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Vorwort

Das Qualititsaudit ist unabhéngig von eventuellen Zertifizierungsverfahren eines
der wichtigsten Instrumente in einem Qualitatsmanagementsystem fiir die Steige-
rung der Glaubwiirdigkeit, Erhaltung und Weiterentwicklung dieser Systeme. Den-
noch werden die Potenziale des Qualitatsaudits nur unzureichend ausgeschopft.
Einige Betroffene sehen im Audit ein notwendiges Ubel im Rahmen von Qualitits-
managementsystemen, Zertifizierungen usw. Grund dafiir ist die falsche Einschét-
zung der Zielsetzung von Audits und die dafiir notwendigen Voraussetzungen.
Denn das Audit in eine hervorragende Moglichkeit, den eigenen Istzustand einzu-
schétzen und Verbesserungsmoglichkeiten zu erfassen.

In diesem Werk betrachten wir das Qualitatsaudit von Grund auf und lassen
moderne Ansitze in die Betrachtung mit einflieBen. Dabei stellen wir die Erfolgs-
potenziale des Instruments Qualitdtsaudit 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 eingefiihrt. Deswegen machen
wir in diesem Buch auf Trends und neue Vorgehensweisen im Auditwesen auf-
merksam. Die Corona-Pandemie hat beispielsweise das Remote-Audit in den Fokus
gerlickt. Die Integration von Problemlosungsmethoden sowie Selbstbewertungs-
ansatzen in den Auditprozess sind weitere Beispiele.

Dieses Buch gibt dem Leser AnstoBe 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 fiir erfahrende Auditoren genauso wie fiir diejenigen,
die es werden wollen. Wahrend unerfahrene Auditoren das Buch durchgehend
lesen sollten, kann der erfahrene Auditor gegebenenfalls manche Passagen iiber-
springen. Unter Umstdnden bieten ihm jedoch auch scheinbar ,bekannte“ The-
menfelder neue Anreize oder Hinweise.

Im Selbststudium lernen Sie so die Grundlagen fiir die Auditorentétigkeit kennen.
Im Buchtext integrierte Beispiele und Musterunterlagen auf der Hanser-Plus Seite:



Vorwort

https://plus.hanser-fachbuch.de/ veranschaulichen die theoretischen Ausfiihrun-
gen und geben Hilfestellung fiir die Auditpraxis.

Aufgrund der besseren Lesbarkeit haben wir die mannliche Form gewéhlt. 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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Das Qualitats-
management-Audit im

Umfeld des Managements

@ Darum geht es

= Eine Darstellung der geschichtlichen Entwicklung und des Anwendungszwecks
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 liber Haftungsfragen von Auditoren

B 1.1 Hintergrund und Entwicklung

Mit der Einfiihrung von Qualitditsmanagementsystemen nach ISO 9001 ist der
Begriff ,,Audit” in vielen Branchen bekannt geworden. Viele Mitarbeiter in Unter-
nehmen und Organisationen verbinden seitdem das Audit mit der Uberpriifung
bzw. der Kontrolle ihrer Arbeit. Diese Sichtweise ist auch auf die historische Ent-
wicklung des Auditwesens zuriickzufiihren.

Bereits im Mittelalter erlieBen Handwerksziinfte und Gilden Regelungen zur
Sicherung der Qualitit der Produkte und Herstellungsverfahren. Die Zunftmeister
legten fest, wer, wie, was und zu welcher Qualitat in den jeweiligen Handwerks-
berufen herstellen durfte. Die Ziinfte iiberwachten diese Bestimmungen. Eine Art
Audit durch unabhéngige, von der Zunft beauftragte Priifer diente dazu, Herstell-
verfahren zu tiberwachen und die Qualitdt in Form von Marken und Zeichen offi-
ziell zu bescheinigen. Diese frithen Formen von Audits finden zurzeit in vielen
Bereichen der Geschaftstatigkeiten eines Unternehmens oder einer Organisation
ihre Fortsetzung.
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Vor den Audits im Qualititsmanagementsystem etablierten sich Auditverfahren in
anderen Bereichen. Im Finanzwesen sind sie in Form von Revisionen oder Wirt-
schaftspriifungen seit Langem gingige anerkannte Praxis und sinnvoll bzw. not-
wendig. Diese Priifungen stiarken das Vertrauen von Beteiligten wie Aktiondren
oder Kunden in das jeweilige Unternehmen. Im offentlichen Bereich geben die
Uberpriifungen Auskunft {iber den Umgang mit den eingesetzten Mitteln und
zeigen unter Umstinden 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 fiihrt die Indus-
trie im Rahmen der Gesundheitsvorsorge und Arbeitssicherheit in fast allen Be-
trieben seit vielen Jahren durch. Ahnlich wie in den Qualititsaudits sind in Sicher-
heitsbegehungen die Planung und Ausfiihrung von Arbeitsablaufen, Einrichtungen
sowie deren Umsetzung in der tiglichen Arbeit Gegenstand der Betrachtungen.
Diese Begehungen liefern einen entscheidenden Beitrag zur Verbesserung der
Arbeitsabldufe beziiglich der Arbeitssicherheit.

Diese Beispiele zeigen, dass die Methode des Auditierens keine Erfindung der Qua-
litatsmanager ist. Der Leser sollte jetzt nicht die Schlussfolgerung ziehen, dass
Qualitatsaudits in ihrer Zielsetzung und Ausrichtung mit Sicherheitsbegehungen
oder Bilanzpriifungen gleichzusetzen sind. Ein modernes Qualitatsaudit geht tiber
das Priifen im Sinne einer Produktpriifung hinaus. Die Priifung der Tatigkeiten
und deren Ergebnisse stehen beim Qualitatsaudit im Fokus. Es ist eine Manage-
mentmethode, die bereits in vielen anderen Feldern der unternehmerischen Pra-
xis Anwendung findet.

Urspriinglich stammt das Qualititsaudit im Sinne von Uberpriifung aus der Be-
wertung 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 Ausfiihrungsqualitit der vom Kunden geforderten
Leistungsmerkmale zu vermitteln.

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

Diese Weiterentwicklung basiert auf der Uberlegung, dass es im Sinne des Unter-
nehmens nicht angemessen sein kann, auf das Priifen als Schwerpunkt zur Siche-
rung der Erfillung der Kundenanforderungen zu setzen. Kostenaspekte und ein
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verbleibendes Qualitatsrisiko sprechen fiir die Anwendung eher vorbeugender Me-
thoden. 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 Qualitdtsaudits. Es ist nicht
nur als eine Uberpriifung von Vorschriften und Anforderungen anzusehen. Viel-
mehr identifiziert das Audit Verbesserungspotenziale (Bild 1.1).

Das Qualititsaudit — nicht nur eine Priifung

Zwei Grundausrichtungen:

Aufrechterhalten Anstofien von
/ Abgleich von Verbesserungen
Standards

Das Audit hat nicht nur eine Uberwachungsfunktion!

Bild 1.1 Das Qualitatsaudit - nicht nur eine Prifung

Das Qualitdtsaudit ist nicht nur ein Instrument, das mit einer Priifung oder Inspek-
tion gleichzusetzen ist, sondern hat die Aufgabe, {iber den Gesichtspunkt der Prii-
fung 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

Sl der Produkte fest. Eine Arbeitsanweisung flr Inhalt und Platzierung der Etiketten

war vorhanden. Aufgrund der staubhaltigen Arbeitsumgebung |6sten sich viele der

Etiketten vom Produkt. Die Verantwortlichen des Bereichs schlossen zundchst auf

die Nichtbeachtung der Arbeitsanweisung. Der Auditor hinterfragte jedoch die

Sinnhaftigkeit der Arbeitsanweisung. Die Ursache des Problems lag nach néherer
Betrachtung in der ungeeigneten Etikettierungsmethode.

Die Verantwortlichen iiberpriiften nur das Vorhandene auf Einhaltung. Die Sinn-
haftigkeit der Vorgaben und die Ursache des Problems standen nicht im Mittel-
punkt seiner Fragestellungen. Die Intention eines ,modernen“ Qualititsaudits
ist - und damit Aufgabe des Auditors - die Hinfithrung zur Losung des Problems
und damit zur Verbesserung der betrieblichen Ablaufe.

Sie haben nun einen ersten Eindruck gewonnen, was ein Qualitdtsaudit aus histo-
rischer und gegenwartiger Sicht darstellt.
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B 1.2 Das Qualitatsaudit

Das nachfolgende Kapitel ist vor allem fiir diejenigen Leser gedacht, die noch we-
nig Erfahrungen und Kenntnisse mit Qualitatsaudits haben. Dem geiibten 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 ,Qualititsaudit“ herangezogen, und die - zugegeben -
etwas trockene, aber exakte Normensprache wird anhand von Beispielen erlautert.

@ Definition nach ISO 1901 1: ,,Systematischer, unabhangiger und dokumentierter
Prozess zum Erlangen von objektiven Nachweisen und zu deren objektiver Aus-
wertung, um zu bestimmen, inwieweit Auditkriterien erfiillt sind.“

Input zum Auditprozess

Die Auditkriterien sind ein Input fiir den Auditprozess (Bild 1.2). Nach Definition
(sieche 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 — Durchfilhrung — Ergebnis

Geplante
Anordnungen

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

Tétigkeiten systematisch

und damit
zusammenhéngende
Ergebnisse

Bild 1.2 Das Qualitatsaudit in Anlehnung an ISO 19011
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Zum besseren Verstandnis konnen die Auditkriterien in die beiden Kategorien
yPolitik und Ziele“ sowie ,geplante Anordnungen® unterteilt werden Dariiber
hinaus ermittelt das Audit, ,inwieweit Auditkriterien erfiillt sind“, in einem Soll-
Ist-Vergleich. Deswegen ist neben den Auditkriterien (Soll) die Umsetzung in Form
von qualitdtsrelevanten Tatigkeiten und Ergebnissen (Ist) ein weiterer notwen-
diger 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 Audi-
tor beschaftigte sich z.B. in einem Bauunternehmen eingehend mit der Ablage-
systematik der Lieferscheine. Mit der Ausfiihrung 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 Unter-
nehmenserfolg zu liefern. Er soll die Qualitiat der Umsetzung der Politik und Ziele
der Organisation bewerten, sichern und VerbesserungsanstoBe geben.

Geplante Anordnungen

Jedes Unternehmen weist grundsétzliche Zielsetzungen auf (wie z.B. Gewinn-
maximierung, 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 MaBnahmen fest. Solche MaBnahmen sind beispielsweise regel-
maBige Abteilungsbesprechungen, Investitionsplanungen, Kompetenzregelungen
usw. Sie stellen die geplanten 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 Zielsetzungen zu erreichen.

Die Dokumentation der MaSnahmen und Zielsetzungen ist dabei lediglich Hilfs-
mittel und sollte nicht im Mittelpunkt des Audits stehen. Dies zeigen erfolgreiche
Unternehmen, die trotz ,verstaubter QM-Handbiicher exzellente Ergebnisse in
Kundenzufriedenheitsbefragungen und finanziellen Geschiftsergebnissen auf-
weisen.

Die Dokumentation fiir Vorgaben oder Aufzeichnungen bildet einen wichtigen
Baustein fiir den Unternehmenserfolg. Entscheidend jedoch ist, angemessene Ziel-
setzungen mit den dafiir geeigneten Manahmen zu finden und umzusetzen. Des-
halb muss der Auditor beim Audit darauf den Schwerpunkt der Befragung legen.
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Qualitdtsrelevante Tdtigkeiten und damit zusammenhdngende Ergebnisse

Beispielsituation: In einem Qualitdtsaudit nach ISO 9001 stellt ein Auditor bei
einem Maschinenbauunternehmen fest, dass die Lagerung wassergefahrdender
Stoffe nicht nach den gesetzlichen Vorgaben erfolgt. Er bewertet diesen Sach-
verhalt 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 akzep-
tieren. Die jeweils zugrunde liegende Anforderungsnorm und das Unternehmen
definieren den Umfang der qualitdtsbezogenen Tatigkeiten.

