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Sagezahneffektim
Zertifizierungsgeschaft

Wie Audits entstanden und warum sie sich weiterentwickeln sollten

Aus militarischen Standards wurde Ende der 60er Jahre eine internationale Normenserie entwickelt, deren Teile ISO

9000 bis 1ISO 9004 erstmals 1987 auf den Markt kamen. Damit konnten Unternehmen nach gleichen Standards unter-

sucht bzw. ,auditiert“ werden. Dies zunachst durch Kunden, bis sich ein weltweit umspannendes Netz von Zertifizie-

rungsstellen etablierte. Die von diesen Organisationen zertifizierten QM-Systeme sollten sicherstellen, dass Mindest-

anforderungen vergleichbar umgesetzt und angewandt wurden. Aber wird dieser Anspruch auch heute noch erfillt?

m 1969 entstanden die ersten
Standards iiber Anforderungen an
ein QM-System. Bekannt wurde
ein amerikanischer MIL-Standard aus dem
Militarbereich, der amerikanische ASME
Code Section Il fiir Nuklearkraftwerkskompo-
nenten. Auch ein amerikanisches Doku-
mentnamens10CFR50 mit20 Kriterien und
einkanadischerStandard CSAZ299 ausdrei
Teilen wurden verbreitet. Diese waren
Grundlage fiir die Entwicklung der heute
bekanntesten 1SO-Normen fir Qualitats-
management (ISO 9001 und ISO 9004).
Waéhrend zu Beginn produzierende Un-
ternehmen im Vordergrund standen, ka-

men nach und nach viele weitere Branchen
hinzu bis hin zu Dienstleistungen der ver-
schiedensten Art und sogar von Behérden.
Heute gibt es 39 Sektoren, deren Aufzih-
lung hier zu weit fiihren wiirde. Rund 1,3
Millionen zertifizierte Standorte von Unter-
nehmen und Organisationen zieren sich
heute mit einem QM-Zertifikat nach 1SO
9001. Dieses wiederum wird haufig als Vo-
raussetzung fiir Ceschaftsbeziehungen,
Zulassungen usw. betrachtet, sozusagenals
L Eintrittskarte®.

Wieviele akkreditierte und freie Zertifi-
zierungsgesellschaften weltweit agieren,
ist mir nicht bekannt. Aber in welchem Sek-

tor solche Zertifizierer auch tatig werden,
sie treffen auf Wettbewerber. Der Kampf
um Kunden und vor allem um deren Erhalt
entbrennt nach der Erstzertifizierung.Jahr-
lichwirdauditiertund nachdreiJahreneine
Wiederholungszertifizierung  durchge-
fithrt. Dass nichtimmeralles seriés ablauft,
lasst sich vermuten (,Gefalligkeitszertifika-
te").

Neben dem Standard fiir QM-Systeme
I1SO 9001 gibt es eine Flut weiterer interna-
tionaler Normen zu Managementsyste-
men (Tabelle1). Auch hier wachst der Druck
auf die Unternehmen und Organisationen,
diese zu befolgen und sich auch dort zertifi-
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zieren zu lassen. Der organisatorische Auf-
wand und die Kosten steigen.

Landerranking bei zertifizierten
Qualititsmanagementsystemen

Wer hatte gedacht, dass Italien (iber die
grofite Dichte an zertifizierten Standorten
verfiigt (bezogen auf die Einwohnerzahl),
gefolgt von der Schweiz? Weit abgeschla-
gen finden sich die USA, Russland und In-
dien. Selbst China stehtnichtviel besserda.

Zwar hilt China mit rund 333.000 zerti-
fizierten Standorten (weltweiter Anteil et-
wa 26%) den Weltrekord, bei 18% Anteil an
der Weltbevilkerung, aber Italien protzt
bei einem Bevolkerungsanteil von 0,77%
mit einem Zertifikatsanteil von132.000, al-
50 10%. Das entspricht einer zehnfach ho-
heren Dichte!

