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Vorwort

Das Qualitatsaudit ist unabhangig von eventuellen
Zertifizierungsverfahren eines der wichtigsten Instrumente in
einem Qualitatsmanagementsystem fur die Steigerung der
Glaubwiurdigkeit, Erhaltung und Weiterentwicklung dieser
Systeme. Dennoch werden die Potenziale des Qualitatsaudits nur
unzureichend ausgeschopft. Einige Betroffene sehen im Audit ein
notwendiges Ubel im Rahmen von
Qualitatsmanagementsystemen, Zertifizierungen usw. Grund
dafiir ist die falsche Einschatzung der Zielsetzung von Audits und
die dafuir notwendigen Voraussetzungen. Denn das Audit in eine
hervorragende Moglichkeit, den eigenen Istzustand
einzuschatzen und Verbesserungsmoglichkeiten zu erfassen.

In diesem Werk betrachten wir das Qualitatsaudit von Grund auf
und lassen moderne Ansatze in die Betrachtung mit einflief3en.
Dabei stellen wir die Erfolgspotenziale des Instruments
Qualitatsaudit dar und machen auf erfolgshemmende Faktoren
aufmerksam.

Die Weiterentwicklung der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
macht auch vor dem Auditwesen keinen Halt. Neue Normen
werden entwickelt. Neue Ansichten werden gepragt. Neue
Handlungsweisen werden eingefuihrt. Deswegen machen wir in



diesem Buch auf Trends und neue Vorgehensweisen im
Auditwesen aufmerksam. Die Corona-Pandemie hat
beispielsweise das Remote-Audit in den Fokus geriickt. Die
Integration von Problemlosungsmethoden sowie
Selbstbewertungsansatzen in den Auditprozess sind weitere
Beispiele.

Dieses Buch gibt dem Leser AnstoRe fiir eine Optimierung seiner
Audittatigkeit oder seines Auditprozesses. Dem Leser sollen in
kurzer und knapper Form die Grundlagen des Auditwesens sowie
die wichtigsten Audittechniken vermittelt werden. Das Buch
eignet sich fur erfahrende Auditoren genauso wie fur diejenigen,
die es werden wollen. Wahrend unerfahrene Auditoren das Buch
durchgehend lesen sollten, kann der erfahrene Auditor
gegebenenfalls manche Passagen Uberspringen. Unter
Umstanden bieten ihm jedoch auch scheinbar ,bekannte®
Themenfelder neue Anreize oder Hinweise.

Im Selbststudium lernen Sie so die Grundlagen fur die
Auditorentatigkeit kennen. Im Buchtext integrierte Beispiele und
Musterunterlagen auf der Hanser-Plus Seite: https://plus.hanser-
fachbuch.de/veranschaulichen die theoretischen Ausfuhrungen
und geben Hilfestellung fiir die Auditpraxis.

Aufgrund der besseren Lesbarkeit haben wir die mannliche Form
gewahlt. Es sind selbstverstandlich immer alle Personen
gemeint, wenn wir beispielsweise von Auditoren,
Qualitatsbeauftragen oder Managern sprechen.

Amberg, Sommer 2022
Gerhard Gietl und Werner Lobinger
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1 Das Qualitatsmanagement-
Audit im Umfeld des
Managements

@ Darum geht es

= Eine Darstellung der geschichtlichen Entwicklung und
des Anwendungszwecks von Audits in einer
Organisation

= DieKlarungder Frage ,Was ist ein Qualitatsaudit?“
= Definition von mit dem Audit verknupften Begriffen
= Vorstellung verschiedener Auditarten

= Grundsatzliche Prinzipien im Auditwesen

= Strategische Vorgehensweise im Auditwesen

= Abriss Uber Haftungsfragen von Auditoren



1.1 Hintergrund und Entwicklung

Mit der Einfihrung von Qualitatsmanagementsystemen nach I1SO
9001 ist der Begriff ,,Audit“ 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 zurlickzufuhren.

