ergebnisse der Qualifizierung, die Anforderungen?

Sind ausreichend Mittel fiir den Prozess vorhanden?

Die Fragen beziehen sich vor allem auf die Sinnhaftigkeit und Vollstandigkeit des Pro-
zesses. Ein Verfahrensaudit wiirde in seinem Schwerpunkt hinterfragen, wie die Qua-
lifizierung vorgenommen wird, beispielsweise:
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Wie werden die Vorgaben festgelegt - schriftlich oder miindlich?

Wie erfolgt die Qualifizierung der Produktionsmitarbeiter (Selbstlernen,
Einarbeitung, Schulungen intern oder extern etc.)?

Wie werden Schulungen nachgewiesen?

Das Prozessaudit fragt vor allem nach der Art der Methode, wie der Prozessschritt ,,Qua-
lifizierung“ durchgefiihrt wird. Der Prozessschritt wurde im Schaubild als Black-box
dargestellt. Das Verfahren befindet sich letztendlich in dieser Black-box.

Wo liegt der Nutzen in der Unterscheidung zwischen Prozess- und Verfahrensaudit in
der Praxis? In der praktischen Anwendung, bei der Durchfiihrung der Audits, besteht
kein groBer Unterschied zwischen den beiden Auditarten. Doch bringt das Prozessaudit
eine neue Sichtweise mit sich, indem es stiarker die Aktivititen und die Sinnhaftigkeit
der Ergebnisse eines Prozesses hinterfragt (Bild 1.9).

A 4

Abfolge von Tatigkeiten, Verantwortungen,
Befugnissen, Hilfsmitteln

Bild 1.9 Festlegung des Verfahrens aus der Prozessibersicht

Viele Auditoren beschiftigten sich im Zuge der ISO 9001 héufig nur mit der Einhaltung
der Verfahren. Dabei wurden oftmals die Prozesse, die mit den Verfahren teilweise abge-
bildet wurden, nicht betrachtet. Unternehmen warfen den Auditoren vor, nichts zum
Geschiftserfolg beizutragen und nur biirokratisch Dokumentenfestlegungen auf ihre
Erfillung zu hinterfragen. Die entscheidenden Verbesserungspotenziale wurden durch
die Auditoren nicht identifiziert. Ein Beispiel fiir die Identifikation von moglichen Ver-
besserungen wahrend des Audits zeigt folgender Vorfall:



