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»Der ideale Auditor schafft
ein Klima des Vertrauens,
kann aber auch gegenhalten.“

WAS DER NEUE DQS-GESCHAFTSFUHRER WEISS, ANBIETET UND RAT

»ireiben Sie die
Prozessorientierung voran!“

Immer ofter rumort es zwischen Zertifi-
zierern und ihren Kunden. Einen unge-
trilbten Blick auf die Lage hat der
jungst gekiirte neue Geschaftsfiihrer
des altesten Zertifizierers von Manage-
mentsystemen in Deutschland. Die QZ
befragte Gotz Blechschmidt von der
DQS GmbH zu schwarzen Schafen am
Zertifizierungsmarkt, dem idealen Zer-
tifizierungsauditor sowie den ungelieb-
ten Nachkosten fiir das Zertifikat — und
bekam einen guten Rat fiir ein leichte-
res QM-Leben.

QZ Herr Blechschmidt, das Zertifikat ge-
maf 1SO 9001:2008 lasst sich inzwischen
einfach einkaufen. Welche Zukunft haben
qualifizierte Zertifizierungsaudits da noch?
Gotz Blechschmidt Das Phanomen ist
nicht neu. Wir haben allein in Deutschland
weit Uber 100 akkreditierte Zertifizierer fur
Managementsysteme — mehr Wettbewerb

gibt es in diesem Sektor in keinem anderen
Land der Welt. Naturlich sehen wir bei uns
oder im Ausland auch unseridse Anbieter,
die Zertifikate ,verkaufen® oder ohne aner-
kannte Akkreditierung auf Basis von einge-
reichten Checklisten oder telefonischen
Befragungen erteilen. Es gibt auch Unter-
nehmen, die von solchen Angeboten Ge-
brauch machen. Ich personlich habe dies
bisher nur selten gesehen, und nur bei
sehr kleinen Unternehmen, fir die ein Zer-
tifikat lediglich ein Blatt Papier ist. Wenn
ein Unternehmen mit Zulieferern und Ab-
nehmern starker vernetzt ist, nutzt das
aber nichts. Ein Managementsystem ist
dann auch Ausdruck der notwendigen
Selbstorganisation, ohne die kein Unter-
nehmen verninftig wirtschaften kann. An-
gesichts unserer eigenen Entwicklung lasst
sich erkennen, dass der Bedarf an qualifi-
zierten Audits auch in den reifen Markten
nach wie vor hoch ist.
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QZ Es gibt Auditoren, die aus Gefalligkeit
handeln, und solche, die sich an unwesent-
lichen Details festbeiffen. Wie steuern Sie
lhre Auditoren?

Blechschmidt Klar, beide Typen gibt es.
Und jede Menge Schattierungen dazwi-
schen. Um sicher zu sein, dass unsere Au-
ditoren weder Gefalligkeitsgutachten ertei-
len noch auf Formalien herumreiten, gibt
es mehrere Mechanismen: Da ist zunachst
die Auswahl von geeigneten Auditoren. Wir
haben zum Geschaftsprinzip erhoben, dass
unsere Auditoren aus der Praxis kommen.
Vollzeitauditoren gibt es bei der DQS nur
eine Handvoll. Die meisten unserer Audito-
ren sind hauptberuflich z.B. als QMB in Un-
ternehmen tatig oder als Freiberufler flr
Managementsysteme verantwortlich. Das
macht es ihnen leichter, Wichtiges von Un-
wichtigem zu trennen.

Sodann achten wir darauf, dass die Audito-
ren nicht wirtschaftlich abhangig von uns

QZ Jahrgang 58 (2013) 3




Fotos: © Martin Joppen

sind. Und wir investieren sehr viel in das
Training unserer Auditoren. Hier geht es
nicht nur um fachliches Wissen und Erfah-
rungsaustausch, sondern um die zwischen-
menschlichen Fahigkeiten. Es geht darum,
unsichere Gesprachspartner zu 6ffnen
oder aber richtig zu reagieren, wenn ein Ge-
sprachspartner versucht, Druck aufzubau-
en. Unser idealer Auditor schafft ein Klima
des Vertrauens, nimmt Angste, bleibt aber
gleichzeitig fokussiert und kann gegenhal-
ten, wenn Systemmangel verharmlost wer-
den. Wie gut dies gelingt, erkennen wir bei
der Prufung der Auditberichte, an den Kun-
denrtckmeldungen, die wir bei jedem Audit
abfragen, und naturlich durch das personli-
che Begleiten von Audits.