Bereits im Mittelalter erlielfen Handwerksziinfte und Gilden
Regelungen zur Sicherung der Qualitat der Produkte und
Herstellungsverfahren. Die Zunftmeister legten fest, wer, wie, was
und zu welcher Qualitat in den jeweiligen Handwerksberufen
herstellen durfte. Die Ziinfte iberwachten diese Bestimmungen.
Eine Art Audit durch unabhangige, von der Zunft beauftragte
Priifer diente dazu, Herstellverfahren zu tiberwachen und die
Qualitat in Form von Marken und Zeichen offiziell zu
bescheinigen. Diese friihen Formen von Audits finden zurzeit in
vielen Bereichen der Geschaftstatigkeiten eines Unternehmens
oder einer Organisation ihre Fortsetzung.

Vor den Audits im Qualitatsmanagementsystem etablierten sich
Auditverfahren in anderen Bereichen. Im Finanzwesen sind sie in
Form von Revisionen oder Wirtschaftspriufungen seit Langem
gangige anerkannte Praxis und sinnvoll bzw. notwendig. Diese
Prufungen starken das Vertrauen von Beteiligten wie Aktionaren
oder Kunden in das jeweilige Unternehmen. Im 6ffentlichen
Bereich geben die Uberpriifungen Auskunft (iber den Umgang
mit den eingesetzten Mitteln und zeigen unter Umstanden
Verbesserungsbereiche oder Schwachen des bisherigen
Finanzmanagements auf. Die Aufdeckung von



Verbesserungspotenzialen ist in ahnlicher Weise auch Ziel bei
Qualitatsaudits.

Nehmen wir als weiteres Beispiel Sicherheitsbegehungen. Diese
fihrt die Industrie im Rahmen der Gesundheitsvorsorge und
Arbeitssicherheit in fast allen Betrieben seit vielen Jahren durch.
Ahnlich wie in den Qualitatsaudits sind in
Sicherheitsbegehungen die Planung und Ausfiihrung von
Arbeitsablaufen, Einrichtungen sowie deren Umsetzung in der
taglichen Arbeit Gegenstand der Betrachtungen. Diese
Begehungen liefern einen entscheidenden Beitrag zur
Verbesserung der Arbeitsablaufe bezlglich der Arbeitssicherheit.

Diese Beispiele zeigen, dass die Methode des Auditierens keine
Erfindung der Qualitatsmanager ist. Der Leser sollte jetzt nicht
die Schlussfolgerung ziehen, dass Qualitatsaudits in ihrer
Zielsetzung und Ausrichtung mit Sicherheitsbegehungen oder
Bilanzprufungen gleichzusetzen sind. Ein modernes
Qualitatsaudit geht Uber das Priifen im Sinne einer
Produktprifung hinaus. Die Priifung der Tatigkeiten und deren
Ergebnisse stehen beim Qualitatsaudit im Fokus. Es ist eine
Managementmethode, die bereits in vielen anderen Feldern der
unternehmerischen Praxis Anwendung findet.

Ursprunglich stammt das Qualitatsaudit im Sinne von
Uberpriifung aus der Bewertung von Lieferanten durch deren
groRindustrielle Kunden. Diese hatten das Ziel,

= Informationen zur Lieferantenauswahl zu liefern,

= Uberdie technischen Fahigkeiten des Lieferanten Aufschluss
zu geben,

= die kapazitativen Fahigkeiten des Lieferanten zu hinterfragen
und



= einen Eindruck von der Ausfuhrungsqualitat der vom Kunden
geforderten Leistungsmerkmale zu vermitteln.

Bei diesen Uberpriifungen stand die Uberwachung der
Einhaltung der jeweiligen Kundenanforderungen im
Vordergrund. Mit dem Fortschritt des Qualitatsgedankens von
der Qualitatssicherung hin zum Managen der Qualitat
entwickelten sich jedoch auch diese ,Uberpriifungen® weiter.