Was aber sind die Inhalte eines Qualitdtsaudits? Was ist unter einer ,qualitdatsbe-
zogenen 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 stdndige Wan-
del beweisen dies. Allen gleich ist die Zielsetzung des Qualitdtsaudits zur Siche-
rung der Planung und Durchfiihrung der Unternehmensablaufe, um genannte und
stillschweigend vorausgesetzte Kundenanforderungen zu erfiillen. Folglich be-
stimmt der Kundenbezug den Mindestumfang der qualitatsbezogenen Tatigkeiten.
Alle notwendigen direkten und indirekten Aktivititen 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 miissen qualitdtsrelevant sein. Eine
enge Auslegung der qualitatsbezogenen Tatigkeiten im Rahmen der zertifizier-
baren ISO 9001 schlieBt einige Themenfelder, mit denen sich Unternehmen be-
schaftigen, bei Zertifizierungen aus:

= Gesundheitsschutz

= Arbeitssicherheit

= Sozialeinrichtungen

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

Viele Organisationen passen Mindeststandards an ihre Bediirfnisse an. Beispiels-
weise erachten Chemieunternehmen haufig die Lagerung der wassergefahrdenden
Stoffe sehr wohl als qualitatsrelevante Téatigkeit und beziehen sie in die Qualitéts-
audits mit ein. Der Ausschluss der dargestellten Themenfelder bei Zertifizierun-
gen hangt auch noch davon ab, dass diese Themen nicht Teil von Kundenanforde-
rungen sind.
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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. Demgegentiber impliziert der verwen-
dete Terminus , Prozess” eine nihere, eingehendere Beschaftigung mit den jewei-
ligen Themeninhalten des Audits.

Kurz gesagt ist es das Ziel eines Audits zu untersuchen, wie Tatigkeiten in der
Organisation ausgefiihrt werden. Deshalb sollte sich beim Audit die Befragung
keinesfalls nur in den bereitgestellten Besprechungsrdaumen abspielen. Vielmehr
sind vor Ort verschiedene Personen zu befragen bzw. schriftliche Nachweise einzu-
fordern.

Stellen Sie sich vor, im Vorfeld eines Vertragsabschlusses findet ein Lieferanten-
audit statt. Welcher verantwortliche Einkaufsleiter wiirde auf die Frage des Audi-
tors nach der Erfiillbarkeit des Projektpflichtenheftes mit ,Nein“ antworten? Des-
halb 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 Auditpldne, Verfahrensanwei-
sungen, Checklisten und Auditberichte.

Unabhdngigkeit

Hochstmogliche Objektivitat gewahrleistet die Unabhangigkeit des Prozesses. Die
verschiedenen Qualitdtsnormen fordern in diesem Zusammenhang die Unabhan-
gigkeit der Auditoren vom zu auditierenden Bereich. In der Praxis ist keiner der
Auditoren vollkommen unabhéngig. Zertifizierungsauditoren erscheinen am un-
abhangigsten. Zu bedenken ist aber, dass die auditierte Organisation sie fiir ihre
Arbeit bezahlt. Dies erzeugt einen Marktdruck, da sich viele weitere Zertifizie-
rungsgesellschaften im Wettbewerbsumfeld befinden.

Neben den Auditoren in Zertifizierungsverfahren gibt es Auditoren, die im Auftrag
des Kunden direkt tétig sind (Lieferantenaudit). Zwar sind diese von der auditier-
ten Organisation unabhangig, allerdings 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 Abteilun-
gen die Unabhangigkeit gewahrleisten. Sie werden als Leser bestdtigen konnen,
dass in einem Unternehmen kein Bereich wirklich unabhéngig ist. Viele Beziehun-
gen und Abhéngigkeiten zwischen den Abteilungen bestehen. Wer soll beispiels-
weise bei internen Audits die Geschaftsfiihrung auditieren?
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Trotzdem ist die Forderung nach Unabhingigkeit ein wesentlicher Bestandteil
eines Audits. Sie drdngt die Betriebs- bzw. Abteilungsblindheit oder personliche
Interessen von Verantwortlichen, die ansonsten Vorrang vor sachlichen Notwen-
digkeiten haben konnten, zurtick.