Sehr aufschlussreich sind die Kalibrie-
rungsubungen, die wir mit unseren Audito-
ren durchfiihren: Ist das noch ein Verbes-
serungshinweis oder bereits eine Abwei-
chung? Ist es eine Haupt-
oder eine Nebenabwei-
chung? Die Diskussionen
dazu zeigen: Es kommt
immer auf die reale Si-
tuation an. Ohne ein
komplettes Bild des Un-
ternehmens mit entspre-
chenden Nachweisen ist
eine gleichermafien kriti-
sche wie faire Bewertung
nicht moéglich. Und deshalb halten wir auch
eine Vorgabe flr die Anzahl von Abweichun-
gen weder fUr sachgerecht noch flr serids.

QZ Es entstehen immer mehr branchen-
spezifische QMS-Standards. Das iiberfor-
dert viele Unternehmen. Wie kann der Auf-
wand fir Zertifizierungen in einem vertret-
baren Rahmen gehalten werden?
Blechschmidt Nehmen wir mal einen Lie-
feranten fur Sitze, die in Autos, Flugzeugen
oder Zugen verbaut werden; er muss ISO/
TS 16949-, AS 9100- und IRIS-konform ar-
beiten. Obwohl alle drei Standards auf ISO
9001 basieren, gibt es leider keine Verein-
barung der Systemgeber, Teile aus einem
Standard flur den anderen anzurechnen.
Gunstig fur den Auditaufwand sind jeden-
falls Kombi-Auditoren, also Auditoren mit
Zulassung fur mehrere Regelwerke, sowie
parallel arbeitende Auditteams. Im Fall von
internationalen Verfahren bieten sich Vor-
teile, wenn die bendtigten Auditoren an den
Standorten im Ausland vorhanden sind. In-
sofern ist es gut, auf einen groen Audito-
ren-Pool und die Planungsunterstiitzung ei-
nes international aufgestellten Zertifizie-
rungspartners vertrauen zu kénnen.
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»Qualitatsmanager
sollten zum Berater des
Managements werden.“

Dialog

QZ Welche speziellen Probleme beobach-
ten Sie im Automobilsektor?

Blechschmidt Mein personlicher Eindruck
ist, dass gerade die Automobilhersteller und
deren direkte Zulieferer sehr grof3e Anstren-
gungen unternehmen, um die Qualitat in der
Lieferkette sicherzustellen. Hier besteht ein
starker Wunsch nach einer ISO/TS 16949
Zertifizierung auch in den nachgelagerten
Zulieferstufen (Tier 2 bis n). Die Normen for-
dern teilweise recht deutlich, dass die kun-
denspezifischen Forderungen im Manage-
mentsystem des Lieferanten berlicksichtigt
werden mussen. Umgekehrt fallt es einigen
Lieferanten schwer, die viel zitierte Ange-
messenheit darzustellen. Ein weiteres Bran-
chenthema scheint darin zu liegen, die in

der Produktion langst verankerte Prozess-
und Qualitatsorientierung gleichermafien in
die Entwicklung zu bringen; relativ ,unreife”
Technologien wie Hybrid- und E-Antrieb ma-
chen diese Herausforderung nicht kleiner.

QZ Die Praxis grofler Bauprojekte ist auch
bei Zertifizierern nicht unbekannt: Auf gilins-
tige Einstiegsangebote folgen spater massi-
ve Nachkosten. Welchen Stellenwert kann
die DQS angesichts solchen Preisdumpings
der ,Fairness im Wettbewerb“ geben?

