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Viele Unternehmen agieren in einem 
organisatorischen Umfeld, das im-
mer komplexer, dynamischer und 

interaktiver wird (VUKA), wobei laut Zu-
kunftsinstitut zwölf Megatrends den Wan-
del antreiben. Die Einführung von End-to-
End-Prozessen, Digitalisierung und Auto-
matisierung sowie von Künstlicher Intelli-

genz mit stärkerer Einbindung der Kunden 
sind nur ein paar Beispiele (Bild 1). Organi-
sationen schaffen den Wandel nur mit der 
notwendigen Flexibilität und Anpassungs-
fähigkeit. Zur Unterstützung des Wandels 
ist agiles Arbeiten auf dem Vormarsch. Aber 
was passiert mit den internen Audits? Diese 
erfolgen häufig so wie immer, also starr und 

als reine Routinekontrolle, um die Norm-
forderungen zu erfüllen. Audits als mehr-
wertstiftende interne Dienstleistung, die 
an die neuen Arbeitsweisen angepasst 
sind, bleiben in der Regel eine Vision.

Neue innovative Arbeits- und Denkwei-
sen bei internen Audits, die eine klare Pro-
zess- und Zielorientierung haben oder agil 
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Prozesse agil auditieren
Mit Prozessorientierung oder Agilität dem Audit einen Mehrwert verleihen

Viele Unternehmen agieren in einem immer komplexeren, dynamischeren und interaktiveren organisatorischen Um-
feld. Innovative Arbeits- und Denkweisen müssen daher auch bei internen Audits genutzt werden. Audits könnten 
durch klare Prozessorientierung oder Agilität einen höheren Mehrwert und damit bessere Akzeptanz im Unternehmen 
schaffen. Weg von der Routinekontrolle und hin zu einer wertstiftenden Dienstleistung – das sind die internen Audits 
der Zukunft.

Martina Scharwey
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Prozessmanagement hat der Entschei-
dungsträger eine hohe Flexibilität, nutzt 
neue Vorgehensweisen, ist spontan und 
lässt Experimente zu. Sinnvolle Prozesse 
und Kennzahlen sollten immer die Basis 
bilden. Gleich, ob klassischer oder agiler 
Prozess, die Frage, welchen Beitrag dieser 
zur Unternehmensstrategie/-politik leistet, 
ist essenziell.

Prozessorientiert auditieren, 
aber bitte agil!
In vielen Unternehmen werden interne Au-
dits schon prozessorientiert geplant und 
umgesetzt. Der nächste Schritt ist nun, die 
Auditplanung und -umsetzung gezielt den 
Agilitätsgrundsätzen folgen zu lassen, um 
schneller zu relevanten Ergebnissen zu ge-
langen. Die Werte des Manifests für agile 
Softwareentwicklung können auf agile Au-
dits angepasst werden (Bild 2).
 �����������������Zum besseren Verständnis der 
möglichen Ansatzpunkte der Agilität für in-
terne Audits, kann man die zwölf Prinzipien 
hinter dem Agilen Manifest wie folgt modifi-
zieren:
W  Unsere höchste Priorität ist es, den Au-

ditauftraggeber, den Prozessverant-
wortlichen und den Auditierten durch 
frühe und kontinuierliche Rückmel-
dung nutzenstiftender Auditergebnis-
se zufrieden zu stellen.

W  Änderungen der Auditziele und damit 
Anforderungsänderungen (selbst spät 
in der Auditplanung) heißen wir will-
kommen.

W  Wir liefern wertschöpfende Audit-
(Teil)-Ergebnisse regelmäßig innerhalb 
weniger Tage oder Wochen; bevorzu-

gen immer kürzere Zeitspannen.
W  Tägliche Zusammenarbeit von Audito-

ren und Experten in Audits.
W  Planung von internen Audits mit moti-

vierten Mitarbeitern und Experten. Ein 
Umfeld schaffen und die Unterstüt-
zung bieten, die sie benötigen und ver-
trauen, sodass die Aufgabe fertig ge-
stellt werden.

W  Die effizienteste und effektivste Me-
thode, Informationen an und innerhalb 
eines Auditteams zu übermitteln, ist im 
Gespräch von Angesicht zu Angesicht.

W  Wertschöpfende Audit-(Zwischen)-Er-
gebnisse sind das wichtigste Fort-
schrittsmaß. 

W  Agile Prozesse fördern nachhaltiges 
Auditieren. Die Auftraggeber, Audito-
ren und Auditierten sollten ein gleich-
mäßiges Tempo auf unbegrenzte Zeit 
halten können.

W  Ständiges Augenmerk auf Exzellenz 
und gute Audit-Praxis fördert Agilität.

W  Einfachheit – die Kunst, die Menge 
nicht getaner Arbeit zu maximieren – 
ist essenziell.

W  Die besten Auditplanungen und -um-
setzungen entstehen durch selbstorga-
nisierte Auditteams.

W  In regelmäßigen Abständen reflektiert 
das Team, wie es effektiver werden 
kann und passt sein Verhalten entspre-
chend an.