Systematik

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

= Auditziele,

= Auditteilnehmer,

= Auditoren,

= Auditzeitraum,

= Auditkriterien usw.

Kapitel 3, ,Planung und Vorbereitung®, erlautert die einzelnen Phasen der Audit-
planung und -vorbereitung. Unangekiindigte und unvorbereitete Audits sind aus-
geschlossen. Das Audit als ,Uberfall* ist mit der Philosophie eines modernen
Managementansatzes nicht vereinbar. Der Qualitatsleiter eines groBen Konzerns
hat es wie folgt formuliert: ,Ich mdchte, dass unsere Auditoren nicht wie Polizisten
Tickets verteilen, sondern Verbesserungspotenziale aufdecken und bei deren
Losung aktiv mitwirken.“

Output des Auditprozesses
Objektive Auswertung
Das Ergebnis eines Audits beinhaltet nach der Definition der ISO 19011 ,,objektive

Nachweise“ und eine ,objektive Auswertung, inwieweit Auditkriterien erfillt
sind.“ Dies flihrt zu verschiedenen Aufgaben des Auditors (Bild 1.3):

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

= Feststellen, ob mit den Tatigkeiten die gewiinschten Ergebnisse erreicht wer-
den.

= Feststellen, ob die Anordnungen geeignet sind, die gewiinschten Ziele und Er-
gebnisse zu erreichen.
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Aufgabe des Auditors: Verbesserungen
identifizieren

Gewiinschte Ziele
(Strategische Ausrichtung)

Untersuchen, ob
Anordnungen geeignet sind

N

Geplanten Mit Hilfe
Anordnungen erreichter
Ergebnisse

Untersuchen, ob
Anordnungen umgesetzt sind

| Praktische Umsetzung |

T Bild 1.3
Aufgabe des Auditors:
S Verbesserungen identifizieren

Folgendes Beispiel zeigt die Bedeutung dieser Aufgaben fiir das Audit:

In einem Planungsbiiro untersucht ein Auditor den Vorgang der Arbeitsvorbereitung.
=) = hat die Aufgabe, drei Aspekte zu hinterfragen:
Sind entsprechende Anweisungen bzw. Vorgaben hinsichtlich der Erstellung von
Arbeitsplanen vorhanden und umgesetzt (Kompetenzzuweisungen, Mindestinhalte,
Checklisten, EDV-Masken usw.)?

Entstehen wirksame Arbeitsplane (wie erfolgt die Messung der Ergebnisse, welche
Glite weisen die Ergebnisse auf usw.)?

Bewertung der Eignung der jeweiligen Anordnungen zum Erreichen fehlerfreier
Arbeitspléane (Dauer der Arbeitsplanerstellung, organisatorische Erfahrung bzw.

technisches Know-how des Erstellers usw.)?
u

Im Gegensatz zu einer Priifung sollte das Audit nicht nur zwischen Soll- und Ist-
Zustand vergleichen. Es hinterfragt die Eignung und Angemessenheit der Soll-
vorgaben anhand der Qualitatszielsetzungen. Weiterhin werden die festgelegten
organisatorischen MaBnahmen auf ihre Eignung und Angemessenheit zur Ver-
wirklichung der Sollvorgaben untersucht. Bild 1.4 bereitet diesen Zusammenhang
grafisch auf.
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Ablauf eines Systemaudits

X Auditteam zusammenstellen,
Vorbereitung Auditplan erstellen, Check-
liste erstellen

Managementunterlagen auswerten,
Unterlagenpriifung Prozessvorgaben, SOP, AA, etc.

