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Was Sie in diesem Essential finden
konnen

« einen guten Uberblick {iber Wesen und Arten von Audits,

 eine detaillierte Beschreibung des prozessualen Ablaufes von Audits allgemein
und von Zertifizierungsaudits,

+ einen Einblick in die Qualifikationsanforderungen an Auditoren,

+ fundierte Erlduterungen zu methodischen Aspekten der Auditierung, wie z. B.
zu Fragetechniken und dem Umgang mit Widerstdnden.



Vorwort

Dieses Essential basiert auf dem Studienbrief ,,Umweltmanagementkonzepte und
—instrumente® von Prof. Dr. Jana Brauweiler, 2. Auflage 2014, welcher bei der
AKAD University Stuttgart im berufsbegleitenden Bachelorstudiengang ,,Um-
welt- und Stoffstrommanagement™ eingesetzt wird. Das Essential erldutert in kom-
pakter Form, aber dennoch wesentlich umfassender als der Studienbrief, Ablauf
und Anforderungen der Umsetzung von internen und externen Audits im Rahmen
von Managementsystemen. Das Essential wurde von Wissenschaftlern geschrie-
ben, die langjdhrige Beratererfahrungen bei der Einfithrung und Auditierung von
Managementsystemen in Organisationen unterschiedlicher Branchen haben. Die
enthaltenen Beispiele stammen aus der betrieblichen Praxis.

Leitfaden fiir den Leser
Ein Buch wie dieses eignet sich fiir unterschiedliche Lesetypen und personlichen
Zeitbudgets. Hier unsere Empfehlungen:

* Sie haben sehr wenig Zeit oder kennen sich bereits mit der Thematik aus und
mochten sich schnell einen Uberblick verschaffen? Dann blittern Sie einfach
mal durch, vielleicht finden Sie Stellen, die Sie besonders interessieren und
in die Sie sich vielleicht ein anderes Mal vertiefen wollen. Lektiirezeit: etwa
15 min.

* Sie haben etwas mehr Zeit zur Verfiigung und mdchten wissen, welche Aspek-
te der Auditierung und Zertifizierung in diesem Buch angesprochen werden?
Dann lesen Sie die Einleitung und die grau hinterlegten Zusammenfassungen
der einzelnen Kapitel! Lektiirezeit etwa 45 min.

» Sie wollen dieses Essential als Einstieg in das Thema oder als Auffrischung
nutzen? Dann laden wir Sie ein, sich ausfiih.rlich mit dem Buch auseinander-
zusetzen, die Texte griindlich zu lesen und sich ggf. Notizen zu machen oder

Vil



Vil Vorwort

ihren Vortrag oder ihre Prisentation nebenbei zu beginnen. Vielleicht finden Sie
in unseren Literaturempfehlungen auch Publikationen, mit denen Sie einzelne
Aspekte vertiefen konnen. Lektiirezeit: mindestens drei Stunden.
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Einleitung

Interne und externe Audits sind aus der betrieblichen Praxis nicht mehr wegzu-
denken. Schwerpunktméfig werden sie im Rahmen von Managementsystemen
eingesetzt, deren Normen wie die ISO 9001 fiir Qualititsmanagementsysteme
(QMS), ISO 14001 fir Umweltmanagementsysteme (UMS), OHSAS 18001 fiir
Arbeits- und Gesundheitsschutzmanagementsysteme (AMS) oder ISO 50001 fiir
Energiemanagementsysteme (EnMS) die Durchfiihrung verschiedener Arten von
Audits fordern. Aus diesem Grund sind dem Thema Audits zwei eigenstindige
internationale Normen gewidmet:

o die ISO 19011, die Wesen, Arten, Anforderungen und Ablauf von Audits sowie
Qualifikationsanforderungen an Auditoren spezifiziert und

» die ISO/IEC 17021, die diese Anforderungen fiir Zertifizierungsaudits und Zer-
tifizierungsorganisationen konkretisiert.

Die ISO 19011 weist darauf hin, dass sie grundsétzlich fiir alle Organisationen
anwendbar ist, die interne oder externe Audits durchfiihren. Es wird aber die Emp-
fehlung gegeben, dass fiir interne und Kundenaudits die ISO 19011 und fiir externe
Zertifizierungsaudits die spezifischere Norm ISO 17021 genutzt werden sollte.!
Dieses Essential basiert mit Ausnahme von Kap. 5 und 7 auf beiden Normen,
ohne vordergriindig und im Detail die Normanforderungen zu erlautern. Um einen
Uberblick iiber Aufbau, Inhalte und Detailanforderungen der ISO 19011 und ISO
17021 zu erhalten, wird auf diese Normen verwiesen.

Sowohl die ISO 19011 als auch die ISO 17021 werden explizit allgemein gehal-
ten, d. h., sie konkretisieren die Anforderungen nicht fiir ein bestimmtes Manage-
mentsystem, sondern gelten unabhingig vom zugrundeliegenden System. Diesem

! Vgl. DIN EN ISO 19011:2011, S. 7.

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015 1
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2 1 Einleitung

Grundgedanken wird im Rahmen dieses Essentials prinzipiell gefolgt. Um den-
noch einen konkreten Praxisbezug zu ermoglichen, fokussieren die in das Essential
eingebrachten Beispiele auf UMS-Audits. Aus diesem Grund wird auch bei der
Erlduterung des Verfahrensablaufes fiir ein externes Audit zwischen einem Zertifi-
zierungsverfahren nach ISO 14001 und einem Validierungsverfahren nach EMAS
unterschieden, weil international beide Normen relevant sind.



Wesen, Arten und Planung von Audits

2.1 Begriffsdefinition und Zielstellungen von Audits

Das Wort audire leitet sich vom lateinischen Wort fiir ,,horen* ab. Der englischen
Wortbedeutung folgend handelt es sich bei Audits um eine Anhérung, Buchprii-
fung oder auch Inspektion. Nach der ISO 19011 wird ein Audit wie folgt definiert:

» Definition Ein Audit ist ein ,... systematischer, unabhdngiger und dokumen-
tierter Prozess zur Erlangung von Auditnachweisen und zu deren objektiver Aus-
wertung, um zu ermitteln, inwieweit die Auditkriterien erfiillt sind.!

Audits spielen bei der Umsetzung von Managementsystemen eine wichtige Rolle,
denn es soll durch sie regelmiBig gepriift werden, ob die Prozesse einer Organisa-
tion geeignet sind, die an sie gestellten Anforderungen zu erfiillen. Die Anforde-
rungen konnen sich ableiten aus:

¢ der dem Managementsystem zugrundeliegenden Norm (z. B. ISO 9001, ISO
14001 und EMAS III, OHSAS 18001 oder ISO 50001),

« strategischen Unternehmenszielen,

* Gesetzen und Branchenstandards,

 expliziten Kundenanforderungen,

» Ergebnissen vorangegangener Audits oder

 aktuellen Ereignissen.

Audits sollten nicht lediglich die Konformitdt mit Anforderungen iiberpriifen, son-
dern sie dienen dazu Schwachstellen zu identifizieren und damit den kontinuier-

' DIN EN ISO 19011:2011, S. 7.

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015 3
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4 2 Wesen, Arten und Planung von Audits

Tab. 2.1 Definition und Beispiele fiir Auditkriterien und Auditnachweise. (Quelle: Eigene
Darstellung in Anlehnung an DIN EN ISO 19011:2011, S. 8, Kap. 3.2 und 3.3)

Auditkriterium Auditnachweis
Beispiele | Rechtskonformitét Rechtskataster
KVP Kataster der Umweltaspekte,
Umweltprogramm
Dokumentation des UMS Umweltmanagementhandbuch
regelmidfige Information und Verfahrensanweisung Information
Kommunikation und Kommunikation, Aufzeichnungen

iiber umgesetzte Informations- und
Kommunikationsinstrumente
regelmdfBige Schulung der Schulungsplan, Schulungsnachweise
Mitarbeiter
umweltfreundliche Beschaffung | Verfahrensanweisung Beschaffung
Checkliste Lieferantenbewertung

Notfallvorsorge und Alarmierungs- und
Gefahrenabwehr Notfallmalnahmenpléne

lichen Verbesserungsprozess (KVP) unterstiitzen, indem auch Losungsansitze ge-
geben werden.

Mithilfe von Audits sollen nach oben genannter Definition Auditnachweise zur
Priifung der Erfiillung von Auditkriterien erlangt werden.

» Definition Auditkriterien sind Verfahren, Vorgehensweisen oder Anforderun-
gen, die als Bezugsgrundlage (Referenz) zur Priifung der Auditnachweise heran-
gezogen werden.?

Auditnachweise sind Aufzeichnungen, Tatsachenfeststellungen oder andere
Informationen, die fiir die Auditkriterien relevant und zutreffend und verifizierbar
sind (in qualitativer oder quantitativer Form).?

Tabelle 2.1 gibt einen Uberblick iiber Verstindnis und Beispiele von Auditnach-
weisen und -kriterien bezogen auf ein UMS nach ISO 14001.

Die ,,Ergebnisse aus der Bewertung der gesammelten Auditnachweise im Hin-
blick auf die Auditkriterien“* sind die Auditfeststellungen.

2 Vgl. DIN EN ISO 19011:2011, Kap. 3.
3 Vgl. DIN EN ISO 19011:2011, Kap. 3:
4 DIN EN ISO 19011:2011, Kap. 3.4.



2.1 Begriffsdefinition und Zielstellungen von Audits 5

» Definition Auditfeststellungen zeigen Konformitéten oder Nichtkonformitéten
des UMS mit eigenen Festlegungen bzw. den Anforderungen der ISO 14001 auf,
aus denen Verbesserungsmoglichkeiten zur weiteren Entwicklung des UMS ab-
geleitet werden.

Auf Basis der Auditfeststellungen werden Auditschlussfolgerungen gezogen,
das sind die ,,Ergebnisse eines Audits nach Beriicksichtigung der Auditziele und
aller Auditfeststellungen*.

Damit ein Audit ein wirksames Instrument fiir den KVP ist, miissen sowohl
Arbeitsweise eines Auditors, als auch Prozesse eines Audits auf bestimmten Prin-
zipien beruhen.

Die ISO 19011 definiert folgende® Auditprinzipien:

1. Integritdt des Auditors (Ehrlichkeit, Sorgfalt, Verantwortung, Beachtung
und Einhaltung der rechtlichen Anforderungen, Kompetenz, Unpartei-
lichkeit, Unvoreingenommenheit, Sensibilitat);

2. Sachliche Darstellung (Pflicht, wahrheitsgemal3 und genau zu berichten);

3. Angemessene berufliche Sorgfalt (Anwendung von Sorgfalt und Urteils-
vermdgen);

4. Vertraulichkeit (Gewéhrleistung der Sicherheit der Informationen);

5. Unabhdngigkeit (von der zu auditierenden Organisation bzw. Tatigkeit);

6. Vorgehensweise, die auf Nachweisen beruht (Ziehen von zuverldssigen
und nachvollziehbaren Auditschlussfolgerungen in einem systemati-
schen Auditprozess).

In der alltdglichen Audit-Praxis kommt es zuweilen vor, dass Auditoren falsch
wahrgenommen werden, etwa als penible Erbsenzéhler oder besserwisserische
Kontrolleure und das Audit den Charakter einer ,,Razzia“ bekommt.” Besonders
wenn das Audit vor allem dazu dient, die Konformitat der Dokumentation mit den
Anforderungen aus der entsprechenden Norm nachzuweisen und damit als ,,not-
wendiges Ubel” fiir eine erfolgreiche (Re-)Zertifizierung wahrgenommen wird,
kann Potenzial fiir eine tiefergehende Verbesserung der Abldufe in der Organisa-
tion verschenkt werden.

S DIN EN ISO 19011:2011, Kap. 3.5.
¢ Vgl. DIN EN ISO 19011:2011, Kap. 4.
7 Vgl. Sieben 2011, S. 60 ff.



6 2 Wesen, Arten und Planung von Audits

Die Potenziale liegen darin, dass ein Audit dazu dient, klar herauszustellen,
was in der Organisation bereits gut funktioniert und wie die Leistungsfahigkeit im
Sinne eines KVP weiter erhoht werden kann und es dennoch zur Erbringung von
Konformititsnachweisen genutzt wird. Soll dies erreicht werden, bedarf es einer
entsprechenden Auditkultur, bei der Audits mit und nicht gegen die Mitarbeiter
durchgefiihrt werden. Wie oben definiert wurde, basiert das Wort Audit auf dem
Wort ,,Audire, von ,,zu horen®: Audits konnen als eine Moglichkeit etabliert wer-
den, die Meinung der Mitarbeiter als einen Bestandteil bei Entscheidungen und
Planungen auf Ebene der Geschiftsfiihrung zu nutzen. So gedacht, konnen Audits
zu etwas werden, dem die Auditierten und die Auditoren erwartungsvoll entgegen-
blicken und aus denen erfolgreiche Unternechmen mit reifen Managementsystemen
einen signifikanten Nutzen ziechen kénnen.

> Zusammenfassung: Audit bedeutet Anhérung oder Uberpriifung.
Audits werden regelméfig und systematisch von internen oder exter-
nen Beauftragten durchgefiihrt und sorgféltig dokumentiert. Sie kon-
nen verschiedene Ausloser haben und dienen der Beférderung des
betrieblichen KVP. Im Rahmen von Audits sind Auditkriterien zu defi-
nieren und dafiir Auditnachweise zu sammeln. Durch eine Bewertung
der Auditnachweise werden Auditfeststellungen und Auditschlussfolg-
erungen gezogen.

2.2 Arten und Einsatzbereiche von Audits

Die ISO 19011 unterscheidet sogenannte Erstparteien-, Zweit- und Drittparteien-
Audits.®

» Definition ,.Erstparteien-Audits* (first party audits) sind interne Audits, die
von der Organisation selber, manchmal mit Unterstiitzung eines Beraters, durchge-
fithrt werden. Hierzu zdhlt z. B. die erste Umweltpriifung oder die im Rahmen von
Managementsystemen regelméfig durchzufiihrenden Internen Audits.

» Definition ,,Zweit- oder Drittparteien-Audits (second or third party audits)
sind externe Audits, die zum Beispiel von Kunden (Zweit-Parteien-Audits) oder
von Zertifizierungsorganisationen (Dritt-Parteien-Audits) durchgefiihrt werden.