Blechschmidt Naturlich kann es auch bei
einer Zertifizierung zu Kosten kommen, die
man nicht im Angebot quantifiziert hat, zum
Beispiel wenn bei massiven Abweichungen
ein Nachaudit angesetzt werden muss oder
wenn kurzfristig aufgrund von Kundenerfor-

dernissen die Reiseplanung geandert wer-
den muss. DarUber lasse ich auch keinen
Kunden im Unklaren.

Aber ich mag selbst auch keine bése Uber-
raschung, wenn ich eine Dienstleistung ein-
kaufe; also messe ich den Lieferanten u.a.
daran, ob er mir zu Beginn ,reinen Wein“
einschenkt, d. h. eine zutreffende und nach-
vollziehbare Kalkulation liefert. Dazu gehort
auch, dass wir grundsatzlich Uber einen vol-
len Zertifikatszyklus, also drei Jahre, kalku-
lieren. Deshalb bin ich froh, dass unsere
Kunden die Riickmeldung geben, dass man
die Angebote der DQS gut nachvollziehen
kann und sich die Gesamtkosten im Rah-
men des Vereinbarten bewegen.

Ich muss aber leider auch sagen, dass

manche Einkaufspraktiken offenbar nicht
auf den Vergleich der Vollkosten ausgerich-
tet zu sein scheinen, sondern nur auf ein-
zelne Preisbestandteile zielen. Auch die
DQS verliert hin und wieder einen Kunden,
weil ihm andere Angebote ungleich attrakti-
ver erschienen. Nicht wenige dieser Kun-
den kommen allerdings gerne zu uns zu-
rick, sozusagen gelautert.

QZ Priiflabors und Zertifizierer klagen, Ak-
kreditierungen seien generell teurer gewor-
den und dauerten langer, seit die Deutsche
Akkreditierungsstelle (DAKkS) ihre Tatigkeit
aufgenommen hat. Sehen Sie Probleme in
der Zusammenarbeit?

Blechschmidt Eine Akkreditierung bedeu-
tet fur den Kunden, dass sich auch das »
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Zertifizierungsunternehmen der Uberpri-
fung durch Dritte stellt. Aus unserer Sicht
also ein Qualitatsmerkmal. Dass damit Kos-
ten verbunden sind, versteht sich. Ubrigens
ist die DAKKS nicht die einzige Stelle, die
Zertifizierer Uberpruft. Fur die automobilen
Regelwerke kann dies beispielsweise auch
eine IATF-Organisation sein, wie hierzulande
der VDA-QMC. Wir haben allein in der DQS
GmbH an mehr als 70 Tagen solche Sys-
temprtfer im Haus. Die Akkreditierungskos-
ten sind somit tatsachlich ein nicht zu ver-
nachlassigender Kostenblock flr uns.

QZ Seit einem guten halben Jahr fiihren
Sie die Geschafte der DQS. Welche Wachs-
tumsfelder und Zukunftsthemen stehen auf
lhrer Agenda?

Blechschmidt In den letzten beiden Jahren
hat sich unser Engagement im Bereich
Nachhaltigkeit deutlich bemerkbar ge-
macht. Die letzte Zertifikatsstatistik zeigt,
dass wir auch bei der relativ jungen Norm
zum Energiemanagement (ISO 50001) eine
fihrende Rolle einnehmen. Diese Themen
werden wir weiter begleiten, zum Beispiel
mit Energieaudits. Wir erwarten allerdings,
dass Energiemanagement fast zwangslau-
fig zum Management des CO,-AusstoRes
fUhren wird. Auch diesen Trend begleiten wir
intensiv. Gleichzeitig sehen wir im Bildungs-
markt hohe Wachstumschancen: Mehr und
mehr Bildungstrager — private wie staatliche
— haben sich auf den Weg gemacht, Prozes-
se festzulegen und zu optimieren. Wir ha-
ben hier bereits eine Reihe von Audits er-
folgreich durchgefihrt. Und nicht zuletzt
sind wir intensiv im Gesundheitsbereich ta-
tig, aber nicht nur in Krankenhausern und
Einrichtungen, sondern auch zum Thema
Betriebliches Gesundheitsmanagement.

QZ Auch dort bewegen Sie sich mit dem
Zertifizierungsgeschaft auf praktisch gesat-
tigten Markten. Haben Sie auch ganz neue
Geschaftsfelder im Visier?