Einfiihrungsgesprich, Befragung

LT Ergebnisdiskussion und Abschluss-

gesprich
Auditergebnisse bewerten, Nicht-
Auditbericht- konformititen feststellen, Maf3-
erstattung nahmen festlegen
Korrekturmaf- EinzelmaBnahmen nachpriifen,
nahmen/Uberwach- | Folgeaudits Bild 1.4
ung Verbesserungen identifizieren -

Ein Beispiel

B 1.3 Auditarten

Die Durchfiihrung von Qualitatsaudits ist abhdngig von der Auditart. Die Ziel-
setzungen bestimmen wiederum die geeignete Auditart. Die Kriterien fiir die Ein-
planung der in Wechselbeziehung stehenden Auditarten werden in Kapitel 3 mit
Bild 3.3 in einer Ubersicht néher erliutert. Deswegen nehmen wir an dieser Stelle
eine Zusammenfassung der unterschiedlichen Zielstellungen und Vorgehens-
weisen der einzelnen Auditarten vor. Die folgende Aufstellung der Auditarten listet
sowohl Qualitatsaudits, die sich in der Praxis etabliert haben und seit einigen Jah-
ren erfolgreich Anwendung finden, als auch Auditarten, die in anderen Bereichen
ihren Ursprung haben (Compliance- und Performance-Audit aus dem Umwelt-
management), auf.

1.3.1 Internes und externes Qualitatsaudit

Interne Audits, manchmal auch Erstparteienaudits genannt, werden von oder im
Namen der Organisation selbst fiir interne Zwecke durchgefiihrt. Externe Audits,



1.3 Auditarten

manchmal auch Zweitparteienaudit genannt, werden in der Regel durch externe
Auditoren durchgefiihrt. Dariiber hinaus sind sie tblicherweise von externen
Organisationen initiiert und organisiert. Eine Sonderform - allerdings haufig vor-
kommend - des externen Audits ist das Zertifizierungsaudit. Die Auftraggeber von
Qualitatsaudits konnen interne oder externe Auftraggeber sein. Neben der Zielstel-
lung (Prozessverbesserung, Vorbereitung auf ein Zertifizierungsaudit etc.) weist
der Status des Auditausfiihrenden (Auditor) ein weiteres Unterscheidungsmerk-
mal auf.

Zusammenfassend lasst sich sagen (Bild 1.5):

= Interne Audits werden im Auftrag des Managements der Organisation durch
Mitarbeiter der Organisation durchgefiihrt. Dabei sind die Regelungen zur Un-
abhangigkeit 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 Unabhan-
gigkeit nicht in komplettem Umfang gewdahrleistet 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 Zertifizie-

rungsaudits).
Prozessiibersicht
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Lieferanten

Interne und externe Qualitatsaudits
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Im internationalen Sprachgebrauch werden Qualitatsaudits in First-, Second- und
Third-Party-Audits eingeteilt.

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 Anforderungen finden sich in Kapitel 9, ,Qualitditsmanagement-
Audits in der Normenlandschaft®.

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 beach-
tende Regelwerke fiir die Durchfiihrung von Lieferantenaudits existieren nicht.
Branchenspezifische Normen (IATF 16949 in der Automobilbranche, TL 9000 in
der Kommunikationstechnik etc.) sowie die ISO 9001 kénnen Anwendung finden.

Wird mit dem Begriff Lieferantenaudit ein ,,Kundenaudit” bezeichnet? Die Benen-
nung dieser Auditart hangt von dem Blickwinkel ab, aus dem die Durchfiihrung
betrachtet wird. Die gangige Bezeichnung fir ein Audit, bei dem ein Kunde einen
Lieferanten auditiert, ist Lieferantenaudit. Sie sollten den Begriff Kundenaudit ver-
meiden.

Die Ziele des Lieferantenaudits griinden sich vor allem auf die Interessen des Kun-
den, seine bestellten Giiter oder Dienstleistungen in moglichst hoher Qualitdt und
zu einem giinstigen Preis zu erhalten. Die Inhalte der Lieferantenaudits sind hau-
fig durch spezielle Kundeninteressen hinsichtlich

= Kapazitit des Lieferanten,

= Beriicksichtigung spezifischer Kundenforderungen (z.B. Verpackungsvor-
schriften, Verwendung bestimmter Materialien oder bestimmter Subunter-
nehmer etc.),

®  qualitatssichernder MaBnahmen (z.B. Priifmethode, Stichprobengréen, Werks-
zeugnisse etc.),

= Liefertermineinhaltung,

= Terminflexibilitat etc.

gepragt.