Und Deutschland? Bei einem Weltbe-
volkerungsanteil von 1% liegt der Anteil
zertifizierter Standorte bei 6% —das ist gar
nicht so wenig.Im Ranking liegt Deutsch-
land auf dem recht guten fiinften Platz hin-
ter Italien, Schweiz, Spanien und Schwe-
den. Schlusslicht ist Indien hinter den USA
und Russland.

Der Sagezahneffekt bei
Zertifizierung und Auditierung

Esistbeinahe ein Naturgesetz, dass Gebote
und Verbote, je langer sie bestehen, nicht
mehr so befolgt werden wie anfangs ge-
plant. Dahinter steht die Erfahrung, dass
Abweichungen vom Soll meist minimal
sind und kaum auffallen. Oder so selten
auffallen, dass keine Sanktionen folgen.
Auch im Wirkkreis von Zertifizierung und
Auditierung spielt diese Gesetzmafigkeit
eine entscheidende Rolle.

Regeln werden eingefiihrt und trai-
niert. Sie werden durch interne und externe
Audits in ihrer Wirksamkeit und Aktualitat
Uberwacht. Aber immer wieder (iberrascht
es, dass das System ,Unternehmen, Firma,
Organisation* ein virulentes Eigenleben
entwickelt: Regeln werden verbogen, eige-
ne Auslegungen werden zurechtgelegt, Re-
geln werden ersetzt. Solange. ,bis dies im
Audit auffallt und alle Beteiligten staunen.
Im Anschluss folgen hektische Ermahnun-
genandie Abweichler, Schulungen, Korrek-
turmafinahmen an der Vorgabedokumen-
tation und vertiefte interne Audits.

Gleiches passiert natiirlichauch beiden
Audits durch Zertifizierungsgesellschaf-
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ten. Hat man erst einmal einen Kunden ge-
wonnen und die Erstzertifizierung ausge-
sprochen, so mochte man ihn natiirlich
langfristig an sich binden. Viele Gesell-
schaftenschickenjahrelangimmerdie glei-
chen Auditoren in das Unternehmen (hin
bis zur Altersgrenze, wo ein Auditor dann
endgiiltigmild gestimmtist). Es gibtjedoch
auch Gesellschaften, die das andere Prinzip
fahren: In jedem Audit werden andere Au-
ditoren eingesetzt.

Ersteres fiihrt zu einer eher laxen Be-
trachtungsweise bei den Verantwortlichen
und Mitarbeitern der auditierten Unter-
nehmen nach dem Motto ,Der Auditor
kennt ja unsere Starken und Schwaichen
und wir kennen ihn ja inzwischen auch
ganz gut!“Wenn dann doch einmal ein an-
derer Auditor kommt und den Finger auf
die Schmerzpunkte legt, ist man heuchle-
risch tiberrascht.

Diese Gesetzmafdigkeit ist als ,Sage-
zahneffekt“ bekannt. Nach einem Auf-
merksamkeitsschub in Folge des Erstaudits
schleifen sich Aufmerksamkeit und Befol-
gungswille langsam ab. Mit dem Folgeau-
ditund begleitenden Mafsnahmen wird die
Aufmerksamkeit dann wieder gescharft.
Leider sind wir gegen dieses Verhalten
machtlos, denn es scheint im Menschen so
angelegt. Und zwar in allen Lebensberei-
chenundsoauchimBerufsleben. Der Orga-
nismus Unternehmen wird nicht durch ein
System getragen, sondern durch Men-
schen. Und diese sind wahrhaftig unter-
schiedlich genug, haben oft entgegenge-

setzte Interessen und auch die Intrige ge-
hort zum menschlichen Repertoire.

Audit-Epidemie durch
Kunden und potenzielle Kunden

Wer in einem einzigen Jahr neben dem Be-
such der Zertifizierungsauditoren noch
achtmehrtigige Audits durch Kunden (und
im Schlepptau sogar noch deren Kunden)
erlitten hat, muss an der Sinnhaftigkeit der
Prozedur zweifeln.