Blechschmidt Die DQS hat eine sehr hohe
Markenbekanntheit als Zertifizierer von Ma-
nagementsystemen, insbesondere im Qua-
litdtsbereich. Mittlerweile bieten wir welt-
weit die Auditierung und Zertifizierung nach
mehr als 150 Standards an. An jedem Tag
fuhrt die DQS weltweit rund 200 Audits
durch. Vor diesem Hintergrund ist es Zeit,
unsere Kernkompetenz in den Vordergrund
zu rucken: Wir sind Spezialisten fur Audits.
Wir werden hinzugezogen, wenn Branchen-
standards entwickelt werden. Wir werden
gefragt, wenn weltweite Lieferketten or-
dentlich geprift werden sollen. Daher wer-

den wir kunftig vermehrt 1st-
und 2nd-Party-Audits anbie-
ten, das heif3t, wir werden an-
bieten, die internen Audits zu
Ubernehmen oder zu beglei-
ten oder die Lieferantenaudits
durchzufihren beziehungswei-
se Systeme dazu zu prufen.

QZ Lasst sich die eine von der
anderen Aktivitat wirklich sau-
ber trennen?

Blechschmidt Die Pramisse
muss lauten, dass die Unab-
hangigkeit gewahrt bleibt. Be-
ratung im Vorfeld einer Zertifi-
zierung ist und bleibt ein No-
Go. Die Angebote miissen da-
her so gestaltet sein, dass
keine Beeintrachtigung der
Neutralitat stattfinden kann.
Zum Beispiel indem man das
Angebot, ein internes Audit im

»Wir bieten kunftig neben
Zertifizierungen auch interne

und Lieferantenaudits an.“

Auftrag durchzufihren, nur an Unternehmen
richtet, die nicht bei der DQS zertifiziert
sind. Ebenso klar ist unser Geschaftsmo-
dell abgegrenzt: Wir machen keine Perso-
nalqualifizierung. Wir machen auch keine
Produktzertifizierung. Unser Kerngeschaft
ist die Auditierung von Systemen und Struk-
turen, um dem Management ein unvorein-
genommenes Feedback zur Leistungsfahig-
keit, zu Risiken oder zu Verbesserungschan-
cen der eigenen Organisation zu geben.

QZ Worin sieht der Zertifizierer im Auditge-
schaft seine besonderen Chancen, welche
Vorteile konnen Sie potenziellen Kunden
bei internen Audits bieten?

Blechschmidt Es ist fir viele Unternehmen
heute gar nicht mehr so einfach, Menschen
aus der taglichen Arbeit zu I6sen, um Audits
durchzufihren. Zudem besteht hier auch re-
gelmagiger Qualifizierungsbedarf. Nicht sel-
ten treffen wir in den Organisationen auf die
Situation, dass interne Audits aus Ressour-
cengrunden verschoben werden mussen.
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Und der Fachkraftemangel tragt nicht eben
dazu bei, dass bereitwillig Mitarbeiter fur
Auditaufgaben zur Verfugung gestellt wer-
den. Mit unseren erfahrenen und aktuell ge-
schulten Auditoren in allen Branchen haben
wir genau die Praktiker zur Auswahl, um sol-
che Leistungen erganzen oder komplett
Ubernehmen zu kénnen. Abgesehen davon
bringen wir natirlich auch schon die Werk-
zeuge mit, die fur Audits bendtigt werden.

QZ Hand aufs Herz: Gibt es das Uberhaupt,
keine Abweichungen im TS-Audit?

Blechschmidt (lachelt) Doch, das soll
schon mal vorgekommen sein, altere DQS-
ler erinnern sich noch daran... — Nein, im
Ernst: Kein Auditor sollte mit der Brille in
ein Audit gehen, ,Ich muss mindestens x
Abweichungen schreiben®. Allerdings auch
nicht mit dem Ansatz ,Ich schreibe keine
Abweichung®. Es bleibt dabei: Ein Auditor
hat einen kritischen Blick auf das Manage-
mentsystem eines Unternehmens zu rich-
ten. Bei der TS ist es aufgrund der hohen
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Anforderungen allerdings schon eher die
Ausnahme, dass keine Abweichungen ent-
stehen. Der Durchschnitt liegt hier bei rund
drei Abweichungen. Gerade in der Automo-
bilindustrie werden Abweichungen aller-
dings oft richtig begriffen: namlich als Mog-
lichkeit zur Verbesserung oder Fehlerver-
meidung und nicht als Manko.