Die Hoffnung vieler Lieferanten, dass die Zertifizierung durch einen unabhangigen

Dritten die Frequenz der Lieferantenaudits deutlich verringert, bestatigt die Praxis
nicht. Viele Kunden fordern die Zertifizierung eines QM-Systems und mdchten
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sich zusatzlich tiber die Umsetzung ihrer speziellen Anforderungen und Belange
beim Lieferanten selbst informieren. Lieferantenaudits in Form reiner System-
audits finden immer seltener statt. Die Kunden gehen dazu iiber, an ihre Bediirf-
nisse angepasste Fragenkataloge zu verwenden. Qualitatssicherungsvereinbarun-
gen oder weiterfiihrende Vereinbarungen zwischen Kunde und Lieferant bilden in
den meisten Fallen die Hauptgrundlage. Die Checklisten von Lieferantenaudits
(Bild 1.6) konzentrieren sich auf die Leistungsprozesse des Lieferanten, bezogen
auf die jeweiligen Kundenprodukte.

Anlass fiir ein Lieferantenaudit konnen unter anderem folgende Aspekte sein:
= Auswahl eines neuen Lieferanten
= regelmaBige Lieferanteniiberwachung oder

= notwendige Verbesserung der Lieferantenleistung

Kausalkette der Auditbegriffe

Auditbegriffe: Erliduterung:
Vorgaben, Anordnungen und
AraRiiETen Zielstellung des Audits
l Dokumentierte Informationen

oder anderweitig verifizierbare
Sachverhalte (Aussagen versch.
Personen, Beobachtungen etc.)
Wichtig nicht nur schriftlich !

Auditnachweise

|

Feststellen von Konformitit

Audit- oder nicht Konformitiit (sagt
feststellungen noch nichts iiber Bedeutung
g aus)

|

Bewerten der

Auditfeststellungen,
Auditschluss- Abweichung, Bild 1.6
folgerung Nebenabweichung etc. Checkliste fiir ein Lieferantenaudit

Die Durchfithrung von Lieferantenaudits als Auswahl- und Uberwachungsverfah-
ren von Lieferanten ist in vielen Branchen gédngige Praxis. Kunden fiihren erst in
den letzten Jahren verstirkt Lieferantenaudits durch, in denen sie Potenziale zur
Verbesserung von Qualitat und Leistung aufzeigen. Dies griindet in der Tatsache,
dass viele Konzerne dazu iibergegangen sind, Schliisselpartnerschaften mit ausge-
wahlten Lieferanten einzugehen. Infolgedessen sind sie daran interessiert, die
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Leistungen der Partner zu erhohen. Das fiihrt letztendlich zu einem Vorteil fiir den
Kunden, z.B. liber ein preiswerteres Produkt.

Third-Party-Audit

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

1.3.2 Systemaudit

Das Systemaudit im Sinne eines Qualitatsaudits beurteilt die Wirksamkeit eines
Qualitaitsmanagementsystems. Basis dafiir konnen verschiedene Grundlagen sein.
Die haufigste Grundlage bilden Qualititsmanagementnormen (ISO 9001, ISO
13485 etc.). Uber die Anforderungen einer Norm hinaus kénnen zusitzlich die
Qualitatspolitik, Organisationsziele oder organisationsspezifische Regelungen
maBgebliche Beurteilungsfaktoren darstellen, wie folgende Definition darlegt:

,Qualitdtsmanagementsystem: Teil eines Managementsystems beziiglich der Quali-
tat“ (ISO 9000).

~Managementsystem: Satz zusammenhédngender oder sich gegenseitig beeinflus-
sender Elemente einer Organisation, um Politiken, Ziele und Prozesse zum Errei-
chen dieser Ziele festzulegen.“ (ISO 9000)

In der Praxis bilden die Festlegungen in QM-Handbiichern, Prozessbeschreibun-
gen, Verfahrensanweisungen, Arbeitsanweisungen, Formblattern etc. die Anforde-
rungsgrundlagen fiir Systemaudits. Miindliche Festlegungen sollten aber nicht
auBer Acht gelassen werden.