§ Vgl. DIN EN ISO 19011:2011, Kap. 3.1.
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Fiir externe Audits nach der zweiten Definition sind folgende Kennzeichen hervor-
zuheben:

e Durch Audits, die von Kunden durchgefiihrt werden (z. Bsp. Lieferantenau-
dits), kann der Auftraggeber direkt auf Nicht-Konformititen und Verbesse-
rungspotenziale hinweisen und auf Korrekturmalinahmen einwirken. Die au-
ditierte Organisation kann hieraus wertvolle Erkenntnisse tiber die Effektivitat
ihrer Unternehmensprozesse erlangen. Ublicherweise erfolgt eine Einstufung z.
Bsp. der Lieferanten auf einer ABC-Skala, wobei die Positionierung entschei-
dend fiir die weiteren Geschiftsbeziehungen ist. Diese ABC-Klassifizierung
gibt Auskunft {iber die Ubereinstimmung der Prozesse beim Lieferanten mit
der Umwelt- und Qualitétspolitik des Kunden. Idealerweise intensivieren und
verbessern sich die Geschéftsbeziehungen dadurch.’

* Durch Zertifizierungsaudits erlangen Organisationen einen durch eine akkredi-
tierte Stelle ausgestellten Nachweis iiber die Konformitét ihres Management-
systems mit der jeweils zugrundeliegenden Norm (z. B. ISO 9001, 14001 oder
50001). Bezogen auf QMS nach ISO 9001 ist der zertifizierte Nachweis eines
Managementsystems grundlegende Voraussetzung fir die Aufnahme von Wirt-
schaftsbeziehungen. Bei UMS nach ISO 14001 herrscht dieser Zertifizierungs-
druck in bestimmten Branchen, wie z. B. der Elektroindustrie oder dem Fahr-
zeugbau. Eine externe Zertifizierung eines EnMS nach ISO 50001 hingegen ist
die Voraussetzung dafiir, z. B. Deregulierungsmafinahmen wie Steuerreduzie-
rungen in Anspruch nehmen zu konnen. Nach erfolgreicher Zertifizierung sind
jéhrliche Uberwachungs- und dreijihrige Rezertifizierungsaudits erforderlich,
die ebenfalls externe Audits sind.

Entsprechend der Zielsetzung des Audits, des jeweiligen Untersuchungsgegenstan-
des und des Reifegrades des Managementsystems lassen sich weitere Formen von
Audits differenzieren (vgl. Tab. 2.2).

Es ist wichtig, sich iiber Zielstellung und Form des Audits rechtzeitig klar zu
werden. Nicht fiir alle Auditformen ist es sinnvoll, diese regelméfBig anzuwenden.
Sind in einer Organisation Managementsysteme bereits seit langerer Zeit in Ge-
brauch, kann es unter Umsténden effektiver sein, Prozessaudits durchzufiihren, die
sich mit konkreten Problemstellungen oder Verfahrensfragen beschéftigen, anstel-
le zum wiederholten Male Systemaudits durchzufiihren, die ein breiteres Zielspek-
trum abdecken. '

° Vgl. Gietl/Lobinger 2010, S. 12.
10°vgl. Gietl/Lobinger 2010, S. 10 ff.



2 Wesen, Arten und Planung von Audits

Tab. 2.2 Auditarten und ihre Zielstellungen. (Quelle: Geiger/Kotte 2008, S. 114 f., S. 118,
Gietl/Lobinger 2010, S. 11 ff)

Auditart

Erlauterung

Systemaudit

Beurteilung der Funktionsweise des gesamten Managementsys-
tems beziiglich der Erfiillung der Umwelt- oder Qualitétspolitik
und der Konformitit mit den gestellten Anforderungen an das
Managementsystem

Prozessaudits

Fokussierung auf einzelne Unternehmensprozesse und Work-
flows, detaillierte Untersuchung, ob die Prozesse effektiv und
effizient ablaufen (z. B. durch Vergleich der entsprechenden Ver-
fahrens- und Betriebsanweisungen mit den realen Abldufen)

Produktaudits

Stichprobenartige Uberpriifung der Ubereinstimmung der her-
gestellten Giiter oder bereitgestellten Dienstleistung mit der Pro-
duktspezifikation (z. B. Pflichten- und Lastenheft), indem anhand
der Produktmerkmale untersucht wird, ob von Prozessféhigkeit
ausgegangen werden kann (z. B. durch Abgleich messbarer
Merkmalswerte, Funktionspriifung, Auswertung von Dokumen-
ten und Statistiken sowie einer strukturierten Ursachenanalyse)

Performance-Audits

Dienen der Einschdtzung der Leistungsfihigkeit, die etwa im
Vergleich mit Zielwerten als Erreichungsgrade oder Wirksamkeit
anhand von Kennzahlen (,.key performance indicators*) quantifi-
ziert wird sowohl fiir interne Zwecke (KVP) als auch fiir externe
Zwecke (Benchmarking)

Compliance-Audits

Untersuchung der Einhaltung von rechtlichen, gesetzlichen,
behérdlichen Vorschriften aber auch branchenspezifischen und
innerbetrieblichen Vereinbarungen (,,codes of conduct), die in
der Regel in einem Rechtskataster systematisiert sind.

GrofBe Bedeutung im Bereich der Produktsicherheit und Produkt-
haftung sowie im Genehmigungsrecht (BImschG, WHG, Chemi-
kalien- und Gefahrstoffrecht); behordliche Inspektionen,

wie sie beispielsweise durch die Industrie-Emissions-Richtlinie
gefordert werden oder Begehungen durch die Gewerbeaufsicht
entsprechen in vielen Fillen dem Compliance-Audit

Weiterhin kdnnen noch folgende Auditarten unterschieden werden:

»  Kombinierte Audits, d. h. gemeinsame Auditierung von zwei oder mehreren Ma-
nagementsystemen mit jeweils unterschiedlicher Ausrichtung (z. B. Umwelt-
und Arbeitssicherheitsaudits im Rahmen Integrierter Managementsysteme).!!

1'Vgl. DIN EN ISO 19011:2011, Kap. 3.1.; Pischon 1999, Neumann 2012.



2.3 Planung von Audits 9

» Spezielle, von Fiihrungskriften lancierte Audits, die sich auf besondere Be-
triebsbereiche beziehen, z. B. Logistikaudits, Schnittstellenaudits, Risikoaudits
oder Projektaudits'?.

*  Matrixzertifizierungen: In Organisationen mit vielen (inter-)nationalen Standor-
ten mit vergleichbaren Produktions- oder Dienstleistungsstrukturen, werden sog.
Matrixzertifizierungen durchgefiihrt. Eine zentrale Matrixstelle steuert und {iber-
wacht ein einheitlich strukturiertes Managementsystem, welches an den Standor-
ten angepasst umgesetzt wird. Die Auditierung findet jahrlich in der Matrixstelle
sowie in jahrlich wechselnden, stichprobenartig ausgewahlten Standorten statt.

> Entsprechend der Zielstellung kénnen verschiedene Arten von Audits
unterschieden werden. Je nachdem von welcher Stelle Audits durch-
gefuhrt werden, handelt es sich um ein internes oder externes Audit.
Aus inhaltlicher Sicht kdnnen System-, Prozess-, Produkt-, Performance-
und Compliance-Audits differenziert werden. Bezogen auf die Form der
Durchfiihrung lassen sich kombinierte Audits und Matrixzertifizierun-
gen unterscheiden.

2.3 Planung von Audits

Fiir die Durchfiihrung eines Audits ist es erforderlich, ein sog. Auditprogramm zu
erstellen.

» Definition Ein Auditprogramm sind die ,,Festlegungen fiir ... Audits, die fiir
einen bestimmten Zeitraum geplant und auf einen spezifischen Zweck ausgerichtet
sind*.!3

Das Auditprogramm (vgl. Tab. 2.3) gibt als Rahmenplanung einen Uber-
blick zu:

e Auditzeitpunkten,

¢ Auditarten,

e auditierten Unternehmensbereichen und

e Auditoren.

12 Vgl. Gietl/Lobinger 2010, S. 18.
13 DIN EN ISO 19011:2011, Kap. 3.
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Tab. 2.3 Beispiel fiir ein Formblatt Auditprogramm. (Quelle: Eigene Darstellung)

Jahr | Auditart und - Auditor | Jan | Feb | ... Nov | Dez | Zeitpunkt (Datum)
bereich Erledigt (Signum)

Es empfiehlt sich, die Rahmenplanung regelmafig zu iiberarbeiten, damit sicher-
gestellt werden kann, dass die einzelnen Audits ihren Zweck erfiillen und sich an
den aktuellen Schwerpunkten und Ergebnissen vorangegangener Management
Reviews orientieren und nicht aus Selbstzweck durchgefiihrt werden. Hierzu ge-
hort eine genaue Beschreibung der jeweils zu verfolgenden Ziele (z. B. System-,
performance-, compliance-Audit). Das Auditprogramm wird in der Regel von den
Managementbeauftragten erstellt und ist durch die Geschiftsfithrung zu genehmi-
gen, bevor es innerhalb der Organisation kommuniziert wird.

Im Auditrahmenplan werden, wie aus Tab. 2.3 erkennbar ist, die Zeitpunkte der
durchzufithrenden Audits festgelegt. An dieser Stelle gilt es zu entscheiden, was
durch die Durchfiihrung der Audits im Unternehmen erreicht werden soll. Wenn
die Anforderungen der Normen erfiillt werden miissen, um einen externen Zerti-
fizierungsnachweis zu erbringen, so ist es erforderlich einmal jéhrlich interne Au-
dits und externe Uberwachungsaudits und aller drei Jahre Re-Zertifizierungsaudits
stattfinden zu lassen. Ein auf bestimmte Themenfelder fokussierter KVP erfordert
die Planung dariiber hinausgehender Audits (z. B. Prozess-, Performance- oder
Produktaudits).

Zur Umsetzung eines ernstgemeinten KVP ist es wichtig, dass sich die Organi-
sation bei der Durchfithrung von Audits (insbesondere von internen und externen
Uberwachungs- und Rezertifizierungsaudits) von einem ,,4d-hoczismus* befreit.
Dieser entsteht — oftmals bedingt aus der prioritdren Abarbeitung operativer Pro-
duktionstétigkeiten — wenn einmal jéhrlich, in der Regel zeitlich nahe am externen
Audit, Schwachstellen gesucht und moglichst schnell behoben oder verschleiert
werden, ohne die verursachenden Faktoren ausreichend zu untersuchen. Dieses
Phidnomen wird auch als Sdgezahneffekt bezeichnet (vgl. Abb. 2.1) sowohl die
Wahrnehmung und Aufmerksamkeit der Mitarbeiter als auch das Leistungsniveau



2.3 Planung von Audits 11

Sagezahneffekt

Performance
Performance

NN

Zeit Zeit

Abb. 2.1 Sigezahneffekt. (Quelle: Gietl/Lobinger 2012, S. 598)

wird in Vorbereitung des Audits kurzfristig erhdht, um im Anschluss daran recht
schnell wieder abzufallen (linke Seite der Abb. 2.1).'* Werden Audits hdufiger
durchgefiihrt, kann diesem Effekt entgegengewirkt werden. Mitarbeiter sind i. d. R
darauf bedacht, dass bis zu einem Audit ,,alles in Ordnung® gebracht wird, um
nicht zu riskieren, dass ein Audit wiederholt werden muss. Eine stindige Verbes-
serung ldsst sich erreichen, indem interne Audits haufiger stattfinden als einmal im
Jahr (siehe rechte Seite der Abb. 2.1).

Die mit dem Auditprogramm zusammenhdngenden grundsétzlichen Anforde-
rungen und Fragestellungen werden in einem separaten Abschnitt der ISO 19011
behandelt und in der nachfolgenden Tab. 2.4 zusammengefasst.

> Audits werden mit Hilfe sog. Auditprogramme geplant. Diese struktu-
rieren Zeitpunkte, Arten, zu auditierende Bereiche und Verantwortliche
fur Audits. Audits sollten als Hilfsmittel zur kontinuierlichen Verbesse-
rung erkannt und genutzt werden und nicht als Kontrollzeitpunkt, vor
dem in Form von Aktionismus zwar Schwachstellen behoben, aber
nicht die moglichen und erforderlichen Lerneffekte ausgeschopft
werden.

14 Vgl. Gietl/Lobinger in Kaminske 2012, S. 598.
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Tab. 2.4 Anforderungen an ein Auditprogramm. (Quelle: ISO 19011, Kap. 5)
Festlegung der Auditprogrammziele (vgl. Kap. 5.2 der Norm)
Festlegung des Auditprogramms hinsichtlich:
a) Rollen und Verantwortlichkeiten (vgl. Kap 5.3.1 der Norm)
b) Kompetenz der Verantwortlichen (vgl. Kap. 5.3.2 der Norm)
c) Umfang (vgl. Kap. 5.3.3 der Norm)
d) Auditprogrammrisiken (vgl. Kap. 5.3.4 der Norm)
e) Verfahren (vgl. Kap. 5.3.5 der Norm)
f) Auditprogrammressourcen (vgl. Kap. 5.3.6 der Norm)

Regelungen fiir die Umsetzung des Auditprogramms hinsichtlich:

a) Ziele, Umfang, Kriterien fiir ein einzelnes, bestimmtes Audit (vgl. Kap. 5.4.2 der
Norm)

b) Auswahl der Auditmethoden (vgl. Kap. 5.4.3 der Norm)

c) Auswahl der Auditteammitglieder (vgl. Kap. 5.4.4 der Norm)

d) Zuweisung der Verantwortlichkeiten an den Auditteamleiter (vgl. Kap. 5.4.5 der
Norm)

e) Leiten und Lenken der Auditprogrammergebnisse (vgl. Kap. 5.4.6 der Norm)

f) Verwalten von Aufzeichnungen zu Auditprogrammen (vgl. Kap. 5.4.7 der
Uberwachung des Auditprogramms (vgl. Kap. 5.5 der Norm)
Bewertung und Verbesserung des Auditprogramms (vgl. Kap. 5.6 der Norm)




Durchfithrung eines Audits

Audits laufen in unterschiedlichen Phasen ab, die in der Abb. 3.1 dargestellt und in
diesem Kapitel beschrieben werden.

