
Qualitätsvorsprung durch Interne Audits

Von der Konformität

zur ständigen Verbesserung
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Was war doch gleich „Qualität“ …

„ … Grad, in dem ein Satz inhärenter Merkmale Anforderungen erfüllt“

Oder umgangssprachlich: das Erfüllen akzeptierter Anforderungen.

Dazu muss man 

- sich etwas vornehmen, 

- wie geplant vorgehen,

- das Vorgehen / das Ergebnis messen und bewerten,

-neu handeln.

Das gilt auch für den 
Audit-Prozess selbst !
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Ausgangssituation: Was meint die Norm?

9001 / 8.2.2 Internes Audit (1/3)

Das Unternehmen muss in geplanten Abständen interne Audits
durchführen. 

Damit soll ermittelt werden, ob das Qualitätsmanagement System 

die sich aus der Norm ISO 9001 ergebenden Anforderungen sowie 

die vom Unternehmen selbst festgelegten Anforderungen 

a) erfüllt, 

b) wirksam verwirklicht und aufrechterhält. 
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Ausgangssituation: Was meint die Norm?

9001 / 8.2.2 Internes Audit (2/3)
Es muss ein Auditprogramm geplant werden. 
Dabei sind zu berücksichtigen: 
- Status und Bedeutung der auditierten Prozesse/Bereiche, 
- Ergebnisse früherer Audits. 

Weiterhin müssen festgelegt werden: 
-Auditumfang, 
-Kriterien, 
-Häufigkeit und 
-Methoden. 

Auditorenauswahl und Auditdurchführung müssen unparteiisch bezüglich 
des auditierten Prozesses/Bereiches sein. 
Eigene Tätigkeiten dürfen nicht auditiert werden.
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Ausgangssituation: Was meint die Norm?

9001 / 8.2.2 Internes Audit (3/3)

Es müssen in einem dokumentierten Verfahren festgelegt sein: 

- Auditplanungs- und Durchführungsverantwortung, 
- Berichterstattung über die Ergebnisse und Führen von Aufzeichnungen. 

Die für den auditierten Bereich verantwortliche Leitung muss sicherstellen, 
dass Massnahmen ergriffen werden, die die erkannten Fehler und deren 
Ursachen beseitigen, und zwar ohne ungerechtfertigte Verzögerungen. 

Folgemassnahmen müssen enthalten: 
- Verifizierung der ergriffenen Massnahmen, 
- Berichterstattung über Verifizierungsergebnisse.
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Durchführung der Audits
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KVP heißt: Die Organisation leistungs- und 
damit wettbewerbsfähiger machen

Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit eines Amateur-Sportlers werden 
kaum sicher gestellt durch…

- Wettbewerbsdruck des Partners (ohne eigene Motivation)
- Einem Fitnesshandbuch (Raubkopie aus dem Internet), das im Schrank 
einstaubt

-Jährliches Wiegen und Kurztraining vor einem Wettbewerb

-Einen Ernährungsplan mit ausgefeilten Messdaten 
(Lebensmittelbeschaffung und –Zusammensetzung) der strengster 
Überprüfung anhand der Kassenbons über Lebensmitteleinkäufe 
unterliegt (leider bei Nicht-Beachtung der „Tankstelleneinkäufe“usw.)

-Schlemmen bei Familienfeiern wird mit Sätzen begegnet, die sehr oft die 
Worte „eigentlich“, „normalerweise“ und „Kirche im Dorf lassen“
beinhalten

… aber irgendwie kommt einem das aus dem QM bekannt vor.