Die Mutmafiungen in der Belegschaft
sind bekannt: ,Die misstrauen uns, obwohl
wir doch schon viele Jahre ein funktionie-
rendes zertifiziertes Managementsystem
haben!“ und ,Die wollen doch nur schnuf-
feln und Know-how abgreifen“ oder ,Wenn
wir es jedem Kunden recht machen woll-
ten, dann kénnen wir unsere Organisation
gleich begraben, das lasst sich unseren Mit-
arbeitern nicht vermitteln®. Das ist die eine
Seite.

Die andere Seite aber argumentiert:
,Da hat die Geschiftsfithrung gewechselt
und mit ihr die Qualitatsphilosophie®, ,Der
QM-Beauftragte ist in Pension gegangen
und der Nachfolger ist ein Schwichling”,
,Die sparen Celd am falschen Ende und
schulen ihre Mitarbeiter nicht mehr hinrei-
chend*, ,Die Bearbeitungsmaschinen sind
ausgelutscht und dadurch wird unzurei-
chende Qualitat produziert”. Oder,Die sol-
len fiir uns neue Produkte mit hochst an-
spruchsvoller Fertigungstechnologie her-
stellen und wir wollen sicher gehen, dass
die das auch kénnen . »

DIN'A“Sgabe

Qualitdtsmanagement

Umweltmanagement

Management fiir Sicherheit und Ge-
sundheit bei der Arbeit

Energiemanagement

DIN EN 201511

DIN EN 201511

DIN 2018-06
(keine EN-Norm)

DIN EN 2018-12

201
1SO 9001 (Ersstausgabe 1987)
1S014001 2015
S0 45001 2018
1SO 50001 2018
15013485 P

(plus A11:2021)

ISO/IEC 20001 2017
1SO 22000 2018
1SO 22301 2019
1SO 27001 2017
1SO 28000 2021E4)
1SO 37001 2021
1SO 39001 2012

Medizinprodukte Qualititsmanage-
ment

Informationstechnik Servicemanage-
ment

Lebensmittelsicherheitsmanagement

Sicherheit und Resilienz-Business
Continuity Management

Informationssicherheitsmanagement

Sicherheitsmanagement fiir die
Lieferkette

Governance von Organisationen

StrafRenverkehrssicherheitsmanage-
ment

Tabelle1. Internationale Managementsystem-Normen. Quelle: Ingolf Friederici
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Letzteres ist ein sehr gutes Argument,
wenn es darum geht, ein bestimmtes Pro-
dukt erstmals bei einem Lieferanten (egal,
ob schon gelistet oder ganz neu) zu platzie-
ren. Da méchte man schon wissen und
durch eigene Anschauung bestétigt sehen,
ob er von der Herstellungstechnik, von der
Messtechnik, aber auch in Bezug auf die
Menge in der Lage ist, das zu bewerkstelli-
gen. Hierzu ein Schlisselerlebnis:

Im Rahmen eines gigantischen Out-
sourcing-Programms hatte man aus Kos-
tengriinden einen Graugusskorper fiir eine
Pumpe (ca.140 mm Durchmesserund1,5 kg
schwer) samt Modellen aus der eigenen
Gieflerei nach Tschechien verlagert. Die
Gieflerei wurde von eigenen Experten be-
sichtigt, die
scheinbar in Ordnung. Spater stellte sich
heraus, dass 40% Schrott gegossen und
noch in der Giefderei aussortiert wurde.

Dann ging es in die Vollen. 9000 Stiick
sollten im Jahr geliefert werden, also 750

Probelieferungen waren

pro Monat. 40% Schrott entsprechen 300
Stiick, es blieben also nur 450 ausgelieferte
Teile tibrig.

Die mechanische Bearbeitung hat man
dannauch noch aus der eigenen Werkstatt
zu einem Hinterhofbearbeiter verlagert.
Dieser hatte tatsachlich in einer Garage in
einem kleinen Dorfim hintersten Hunsriick
zwei moderne CNC-Maschinen aufgestellt
und produzierte ganz alleine (ohne Ersatz
fir Krankheit oder Urlaub). Auch hier war
der Einkauf unheimlich stolzauf den erziel-
ten Stiickpreis.