3.1 Veranlassen des Audits

Der Auditanlass ergibt sich grundsétzlich aus dem Auditprogramm. Es kann sich
z. B. um ein internes Audit im Rahmen des KVP, ein Kundenaudit, ein Zertifizie-
rungsaudit oder ein jihrliches Uberwachungsaudit handeln.

Zur Initiierung des Audits sind folgende Fragen zu kldren:!

+ Bestitigung der Befugnis zur Durchfithrung des Audits,

* Information {iber Auditziele, -umfang, -methoden und -team,
» Zugang zu den erforderlichen Informationen,

* Planung des Audits.

3.2 Vorbereitung der Audittatigkeiten?

In Vorbereitung des eigentlichen Audits erfolgt eine Uberpriifung der fiir das Ma-
nagementsystem relevanten Dokumente. Die Dokumentenpriifung findet hinsicht-
lich Vollstindigkeit, Richtigkeit, Konsistenz, Praktikabilitit und Aktualitdit statt:

! Vgl. DIN EN ISO 19011:2011, Kap. 6.2.
2 Vgl. DIN EN ISO 19011:2011, Kap. 6.3.

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015 13
J. Brauweiler et al., Auditierung und Zertifizierung von Managementsystemen,
essentials, DOI 10.1007/978-3-658-10213-5 3
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~
¢ Veranlassung des Audits
J
\
¢ Vorbereitung der Audittatigkeiten
J
e Durchfiihrung der Audittatigkeiten )
eEr6ffnungsgesprach,
eSammlung von Auditnachweisen,
eTreffen von Auditsfeststellungen und — schlussfolgerungen,
eAbschlussgesprach y,
<
¢ Erstellen und Verteilen des Auditberichtes
J
)
e AbschlieBen des Audits
J
N\
¢ Durchfiihrung von AuditfolgemaBnahmen
J

Abb. 3.1 Phasen eines Audits. (Quelle: Eigene Darstellung nach DIN EN ISO 14001, Kap. 6)

» Vollstindigkeit: Sind alle laut Norm und Managementsystem geforderten Do-
kumente erstellt und verfiigbar?

» Richtigkeit: z. B. Prozessbezeichnungen und Verantwortlichkeiten korrekt?

+ Konsistenz: Sind die dokumentierten Regelungen aufeinander abgestimmt, in
sich stimmig, nicht redundant und ohne Liicken?

 Praktikabilitdt: Entsprechen die dokumentierten Regelungen der betrieblichen
Praxis?
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* Aktualitit: Werden die Anforderungen an die Lenkung der Dokumente einge-
halten?

Mit diesem Teil des Audits verschaffen sich Auditor und Auditteam einen Ein-
druck iiber die Konformitit des Managementsystems mit den Auditkriterien und
den Anforderungen der zugrundeliegenden Norm, wie z. B. der ISO 14001. Die zur
Verfligung zu stellende Dokumentation umfasst Dokumente, Aufzeichnungen und
gegebenenfalls Berichte fritherer Audits (vgl. Tab. 3.1).

Diese Dokumentenpriifung wird beim externen Audit als ,,Audit Stufe 1* oder
»Systemanalyse® bezeichnet.

Nachdem sich der Auditor/das Auditteam auf dieser Basis ein Bild von der Or-
ganisation und dem Umsetzungsstand des Managementsystems gemacht hat, wird
ein Auditplan vorbereitet.

Der Auditplan umfasst

¢ die Auditziele,

¢ den Auditumfang,

¢ die Auditkriterien,

e zu priifende Referenzdokumente,

» zu priifende Standorte,

¢ Auditmethoden sowie

e die Rollen der Auditoren des Auditteams und deren Verantwortlichkeiten.

Tab. 3.1 Arten von Dokumenten fiir den Dokumentencheck. (Quelle: Gietl und Lobinger
2010, S. 33 f)

Dokumente mit Gesetze, Verordnungen, behordliche Anordnungen/

Anforderungen Genehmigungsbescheide

(--Muss-Dokumente*) | Rechtskataster

Technische Regelwerke

Vorschriften und Normen von Verbanden (VDI Richtlinien, VDE-
Normen, VDA-Anforderungen, z. B. VDA 6)

Normen zu Managementsystemen (ISO 9001, ISO 14001, EMAS
111, usw.)

Organisationseigene Vorschriften und Leitlinien

Dokumente zur Managementhandbiicher, Betriebshandbiicher

Umsetzung des Verfahrens- und Betriebsanweisungen, Prozessleitfaden,
Managementsystems |Werkrichtlinien

Priifanweisungen, Priifplane
Anlagenbeschreibungen, Betriebsanleitungen, Produktspezifikationen

Auditberichte, Berichte zu Management Reviews und Berichte zu
Kennzahlen
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Da ein Audit den Charakter einer Stichprobe hat, sind vorab Schwerpunkte festzu-
legen. Im Spannungsfeld zwischen umfassender Betrachtung und Detailtiefe des
Audits bei begrenztem Zeitbudget, miissen Einschrinkungen im Auditumfang in
Kauf genommen oder Parallelaudits geplant werden, bei denen verschiedene Be-
reiche zeitgleich durch mehrere Mitglieder des Auditteams auditiert werden. Ge-
rade in grofen Organisationen werden Audits notwendigerweise durch Auditteams
durchgefiihrt, die eine parallele Priifung von Bereichen ermoglichen. Generell ist
es im Rahmen von Audits aber stets nur moglich,

a) ausgewdhlte Bereiche des Managementsystems mit unterschiedlichen Schwer-
punktsetzungen zu betrachten und
b) in den untersuchten Bereichen Stichproben zu erheben.

Es hingt von der Fach- und Branchenkompetenz sowie den Erfahrungen des Au-
ditors ab, die Auditschwerpunkte genau auf die Bereiche zu fokussieren, die prii-
fungsrelevant sind. Priifungsrelevante Bereiche ergeben sich auf Basis:

* der Dokumentenpriifung,

» den Ergebnissen vorangegangener Audits,

 ,,iiblichen Priifschwerpunkten von Audits, da diese Bereiche entweder sehr re-
levant sind (z. B. Rechtskonformitit) oder haufig bei Audits als Schwachstellen
identifiziert werden (z. B. Ubereinstimmung der Verfahrensanweisungen mit
der betrieblichen Praxis).

Tabelle 3.2 gibt ein Beispiel fiir einen Auditplan eines internen UMS-Audits und
die dort gelegten Schwerpunkte.

Uber das mehrjihrige Auditprogramm sollte gewidhrleistet werden, dass im
Rahmen eines Rezertifizierungszyklusses (also innerhalb von 3 Jahren) alle Be-
reiche eines Managementsystems vertiefend abgepriift werden.

3.3 Durchfiihrung der Audittitigkeiten3

Um Auditnachweise zu sammeln, auf deren Basis festgestellt werden kann, ob
und wie die definierten Auditkriterien erfiillt werden, schligt die ISO 19011 ein
standardisiertes Vorgehen nach nachfolgenden Schritten vor (vgl. auch Tab. 3.2).
Dieser Teil des Audits wird bei externen Audits als Audit Stufe 2 oder ,,System-
bewertung* bezeichnet.

3 Vgl. dazu DIN EN ISO 19011:2011, Kap. 6.4.
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Tab. 3.2 Beispiel fiir einen Auditplan. (Quelle: Eigene Darstellung)
Zeit Thema Bereich | Beteiligte | Elemente
ISO 14001
8.15-8.30 | Einfithrungsgesprich -
08.30—09.00 | Verantwortung der Obersten 42,432,433,
Leitung (Umweltpolitik, -ziele 4.4.7,45.1,
und -programm, KVP, Manage- 4.53,4.6;4.4.4,
mentbewertung Rechtskon- 445,454
formitit, Notfallmanagement,
Gefahrstoffe)
09.00-10.30 | Notfallmanagement, Gefahrstoff- 4.4.1,4.4.6,
management, Wartung und IH, 4.4.7,45.1;
Verantwortlichkeiten, Pflichten- 444,445,
iibertragung, Beauftragte, 4.5.4
10.30-11.30 | Betriebsbegehung, Teil 1 44.1,44.,
4.4.7,4.5.1;
444,445,
454
11.30-12.00 | Rechtskonformitit, Bewertung 432,452,
der Einhaltung von Rechts- 442443,
vorschriften und anderen 444,445,
Anforderungen, Schulungen, 454
Kommunikation
12.00-12.30 | Mittagspause
12.30-13.30 | Direkte und indirekte Umweltas- 43.1,4.3.3;
pekte, Motivation und Einbezie- 444,445,
hung der Mitarbeiter Umweltziele 454
und -programm
13.30-14.30 | Ablauflenkung (Ein- 4.3.1,4.4.6;
kauf, Abfallmanagement, 444,445,
Energiemanagement) 454
14.30-15.00 | Arbeitsumgebung Uberwachung 451,453,
und Messung, Audits, Nicht- 4.5.5;4.4.4,
konformitat, Korrektur- und 445,454
Vorbeugungsmafnahmen
15.00-15.30 | Dokumentation/Lenkung von 444,445,
Dokumenten und Aufzeichnungen 4.4.6,454
15.30-16.00 | Vorbereitung Auditor - - -
16.00-16.30 | Abschlussgesprich -
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Eroffnungsgesprich

Das Audit beginnt mit einem Erdffnungsgesprdch, das der Auditor leitet. An die-
sem sollten alle am Audit beteiligten Personen, so auch die oberste Leitung, teil-
nehmen. Mit dem Er6ffnungsgesprach soll eine Kommunikationsbasis geschaffen
und eine moglichst zwanglose, freundliche, entspannte und vertrauensvolle Atmo-
sphire gefordert werden. Das Audit soll seinem Charakter nach weder eine starre
Kontrolle der Einhaltung biirokratischer Vorschriften sein, sondern eher ein kons-
truktives Feedback, mit dem ein gemeinsamer Lern- und Verbesserungsprozess
unterstiitzt werden kann.

Das Eroffnungsgesprach umfasst folgende Themen: 4

» Vorstellung der Teilnehmer und ihrer Rollen,

» Bestitigung der Auditziele, des -umfangs, der -kriterien sowie des -zeit-
planes,

 Erlauterung der geplanten Audittitigkeiten, Methoden und Verfahren,

» Klédrung offener Fragen,

» weitere Punkte je nach Bedarf der Organisation.

Die Erdéffnungsbesprechung dient auch der Einholung der Zustimmung aller Betei-
ligten fiir 0. g. Aspekte, der Motivation zur aktiven Teilnahme und der Sicherstel-
lung der Durchfiihrung der Audittétigkeiten, indem abgeklért wird, ob alle ntigen
Mittel auch verfiigbar sind.

Sammlung von Auditnachweisen (Auditierung)

Im Anschluss an das Eroffnungsgespriach erfolgt die Auditierung der jeweiligen
Bereiche der Organisation nach dem festgelegten Auditplan. Der Auditor sammelt
mithilfe von quantitativ und qualitativ angemessenen Stichproben® zu den festge-
legten Auditkriterien die Auditnachweise. Die erforderlichen Informationen wer-
den zum Beispiel mithilfe folgender Techniken erhoben:

4 Vgl. 1SO 19011, Kap. 6.4.
5 Hierzu gibt es in der Norm eine Anleitung. Vgl. DIN EN ISO 19011:2011, Anhang, B.3.
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Auditierungstechniken

 Standortbegehung,®

e Befragungen/Interviews mit Verantwortlichen/Mitarbeitern der Organi-
sation,’

» Beobachtung von Titigkeiten, der Arbeitsumgebung und der Arbeitsbe-
dingungen,

 Fortlaufende Dokumentenpriifung,

» Nutzung weiterer Informationsquellen (zum Beispiel von externen inter-
essierten Kreisen oder von Webseiten).

Als Hilfsmittel fiir die Dokumentation der erfassten Informationen erstellen bzw.
aktualisieren die Auditoren die dafiir notwendigen Arbeitsdokumente, wie zum
Beispiel Checklisten, Fragenkataloge oder Formulare. Durch diese Dokumente
kann ein strukturiertes Vorgehen unterstiitzt und die Transparenz des Vorgehens
fiir die Beteiligten erhdht werden. Obwohl verschiedene Anbieter Vorlagen fiir Au-
ditchecklisten fiir verschiedene Funktionsbereiche von Unternehmen bereitstellen,
sollten diese Checklisten ,,von der Stange* an die jeweiligen Entwicklungen und
Zielstellungen der Organisation, den Norm- und Kundenanforderungen, an aktuel-
le Ereignisse und die Ergebnisse vorheriger Auditierungen angepasst werden. Um
eine moglichst hohe Vollstidndigkeit sicherzustellen, konnen Checklisten gemein-
sam mit den Verantwortlichen erstellt werden. Sie sollten zudem nicht zu starre
Vorgaben machen. Die Checklisten konnen entsprechend der jeweiligen Norm des
Managementsystems, bzw. deren Kapiteliiberschriften aufgebaut werden. Durch
das kapitelweise Abgleichen der Dokumente und des auditierten Bereiches, kann
die Normkonformitit recht einfach gepriift werden (Sammlung von Auditnachwei-
sen fiir die Auditkriterien). Tab. 3.3 stellt eine solche Checkliste fiir die Norman-
forderung 4.3.2 ,,Rechtliche Verpflichtungen und andere Anforderungen® der ISO
14001 dar.

Bei schon lange etablierten Managementsystemen empfiehlt sich dagegen eine
weniger strenge Orientierung an den Normkapiteln, dafiir eine Schwerpunktset-
zung auf die Identifikation von Widerspriichlichkeiten in den Dokumenten und
Prozessen und auf die Praktikabilitit und Angemessenheit der dokumentierten Ver-
fahren.