Deutsche Gesellschaft für Qualität e.V. März  2008 | Folie 7

KVP heißt: leistungs- und wettbewerbsfähiger machen

Organisation
P
Q-Politik, Strategie, Ziele

D
Kundenbeziehungen, 
Personal, Prozesse

C
Messung, Analyse, 
Verbesserung

A
Maßnahmen / neue Ziele

Kann das erreicht werden durch
- Abhaken von Checklisten,

- in angstgeprägter Stimmung 

- durch willkürlich festgelegte Personen

- die stets unreflektiert dem Auditritus folgen

- bevor der externe Checklistenabhaker kommt

- aber nachdem die Leichen versteckt wurden

- bei Abweichungen Schuldige gesucht werden

- Hauptsache der Bericht liegt zum Ablegen vor

?
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Verantwortung der Leitung: Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur ist ein zentraler Faktor.

In einer von Angst geprägten Kultur bringen die 
internen Audits wenig Nutzen. 

• Die oberste Leitung ist dafür verantwortlich, 
dass Sinn und Zweck der Audits verstanden 
werden und in einem wohlwollenden und 
verbesserungsorientierten Klima stattfindet.
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Verantwortung der Leitung: Kommunikation

Man kann nicht nicht kommunizieren:  Stellenwert beim  
Q-Leiter oder fehlendes Committement der GL für die 
internen Audits wird immer bemerkt

• Das Kick-Off für die internen Audits ist Chefsache.

• Das Geleistete wird gewürdigt.

• Getroffene Maßnahmen werden kommuniziert.

« Q-Leiter, mach interne Audits! » heißt:
diese  Diskussion zu vermeiden 
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Verantwortung der Leitung: Beauftragter 

Stellen Sie die die Unterstützung "Top-down" sicher.

Mitarbeiter merken sehr schnell, wenn Geschäftsleitung und 
Führungskräfte nicht hinter den gesprochenen Worten 
stehen. 

Folge:

Alle verschenken Zeit mit einem Spiel, von dem jeder weiß, 
dass es keine Folgen haben wird.
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Verantwortung der Leitung: Kundenorientierung & Planung

•
•Die Audits zukunfts- und zielorientiert auslegen 
(nach vorne schauen und nicht nach hinten) 

• Diverse Vorgehen (Prozess-, Produkt- oder 
Systemaudits) gemäß der für die Audits
festgelegten Ziele.

• Die Ziele beziehen sich auf die verschiedenen 
Anspruchsgruppen (Kunden, Behörden, 
Partner, Mitarbeiter)

• Jedes Audit wird konsequent ausgewertet, der 
Schulungsbedarf eruiert.
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Auditziele – woher nehmen, wenn nicht stehlen…

Formal: aus QMH und Vorschriften

Inhaltliche Vorgaben können sein:

-Vorgaben der letzten Auditergebnisse umgesetzt?

- alle Kundenkontaktpunkte in Q-Politik eingebunden?

- Anregungen aus ISO 9004 zur Verbesserung übernommen?

- Integration von QM, UM und ASi voranzutreiben?

- Konkret messbare Ziele aus Dreieck 
„Qualität – Zeit – Kosten“ erreicht?

- Sind unsere Schnittstellen schon Nahtstellen?

- Auditieren Sie auf Prozessergebnisse – oder auf Prozessleistung?
Auf Output (Ausstoß) oder Outcome (Wirkung)?
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Management der Ressourcen: Wie werden Auditoren  rekrutiert?

Fremdbestimmung,

oft unprofessionelle Verfahren

• Klares Profil, klare Funktionsbeschreibung/Audit-Ziele

• ggf. Interne Ausschreibung/Bewerbung

• transparentes Rekrutierungsverfahren

Motivationsprobleme?

- Beitrag zur ständigen Verbesserung/Probleme abstellen

- Nur rentable Arbeitsplätze sind sichere Arbeitsplätze
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Management der Ressourcen: 
Fähigkeiten, Bewusstsein und Schulung 

Oft keine oder ungenügende auditspezifische Ausbildung

Schulungsbedarf wird nicht ermittelt, da Audits selber nicht 
ausgewertet werden.

• Schulungsbedarf wird bei Rekrutierung sauber ermittelt.