Aber dieses Experiment ging nach hin-
ten los: Die Giefserei war nach einem Monat
schon mit 300 Gussstiicken im Verzug, der
interne Ausschuss von 40% blieb konstant.
Die mechanische Werkstatt experimentier-
te mit der konischen Werkstiickaufnahme
und produzierte mehr Ausschuss als ihr
und dem Kunden lieb war. Reservegussstii-
cke standen nicht zur Verfiigung.

Die Folgen waren glasklar: Die einge-
plante Serienstiickzahl der Pumpen wurde
bei weitem nicht erreicht, was viele Kunden
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massiv verargerte. Und —ein Treppenwitz —
es wurden Heerscharen von héhergestell-
ten Angestellten nach Tschechien und in
den Hunsriick zur Produktionsiiberwa-
chung (mit Ubernachtung vor Ort) ge-
schickt, um zu retten, was zu retten war. Ei-
ne zweite GieRerei wurde aufgemacht, ein
weiterer Bearbeiter eingestellt. Beide Gie-
Rereien lieferten nun zu viel héheren Prei-
sen und verzogert.

Schliefdlich wurden GieRerei und Bear-
beiter von einem Team aus Einkdufern und
Produktionern besucht und fiir gut befun-
den. Das Audit war trotz Garagenwerkstatt
bestanden.Beider Pannensuchestelltesich
dann heraus, dass der GieRereiexperte und
der Fertigungstechnologe héchst unzufrie-
den tiber die Produktionsverlagerung wa-
ren und den Einkauf mit ihrer Bewertung
bewusst getduscht hatten.

Auditarten und ihre Sinnhaftigkeit

Zunichst sei darauf hingewiesen, dass
eshierum Audits geht,die Kundenbeiihren
Lieferanten durchfithren. Und zwar ohne
Kostenerstattung fiir die Aufwendungen
des Lieferanten und manchmal auch mit
Kostenbelastung fiir Reisekosten, Uber-
nachtungen oder Verkdstigung. Eingefor-
dert werden Systemaudits, Prozessaudits,
Produktaudits
Doch welche Auditform ist denn niitzlich?

Verfahrensaudits oder

Systemaudit durch Kunden

Indiesem Fall gehtes um ISO 9001-zertifizier-
te Lieferanten, die laufend von professionel-
len Auditoren besucht werden. Kunden wol-
len feststellen, ob ein Lieferant ein QM-Sys-
tem eingerichtet hat, das den Vorstellungen
ihrer Auditoren entspricht. Dabei werden im
Audit oft Forderungen nach bestimmten Vor-
gehensweisen und Organisationen, nach be-
stimmten Programmen und sogar bis hin zur
Forderung nach einer bestimmten Form der
Beschreibung von Ablaufen wie z.B. die For-
derung nach Flussdiagrammen statt Verbal-
text, je nach fachlichem Niveau der Damen
und Herren Auditoren.

Man stelle sich vor, ein Lieferant hat nur
drei namhafte Kunden, deren Auditoren
hochstwahrscheinlich einen unterschiedli-
chen Background und divergierende An-
sichten — wohlgemerkt in Systemfragen —
haben. Aber wie soll man dem gerecht wer-
den, ohne dass sich im eigenen Haus bei
den Mitarbeitern Frust ausbreitet, Ver-
wechselung in den MaRnahmen passieren
und somit zusitzliche Systemschwichen
entstehen?

Cegen Systemaudits sollte man sich al-
somiteiner guten Begriindungwehren und
stattdessen vorschlagen, die eine oder an-
dere Frage nach dem systematischen An-
satz in einer anderen Auditform zu stellen.
Denn wenn umfangreiche Systemaudits
durch Kunden zur Mode werden, wird das
streng neutral angelegte, weltweite Zertifi-
zierungssystem infrage gestellt.