¢ Hierzu gibt es in der Norm eine Anleitung. Vgl. DIN EN ISO 19011:2011, Anhang, B.6.
7 Hierzu gibt es in der Norm eine Anleitung. Vgl. DIN EN ISO 19011:2011, Anhang, B.7.
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Tab. 3.3 Auszug aus einer Auditcheckliste. (Quelle: Eigene Darstellung)

Normanforderung ,,Recht-
liche Verpflichtungen und
andere Anforderungen‘
(Kap. 4.3.2)

Datenquelle/
Stichprobe

Feststellungen

Konformitét

Abweichungen

Maf3nah-
menemp-
fehlung

Hat das Unternehmen Ver-
fahren, um alle relevanten
rechtlichen Verpflichtungen
und anderen Anforderungen
zu ermitteln und zugénglich
zu machen?

Wie hat das Unternehmen
die fiir seine Produktion
und Tétigkeiten relevanten
rechtlichen Verpflichtungen
und anderen Anforderungen
ermittelt?

Gibt es ein Verzeichnis fiir
die relevanten rechtlichen
Verpflichtungen und sonsti-
gen Forderungen?

Wie hilt das Unternehmen
dieses Verzeichnis auf dem
aktuellen Stand?

Welche gesetzlichen
,Beauftragte” muss das
Unternehmen bestellen?

Wie werden die Forde-
rungen iibersichtlich und
verstandlich dargestellt?

Wie werden die betroffenen
Abteilungen iiber Ande-
rungen der Forderungen
informiert?

Gibt es eine Uber-
sicht der Auflagen aus
Genehmigungen?

Erkenntnisse aus
Begehungen/Gespriachen
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Als halb-standardisierter Fragenkatalog, mit ausreichend Platz fiir Notizen und
Anmerkungen, dient die Checkliste auch dazu, Erkenntnisse aus Begehungen und
Gespriachen mit zu erfassen. Sie kann dann auch als Ergebnisprotokoll dienen, was
den Aufwand fiir die Nachbereitung reduziert (siche dazu auch Auditbericht). Es
kann zielfiihrend sein, den zu auditierenden Bereichen die Auditchecklisten im
Vorfeld als Vorbereitung zur Verfiigung zu stellen, solange klargestellt wird, dass
es sich hierbei um eine Orientierung handelt und auch themenverwandte Aspekte
Gegenstand des Audits werden konnen.

Ist ein Auditteam tatig, so treffen sich die Auditoren in regelméaBigen Abstin-
den zum Informationsaustausch sowie zur Aufbereitung der Informationen (siche
Tab. 3.2). Der Auditteam-Leiter informiert die oberste Leitung regelmiBig iiber
den Fortgang des Audits. Er hat auch eine sofortige Informationspflicht, sollte sich
wahrend des Audits herausstellen, dass die Auditziele nur teilweise oder nicht er-
reichbar sind und der Auditplan angepasst bzw. das Audit abgebrochen werden
muss.

Treffen von Auditfeststellungen und -schlussfolgerungen

Im Zuge der Auditierung treffen die Auditoren Auditfeststellungen, d. h. sie be-
urteilen die gesammelten Auditnachweise gegeniiber den festgelegten Auditkrite-
rien hinsichtlich Konformitét oder Nichtkonformitét. Die ISO 19011 unterscheidet
zwei Arten von Nichtkonformitdten.

» Definition Nichtkonformitéten konnen in folgenden Formen auftreten:®

a) die Nichterfiillung einer Vorgabe der zugrundeliegenden Norm wie der 1SO
14001 (z. B. es wurden keine umweltorientierten Schulungen durchgefiihrt) und

b) das Fehlen von der Norm geforderter Vorgabedokumente des UMS und/oder
von Pflichtaufzeichnungen (z. B. es wurde keine Umweltpolitik schriftlich
fixiert).

Nichtkonformititen sind also Ausdruck von Abweichungen. Beispiele fiir typische
bei Audits festgestellte Abweichungen in (Umwelt-)Managementsystemen sind z. B.

» fehlende Kenntnis der Mitarbeiter tiber die Umweltpolitik,

* Umweltziele nicht quantifiziert, Probleme bei Messung/Bewertung der Um-
weltleistung,

» fehlende Managementbewertung und/oder keine Dokumentation dartiber,

8 Vgl. DIN EN ISO 19011:2011, Kap. 6.4.7.
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» fehlende Ubersicht iiber die Genehmigungs- und Uberwachungssituation (Ter-
mine, Verantwortlichkeiten),

* nicht rechtskonforme Lagerung von Gefahrstoffen,

 unvollstindige Sicherheitsdatenblitter,

* veraltete Betriebsanweisungen,

 fehlende Nachschulung der Mitarbeiter, die bei Schulungen nicht anwesend wa-
ren,

» Dokumentation entspricht nicht der aktuellen betrieblichen Praxis

Aus der Tab. 3.4 ist erkennbar, dass es unterschiedliche Stufen von Abweichungen
gibt, die zu verschiedenen Auditschlussfolgerungen fithren kdnnen (vgl. Tab. 3.4).

Aus Nichtkonformitéten resultieren Korrektur-, Vorbeuge- oder Verbesserungs-
mafnahmen fiir das Managementsystem. Sie stellen die Auditschlussfolgerungen
dar.

Abschlussbesprechung

Das Audit endet mit einer Abschlussbesprechung, an der — dhnlich wie an der Er-
offnungsbesprechung — alle Beteiligte teilnehmen sollten. Im Rahmen dieser Be-
sprechung werden der Organisation iiberblicksartig die Auditfeststellungen und
-schlussfolgerungen dargelegt und die notwendigen Korrektur- und Vorbeuge- so-
wie VerbesserungsmaBnahmen der Organisation besprochen. Es ist wichtig, direkt
im Abschlussgespriach Einigkeit iiber die Korrektur- und VerbesserungsmaBnah-
men zu erreichen und die Umsetzung zu terminieren.

Das Abschlussgesprich dient auch dazu, den Beteiligten nochmals die Gele-
genheit zu geben, eventuelle Unklarheiten zu diskutieren. Dabei sollten auch die
bisherigen Leistungen entsprechend gewiirdigt und nicht ausschlieSlich nur Ver-
besserungspotenziale erwidhnt werden, z. B. indem auch Positives und Stérken be-
tont werden. Es gilt zwischen systematischen und personlichen Fehlern strikt zu
differenzieren, um den negativen Eindruck von Verfehlungen und Versdumnissen
und damit Frustration zu vermeiden und Mut zur Verbesserung zu geben’.

Erstellung und Verteilung des Auditsberichts
Im Anschluss an das Audit erstellt der Auditor den Auditbericht.

» Definition Ein Auditbericht ist,,... eine umfassende, genaue, kurzgefasste und

eindeutige Aufzeichnung des Audits...«!°.

9 Miller und Rollnick 2009.
19 DIN EN ISO 19011:2011, S. 45.
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Tab. 3.4 Zusammenhang zwischen Auditfeststellungen und Auditschlussfolgerungen, dif-
ferenziert nach Arten von Abweichungen. (Quelle: In Anlehnung an Gietl und Lobinger

2010, S. 72 ff.)

Formen von Abweichungen

kritische Abweichung

Nebenabweichung

Konformitét

ein gefordertes Verfahren
wurde nicht implementiert
oder

ein gefordertes Verfahren
wird teilweise nicht erfiillt
oder

Obwohl ein Verfahren der
Normanforderung entspricht
und die Wirksamkeit im
Audit nachgewiesen wurde,
konnen Verbesserungs-
maBnahmen zur Wirksam-
keitssteigerung formuliert
werden

eine konkrete Anforderung
kann nicht nachgewiesen
werden (Die Nichterfiillung
bezieht sich zumeist auf

ein konkretes Unterkapitel
der jeweiligen Norm und
umfasst sowohl eine feh-
lende Planung als auch eine
nicht wirksame Umsetzung)

ein Verfahren wurde zwar
eingeflihrt, aber nicht
effektiv umgesetzt (Hierbei
werden bestimmte Unter-
punkte der Norm nicht oder
iiberwiegend nicht erfiillt)

Beispiele fiir entsprechende A

uditfeststellungen

Kein geregeltes Verfahren
zur Erfassung der relevanten

Der Priifzeitraum ist fiir
mehrere zu priifende Anla-

Umweltpolitik wurde fiir
externe Besucher beim

gesetzlichen und anderen gen {iberschritten Pfortner ver6ffentlicht
Vorschriften und zur Ablei-
tung der unternehmerischen
Handlungspflichten
Auditschlussfolgerungen (im Auditbericht)
Korrekturmafinahme Korrekturmafinahme Empfehlung/Hin-
weise fiir eine
Verbesserungsmafinahme
Erstellung einer Verfahrens- | Sofortiges Nachholen Umweltpolitik auch auf der

anweisung ,,Rechtliche
Verpflichtungen und andere
Anforderungen*

der bisher versdumten
Priifungen

Durchfiihrung von Schu-
lungen fiir die relevanten
Personen

Vorbeugemafinahme

Einpflegen einer Erinnerung
fiir Priiftermine mit 2-mona-

tigem Vorlauf

homepage der Organisation
bekannt machen
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Der Auditbericht hat folgende Inhalte

e Auditziele,

* Auditumfang, insbesondere die Nennung der Organisations- und Funk-
tionseinheiten bzw. der auditierten Prozesse,

* Nennung des Auditauftraggebers,

* Nennung des Auditteams sowie der Teilnehmer am Audit der auditierten
Organisation,

» Termine und Orte, an denen die Audittitigkeiten durchgefiihrt wurden,

» Auditkriterien,

+ Auditfeststellungen sowie zugehdrige Nachweise,

* Auditschlussfolgerungen,

+ eine Angabe dariiber, in welchem Umfang die Auditkriterien erfiillt wur-
den.

Es ist wichtig, im Rahmen eines Auditberichtes die o0.g. Informationen kurz und
knapp, aber trotzdem prignant darzustellen. Tab. 3.5 gibt ein Beispiel dafiir.

Auditabschluss
Das Audit ist beendet, wenn die geplanten Audittétigkeiten durchgefiihrt wurden
oder das Audit unplanméfig beendet werden musste.

Die Auditdokumente sind fristgerecht aufzubewahren bzw. zu vernichten. Die
vereinbarten Geheimhaltungsregeln sind zu beachten.

Auditfolgemafinahmen

Wie dargestellt resultieren Auditfeststellungen und -schlussfolgerungen in zu ter-
minierenden Korrektur-, Vorbeuge- oder VerbesserungsmaBnahmen. Die Wirk-
samkeit dieser Mallnahmen ist in Folgeaudits zu iiberpriifen.

> Zusammenfassung: Die Audittdtigkeiten umfassen neben der Ver-
anlassung des Audits die Dokumentenpriifung und die Durchfiihrung
des Audits. Diese lauft nach einem schematisierten Verfahren von Eroff-
nungsgesprach, Sammlung von Auditnachweisen, Treffen von Audit-
feststellungen und -schlussfolgerungen und Abschlussgespréch statt.
Im Anschluss daran wird durch den Auditor der Auditbericht erstellt
und verteilt. Die Organisation ist fiir die Umsetzung der Auditfolgemal3-
nahmen, d. h. flir die Realisierung der im Zuge des Audits formulierten
Korrektur-, Vorbeugungs- und VerbesserungsmafRnahmen zustandig.

' DIN EN ISO 19011:2011, S. 45 f.
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Tab. 3.5 Beispiel fiir eine Gliederung ,,Auditbericht“. (Quelle: Eigene Darstellung)

1. Informationen zum durchgefiihrten Audit

Auditierter Datum:
Bereich
Regelwerk DIN EN ISO 14001:2009
Auditor
Auditziel Beurteilung des Umweltmanagementsystems in der xy-GmbH auf Konformitit mit
den Anforderungen der DIN EN ISO 14001:2009 (internes Systemaudit)
Dokumentation UMHB, Revision xxx
Auditplan siche Anlage
2. Vorgehen

3. Grundsitzliche und zusammenfassende Einschiitzungen

4. Auditfeststellungen (Auszug am Bei

piel des Normk

pitels 4.3 ,,Planung®)

N Konformititsbewertung Korrektur- oder
k(;rm B g Vorbeugemafinahme
p- 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ NZ Erliuterung
4.3 Planung
4.3.1 | Umweltaspekte
432 Rechtliche Verpflichtungen
T und andere Anforderungen
Zielsetzungen, Einzelziele
433
und Programm(e)
Erlduterungen:

1 = Erfiillt, 2 = Nebenabweichung, 3= Hauptabweichung, NZ = Nicht zutreffend

5. AbschlieSende Hinweise

Auditor, Unterschrift

Ort, Datum

6. Anlage: Auditplan




Zertifizierungsverfahren

Die Zertifizierung eines Managementsystems stellt ein Drittparteien-Audit, also
ein externes Audit dar. Die im Kap. 3 dargestellten Prozessschritte und Anforde-
rungen an die Durchfiihrung eines Audits gelten auch fiir Zertifizierungsaudits.
Sie werden erginzt um spezifische Anforderungen gemif ISO/IEC 17021. Diese
Norm legt die formalen und inhaltlichen Anforderungen an Stellen fest, die Audits
und Zertifizierungen von Managementsystemen beliebiger Art durchfiihren und
diese im Ergebnis mit einem Zertifizierungsdokument/Zertifikat bestitigen'.

Die Norm regelt folgende Themenfelder:

a) Grundsdtze fiir Zertifizierungsorganisationen, wie Unparteilichkeit,
Kompetenz, Verantwortlichkeit, Vertraulichkeit, Offenheit fiir Beschwer-
den (vgl. Kap. 4 der Norm),

b) Allgemeine Anforderungen, wie Rechts- und Vertragsfragen, Finanzie-
rung, Organisationsstruktur, Personal, Informationen (vgl. Kap. 5-8 der
Norm),

¢) Prozess der Auditierung fiir Erst- Zertifizierungs-, Uberwachungs- und
Rezertifizierungsaudits (vgl. Kap. 9 der Norm),

d) Managementsystemanforderungen fiir Zertifizierungsstellen, z. B. bezo-
gen auf QMS (vgl. Kap. 10 der Norm).