Auch hier hilft der Blick ins Regelwerk: die ISO 19011 enthält in 
Kapitel 7 sauber aufgelistet die Anforderungen an Auditoren. 
Auditorenausbildung sollte also immer entsprechend ISO 19011 
stattfinden. Also bei der DGQ.
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Management der Ressourcen: Teamarbeit

Der interne Auditor – ein Einzelkämpfer ?

Ein Störenfried ?

Subjektive Wahrnehmungen beachten!

• Auditorenteams sind motivierter

• Austausch schafft Sicherheit

• Teams ermöglichen Flexibilität

• Auditoren-Intervision als Stütze
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Partner-Auditoren aus dem Netzwerk

Eine gute Ergänzung („Fremdblick“) ist auch der Austausch von 
Auditoren über Firmengrenzen hinweg. 

Auditoren aus Partnerorganisationen (muss ja nicht der Wettbe-
werb oder jemand aus der Lieferkette sein) sehen und hören 
anders, werden anders wahrgenommen, können ohne 
Scheuklappen Potenziale erkennen.

Ohne großen Aufwand hat man die Vorteile interner (keine 
Prüfungssituation, keine Show) und externer Audits (Fremd-Blick 
ohne Betriebsblindheit) - ohne deren Nachteile.
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Auditdurchführung: Planung

Eigendynamik des Audits einbezogen?

Oder nur routinemäßig vor dem externen Audit angesetzt?

• jedes Audit heißt:  Mitarbeiterschulung

• jedes Audit braucht: Führungsunterstützung 

(Hilfe beim Policy Deployment)

• Auditaufwand macht sich bezahlt (Risikoerkennung)
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Auditdurchführung: Vorbereitung

Oft sind Audits fragen- oder cheklisten- und nicht themenzentriert

Zu oft auf wenige Mitarbeiter beschränkt

• Ziele und Themen tragen zur Dynamik und Abwechslung bei

• Grundsatz: Auf allen Ebenen machen Personen das Wesen 
einer Organisation aus, und ihre vollständige Einbeziehung 
ermöglicht es, ihre Fähigkeiten zum Nutzen der Organisation 
einzusetzen.

• Audit nach BSC-Perspektiven ausrichten: 
Finanzen, Prozesse, Kunden, Mitarbeiter (ggf. Innovation oder 
andere unternehmensspezifische Ergänzungen der klassischen 
Zielperspektiven)
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Auditdurchführung: Neue Wege

Weg von traditioneller Einzelabschlachtung 
(ersatzweise: weg vom gemeinsamen Kuscheln)

• Der Auditor als Moderator

• Prozessreview im Team

• Der Auditor als Stimmungsbarometer: 
Stimmungen und Probleme aufnehmen

• Der Auditor als Innovationssammler:

Ideen aufnehmen (und im nächsten Jahr auf die 
Frage „Was habt Ihr draus gemacht?“ eine 
Antwort mitbringen).
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Schwerpunkte der Anforderungen der ISO 9001 
an das interne Auditwesen
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Über ISO 9001 hinausgehende Ansätze der ISO 9004 

Mit ISO 9004 reifen Managementsystemen neues Leben einhauchen:

!
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Potenziale Interner Audits

Sie sind der Check

- Für das System
(Dokumentation zielführend?
Politik/Ziele bekannt und handlungsleitend?
Output- oder Outcome-Orientierung?
Integration der Managementsysteme?
Deckung eigene/Kunden-/Behörden- Anforderungen?)

- und die Prozesse
(Prozessgrenzen maßgeschneidert?
Nahtstellen oder Schnittstellen?
Wechselwirkung Input und Output?
Prozessleistung?
Ergebnisse ?)
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Die Auditspur…

Wer ist der  Kunde (intern/extern)?

Was benötigt der Kunde genau? (Produkt/Dienstleistung)

Welche Erwartungen hat der Kunde? (Soll-Zustand)

Was bieten Sie ihm heute? (Ist-Zustand)

Wie misst der Kunde die Qualität?