QZ Verraten Sie uns, wo die DQS bei ihren
Zertifizierungsaudits insgesamt derzeit die
meisten Abweichungen beobachtet?
Blechschmidt Das ware auf dem hochsten
Abstraktionsniveau keine sehr werthaltige
Aussage. Haufungen von Abweichungen
unterscheiden sich nach Branche, nach Re-
gelwerk und vor allem nach dem Reifegrad
des Managementsystems. Wenn man die
1ISO 9001 nimmt und Unternehmen mit rei-
feren Systemen annimmt, wurde man hier
eine gewisse Haufung bei den eher stief-
mutterlich behandelten Teilen der Norm
finden, etwa bei den Vorbeugungsmaf-
nahmen oder beim Ubergreifenden Thema
~Wirksamkeit von MaRhahmen®.

QZ Wie erklaren Sie sich das?
Blechschmidt Bei einer Erstzertifizierung
konnen die Grundanforderungen noch et-
was dunn und wackelig umgesetzt sein. Mit
zunehmender Reife des Systems hat eine
Organisation das in der Regel im Griff. Und
jetzt gibt es zwei typische Entwicklungen:
Eine Organisation begnugt sich mit dem
Status des Erhalts, oder sie lernt tatsach-
lich, besser zu werden und sich bei veran-
derten Rahmenbedingungen schneller an-
zupassen. Insofern fuhrt der eine Weg zu
einer Organisation, die den Grad ihrer Ex-
zellenz selbst bestimmt, und der andere
Weg zu einer Organisation, die ihre grundle-
genden Ablaufe und Strukturen beschreibt
und pflegt, sich aber nur sehr langsam,
wenn Uberhaupt, verbessert.

QZ Wie oft finden Sie in Organisationen
Mechanismen, die die Angemessenheit des
eigenen Umgangs mit Kundenforderungen
und Normen uberprifen?

Blechschmidt Der Regelfall ist meines Er-
achtens noch immer die Organisation ohne
erkennbaren Mechanismus zur systemati-
schen Umsetzung angemessener Struktu-
ren. Wir sind haufig in die Diskussion ein-
gebunden, was denn nun ,Angemessen-
heit* bedeutet. Die Diskussion um die 1ISO
9001:2015 zeigt jedoch, wohin es gehen
kann. Hier verschwindet eventuell der
Begriff der Angemessenheit zugunsten der
risikobasierten Bewertung. Wir halten das
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Thema flr so wichtig, dass wir es zu einem
zentralen Punkt auf unseren diesjahrigen
Kundentagen machen werden. Handlungs-
bedarf besteht aus meiner Sicht zudem in
dem Bereich, den weltweit agierende Un-
ternehmen als ,,Customer Expectation Ma-
nagement“ bezeichnen: Bei der Annahme
von Kundenforderungen sind viele Unter-
nehmen nicht gut aufgestellt und akzeptie-
ren dann Forderungen, die sie selbst nicht
gut oder gar nicht umsetzen kénnen.

QZ Systeme zum rechnergestiitzten Quali-
tatsmanagement verleiten zuweilen zu
tiberhohten Erwartungen an die Automati-
sierbarkeit von Ablaufen. Was beobachten
Sie am CAQ-Markt?

Blechschmidt Zunachst mal eine verwir-
rende Vielfalt von Lésungen auf dem Markt.
Ich kenne etliche gute Ansatze, vieles
gleicht sich aber auch ziemlich. Die grof-
ten Vorteile von Automatisierung ergeben
sich meines Erachtens dort, wo der Kunde-
zu-Kunde-Prozess lauft, also auf den Kern-
systemen eines Unternehmens, zum Bei-
spiel CRM, ERP oder PPS. CAQ-Systeme
tragen sicher dazu bei, den Uberblick zu be-
halten und Schwachstellen zu identifizie-
ren, insbesondere bei vielgliedrigen Organi-
sationen. Gerade bei kleinen und mittelgro-
Ben Unternehmen behilft man sich haufig
erfolgreich mit dem geschickten Einsatz
von Standardldsungen.