Systemaudits konnen sich aus folgenden Anldssen ergeben:

= Bewertung der Wirksamkeit des vorhandenen Qualitatsmanagementsystems
=  Ermittlung von Verbesserungspotenzialen

= Ermittlung von Schwachstellen

= Bestellung von Informationen fiir die Managementbewertung

= Informationsbereitstellung fiir die Zertifikatserteilung

= Auswahl oder Bewertung eines Lieferanten etc.

Die Vorgehensweisen und Strukturierung des Systemaudits werden detailliert in
Kapitel 2 bis Kapitel 6 behandelt und erdrtert. Ein Kurziiberblick ergibt sich aus
Bild 1.7.
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Auditbegriffe: Ein Beispiel

Auditbegriffe: Beispiel:
Gemif ISO 9001 miissen die
Y] Mitarbeiter die
Auditkriterien
Qualititspolitik verstehen.
l Aussagen einiger Mitarbeiter
zeigen, dass sie die
Auditnachweise Qualititspolitik fiir ihren
Arbeitsplatz nicht interpretieren
l konnen.

Verstindnis der
Qualitiitspolitik bei einigen

Audit- Mitarbeitern ist nicht
feststellungen gegeben;
Normanforderungen nur
l teilweise erfiillt.
. Abweichung; . .
Auditschluss- Ko e muss Bild 1.7 Ablauf eines
folgerung ergriffen werden Systemaudits

1.3.3 Verfahrensaudit

Ein Verfahrensaudit beschéftigt sich mit der Einhaltung und ZweckmaBigkeit von
Verfahren. Die Definition fiir Verfahren lautet: ,Festgelegte Art und Weise, eine
Téatigkeit oder einen Prozess auszufiihren® (ISO 9000).

Im Gegensatz zu Systemaudits beschaftigt sich ein Verfahrensaudit nicht mit einem
kompletten Qualititsmanagementsystem, sondern mit einzelnen Aspekten des
Qualitditsmanagementsystems wie

= Lenkung der Vorgabedokumente,

= Lenkung von Aufzeichnungen (Nachweisdokumente),

= interne Audits,

= KorrekturmafBnahmen,

= Lieferantenbeurteilung oder

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

Die Zielsetzung von Verfahrensaudits ist, die Ausfithrung einzelner Verfahren ein-
gehender als bei einem Systemaudit zu betrachten. Das Systemaudit lasst durch
die Vielfalt der zu betrachtenden Aspekte nur in begrenzter Form die genauere
Beschiftigung mit einem Verfahren zu. Das Verfahrensaudit bietet demgegeniiber
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die Moglichkeit, Detailregelungen konkreter und genauer auf ihre Eignung zu hin-
terfragen.

Anléasse fiir Verfahrensaudits konnen sein:

= Probleme bei einem Verfahren (Lenkung dokumentierter Informationen: Pro-
duktfehler aufgrund mangelnder Regelungen zur Freigabe von Zeichnungen
etc.),

= Analyse von Verbesserungspotenzialen bei einem Verfahren (Lenkung doku-
mentierter Informationen: Reduzierung des Aufwands durch Zusammenlegen
von Priifungs- und Freigabeverantwortung von Zeichnungen etc.),

= iibergreifende Standardisierung von Verfahren (Lenkung dokumentierter In-
formationen: Einfilhrung 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 The-
menfelder einer Organisation verstarkt. Nicht nur im Qualititsmanagement bietet
die Prozessorientierung ein Hilfsmittel zur Optimierung. Auch in der Betriebswirt-
schaft oder Informationstechnologie wenden sie Manager an. Das ,Denken” in Pro-
zessen 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 Verbes-
serung neue Potenziale im Unternehmen, indem sie das Ergebnis des jeweiligen
Prozesses stiarker in Betracht ziehen. Wegen der zunehmenden Bedeutung der Pro-
zessaudits auch durch die neuen Normen der Reihe ISO 9000 soll diese Auditart
an dieser Stelle eingehender betrachtet werden.

Prozessaudits konnen fiir alle Prozesse einer Organisation stattfinden. Die Anlasse
hierfiir konnen unterschiedlich sein:

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

= Umstrukturierungen

= Einfiihrung neuer Prozesse

= Einfiihrung neuer Verantwortlichkeiten und Verfahren in den einzelnen Pro-
zessschritten etc.