Wie messen Sie die Qualität?

Kenne ich die (unausgesprochenen) Erwartungen meines Kunden 

und werden diese von mir erfüllt?

Wo erfülle ich seine Erwartungen nicht? (ist ein Delta vorhanden?)

Wie werden wir mögliche ‚Deltas‘ eliminieren?
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Wenn‘s denn ein Formular sein soll …
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Besser als jedes Formular

PDCA

Jeder Prozess oder Teilprozess 
hat seinen Regelkreis von

Plan

Do Act

Check

Turtle

Jeder Prozess wird zwischen Eingabe und 
Ergebnis von Einflussfaktoren bestimmt:

Menschen Methoden

Input Prozess   Output

Mittel Material

Auditoren ohne Checkliste benutzen im Kopf folgende Stützen:
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Turtle-Diagramm im Kopf ersetzt die Checkliste

Prozess-

betrachtung
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Verbesserung: Auditergebnisse nutzbar machen

Meist werden nur die Auditergebnisse betrachtet, 
der Auditprozess selbst aber nicht reflektiert

• Feedbacks einholen (und für die Zukunft beachten)

• Aufwand und Ertrag abwägen

• Lessons learned festhalten

• Debriefing (explizit machen und zur Nutzung 
bereitstellen)

• Maßnahmen kommunizieren, einleiten, controllen
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Das Audit beim Chef

„Nun muss ich zum Chef –
was soll ich denn da überhaupt fragen?“

Die psychologisch anspruchsvolle Situation „internes Audit beim Chef“
wird erleichtert durch den Blick in die Norm:

Interne Audits sind Pflichteingabe für das Managementreview. 

Der Chef weiß, wie die letzten Auditergebnisse (Maßnahmen) 
verfolgt wurden, was daraus abgeleitet wurde, was seitdem 
verbessert wurde  - das ist sein Job.
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„Wie tragen Sie zur Erreichung der Qualitätsziele der Firma bei?“

Diese Frage ist der Kern jeden Audits –
aber dennoch wörtlich nur selten angebracht.

„Beschreiben Sie mal einen typischen Vorgang“ kann ein Anfang sein.

Innerhalb des Berichts kann nachgefragt werden nach dem Auditoren-Motto 
„Glaube jedem alles – und nimm ihn später beim Wort“. Hier hat sich die 
Pullover-Methode bewährt: „kleinschrittig von einem Ende des Prozesses 
zum anderen Ende aufröppeln“ (G.Kuper, Wilhelm Karmann GmbH)

Auch Werker haben meist eine (zumindest den Auditor) 
weiterführende Antwort auf diese abschließende Frage:

„Und woher wissen Sie, ob Sie Ihre Arbeit gut gemacht haben?“
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Fragetechniken

Gesprächstechnik ist Teil der Auditorenausbildung 

„Eigentlich“ und „normalerweise“ sind wie andere Weichmacher 
aus dem Vokabular zu streichen 
(und auch in Antworten in Frage zu stellen).

Warum, wieso, wehalb = analytische Frageworte setzen den 
Befragten oft unter Druck (Polizeiverhör)

Befragter: „Die Aufträge gebe ich nicht immer nach VA weiter…“

Auditor: „Weil ?“ oder noch besser „sondern?“

Regel: eine kurze Frage – eine Antwort.

Im Audit wir nicht bewertet.

Der Auditor prüft nicht, ob alle so arbeiten, wie er es gern hätte –
sondern: wie vom QMH vorgegeben.



Nehmen Sie gern Kontakt zu uns auf:

www.DGQ.de

Kai-Uwe Behrends

Deutsche Gesellschaft für Qualität
Landesgeschäftsstelle Nord
Albert Einstein Ring 10
22761 Hamburg-Bahrenfeld
T + 49(0)40-85 33 78 60
kb@dgq.de
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