Zertifizierungsaudits durchlaufen ebenfalls standardisierte Phasen, die in Abb. 4.1
dargestellt werden. Die in Abb. 4.1 visualisierten Phasen sind ein Teil des Zertifi-
zeriungsverfahrens. Bei der Beschreibung der Phasen werden daher ihre Anforde-

' Vgl. EN ISO/IEC 17021, S. 6-8.
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Vorauditauf o ¢ Vertrag mit Zertifizierungsorganisation

Wunsch

L.

o Zertifizierungsaudit Stufe 1
(Systemanalyse/Dokumentencheck)

o Zertifizierungsaudit Stufe 2 (Systemanalyse) )
eEroffnungsgesprach,
eSammlung von Auditnachweisen,
eTreffen von Auditsfeststellungen und —schlussfolgerungen,
e Abschlussgesprach Y,

v

¢ Auditbericht

o Zertifikatserteilung —

e Durchfiihrung von AuditfolgemaBnahmen

nachca.1 0 P
Jahr ¢ 1. Uberwachungsaudit
J
N
nachca.1 « 2. Uberwachungsaudit
Jahr /
X
nachca.l « Rezertifizierung —
Jahr

Abb. 4.1 Phasen eines Zertifizierungsaudits. (Quelle: Eigene Darstellung)

rungen nicht wiederholt, sondern nur die hinzugekommenen Phasen sowie beson-
dere Spezifika der schon besprochenen Phasen bei Zertifizierungsaudits erldutert.
Die Phasen eines Zertifizierungsaudits werden am Beispiel einer Zertifizierung
nach ISO 14001 erldutert.
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4.1 Vertrag der Organisation mit der
Zertifizierungsorganisation

Die Organisation schlieit mit einer Zertifizierungsorganisation, die in Deutsch-
land durch die Deutsche Akkreditierungsstelle? zugelassen sein muss, einen Ver-
trag iiber die Zertifizierung’. Die Zertifizierungsorganisation muss vollig unab-
héngig und unparteiisch gegeniiber der Organisation sein. So sind Verbindungen
zwischen der Organisation und dem Zertifizierer hinsichtlich Eigentiimerschaft.
Leitung, Personal, gemeinsam genutzter Ressourcen, Finanzen, Vertrdgen (zum
Beispiel Beratung) ausgeschlossen®.

Der Vertrag hat, angelehnt an den dreijahrigen Rezertifizierungszyklus, in der
Regel eine Laufzeit von drei Jahren und umfasst ein zweistufiges Erst-Audit, die
Uberwachungsaudits im 1. und 2. Jahr sowie das Rezertifizierungsaudit im 3.
Jahr®. Diese Tatigkeiten werden als Auditprogramm bezeichnet (vgl. Kap. 3).

Die Zertifizierungsorganisation wihlt einen fiir die Organisation qualifizierten
Auditor bzw. bei groleren Organisationen einen Auditteam-Leiter mit Auditteam
aus. Der Auditteam-Leiter/Auditor muss eine Branchenberechtigung fiir die zu au-
ditierende Organisation besitzen®.

4.2 Audit Stufe 1 (Dokumentenpriifung/Systemanalyse)’

Das Audit Stufe 1 entspricht der Vorbereitung des Audits (vgl. Kap. 3). Vor der
Dokumentenpriifung erhilt die Organisation vom Zertifizierer eine Kernfrageliste,
in der der Auditor in Anlehnung an das zu priifende Managementsystem Kennzei-
chen dieses Systems abfragt, um die Zertifizierungsfahigkeit der Organisation ein-
zuschitzen. Im Anschluss daran erfolgt die Dokumentenpriifung. Wéhrend diese
frither nicht vor Ort stattfand, gehen die Zertifizierer nun verstarkt dazu {iber, auch
schon diesen Teil des Audits in der Organisation durchzufiihren, um Riicksprachen
mit den verantwortlichen Personen oder Betriebsbegehungen durchfiihren zu kon-
nen. Auf Wunsch bzw. bei Erfordernis kann ein Voraudit durchgefiihrt werden, um
die Zertifizierungsfahigkeit der Organisation festzustellen.

2 Vgl. http://www.dakks.de/.

3 Vgl. DIN EN ISO/IEC 17021:2011, Kap. 5.1.

4 Vgl. DIN EN ISO/IEC 17021:2011, Kap. 5.2.

3 Vgl. DIN EN ISO/IEC 17021:2011, Kap. 9.1.1.

¢ Vgl. DIN EN ISO/IEC 17021:2011, Kap. 7.1 und 7.2.
7 Vgl. dazu ISO/IEC 17021, Kap. 9.2.3.1.
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4.3 Audit Stufe 2 (Systembegutachtung)?
Das Audit Stufe 2 verlduft ebenfalls in den Schritten:

* Eroffnungsbesprechung,

¢ Sammlung von Auditnachweisen,

» Treffen von Auditfeststellungen und -schlussfolgerungen,
» Abschlussgesprich,

 Erstellung des Auditberichtes.

Die Sammlung von Auditnachweisen dient bei externen Audits der Feststellung/
Bewertung der (Re-)Zertifizierungsfahigkeit der Organisation. Die Auditfeststel-
lungen werden auch hier nach kritischen Abweichungen, Nebenabweichungen
und Konformitdten unterschieden. Bei Zertifizierungsaudits kann das Vorliegen
von kritischen Abweichungen (je nach Anzahl und Schwere) zur Verweigerung
der (Re-) Zertifizierung durch die Zertifizierungsstelle und/oder zum Auditabbruch
fiihren. Das Audit kann dann erst nach einem angemessenen Zeitraum (z. B. 9 Mo-
nate) wiederholt werden. Nebenabweichungen fiithren i. d. R. zu Auflagen, die
innerhalb von einer Frist (i. d. R. 2 Monate) abzustellen und deren Umsetzung der
Zertifizierungsstelle nachzuweisen ist.
Eine Auditschlussfolgerung kann also:

a) eine Empfehlung zur (Re-)Zertifizierung oder
b) eine Zertifizierungsempfehlung mit Auflagen oder
¢) die Verweigerung der Zertifizierung

sein. Im Falle einer Empfehlung fiir eine Zertifizierung erhélt die Organisation
das Zertifizierungsdokument (das Zertifikat). Die ISO/IEC 17021 gibt an, welche
Informationen das Zertifizierungsdokument umfassen muss. Dazu gehdren zum
Beispiel Angaben zur zertifizierten Organisation, Ablaufdatum oder Falligkeits-
datum zur Rezertifizierung, Geltungsbereich der Zertifizierung, Angaben zur Zer-
tifizierungsstelle’.

8 Vgl. dazu ISO/IEC 17021, Kap. 9.2.3.2.
® Vgl. ISO/IEC 17021, Kap. 8.2.
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Der Bericht eines Zertifizierungsaudits hat andere Inhalte als ein interner
Auditbericht und zwar folgende:'°

e Anmerkungen zu Konformititen, Nichtkonformitéiten, Korrekturen und
Korrekturmaf3nahmen,

» Bestitigung der an die Zertifizierungsstelle von der Organisation gelie-
ferten Informationen,

* Empfehlung iiber die Gewédhrung bzw. Nichtgewdhrung der Zertifizie-
rung sowie diesbeziiglichen Bedingungen und Beobachtungen.

Der Auditbericht wird von der Zertifizierungsorganisation auf Plausibilitct gepriift
und dann eine Empfehlung zur Zertifizierung (oder gegebenenfalls Nichtzertifizie-
rung) gegeben. Wie schon erwéihnt, fiihren nicht alle festgestellten Nichtkonfor-
mitdten automatisch zur Verweigerung der Zertifizierung.

4.4 Zertifizierungszyklus

Das erteilte Zertifikat hat eine Guiltigkeit von 3 Jahren.
Nach Ablauf des 1. und 2. Jahres ist ein Uberwachungsaudit durchzufiihren. Es
ist durch folgende Kriterien gekennzeichnet:!!

 es wird als Vor-Ort-Audit durchgefiihrt,

* es hat in der Regel nicht den Umfang eines Zertifizierungsaudits, sondern kon-
zentriert sich auf wesentliche Schwerpunkte (zum Beispiel interne Audits und
Managementbewertung, Abstellung von Nichtkonformitédten, Behandlung von
Beschwerden, Fortschritte hinsichtlich der kontinuierlichen Verbesserung).

Im 3. Jahr erfolgt das Rezertifizierungsaudit. Es ist durch folgende Kriterien ge-
kennzeichnet:'?

+ Audits der Stufe 1 werden nur bei signifikanten Anderungen des UMS, beim
Kunden oder bei z. B. den gesetzlichen Rahmenbedingungen vorgenommen,
 es wird als Vor-Ort-Audit durchgefiihrt.

10Vel. DIN EN ISO/IEC 17021:2011, Kap. 9.1.10.
' Vgl. DIN EN ISO/IEC 17021:2011, Kap. 9.3.2
12 Vgl. DIN EN ISO/IEC 17021:2011, Kap. 9.4.
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Zusammenfassung: Managementsysteme nach ISO-Normen werden
durch eine akkreditierte Zertifizierungsorganisation zertifiziert. Diese
fihrt nach der Dokumentenprifung (Audit Stufe 1) ein Zertifizierungs-
audit in der Organisation (Audit Stufe 2) durch. Ist dieses erfolgreich,
erhdlt die Organisation die Zertifizierungsurkunde. Das zertifizierte
Managementsystem ist nach 3 Jahren extern zu rezertifizieren und im
1. bzw. 2. Jahr extern zu Giberwachen.



Besonderheiten fiir
Validierungsverfahren nach EMAS

Der dargestellte Zertifizierungsprozess ist fiir alle Managementsysteme nach ISO
charakteristisch. Im Bereich der UMS gibt es neben der ISO 14001 noch einen
zweiten internationalen Standard, das Environmental Management and Audit
Scheme (EMAS). EMAS ist hauptséchlich auf die EU orientiert und eine Rechts-
verordnung, deren Umsetzung freiwillig ist. An das UMS nach EMAS werden tiber
ISO 14001 hinausgehende inhaltliche Anforderungen gestellt. Weiterhin ist der ex-
terne Uberpriifungsprozess, die Validierung, durch folgende zusitzliche Verfah-
rensschritte im Vergleich zur ISO 14001 gekennzeichnet (vgl. Tabelle 5.1):

* Injedem EU-Mitgliedsland fungieren fiir die Validierung von UMS nach EMAS
speziell qualifizierte und staatlich iiberwachte Umweltgutachter.!

* Das Validierungsaudit verlduft gemifl der dargestellten Schritte in Form eines
Audit Stufe 1 und Audit Stufe 2. Der Umweltgutachter begutachtet sowohl das
UMS der Organisation, als auch die Umwelterkldrung nach den in der EMAS
festgelegten inhaltlichen Schwerpunkten.?

* Auf Basis der Validierungserkldarung des Umweltgutachters kann die Organisa-
tion bei den sogenannten zustdndigen Stellen (IHKs und HWKs) einen Regis?-
rierungsantrag fir das EMAS-Register stellen.

+ Fiir die Registrierung haben die Organisationen eine Gebiihr zu bezahlen, deren
Hohe sich nach der GroBe des Unternehmens und ihrer Umweltrelevanz ergibt.

! In Deutschland werden die Umweltgutachter zugelassen und beaufsichtigt durch die Deut-
sche Akkreditierungs- und Zulassungsgesellschaft fiir Umweltgutachter mbH. Siehe fiir wei-
tere Informationen http://www.dau-bonn-gmbh.de.

2 Vgl. EMAS 11, 2009, Artikel 18.
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Tab. 5.1 Gemeinsamkeiten und Unterschiede (kursiv markiert) von UMS-Zertifizierungs-
und Validierungsverfahren. Quelle: Eigene Darstellung

Zertifizierungsverfahren bei ISO 14001

‘ Validierungsverfahren bei EMAS

1. Vertrag der Organisation

mit Zertifizierungsorganisation

mit staatlich zugelassenen und iiberwachten
Umweltgutachter

2. Vorbereitung des Audits (1. Stufe des zweistufigen Erstaudits)

Kernfrageliste
Priifung der Dokumentation
Erstellung des Auditplans

Kernfrageliste

Priifung der Dokumentation Priifung der
Umwelterkldrung

Erstellung des Auditplans

3. Durchfiihrung des Vor-Ort-Audits (2. Stufe des zweistufigen Erstaudits)

Eroffnungsbesprechung
Auditierung der Organisation
Auditfeststellungen und
-schlussfolgerungen
Abschlussbesprechung

Eroffnungsbesprechung
Auditierung der Organisation
Validierung der Umwelterkldrung
Auditfeststellungen und
-schlussfolgerungen
Abschlussbesprechung

4. Erstellung des Auditberichtes

Erstellung des Auditberichtes
Priifung durch Zertifizierungsorganisation

Erstellung des Auditberichtes
Ausstellung einer Erkldrung iiber die Vali-
dierung durch Umweltgutachter

5. Registrierungsantrag bei zustindiger Stelle

Registrierungsantrag der Organisation
Bezahlung der Registrierungsgebiihr
Regelanfrage der zustdndigen Stelle an
Umweltbehérde

Registrierung der Organisation

6. Zertifizierung/Validierung

Vergabe des Zertifikats

‘ Vergabe des EMAS-Logos

7. Zertifizierungs-/Validierungszyklus

jihrliche Uberwachungsaudits
dreijdhrliches Rezertifizierungsaudit

jéhrliche Uberwachungsaudits und Aktuali-
sierung der Umwelterkldrung
dreijahrliches Revalidierung und Validie-
rung der Umwelterkldrung
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+ Die zustindige Stelle priift neben anderen Kriterien ob Verstdfse der Organisa-
tion gegen geltendes Umweltrecht bestehen, indem sie eine Regelanfrage an die
zustindige Umweltbehorde stellt.?

+ Im Falle einer Erfiillung aller Kriterien vergibt die zustindige Stelle der Orga-
nisation eine Registrierungsnummer sowie das EMAS-Logo.* Das Logo darf fiir
die Offentlichkeitsarbeit genutzt werden.’

+ Der Uberwachungs- und Validierungszyklus betriigt wie bei der ISO 14001 ein
bzw. drei Jahre.® Fiir kleine Organisationen bestehen Ausnahmeregelungen,
nach denen ein zwei- bzw. vierjahrlicher Zyklus moglich ist.”