Prozessaudit, Verfahrensaudit, Produk-
taudit durch Kunden
Diese Auditarten kénnen Sinn machen, un-
ter sauber definierten Bedingungen:
® Esgehtausschlieflich um Produktli-
nien, die der Kunde bezieht oder be-
ziehen mochte. Der Zugang zuande-
ren Produktlinien bei einem Auditist
absolut tabu, damit Know-how-Ab-
fluss und Produktpiraterie keine
Chance haben.
® Esgehtum Produkte, die nur fiirden
betreffenden Kunden entwickelt
oder produziert werden.
= Zudem werden schwierige oder neu-
artige Produktionsprozesse, Produk-
tionsverfahren und Priifverfahren so-
wie Personalqualifikationen einge-
setzt (z.B. spezielle Schweifdprozesse
mit Schweifderqualifikationen und
Schweifverfahrenspriifungen, spe-
zielle zerstorungsfreie Priifverfahren,
Einsatz neuer Fertigungsstrafien fiir
neue Produkte fiir einen Kunden).

Solche Audits sind recht niitzlich vor Pro-
duktionsanlauf, um festzustellen, ob der

Ik

Anbieter von Produkten und

BEZUGSQUELLEN
. A . A o =

Dienstleistungen fiir die Qualititssicherung
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Lieferant die notwendigen Voraussetzun-
gen personeller, prozessualer und verfah-
renstechnischer Art bietet, um eine stabile
und verlustarme Fertigung iiber die Zeit zu
gewahrleisten,auch im Hinblickaufdie Ka-
pazitaten.

Waéhrend laufender Ceschiftsbezie-
hungen sind solche Audits sinnvoll, wenn
sich Qualititsmangel hiufen und der Liefe-
rantnurunzureichende KorrekturmafRnah-
men einleitet. Da geht es dann darum, ge-
meinsam festzustellen, worauf die Quali-
tatsmangel denn tatsachlich zuriickzufiih-
ren sind und ebenso gemeinsam geht es
dann darum, die zweckmafsigen Aktionen
zu vereinbaren.

Entscheidend fiir die Wirkung solcher
Audits ist, dass sie von Personen durchge-
filhrt werden, die Erfahrung haben. Sie
miissen in dem zu auditierenden Cebiet
selbst Fachleute sein und keine Pseudoex-
perten. Letzteres schadet den Geschéftsbe-
ziehungen, schafft ein vergiftetes Klima
und verbessert nicht die Qualitat.

Qualifikationsuntersuchung
und -liberwachung?

Der Ruf von Audits ist vielerorts zerrittet,
gleichgiiltig, ob es sich um interne oder ex-
terne Audits durch Zertifizierer und vor al-
lem durch Kunden handelt. Die Befragten,
gleichgiiltig ob Fithrungskrafte oder Mitar-
beiter stehen unter Stress, weil sie nicht er-
kennen, ob eine Fangfrage oder eine harm-
lose Frage kommt, sind angehalten, mog-
lichstwenigzusagen,ziehensichins Schne-
ckenhaus zuriick, wenn der Auditor
zudringlich wird und in die Tiefe bohren
will.

Aber was ist ein Audit per Definition?
Laut ISO 9000, Abschnitt 3.13.1: ,Systemati-
scher, unabhingiger und dokumentierter
Prozess zum Erlangen von objektiven
Nachweisen und zu deren objektiven Aus-
wertung, um zu bestimmen, inwieweit Au-
ditkriterien erfullt sind

Diese Definition ist zwar vollig korrekt,
aber ebenso unverstindlich. Daher stelle
ich eine Alternative vor, die aus zwei Stufen
besteht:

Qualifikationsuntersuchung

Personen, Prozesse, Verfahren, Produkte
werden von Kunden bei einem Lieferanten
in einem ersten Schritt daraufhin unter-
sucht, ob die Voraussetzungen zur zufrie-
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denstellenden Erfiillung der Kundenanfor-
derungen vorliegen oder ob noch Verbesse-
rungen beim Lieferanten oder auch beim
Kunden (z.B. an Zeichnungen, Spezifikatio-
nen, Know-how-Weitergabe usw.) erforder-
lich sind. Dariiber wird ein gemeinsames
Protokoll mit vereinbarten Mafinahmen
angelegt. Und da sprechen keine ,Funktio-
nare‘miteinander,sondern Leute auffachli-
cher Augenhdhe.