Interne Auditoren wollen häufig diesen 
neuen Weg mit den neuen Anforderungen 
nicht mitgehen, so dass in Unternehmen 
zwei Gruppen von Auditoren entstehen: 
„Konformitäts-Auditoren“ und „Agile 

Neue/geänderte
Ein�üsse von außen
• Kunden (-segmente)
• Kundenerwartungen/

-bindung
• Geschäftsmodell
• Wettbewerber
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• Innovation
• Marketing
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12 Megatrends als
Treiber des Wandels

 1. Individualisierung
 2. Gender Shift
 3. Silver Society
 4. Wissenskultur
 5. New Work
 6. Gesundheit
 7. Neo Ökologie
 8. Konnektivität
 9. Globalisierung
 10. Urbanisierung
 11. Mobilität
 12. Sicherheit

Bild 1. Megatrends und 
deren Einfluss auf 
Organisationen. Quelle: 

Zukunftsinstitut © Hanser

geplant und umgesetzt werden, schaffen 
einen Mehrwert und damit eine bessere Ak-
zeptanz im Unternehmen. Auditplanung 
und -umsetzung müssen sich von reaktiv in 
Richtung proaktiv und flexibel entwickeln. 

Basis für die Auditplanung ist immer 
das Prozessmanagement des Unterneh-
mens. Es gestaltet sich so individuell wie 
das Unternehmen selbst. Klassische und 
agile Prozesse sind in unterschiedlichen 
Reifegraden umgesetzt. Im agil geprägten ›››
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Auditoren“. Ob das sinnvoll ist, hängt von 
der aktuellen Unternehmenssituation ab.

Was bedeutet agiles Auditieren  
für die Auditpraxis?
Die prozess- und risikobasierte Auditpla-
nung für das kommende Jahr oder noch 

besser für die nächsten drei Jahre ist durch-
aus sinnvoll, aber nur wenn ausreichend 
Freiräume für agile Audits eingeplant wer-
den, die 50:50-Regel hat sich hier bewährt, 
denn das Reagieren auf ein Problem/eine 
Auditanfrage steht im Mittelpunkt. Die fle-
xible Gestaltung des Prüfungsansatzes bei 

50 Prozent der Auditzeit ist das Ziel. Hierbei 
gilt insbesondere 
W  einen schnellen Audit-Planungspro-

zess und Aufgabenpriorisierung umzu-
setzen, 

W  eine verstärkte Beteiligung der Verant-
wortlichen und Handelnden des zu au-
ditierenden Prozesses, 

W  die regelmäßige Reflektion von dem 
ganzen Auditteam, um Erfolge zu no-
tieren und nächste Ziele festzulegen,

W  1– 2 Wochen anhaltender Sprint, um die 
gesetzten Auditziele zu erreichen und 

W  tägliche Check-ins mit dem ganzen Au-
ditteam, um die Fortschritte festzuhal-
ten, Fragen zu klären und bei Proble-
men gemeinsam eine Lösung zu finden 
(Bild 3).

Wichtig ist, dass das Auditteam auf den 
neuen Ansatz fokussiert und nicht nur neue 
Namen für alte Arbeitsweisen benutzt. 

Voraussetzungen für  
erfolgreiche agile Audits
Ohne die Unterstützung und das Vertrau-
en des Managements wird agiles Auditie-
ren nicht erfolgreich funktionieren. Darü-
ber hinaus müssen relevante agile Prinzi-
pien konsequent angewandt werden. Die 
Auditplaner und Auditoren sollten kom-
petent, engagiert, kommunikationsstark, 
teamfähig, selbstbewusst, flexibel und of-
fen sein sowie bereit, Verantwortung zu 

Audit-Zeitplan

Problemstellung

Auditteam

•Datum

�15.11.

16.11.

16.11.

16.11.

16.11.

17.11.

17.11.

17.11.

17.11.

17.11.

etc.

•Dauer

9 – 11h

9 – 12h

9 – 12h

13 – 14h

14 – 15h

9 – 9.30h

9.30 – 12h

9.30h – 12h

13 – 14h

14 – 15h

Kundereklamation zu Produkt A

Fr. Schlau, Fr. Emsig, Hr. Klug, Hr. Flink

•Ziele

 - Problem spezifiziert·
 - Ziel für 1. Sprint festgelegt·
 - Auditteameineinteilung und Zielprozesse-/ bereiche 
definiert (wer fängt mit was an?)