Diese Weiterentwicklung basiert auf der Uberlegung, dass es im
Sinne des Unternehmens nicht angemessen sein kann, auf das
Prufen als Schwerpunkt zur Sicherung der Erfullung der
Kundenanforderungen zu setzen. Kostenaspekte und ein
verbleibendes Qualitatsrisiko sprechen fiir die Anwendung eher
vorbeugender Methoden. Die Forderung der Qualifikation von
Mitarbeitern und die systematische Planung von Prozessen sind
Aspekte der zu betrachtenden Handlungsfelder.

Ubertragen wir diesen Gedanken auf die Inhalte der
Qualitatsaudits. Es ist nicht nur als eine Uberpriifung von
Vorschriften und Anforderungen anzusehen. Vielmehr



Das Qualititsaudit - nicht nur eine Priifung _

Zwei Grundausrichtungen:

Aufrechterhalten Anstollen von
/ Abgleich von Verbesserungen
Standards

Das Audit hat nicht nur eine Uberwachungsfunktion!

Bild 1.1 Das Qualitatsaudit - nicht nur eine Priifung

Das Qualitatsaudit ist nicht nur ein Instrument, das mit einer
Prifung oder Inspektion gleichzusetzen ist, sondern hat die
Aufgabe, Uber den Gesichtspunkt der Priifung hinaus
Verbesserungspotenziale zu identifizieren. Der Fokus liegt auf der
Tatigkeit, dem Prozess sowie der Pravention.

Bei einem Baustoffhersteller stellte der Auditor die
teilweise fehlende Etikettierung der Produkte fest. Eine
Arbeitsanweisung fiir Inhalt und Platzierung der Etiketten
war vorhanden. Aufgrund der staubhaltigen
Arbeitsumgebung l0sten sich viele der Etiketten vom
Produkt. Die Verantwortlichen des Bereichs schlossen
zunachst auf die Nichtbeachtung der Arbeitsanweisung.
Der Auditor hinterfragte jedoch die Sinnhaftigkeit der
Arbeitsanweisung. Die Ursache des Problems lag nach
naherer Betrachtung in der ungeeigneten
Etikettierungsmethode.



Die Verantwortlichen Uberpruften nur das Vorhandene auf
Einhaltung. Die Sinnhaftigkeit der Vorgaben und die Ursache des
Problems standen nicht im Mittelpunkt seiner Fragestellungen.
Die Intention eines ,modernen® Qualitatsaudits ist - und damit
Aufgabe des Auditors - die Hinflihrung zur Losung des Problems
und damit zur Verbesserung der betrieblichen Ablaufe.

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

1.2 Das Qualitatsaudit

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

Was ist das Qualitatsaudit? Zur Beantwortung dieser Frage
werden die offiziellen Definitionen zum Begriff ,Qualitatsaudit®
herangezogen, und die - zugegeben - etwas trockene, aber
exakte Normensprache wird anhand von Beispielen erlautert.

El] Definition nach ISO 19011: ,,Systematischer,
unabhangiger und dokumentierter Prozess zum Erlangen
von objektiven Nachweisen und zu deren objektiver
Auswertung, um zu bestimmen, inwieweit Auditkriterien
erfullt sind.”



Input zum Auditprozess

Nach Definition (siehe Abschnitt 1.4.9) bestehen die
Auditkriterien aus Politiken, Verfahren, Arbeitsanweisungen,
rechtlichen, vertraglichen oder weiteren Verpflichtungen, die als
Bezugsgrundlage (Referenz) verwendet werden, anhand derer
ein Vergleich mit dem Auditnachweis erfolgt.