Qualifikationsiiberwachung

Eine laufende (periodische oder spontane)
Qualifikationstiiberwachung erfolgt durch
den Kunden nur bei ganz bestimmten An-
lassen.

Kundenseitig zahlen dazu bedeutende
technische Anderungen an Zeichnungen,
Werkstoffen, Fertigungsverfahren und Priif-
verfahren. Hier liegt die Verantwortung voll
und ganz beim Kunden, der diese Anderun-
gen rechtzeitig —am besten vor der Ande-
rung—mit seinem Lieferanten bespricht.

Lieferantenseitig sind Wechsel in dem
einschlagigen Personenkreis, in den ange-
wandten Prozessen und Verfahren, z.B. Ein-
satz einer neuen Prifeinrichtung, evtl.
Werkstoffwechsel sinnvollerweise dem
Kunden vor Vollzug zur Freigabe zu mel-
den.

In beiden Féllen kann dann lber eine
gewisse Zeit eine Uberwachung vor Ort
denkbar sein, aber eben nur auf der ge-
meinsamen Auffassung beruhend, dass
dies Vorteile bringt. Gemafd: Wissen und Er-
fahrungvon Zweien potenziert Wissen und
Erfahrung.

Diese Art der Qualifikationsiiberwa-
chung hat (ibrigens nichts mit der Durch-
fithrung bestimmter Produktpriifungen in
Anwesenheit oder unter Mitwirkung eines
Vertreters des Kunden zu tun. Das sind we-
der Audits noch Qualifikationsuntersu-
chungen, sondern schlicht Inspektionen.

Dazu ein Beispiel:

Fiir einen Kompressor wird ein Rotor gefer-
tigt (Durchmesser ca. 500 mm, Linge der
Trommel ca. 700 mm, mit Lagerzapfen). In
den Rotor werden tiefreichende Schlitze
von 3,2 mm Breite gefrist, in denen spater
Schiebeplatten von 3 mm Dicke eingesetzt
werden, die sich bei der asymmetrischen
Lagerung des Rotors in dem Schlitz standig
bewegen. Dies Fertigung erfolgt im Werk A
aufeinerwirklich uralten Frasmaschine, auf
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derausschliefdlich nurdiese Schlitze gefrast
werden, und das von einem betagten, kurz
vor der Pension stehenden, Mitarbeiter.
Wenn er in Urlaub war, ruhte die Produkti-
onderRotoren! Dannwurde eines Tagesdie
Fertigungins Werk B verlagert. Die Frasma-
schine wurde demontiert und am neuen
Standort sorgfaltig auf einem neuen Fun-
dament montiert. Der Mitarbeiter wurde in
Pension geschickt.

Das Ergebnis: Die neue Mannschaft

war nicht in der Lage, die Frasmaschine zu
bedienen. Die Schlitze fielen einfach nicht
so aus wie es sein sollte. Und die Rotoren
waren Schrott, teurer Schrott, weil ja die be-
treffenden Kompressoren nicht montiert
und ausgeliefert werden konnten.

Glucklicherweise erklarte sich der Pen-

sionar (gegen Entlohnung) bereit, die Kolle-
geneinzuarbeiten und die Maschine zu kor-
rigieren. Das gelang und man konnte wie-
der ,schlitzen”.

Treppenwitz der Geschichte: Ein Jahr

spater wurde die Produktion dieses Kom-
pressorentyps an eine andere Firma ver-
kauft—und da verlieren sich die Spuren. Je-
denfalls wurde die uralte Frasmaschine
nicht abgegeben, sondern ,in Pension” ge-
schickt, also verschrottet.

Fazit: Einfach den neuen Weg versu-

chen!m
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