> Zusammenfassung: Das UMS nach EMAS wird durch Umweltgut-
achter validiert. Dieser flhrt ein Validierungsaudit des UMS und der
Umwelterkldrung mittels eines Audits Stufe 1 und Stufe 2 durch. Ist
dieses erfolgreich, kann die Organisation bei den zustandigen Stellen
einen Registrierungsantrag stellen. Ist die Registrierung erfolgt, ist die
Organisation berechtigt, das EMAS-Logo fiir die Offentlichkeitsarbeit
nutzen. Der Uberwachungs- und Revalidierungszyklus betrdgt nach
EMAS wie nach ISO 14001 ein beziehungsweise drei Jahre.

3 Vgl. EMAS 111, 2009, Artikel 13.

4 Vgl. EMAS 11, 2009, Artikel 13, 3.

5 Das Logo ist in Anhang V der Verordnung dargestellt.
® Vgl. EMAS 111, 2009, Artikel 19.

7 Vgl. EMAS 111, 2009, Artikel 7.



Qualifikationsanforderungen an
Auditoren

Objektivitat und ZweckmaBigkeit von Audits hdngen entscheidend von den am
Audit beteiligten Personen und deren Vorgehensweise ab. Sowohl bei der Auswahl
externer als auch bei der Bestimmung interner Auditoren sollten einige wichtige
Kriterien beriicksichtigt werden. Neben der fachlichen Eignung und Qualifikati-
on sind es vor allem soziale und kommunikative Eigenschaften und methodische
Kompetenzen, die entscheidend die Audits, die Motivation und das Bewusstsein
der Mitarbeiter bestimmen.

Die ISO19011 definiert neben den Anforderungen an Audits auch grundséitzli-
che Anforderungen an die Personen, die Audits durchfiihren und legt damit fest,
dass nicht Jeder Audits durchfiihren kann, sondern nur entsprechend qualifizier-
te Personen. Denn das ,, Vertrauen in den Auditprozess sowie in die Fihigkeiten,
dessen Ziele zu erreichen, hingt von der Kompetenz derjenigen Personen ab, die
in die Planung und Durchfiihrung der Audits einbezogen sind ... “.! In der Norm
werden dabei Kenntnisse und Fertigkeiten unterschieden, die

a) fiir alle Auditoren relevant sind und
b) flir verschiedene Managementsysteme spezifisch sind.

Die Norm unterscheidet weiter zwischen personlichen Eigenschaften, durch die
sich ein Auditor auszeichnen muss, sowie Befihigungen, Kenntnisse und Fihig-
keiten, die durch festgelegte Ausbildungswege, Arbeitserfahrungen, Auditoren-
schulungen sowie Auditerfahrungen zu erwerben sind (vgl. Tab. 6.1). Neben den
Charaktereigenschaften und der methodischen Kompetenzen bedarf es vor allem
auch der praktischen Erfahrung mit Audits, wobei als Richtwert die Beteiligung an

' DIN EN ISO 19011:2011, S. 48, Kap. 7.1.
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Tab. 6.1 Qualifikationsanforderungen an Auditoren nach ISO 19011. (Quelle: Zusammen-
stellung nach ISO 19011, Kap. 7.2)

Art der Anforderungen | Zum Beispiel

Personliche Eigen- Dem Berufsethos entsprechend (unparteiisch, wahrheitsliebend,
schaften(siche aufrichtig, ehrlich, diskret)

Kap. 7.2.2 der Norm) | Aufgeschlossen (Bereitschaft, alternative Ideen oder Stand-
punkte zu erwégen)

Diplomatisch (taktvoll im Umgang mit Menschen)

Aufmerksam (aktiv die physische Umgebung und die Tétigkei-
ten beobachten)

Aufnahmefdhig (sich Situationen bewusst sein und diese
verstehen)

Flexibel (sich leicht an verschiedene Situationen anpassen)

Hartnéckig (ausdauernd und auf das Erreichen von Zielen
fokussiert)

Entscheidungsfihig (rechtzeitig Schlussfolgerungen basierend
auf logischem Denken und der Grundlage von Analysen ziehen
konnen)

Selbstsicher (selbstédndig handeln, auch in Interaktion mit
anderen)

Standhaft (verantwortungsvoll und ethisch handeln, auch bei
Uneinigkeit und Konfrontation)
Offen fiir Verbesserungen (bereit, aus Situationen zu lernen)

Kulturell sensibel (Kultur der zu auditierenden Organisation
beachten und respektieren)

Teamfihig (effektiv mit anderen agieren)
Wissen und Fertigkei- | Allgemeines Wissen und Fertigkeiten

ten (vgl. Kap. 7.2.3 der | - Auditprinzipien, -verfahren und -methoden
Norm)

— Managementsystem- und Referenzdokumente

— Organisatorischer Kontext

— Zutreffende gesetzliche und vertragliche Anforderun-
gen sowie weiterer Anforderungen der zu auditierenden
Organisation

Disziplin- und branchenspezifisches Wissen und Féhigkeiten
bezogen auf:
— Managementsysteme

— Rechtliche Anforderungen der Managementsysteme und der
Branche

— Anforderungen der interessierten Parteien

— Verfahren, Prozesse, Branche

— Risikomanagement?
Weitere Einzelheiten spezifiziert Anhang A der DIN EN ISO 19011:2011.
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Tab. 6.1 (Fortsetzung)

Art der Anforderungen | Zum Beispiel

Zusétzliches Wissen und Fahigkeiten eines Auditteamleiters:
— Teamarbeit

— Auditprozess
— Planung des Audits
— Umgang mit Unsicherheiten
— Arbeits- und Gesundheitsschutz fiir Auditteammitglieder
— Organisation, Leitung von Auditteams
— Konfliktmanagement

— Kommunikationsmanagement
— Dokumentationsfahigkeiten (Auditbericht erstellen und
abschlielen)
Wissen und Fertigkeiten fiir die Auditierung verschiedener
Managementsysteme:

— Interaktionen und Synergien zwischen den Managementsys-
temen (Auditteammitglieder)

— Detaillierte Anforderungen der jeweiligen Managementsys-
teme (Auditteamleiter)

Weitere Einzelheiten spezifiziert Anhang A der DIN EN ISO 19011:2011.

mindestens vier Audits im Umfang von 20 Tagen inklusive der Vorbereitung und
Auswertung gilt.?

Die Auditoren sind angewiesen, sich stédndig fachlich und personlich durch ent-
sprechende Methoden weiterzuentwickeln. Thre Qualifikationen sollten regelma-
Big bewertet werden.’

Gerade in groBen Organisationen werden Audits nicht nur durch eine Person,
sondern durch Auditteams durchgefiihrt. Bei der Auswahl der Auditoren und die
Zusammensetzung eines Audit-Teams sollten die methodischen, fachlichen Kom-
petenzen ausschlaggebend sein und nicht etwa Sachzwinge wie die zeitliche Ver-
fiigbarkeit oder eine langjdhrige Zusammenarbeit. Bei grofleren Organisationen
kann ein Audit nur sinnvoll durchgefiihrt werden, wenn Vertreter der Organisation
und des internen Auditwesens moglichst reprasentativ ausgewéhlt wurden. Bei der
Auswahl von Personen gilt es, verschiedene Aspekte zu beriicksichtigen. Es muss
die Unabhingigkeit und Akzeptanz sichergestellt werden, was bei der Auditierung

2 Gietl und Lobinger 2010, S. 26.
3 Vgl. DIN EN ISO 19011:2011, Kap. 7.5 und 7.6.
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von Prozessen der Unternehmensleitung nicht trivial ist. Fiir das Auditteam selbst
muss ein Teamleiter bestimmt werden, der organisatorisch die ,,Fdden in der Hand*
behilt und die zu erledigenden Aufgaben und die damit zusammenhéngende Rol-
len verteilt. Dabei muss der Eindruck der Gleichwertigkeit unter den Teammit-
gliedern gewahrt bleiben (kein Chef-Auditor-Protokollant-Verhéltnis). Auerdem
muss bereits bei der Zusammensetzung des Auditteams auch der Auditplan beach-
tet werden, z. B. der zeitliche Aufwand fiir die Befragungen von Verantwortlichen
durch verschiedene Mitglieder des Auditteams oder die Auditorenbriefings.*

Die Qualifikationsanforderungen fiir externe Auditoren, die Zertifizierungs-
audits durchfiihren diirfen, werden in speziellen managementsystemspezifischen
Dokumenten der Deutschen Akkreditierungsstelle (DAkks) in Zusammenhang mit
der ISO/IEC 17021:2011 ,,Konformitatsbewertung — Anforderungen an Stellen,
die Managementsysteme auditieren und zertifizieren* geregelt.

Fiir UMS nach ISO 14001 ist die neugefasste ,,DAkks 71 SD 6 025 vom
1.4.2013 giiltig.> Die Kriterien und Anforderungen fiir Auditoren von UMS werden
dort in Kap. 3.4 ausfiihrlich beschrieben und untergliedert in Kriterien/Anforde-
rungen hinsichtlich:

¢ Ausbildung und Erfahrung,

¢ Auditorenausbildung,

¢ Auditerfahrung,

¢ Leitender Auditor,

* Aufrechterhaltung der Berufung,
» Erfahrungsaustausch,

* Besonderheiten.

Weiterhin ist dort geregelt, dass die Berufung/Zulassung eines Auditors fiir eine
oder mehrere Branchen, die in Abhéngigkeit der stofflichen und/oder mengenma-
Bigen Umwelteinwirkungen und Geféahrdungspotenziale in die Risikoklassen 1-5
eingeteilt werden, von der Ausbildungsart und der praktischen Berufserfahrung
abhingig ist.®

Das gesamte Berufungssystem fiir Auditoren die Zertifizierungsaudits durch-
fiihren diirfen, muss den Festlegungen zum Ablauf, Kompetenznachweis, Doku-
mentation und Nachweisfithrung den Anforderungen der DAkks 71 SD 6 025 so-
wie der ISO/IEC 17021:2011 (Abs. 9.9.4 sowie Anhang A. 1) geniigen. Auf diese

4 Gietl und Lobinger 2010, S. 30.
> Vgl. DAkks 2013.
¢ Vgl. ausfiihrlicher dazu DAkks 2013, S. 13-18.
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Spezifika wird an dieser Stelle nicht vertiefend eingegangen, sondern auf die wei-
terfiihrende Literatur verwiesen. Die Berufung erfolgt fiir eine Dauer von 3 Jahren
und ist dann zu erneuern.’

> Zusammenfassung: Audits dirfen nur von entsprechend qualifi-
zierten Auditoren durchgefiihrt werden. Die ISO 19011:2011 gibt fir
Auditoren grundsatzliche Qualifikationsanforderungen hinsichtlich
personlicher Eigenschaften, aber auch hinsichtlich von Kenntnissen
und Fahigkeiten allgemeiner Art sowie bezogen auf disziplin- und
branchenspezifisches Wissen vor. Die Qualifikationsanforderungen
fir Auditoren, die Managementsysteme zertifizieren dirfen, werden
in speziellen DAkks-Dokumenten sowie in der ISO/IEC 17021:2011
geregelt.

7 Vgl. DAkks 2013, S. 6.
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Im Fokus dieses Abschnittes stehen Grundsétze fiir die Durchfiihrung von Inter-
views, die sich weitgehend aus organisationspsychologischen Uberlegungen' ab-
leiten. Dabei liegt der Fokus auf der Wertschétzung des bereits Erreichten, um
ein positives Selbstbild einer Organisation zu entwickeln, um daraufhin Verdnde-
rungs- und Verbesserungsprozesse anzustoflen. Zudem wird auf kommunikative
Aspekte, d. h. auf Fragetechniken und auf den Umgang mit Widerstinden einge-
gangen. Durch wertschitzende Fragefiihrung, die Art der Fragestellung generell,
der bewussten Beriicksichtigung von Sender-Empfanger-Beziehungen und einem
offensiven Umgang mit Widerstinden kdnnen Audits als Mittel eines KVP genutzt
werden.

Vorab sei darauf hingewiesen, dass das Erlernen von ,, Techniken® und die Hoff-
nung auf einen Methoden-Koffer in aller Regel jedoch nichts nutzt. Wichtiger sind
Selbstbeobachtung und Lernen aus Fehlern, was zu einer bewussteren Wortwahl
und mehr Wertschitzung fithren mag.

7.1 Hinweise fiir wertschiatzende und effektive Audits

Audits fithren im Ergebnis zu einem Bericht iiber Nicht-Konformitéten unter-
schiedlicher Auspriagungen und zu kiinftigen Maflnahmen zur Erreichung der
Konformitit. Diese Defizitorientierung kann sich negativ auf die Kultur und die
Atmosphiére in einer Organisation auswirken, sie wirkt resignierend und oftmals
wird mit Schuldab- und -zuweisungen reagiert. Die Betonung von Abweichun-
gen kann zur negativen Wahrnehmungen fiihren (,, Wir arbeiten schlecht*) und

' Vgl. Heidig et al. 2012; Cooperrider et al. 1999; Schein 2010.
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letztlich macht sich Resignation (,, Das schaffen wir nie... ) und Angst breit>. Mit
einer solchen Einstellung kénnen keine innovativen und langanhaltenden Ldsun-
gen gefunden werden, sondern es wird symptomreduzierend versucht, die Abwei-
chungen zu beseitigen und Norm-Konformitét herzustellen. Wird dagegen davon
ausgegangen, dass in allen Organisationen oder Gruppen bereits etwas funktioniert
und zu guten Leistungen beitrdgt, dndern sich die Grundannahmen hin zu einem
positiveren Bild. Es geht nicht mehr um Schwichen, Defizite und Fehler, sondern
um die Spitzenleistungen und um die Frage, wie an bereits vorhandene Stéirken an-
gekniipft werden kann. In Audits sollte entsprechend danach gesucht werden, was
bereits gut lduft, was positive Errungenschaften sind und wovon, d. h. von welchen
Tatigkeiten, Handlungsabldaufen, Vorgaben, es kiinftig mehr geben sollte.

In Tab. 7.1 sind Hinweise fiir die Auditgestaltung zusammengestellt, die Wert-
schitzung, Effizienz und Effektivitidt ermoglichen sollen:

> Zusammenfassung: Audits sollten als Instrument eines wertschét-
zenden Dialoges genutzt werden. Um diesem Anspruch gerecht wer-
den zu kdnnen, muss ein Perspektivwandel von der Konzentration auf
Abweichungen und Fehler hin zu Positivbeispielen und erfolgreichen
Ablaufen erfolgen. In den Auditgesprachen sollte auch das was bereits
funktioniert entsprechend gewtirdigt werden. In den Erfolgsgeschich-
ten lassen sich Gemeinsamkeiten und Wirkprinzipien erkennen, die
ein gemeinsames Lernen fiir die Ubertragung auf andere Bereiche
ermdglichen.