Das Qualititsaudit nach ISO 19011

Eingabe — Durchfiihrung — Ergebnis

Geplante
Anordnungen

Politik und Ziele
(Strategische
Ausrichtung) Mittels Objektive
Untersuchung: Auswertung von
Qualitiitsbezogene unabhiingig Auditnachweisen

Titigkeiten systematisch

und damit
zusammenhingende
Ergebnisse

Bild 1.2 Das Qualitatsaudit in Anlehnung an ISO 19011

Zum besseren Verstandnis konnen die Auditkriterien in die
beiden Kategorien ,,Politik und Ziele“ sowie ,geplante
Anordnungen® unterteilt werden Daruber hinaus ermittelt das



Audit, ,inwieweit Auditkriterien erfillt sind“, in einem Soll-Ist-
Vergleich. Deswegen ist neben den Auditkriterien (Soll) die
Umsetzung in Form von qualitatsrelevanten Tatigkeiten und
Ergebnissen (Ist) ein weiterer notwendiger Input. Hier einige
detaillierte 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
beschaftigte sich z. B. in einem Bauunternehmen eingehend mit
der Ablagesystematik der Lieferscheine. Mit der Ausflihrung der
Gewerke auf der Baustelle hingegen setzte er sich 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 Qualitat der Umsetzung der Politik und Ziele der
Organisation bewerten, sichern und Verbesserungsanstole
geben.

Geplante Anordnungen

Jedes Unternehmen weist grundsatzliche Zielsetzungen auf (wie
z. B. Gewinnmaximierung, motiviertere Mitarbeiter, zufriedene
Kunden usw.). Zur Umsetzung dieser grundsatzlichen
Zielsetzungen einer Organisation - damit sprechen wir nicht von
qualitativen und quantitativen Jahreszielen - legt jedes
Unternehmen organisatorische Malinahmen fest. Solche
MalRnahmen sind beispielsweise regelmalige
Abteilungsbesprechungen, Investitionsplanungen,
Kompetenzregelungen usw. Sie stellen die geplanten



Anordnungen im Sinne der obigen Definition dar und kdnnen in
schriftlicher oder miindlicher Form festgelegt werden. Der
Auditor muss sich unter anderem damit befassen, ob diese
geplanten Anordnungen dazu beitragen, die angesprochenen
Zielsetzungen zu erreichen.

Die Dokumentation der MaRnahmen und Zielsetzungen ist dabei
lediglich Hilfsmittel und sollte nicht im Mittelpunkt des Audits
stehen. Dies zeigen erfolgreiche Unternehmen, die trotz
sverstaubter QM-Handbucher exzellente Ergebnisse in
Kundenzufriedenheitsbefragungen und finanziellen
Geschaftsergebnissen aufweisen.

Die Dokumentation fur Vorgaben oder Aufzeichnungen bildet
einen wichtigen Baustein flir den Unternehmenserfolg.
Entscheidend jedoch ist, angemessene Zielsetzungen mit den
dafiur geeigneten Mallnahmen zu finden und umzusetzen.
Deshalb muss der Auditor beim Audit darauf den Schwerpunkt
der Befragung legen.

Qualitatsrelevante Tatigkeiten und damit zusammenhdngende
Ergebnisse



Beispielsituation: In einem Qualitatsaudit nach ISO 9001
stellt ein Auditor bei einem Maschinenbauunternehmen
fest, dass die Lagerung wassergefahrdender Stoffe nicht
nach den gesetzlichen Vorgaben erfolgt. Er bewertet
diesen Sachverhalt als Abweichung. Das auditierte
Unternehmen entgegnet, dass dies keine
qualitatsbezogene Tatigkeit, sondern eine
umweltrelevante Tatigkeit darstellt und somit nicht
Gegenstand des Zertifizierungsaudits ist.

Obwohl das Unternehmen fiir 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 Qualitatsaudits? Was ist unter
einer ,qualitatsbezogenen Tatigkeit“ zu verstehen? Die Inhalte
konnen organisationsspezifisch sehr stark variieren und sind
nicht in ein starres Korsett zu pressen. Viele verschiedene
Qualitatsnormen (ISO 9001, IATF 16949, ISO 13485 usw.) und der
standige Wandel beweisen dies. Allen gleich ist die Zielsetzung
des Qualitatsaudits zur Sicherung der Planung und Durchfiihrung
der Unternehmensablaufe, um genannte und stillschweigend
vorausgesetzte Kundenanforderungen zu erfullen. Folglich
bestimmt der Kundenbezug den Mindestumfang der
qualitatsbezogenen Tatigkeiten. Alle notwendigen direkten und
indirekten Aktivitaten in einem Unternehmen, die dazu dienen,
diese Kundenforderungen in Produkte umzuwandeln, mit denen



der Kunde zufrieden ist, stellen somit die qualitatsbezogenen
Tatigkeiten dar. Sie sind der Fokus des Qualitatsaudits.