QZ Die inzwischen von der ISO 19011
grundsatzlich zugelassenen Remote-Audits
sind recht umstritten. Was halten Sie von
der ,nicht erforderlichen physischen Anwe-
senheit des Auditors“?

Blechschmidt Ich wirde das weder hoch-
jubeln noch verteufeln. Aufgrund meiner Er-
fahrung kenne ich die Moglichkeiten von
Audio-, Video- und Webkonferenzen und
ahnlichen Plattformen. Ich kann mir vor-
stellen, dass Vor-Ort-Audits sinnvoll erganzt
werden kénnen. Unsere eigenen Erfahrun-
gen zeigen: Wenn die Technik bei allen Be-
teiligten geeignet ist und stérungsfrei funk-
tioniert, kann das durchaus vergleichbar
mit einem personlichen Gesprach sein.
Eine Begutachtung von Sicherheitsberei-
chen per Webcam ist dagegen sicher nicht
ausreichend. Auch fehlt die Moglichkeit zur
Beobachtung von Koérpersprache und Um-
gebung. Und wer schon einmal an einer Te-
lefonkonferenz mit mehreren mobilen Teil-
nehmern bei schlechter Verbindung und
lautem Hintergrund teilgenommen hat, hat
die Grenzen der Technik schon schmerz-
haft selbst erlebt. Zudem bestehen fir Zer-
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Gotz Blechschmidt,

geb. 1964, ist gelernter Kommunikations-
wirt. Nach dem BWL-Studium war er in der
Automobilzulieferindustrie tatig, danach
sammelte er Fihrungserfahrung in IT,
Marketing und Vertrieb bei T-Systems.
2009 wechselte er zur DQS GmbH und
war zuletzt Leiter Marketing und Ge-
schaftsentwicklung. Im vergangenen Jahr
wurde ihm die Geschaftsflihrung
Ubertragen.

Das Unternehmen

Die DQS GmbH, Deutsche Gesellschaft
zur Zertifizierung von Managementsyste-
men, wurde 1985 in Frankfurt am Main
als erste deutsche Zertifizierungsgesell-
schaft gegriindet. Gesellschafter ist die
DQS Holding GmbH, die heute weltweit
etwa 2800 Mitarbeiter beschaftigt,
darunter rund 2300 Auditoren. Deren
Hauptgesellschafter sind die Deutsche
Gesellschaft fir Qualitat e.V. (DGQ), das
Deutsche Institut fir Normung e. V. (DIN)

tifizierungsaudits besondere Forderungen.
Wo es moglich ist, werden wir das bei der
DQS weiter ausprobieren. In den USA und
anderen Landern mit grofen Entfernungen
ist die Bereitschaft dazu ohnehin sehr hoch.

QZ Zum Schluss ist Ihr Rat gefragt: Womit
sollten sich aus lhrer Sicht Qualitatsmana-
ger das berufliche Leben leichter machen?
Blechschmidt Vor allem sollten sie verhin-
dern, dass das Management sich des ei-
genen Systems nicht mehr bewusst ist be-
ziehungsweise das System als Aufgabe
des QMB betrachtet. Dazu ist es notwen-
dig, den Nutzen des Systems auf die Ziele
des Managements abzustimmen. Versu-
chen Sie, Ihr System aus dem Blickwinkel
des Unternehmers zu betrachten. Lernen
Sie, anhand von Kosten und Nutzen, Chan-
cen und Risiken zu argumentieren. Werden
Sie zum Berater des Managements. Und
im Hinblick auf die Diskussion zur Neufas-
sung der ISO 9001: Treiben Sie Prozess-
und Risikoorientierung in Ihrer Organisa-
tion voran! O

www.qz-online.de
Diesen Beitrag finden Sie online unter
der Dokumentennummer: 434659