7.2 Fragearten/-techniken

Audits leben von Frage-Antwort-Situationen. Dabei ist es unvermeidlich, dass be-
reits das Stellen einer Frage eine Auswirkung auf den Befragten hat und es somit
,heutrale* Fragen nicht geben kann. Es ist dabei auSerdem menschlich, dass es
Mitarbeiter auf sich personlich und auf ihre Arbeit beziehen, wenn Verbesserungs-
potenziale aufgezeigt und Abweichungen oder Nicht-Konformititen thematisiert
werden. Umso wichtiger ist es, mit einer bewusst eingesetzten Fragetechnik und
wertschitzenden Formulierungen Missverstandnisse zu vermeiden und die Selbst-
wahrnehmung in der Organisation positiv zu beeinflussen. AuBlerdem gilt das Prin-
zip ,,Wer fragt, der fiihrt*.?

2 Vgl. Zur Bonsen 2006, S. 135.
3 Gietl/Lobinger 2010, S. 80.
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Tab. 7.1 Kennzeichen flir die Durchfithrung von wertschétzenden Audits. Quelle: Eigene
Darstellung
Am Audit sollte eine reprdsentative Auswahl von Mitarbeitern verschiedener Hierar-
chiestufen beteiligt werden. Die Anzahl der Auditierten sollte ~dher sein als die der
Auditoren, um eine ,,Verhorsituation” zugunsten einer offenen Gesprachsatmosphire zu
vermeiden
Objektive und sachliche Zielstellungen entsprechend des Auditplans erleichtern die Ein-
sicht in das Audit. Fiir die Auditgesprache ist es wichtig, den Inhalt und die Zielsetzung
allen Beteiligten transparent zu machen. Dabei kann das Gespriach vom Allgemeinen
(Rolle und Funktion des Gesprachspartners, Bereichsaktivitdten innerhalb des Manage-
mentsystems) ausgehend hin zu Detailfragen fithren

Der Auditor sollte die Gesprdchsfiihrung tibernehmen und es in die gewiinschte Richtung
steuern. Durch zielgerichtetes und wertschdtzendes Hinterfragen, konnen auch Detailas-
pekte gekléart werden (vgl. dazu auch Fragetechniken)

Von subjektiv-wertenden Formulierungen und Schuldzuweisungen sollte Abstand genom-
men werden. Auf Bewertungen und Negativorientierung (,,Nicht-Konformitat™) sollte
weitgehend verzichtet werden, um stattdessen den Fokus auf'das zu legen, was bereits
funktioniert und verbessert werden kann

Allgemeine Vorgehensweisen und die Umsetzung von Anforderungen sollten wo méglich
an konkreten — stichprobenartig ausgewahlten — Féllen nachvollziehbar und praxisori-
entiert betrachtet werden. Damit kdnnen Missverstandnisse vermieden werden und fiir
alle Beteiligen bleibt das Auditgesprich transparent. Zudem wird die Identifikation von
konkreten Verbesserungsmafinahmen als Audit-follow-up vereinfacht

Werden anhand von Einzelfdllen Probleme im Ablauf oder Nicht-Konformititen erkannt,
bedeutet das jedoch nicht, dass das Gesamtsystem nicht funktioniert. Vielmehr miissen
Einzelfille erst noch zu einem Gesamtbild verbunden werden, was eine ausreichende
Stichprobengrofle voraussetzt. Haufen sich allerdings Abweichungen, so sollten die
Nachweise dafiir in ausreichender Anzahl zusammengetragen werden

Biiroaudits konnen vermieden werden, wenn die Audits direkt in den entsprechenden
Abteilungen oder Produktionsbereichen durchgefiihrt werden. Audits in Sitzungsrdumen
fokussieren haufig auf die eher theoretischen Prozessschreibungen, nicht aber auf die Ver-
fahren selbst. Wird direkt am Arbeits- oder Montageplatz auditiert, fallt es auch leichter
die relevanten Unterlagen (z. B. Betriebsanweisungen) direkt einzusehen. Eindriicke, dass
die Auditoren sich nur auf die Dokumentationen konzentrieren, konnen abgeschwécht
werden. Zudem kann eine solche Vorgehensweise eine bessere Anerkennung bei den
Mitarbeitern erreichen

Zeitfresser und Zeitschinder vermeiden: keine Telefonate oder sonstige Unterbrechungen,
keine ausgiebigen Mittagspausen fern vom auditierten Bereich, Transporte planen, keine
ausgedehnten Unternehmensprésentationen, kein stindiges Infragestellen der Vorgehens-
weise oder Grundsatzdiskussionen iiber die Sinnhaftigkeit von Managementsystemen und
Audits, wenig Privatgespriche
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» Definition Umgangssprachlich wird die Art und Weise einer Befragung als
Fragetechnik bezeichnet. Die Fragetechnik ergibt sich aus der Motivation der Be-
fragung (z. B. Orientierung, Klarung eines Sachverhalts, taktisches Kalkiil, usw.)
sowie der Verwendung bestimmter Fragetypen.

Es folgt ein Uberblick {iber mdgliche Fragetypen, deren Informationsgehalt sowie
iiber Beispielfragen aus dieser Kategorie.

Auf geschlossene Fragen folgen in der Regel prizise und eindeutige Antwor-
ten, aber sie engen den Gesprichspartner in den Antwortmoglichkeiten ein und
womoglich gehen weitere Erlduterungen und damit wertvolle Informationen ver-
loren. Geschlossene Fragen eigenen sich demnach fiir ein Auditgespréch nur dann,
wenn das Gesprich in eine bestimmte Richtung gelenkt werden soll. Wann ge-
schlossene Fragen eingesetzt werden, sollte gut {iberlegt sein. Werden viele ge-
schlossene Fragen aneinandergereiht, wie beim Abarbeiten einfacher Checklisten,
kann eine Verhoratmosphére provoziert werden, die Befragte unter Druck setzt und
als unangenehm empfunden werden kann. Geschlossene Fragen konnen auch als
direkte Verantwortungs- und Schuldzuweisungen aufgenommen werden.

Beispiele
Sind Sie der Meinung, dass...?
Sagen Sie, ist...?
,, Werden die Fiihrungskrdfte sofort informiert, wenn Abweichungen und
Nicht-Konformitdten erkannt werden?
,,Haben Sie die Verfahrensanweisung bzw. Standard Operation Procedu-
res (SOP) wihrend ihrer Einarbeitung gelesen? “
,,Sind die SOP Teil ihrer Weiterbildung oder Einarbeitung gewesen?
Wer ist denn daffiir verantwortlich?

Ebenso engen Alternativfragen und Fangfragen die Antwortmoglichkeiten ein
und sind héufig suggestiv, d. h. sie enthalten bereits Wertungen oder Erwartungen.
Hierdurch wird eine objektive Auditdurchfiithrung erschwert und es besteht die Ge-
fahr, den Befragten zu manipulieren. Alternativ- und Suggestivfragen sollten in
Audits daher vermieden werden.
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Beispiele
,,Achten Sie bei der Auswahl von Lieferanten eher auf den Preis oder auf die
Umweltfreundlichkeit der Produkte?

,,Sie haben doch sicher eine Lieferantenbefragung durchgefiihrt?

,,Sie fordern das Umweltbewusstsein sicher durch personliche Gespri-
che und Informationskampagnen?

Mit offenen Fragen nimmt der Informationsgehalt der Antworten zu. Der Befragte
wird angeregt, bestimmte Aspekte oder Details ndher zu erldutern oder Begriin-
dungen abzugeben. Es ist wichtig, dass sich offene Fragen an Sachverhalten und
nicht an Personen orientieren und nicht in Schuldzuweisungen abzugleiten. Offe-
ne Fragen sind hdufig W-Fragen (Was?, Wer?, Wann?, Wie?, Warum?, Wieso?).
Hier ist Obacht geboten: besonders die Warum-Fragen setzen den Befragten unter
Druck und stellen zwangsldufig eine hierarchische Beziehung her, weil nur der
Ubergeordnete nach Griinden fragen darf und der Befragte eine Antwort schuldig
ist*. Diese Wirkung muss nicht schlecht sein. Fragen sollten jedoch sehr bewusst
eingesetzt werden. Offene Fragen tragen zu einer freundlichen Gesprachsatmo-
sphére bei, lassen aber auch Raum fiir Ausschweifungen und Ausweichmandgver.
Der Auditor als Gesprichsfiihrer muss situativ entscheiden, wann mehr Zeit fiir
offene und wertschétzende Fragen eingerdumt wird und wann es besser ist, Fragen
moglichst schnell abzuarbeiten.

Beispiele
., Was sind die Anforderungen an die interne Berichterstattung und wie lau-
ten die Informationspflichten, wenn Abweichungen oder Nicht-Konformitd-
ten auftreten? *

,, Wie organisieren Sie die Aktualitdt ihres Rechtskatasters?

,, Wie verhindern sie das wiederholte Auftreten von Fehlern? *

,, Wie stellen Sie den Weiterbildungsbedarf ihrer Mitarbeiter fest?

., Warum haben Sie sich fiir die ABC-Methode bei der Bewertung der
direkten und indirekten Umweltaspekte entschieden? *

4 Vgl. Heidig 2012: http://blog.prozesspsychologen.de/?p=101.
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Mit wertschdtzende Fragen, sollen dem Befragten auch Informationen iiber all-
tagliche Abldufe und Begebenheiten entlockt werden. Ausgehend von positiven
Aspekten was funktioniert, erfolgt eine Ausrichtung auf das, wovon es kiinftig
mehr geben soll. Dies kann auch in Form von ,,Was-wire-wenn“-Fragen befordert
werden. Der wertschitzende Ansatz induziert, dass Episoden aus dem Arbeitsalltag
erzéhlt werden. Wertschitzende Fragen haben daher einen hohen realitdtsbezoge-
nen Informationsgehalt.

Beispiele
,, Erzihlen Sie, was Sie gemacht haben, als Sie einmal eine Nicht-Konformi-
tdt entdeckt haben.

,, Wann wissen Sie, dass das Umweltmanagement wirklich einen wesent-
lichen Beitrag zu Verringerung der Umweltauswirkungen geleistet hat?

,,Stellen Sie sich vor, Sie haben gerade ein Training abgeschlossen, dass
Sie auf ihre neue Position im Unternehmen vorbereiten sollte. Sie fiihlen sich
gut vorbereitet und haben das Training als sinnvoll empfunden. Nennen Sie
die Top-3-Elemente des Trainings, die fiir Sie besonders sinnvoll waren!*

,, Was sind die wichtigsten Faktoren aus Ihrer Sicht, die das UMS/QMS in
ihrer Abteilung besonders wirkungsvoll werden lassen? *

,, Welche Empfehlungen haben Sie um weiterhin die Umweltleistung zu
verbessern?

,, Wir alle sind Bestandteil von Initiativen, die von Fiihrungskrdften ange-
stofen werden. Seien es Mafsnahmenprogramme und Kampagnen zu weni-
ger Fehlern, besserer Miilltrennung oder weniger Verschwendung. Und wir
alle wissen aus unserer Erfahrung iiber Hohen und Tiefen von solchen Ini-
tiativen. Erzdhlen Sie uns doch mal aus Ihrer Sicht, wann Sie sich besonders
engagiert und mitgenommen gefiihlt haben und woran das gelegen haben
konnte. Was hat besonders gut funktioniert? Was waren Ihre Eindriicke? Was
haben Sie dabei gedacht und gefiihlt? *

Stellen Sie sich vor, Sie sprechen in der Friihstiickspause mit ihren Kolle-
gen iiber das UMS. Sie fragen Ihre Kollegen, was die drei besten Aspekte des
Umweltschutzes in ihrem Bereich sind. Was wiirden Ihre Kollegen sagen?

Die Technik des wertschidtzenden Fragens beinhaltet verschiedene Schritte, die
neben dem Erfassen von Sachverhalten auch die Frage nach moglichen kiinftigen
Verbesserungen einschlieBen soll. Dadurch, dass Positives betont und Begeben-
heiten anerkannt werden, konnen grundlegende Annahmen, Wirkprinzipien und
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damit auch zugrundeliegende Ursachen ermittelt werden. Wertschitzende Fragen
sollten’:

* ...in einer herausfordernden und reizvollen Art gestellt werden, um den Befrag-
ten zum Erzéhlen anzuregen;

e ...positiv sein und auf positiven Annahmen und einem positiven Menschenbild
beruhen;

+ ...auf personliche Erfahrungen ausgerichtet sein und ,,Storytelling* ermogli-
chen;

 ...die Erfahrungen des Befragten respektieren;

e ...ctwas iiberraschendes erwarten lassen, von dem gemeinsam gelernt werden
kann.

Auditfragen sollten generell in moglichst einfachen, konkreten und verstidndlichen
Sdtzen formuliert sein. Auf Kettenfragen und allzu weiterfithrende Erlduterungen
sollte verzichtet und Abkiirzungen oder Fremdworter vermieden oder erklért wer-
den.

Eine systematische Befragung beginnt beim Allgemeinen und fiithrt zum Spe-
ziellen, fithrt vom Einfachen zum Komplexen und vom Bekannten zum Unbekann-
ten. Informationen werden dabei besonders greifbar, wenn sie mit Beispielen oder
Vergleichen, z. B. aus anderen Abteilungen angereichert werden. Dem Auditierten
sollte immer die Mdglichkeit eingerdumt werden, nachfragen zu kénnen.

Um den ,,roten Faden® nicht zu verlieren, sollte der Auditor das Gesagte immer
wieder kurz zusammenfassen oder direkt eingreifen (,,Ich denke wir schweifen
hier etwas ab, lassen sie uns doch zur Frage des ... zuriickkehren ™). Es ist niitzlich
und erforderlich, sich direkt im Anschluss nach mdglichst objektiven Nachweisen
fiir das Mitgeteilte zu erkundigen und diese stichprobenartig zu begutachten und
dies zu dokumentieren.