Nicht alle Tatigkeiten eines Unternehmens mussen
qualitatsrelevant sein. Eine enge Auslegung der
qualitatsbezogenen Tatigkeiten im Rahmen der zertifizierbaren
ISO 9001 schlielt einige Themenfelder, mit denen sich
Unternehmen beschaftigen, bei Zertifizierungen aus:

= Gesundheitsschutz

= Arbeitssicherheit

= Sozialeinrichtungen

= fastalle Teile des Finanzwesens
= Lohn-und Gehaltsabrechnung
= Mitbestimmung usw.

Viele Organisationen passen Mindeststandards an ihre
Bedlrfnisse an. Beispielsweise erachten Chemieunternehmen
haufig die Lagerung der wassergefahrdenden Stoffe sehr wohl als
qualitatsrelevante Tatigkeit und beziehen sie in die
Qualitatsaudits mit ein. Der Ausschluss der dargestellten
Themenfelder bei Zertifizierungen hangt auch noch davon ab,
dass diese Themen nicht Teil von Kundenanforderungen sind.

Auditdurchfiihrung

Dokumentierter Prozess zur Erlangung von Auditnachweisen

LAudit® 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. Demgegenuber impliziert der
verwendete Terminus ,,Prozess“ eine nahere, eingehendere
Beschaftigung mit den jeweiligen Themeninhalten des Audits.

Kurz gesagt ist es das Ziel eines Audits zu untersuchen, wie
Tatigkeiten in der Organisation ausgefuhrt werden. Deshalb
sollte sich beim Audit die Befragung keinesfalls nurin den
bereitgestellten Besprechungsraumen abspielen. Vielmehr sind
vor Ort verschiedene Personen zu befragen bzw. schriftliche
Nachweise einzufordern.

Stellen Sie sich vor, im Vorfeld eines Vertragsabschlusses findet
ein Lieferantenaudit statt. Welcher verantwortliche Einkaufsleiter
wirde auf die Frage des Auditors nach der Erflillbarkeit 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 Darlegung der Auditkriterien,
der Vorgehensweise und der Ergebnisse. In der Praxis erreichen
die Organisationen dies durch Auditplane,
Verfahrensanweisungen, Checklisten und Auditberichte.

Unabhdngigkeit

Hochstmogliche Objektivitat gewahrleistet die Unabhangigkeit
des Prozesses. Die verschiedenen Qualitatsnormen fordern in
diesem Zusammenhang die Unabhangigkeit der Auditoren vom
zu auditierenden Bereich. In der Praxis ist keiner der Auditoren
vollkommen unabhangig. Zertifizierungsauditoren erscheinen
am unabhangigsten. Zu bedenken ist aber, dass die auditierte



Organisation sie flir ihre Arbeit bezahlt. Dies erzeugt einen
Marktdruck, da sich viele weitere Zertifizierungsgesellschaften im
Wettbewerbsumfeld befinden.

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

Bei internen Auditierungen soll die Auswahl der Auditoren aus
anderen Abteilungen die Unabhangigkeit gewahrleisten. Sie
werden als Leser bestatigen kdnnen, dass in einem Unternehmen
kein Bereich wirklich unabhangig ist. Viele Beziehungen und
Abhangigkeiten zwischen den Abteilungen bestehen. Wer soll
beispielsweise bei internen Audits die Geschaftsflihrung
auditieren?

Trotzdem ist die Forderung nach Unabhangigkeit ein
wesentlicher Bestandeteil eines Audits. Sie drangt 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,