Sprint 1 – Audit durchführen

Sprint 1 – Audit durchführen

 - Auditzwischenergebnisse besprechen·
 - Review mit GL

Review im Auditteam

Check-in-Ziel für 2. Sprint festgelegt

Sprint 2 – Audit durchführen

Sprint 2 – Audit durchführen

- Auditzwischenergebnisse besprechen· Review mit GL

Review im Auditteam

•Auditor*in

Schlau, Emsig, Klug, Flink

Team 1: 
Schlau, Klug

Team 2: 
Emsig, Flink

Team 1 und 2

Team 1 und 2

 Schlau, Emsig, Klug, Flink

Team 1: Schlau, Klug

Team 2: Emsig, Flink

Team 1 und 2

Team 1 und 2

•Prozess/ Bereich/Team

QM

Kundencenter

Vertrieb

QM

QM

QM

Logistik

FiBu

QM

QM

•Ansprechpartner

QMB

Gut

Schnell

QMB, GF

QMB

QMB

Hurtig

 Reich

QMB, GF

QMB

Tabelle. Beispiel eines Audit-Zeitplans. Quelle: Scharwey © Hanser
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Bild 3. Audits mit Sprints. Quelle: Scharwey© Hanser

Wir erschließen bessere Wege, Software zu 
entwickeln, indem wir es selbst tun und anderen 
dabei helfen. Durch diese Tätigkeit haben wir diese 
Werte zu schätzen gelernt:
• Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse 

und Werkzeuge
• Funktionierende Software mehr als umfassende 

Dokumentation
• Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als 

Vertragsverhandlung
• Reagieren auf Veränderung mehr als das 

Befolgen eines Plans

Bedeutung für agiles Auditieren:

• Mehr persönliches Engagement und Input, 
weniger Audit-Checkliste

• Erreichung der Auditziele ist wichtiger als 
Dokumentation

• Vertrauensvolle Zusammenarbeit mit den 
Auditierten und Reduzierung langfristiger 
Auditplanungen

• Dann und dort auditieren, wo es gerade 
gebraucht wird, anstatt der Befolgung von 
Auditplänen

Bild 2. Manifest für Agile Softwareentwicklung . Quelle:Beck K.© Hanser
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übernehmen. Der Wille, sich auf Probleme 
und Prozesse einzulassen, diese zu verste-
hen und zu hinterfragen, anstatt Checklis-
ten abzuarbeiten, ist essenziell. 

Agiles Auditieren ist sicherlich kein 
Allheilmittel für alle Organisationen und 
Prozesse. Für Prozesse mit einem hohen 
Maß an Routine, wenig Veränderungen 
und Flexibilität bietet sich nach wie vor der 
klassische Auditansatz an. Dieser kann je-

doch mittels alternativer Auditmethoden 
aufgefrischt werden, um hiermit ebenfalls 
mehrwertstiftende Auditergebnisse zu er-
langen. Je agiler, innovativer und flexibler 
Prozesse und Bereiche sind, umso eher 
sollte auf eine agile und prozessorientierte 
Auditierung umgestellt werden (Bild 4). 
Audits der Zukunft müssen wertstiften-
dende Dienstleistungen und keine Routi-
nekontrollen sein! W

Typisches Auditszenario in der Praxis

W Im Unternehmen treten immer wieder 
vergleichbare Probleme auf (z.B. Kun-
denreklamationen zu einem bestimm-
ten Produkt/Dienstleistung), die über 
verschiedene Kanäle (z.B. Vertrieb, Mail, 
Kundencenter, Key Accounter, Brief, 
Kundenveranstaltungen) in das Unter-
nehmen getragen und abgearbeitet 
werden (z.B. über Ersatzlieferung, Ku-
lanzzahlung). Die Unzufriedenheit der 
Kunden mit dieser Situation spiegelt 
sich in den regelmäßig durchgeführten 
Kundenbefragungen wider und die Ku-
lanzzahlungen steigen. 

W  Interne Audits werden regelmäßig 
durchgeführt, haben aber keine Ursa-
che für die Probleme identifizieren kön-
nen, da diese anscheinend in verschie-
denen Prozessen und Bereichen liegen.

W  Die Geschäftsleitung (GL) beauftragt 
den QMB, die Problemursachen zu 
identifizieren und Maßnahmen zur Be-
seitigung vorzuschlagen.

W  Der QMB stellt ein agiles Auditteam zu-

sammen, das aus internen Auditoren 
und Experten besteht und in den nächs-
ten zwei Wochen agil auditieren soll.

W  Die Planung des agilen Audits beginnt 
mit der Spezifikation des Problems, der 
Festlegung des Ziels des ersten Sprints 
sowie der Einteilung der agilen Audit-
teams. Die agilen Auditteams legen die 
Zielprozesse bzw. Zielbereich für den 
ersten Sprint fest (Sprint Planning). Ge-
mäß dieser Planung werden zeitnah die 
agilen Audits durchgeführt (‚Sprints‘). 
Zwischenergebnisse werden gemein-
sam im gesamten Team besprochen, 
mit dem Stakeholder ein Review (hier 
die GL) und ein kurzes Review im Audit-
team (Sprint Retroperspektive) durch-
geführt. Am nächsten Tag erfolgt eine 
kurze Besprechung und die Festlegung 
der Ziele für den nächsten Sprint 
(Check-in) (Tabelle).

W  Je nach Problemstellung und Ergebnis-
sen der Sprints sollten nach 1 bis 2 Wo-
chen fundierte Ergebnisse vorliegen.
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Bild 4. Prozessaudits vs. Agile Audits. Quelle: Scharwey © Hanser