Aber nicht nur die Fragetechnik kann entscheidend sein, sondern auch das ak-
tive Zuhoren, damit moglichst viele Informationen aus dem Gesprach entnommen
werden. Zuhoren gilt auch als Zeichen der Hoflichkeit und des Respektes den Be-
fragten gegeniiber, denen Aufmerksamkeit signalisiert wird. Aktives Zuhoren zeigt
sich durch bestitigende Aussagen, Riickformulierungen, Zusammenfassungen
(,, Wenn ich richtig verstanden habe... *) und iiber Mimik und Gestik (Kopfnicken,
Blickkontakt). Uberhaupt sollte darauf geachtet werden, dass der Auditor weniger
redet als der Befragte.

5 Vgl. Sieben 2012, u. a.
¢ Vgl. Gietl/Lobinger 2010, S. 84.
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> Zusammenfassung: Die Art und Weise der Fragestellung hat im Rah-
men von Audits einen grof3en Einfluss darauf, ob und welche Informa-
tionen ausgetauscht werden. Dem Auditor stehen geschlossene, offen
und wertschatzende Fragen zur Verfligung, die gezielt und bewusst
eingesetzt werden mussen. Wahrend geschlossene Fragen eindeutige
Antworten erzwingen, sind bei offenen Fragen ggf. gehaltvollere, aus-
fuhrlichere Informationen zu erwarten. Wertschatzende Fragen regen
dazu an, liber Positivbeispiele zu erzdhlen, um daraus fiir andere Kon-
texte Lernen zu kdnnen.

7.3 Wahrnehmung von Informationen

In den Kommunikationswissenschaften gilt der Slogan ,,Man kann nicht nicht
kommunizieren. Jedes Verhalten ist eine Mitteilung *’. Géngig und einprigsam sind
das Sender-Empfinger-Modell und seine Erweiterungen®. Es ist niitzlich, um zu
verstehen, wie Kommunikation ablduft und welche Beziechungsebenen entstehen.
Indem der Auditor (,,Sender<) in einer bestimmten Art und Weise Fragen stellt,
kleidet er eine bestimmte Absicht — ndmlich das Erlangen von Informationen auf
der Suche nach Verbesserungspotenzialen und Abweichungen — in Worte. Neben
dem inhaltlichen Aspekt und der Aufforderung an den Befragten offenbaren sich
in einer Frage auch Bezichungsaspekte und Informationen iiber den Fragenden
selbst. Der Befragte (,,Empfinger”) nimmt die Frage auf und interpretiert diese fiir
sich und sucht nach einer Antwort. Es kommt beim effektiven Fragen also weni-
ger darauf an, was gefragt wurde, sondern darauf, was der Empfanger unter einer
Frage versteht.

Die Art der Fragestellung verdeutlicht trotz des Versuchs einer moglichst sachli-
chen Formulierung, immer auch die Beziehung zwischen Auditor und Auditiertem.

Mit einer Frage sind nach Friedemann Schulz von Thuns ,,TALK-und vier Oh-
ren-Modell* immer mehrere Aspekte verkniipft (vgl. Tab. 7.2)%:

» Tatsachen und Sachaspekt: die beschriebene Sache (,, Worliber ich informiere®,
,,Wie ist der Sachverhalt zu verstehen?*)

7 Metakommunikatives Axiom nach Paul Watzlawik, Watzlawik et al. 2000.
8 Vgl. Schulz von Thun 1998.
® Sieben 2010:73; Schulz von Thun (1998).
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* Ausdrucksaspekt, Selbstoffenbarung: dasjenige, was anhand der Nachricht iiber
den Sprecher deutlich wird (,,Was ich von mir selbst kundgebe®, ,,Was ist das
flir eine/r?*, ,,Was ist mir ihm/ihr?*)

e Lenkung, Appell: dasjenige, zu dem der Empfanger veranlasst werden soll
(,,Wozu ich dich veranlassen mochte®, ,,Was soll ich aufgrund der Mitteilung
getan werden®?)

* Art der Beziehung: was an der Art der Nachricht iiber die Bezichung zum Be-
fragten deutlich wird (,,Was ich von dir halte oder wie wir zueinander stehen®,
,,Wie redet die eigentlich mit mir?*, ,,Wen glaubt der vor sich zu haben*?)

Die kommunikative Beziehung bei einem Audit muss zunédchst als hierarchisch
betrachtet werden. Der Auditor steht gegeniiber dem Auditierten ,,oben®, er wird
als eine kontrollierende Instanz wahrgenommen, insbesondere wenn der Zuhorer

Tab. 7.2 Beispicle fiir die vier Seiten einer Nachricht, Quelle: In Anlehnung an Gietl/Lobin-

ger 2010, S. 96

Aussage

Aspekte der Nachricht

,,Das funktioniert
ja schon recht gut
und besser als ich
dachte*

Intention: Der Auditor will positives ausdriicken und wiirdigen.
Sachinhalt: Der Prozess lauft gut.

Selbstoffenbarung: Der Auditor hat dies vorab nicht so gesehen und
die Angelegenheit unterschétzt.

Apell: Machen Sie weiter so.

Beziehung: Der Auditor steht wegen der impliziten Unterschitzung
iiber dem Befragten, der kommt an den Auditor nicht heran.

,,Wir sind hier,
um das regelma-
Bige Audit durch-
zufithren und
ihre Abteilung zu

Intention: Der Auditor will erkldren, was er in der Abteilung macht.
Sachinhalt: Wir fithren im Rahmen des Audits eine Untersuchung der
Ablaufe in dieser Abteilung durch.

Selbstoffenbarung: Der Auditor will ,,durchleuchten®, er wird sehr
genau vorgehen und mochte etwas finden.

durchleuchten” | Apell: Die Befragten sollten besser nichts verbergen.
Beziehung:Der Auditor steht als Untersuchender iiber dem Befragten.
,,Unterbrechen Intention: Der Auditor will darauf hinweisen, dass bei Unverstind-

Sie mich ruhig,
wenn Sie Fragen
haben und haken
Sie nach!*

lichkeiten jederzeit nachgefragt werden kann.

Sachinhalt: Es konnen Fragen gestellt werden, Nachfragen ist erlaubt.
Selbstoffenbarung: Selbstsicherheit — auf alle Fragen kann geantwor-
tet werden.

Apell: Fragen Sie ruhig nach!

Beziehung:Der Auditor ist fiir mogliche Fragen gewappnet und lésst
sich gern darauf ein.

das ,,Bezichungsohr* besonders gedffnet hat'®. Eine offene und konstruktive Ge-
sprachsatmosphére kann aber nur entstehen, wenn auch der Selbstwert des Audits
erhalten bleibt. Dafiir sind Akzeptanz und Wertschitzung notig, um der zwangslau-

10 Vgl. Sieben 2012, S. 73.
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Tab. 7.3 Personliche Grundeinstellungen anderen Menschen gegeniiber, Quelle: Sieben
2012, S. 75 ff
Gleichberechtigte |,,Ich bin ok, Du bist ok*
Haltung Wertungsfrei
(Idealeinstellung) | Kritikfahig
Keine AuBerung von Uberlegenheits- oder Unterlegenheitsgefiihle
Ruhige, sachliche, faire, offene Gesprachsatmosphére
Uberhebliche ,.Ich bin ok, Du bist nicht ok.“
Haltung Uberlegenheitsgefiihl
Hohes Selbstvertrauen, Arroganz
Befehlende, drohende, belehrende, verdchtliche Gesprichsatmosphire
Unterwiirfige ,,Ich bin nicht ok, Du bist ok*
Haltung Unterlegenheitsgefiihl, Zuriickhaltung
Leises Reden
Aggressionen gegen sich selbst gerichtet

Ja-Sagen
Fatalistische ,.Ich bin nicht ok, Du bist nicht ok*
Haltung Wahrnehmung der Sinn- und Wertlosigkeit

Abhéngigkeitsverhiltnisse, auch abhingig von externer Unterstilitzung

figen Herabsetzung in einer helfenden Beziehung zwischen Auditor und Befragten
dennoch ein Weiterkommen in der Sache zu erleichtern!!.

Auditor und Auditierter sind gleichermallen an einer Kommunikation beteiligt
und beeinflussen diese, beide haben die Mdglichkeit Missverstdndnisse zu ver-
meiden. Stoérungen in der Kommunikation bis hin zu Konflikten entstehen, wenn
Botschaften unterschiedlich interpretiert werden. Dies hdngt nicht zuletzt auch von
der Grundeinstellung der beteiligten Personen zu sich selbst und zum anderen ab
(vgl. Tab. 7.3). Fiir Auditoren ist ein positives Menschenbild und mithin eine posi-
tive Einstellung anderen gegeniiber ideal, denn es erlaubt eine partnerschaftliche,
faire und sachliche Haltung.

> Zusammenfassung: In der zwischenmenschlichen Kommunikation
werden nicht nur Sachinformationen zwischen Sender und Empfanger
transportiert. In einer Frage schwingen neben der Sachebene auch eine
Selbstoffenbarung, eine Beziehungshierarchie und eine Lenkungsab-
sicht mit. Bei der Formulierung von Fragen sollten alle vier Seiten einer
Nachricht beriicksichtigt werden. Um Missverstandnissen und Konflik-
ten bei der Interpretation von Fragen aus dem Weg zu gehen, sollte
eine partnerschaftliche, faire und sachliche Haltung gegeniiber dem
Befragten gewahrt bleiben.

' Vgl. Heidig 2013: http://blog.prozesspsychologen.de/?p=284, Schein 2012, Schein 2013.
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7.4 Umgang mit Widerstanden und Einwanden'?

Es wird immer vorkommen, dass durch die Befragten auch Einwénde gedufert
werden, entweder weil eine Unterstellung wahrgenommen wurde, die es zuriickzu-
weisen gilt oder weil auf herkdmmliche Verfahren (,, Das haben wir immer schon
so gemacht”) verwiesen oder das jeweilige Managementsystem hinterfragt wird
(,,Das ist doch eine Erfindung der Umweltabteilung “, ,, Letztlich geht es immer
nur ums Geld ™).

Ein kommentarloses Ubergehen der Einwinde mag auf den ersten Blick zeit-
sparend und konfliktfrei erscheinen, es werden jedoch hier Mdglichkeiten ver-
spielt, Uberzeugungsarbeit zu leisten oder Verbesserungspotenzial zu identifizie-
ren. Aulerdem zeugt es von mangelndem Respekt dem Befragten gegeniiber. Vor
allem sachliche Einwénde sind positiv zu betrachten, da diese auch von Interesse
zeugen und auch etwas iiber Befiirchtungen oder Zweifel des Befragten aussagen.
Von personenbezogenen Einwénden (,,Ich bin schon 30 Jahre im Betrieb, was
wissen Sie schon... ) sollte sich der Auditor nicht einschiichtern oder provozieren
lassen.

Es gibt streng genommen nur wenige Moglichkeiten, mit Einwédnden umzu-
gehen:

a. Ignorieren, Ubergehen, Abblocken: ,Das ist eine Normforderung!*

b. Sachliche Reaktion, indem der Einwand aufgenommen und zur Kenntnis
genommen wird. Der Einwand kann moglicherweise in einer bestimmte Rich-
tung gelenkt werden: ,,Ich stimme Thnen zu, aber auf ldngere Sicht...*

. Riickformulierung und Nachfragen: Oftmals muss der Hintergrund der Frage
zundchst genau geklart werden, in dem die Frage in einer Riickformulierung
konkretisiert wird (,,Habe ich Sie richtig verstanden, dass...?, ,,Sie meinen
also, dass...?*, Was meinen Sie damit konkret?*). Durch Paraphrasieren ldsst
sich auch erst einmal ,,Zeit gewinnen“. Durch Nachfragen mit offene Fragen
(,,Weshalb glauben Sie...*) kann der Auditor sowohl eine hierarchische Posi-
tion (wieder) herstellen und zwingt den Befragten zu einer Antwort und zu
Argumenten, ohne den Befragten ,klein zu machen”. Um Missverstindnisse
und Stérungen aufzuheben, muss eine Klarstellung der Bezichungsebene erfol-
gen, um Sachlichkeit und Selbstachtung zu fordern.

d. Direkte Entgegnung: An manchen Stellen kann einem Einwand auch direkt ent-
gegnet werden (,,Da bin ich anderer Meinung, weil...“), was ein gewisses Kon-
fliktpotenzial mit sich bringt, oder eine Frage beantwortet werden. Eskalationen
sollten jedoch vermieden werden.

12 Vgl. Gietl und Lobinger 2010, S. 85; Sieben 2011, S. 78-79.
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e. Weitergabe: Die Frage oder den Einwand wird weitergegeben, am besten an
einen anderen Mitarbeiter (,, Was meinen Sie dazu...?").

f. Riickstellung: Ein offener und ehrlicher Umgang mit Einwénden zeigt sich
auch in Riickstellungen (,,Das ist ein interessanter Punkt, wir sollten diesen
im Abschlussgesprach noch einmal behandeln.”), die helfen, die Struktur im
Auditgesprich zu erhalten, Abschweifungen zu vermeiden und dennoch den
Einwand nicht zuriickzuweisen.

> Zusammenfassung: Der Auditor muss wahrend eines Audits auch auf
Einwdnde der Beteiligten reagieren kdnnen. Diese zu ignorieren, zu
libergehen oder abzublocken sollte nur in Ausnahmefallen ein Mittel
der Wahl sein. Besser ist es, den Hintergrund des Einwandes zu klaren,
um gezielt darauf eingehen zu kénnen. Aber auch eine direkte Entgeg-
nung auf den Einwand bei Vorliegen von nicht ,verhandelbaren” Sach-
lagen ist eine Moglichkeit.



Was Sie aus diesem Essential
mitnehmen konnen

¢ Fundierte Kenntnisse zu Wesen und Arten von Audits,

« anwendungsbereites Wissen iiber die Prozessschritte eines internen und eines
Zertifizierungsaudits,

« einen guten Uberblick iiber die Qualifikationsanforderungen an Auditoren,

+ ein solides Verstindnis zu methodischen Aspekten der Auditierung, wie z. B. zu
Fragetechniken und den Umgang mit Widersténden.
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