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Das Lieferantenaudit

Zur Nutzung der Broschiire

Lieferantenaudits sind in der Praxis fiir viele Unternehmen Bestandteil ih-
rer Managementsysteme. Diese Fachbroschiire bietet eine praktische Hil-
festellung dazu, wie Sie Lieferantenaudits erfolgreich und effizient planen,
vorbereiten und durchfiihren konnen. Die Ausfiihrungen orientieren sich
inhaltlich an den Anleitungen/Empfehlungen der Norm DIN EN ISO 19011’
»Leitfaden zur Auditierung von Managementsystemen” und geben lhnen
nutzliche Tipps fiir die Gestaltung des Auditprozesses zur Durchfiihrung von
Lieferantenaudits. Es werden im Folgenden in dieser Broschlire jeweils nur
die Kurzformen der den deutschen Normen zugrunde liegenden internatio-
nalen Standards verwendet, z.B. ISO 19011. Dabei unterstiitzen Sie direkt
verwendbare Arbeitshilfen in Form von Mustertexten, Beispielen und For-
mularen, die Sie an die Erfordernisse Ihres Unternehmens anpassen konnen.

In Abschnitt 1 finden Sie eine knappe Einflihrung in die normativen Anfor-
derungen und Grundlagen. Der Abschnitt 2 befasst sich mit dem Aspekt der
Mess- und Bewertbarkeit von Audits. Abschnitt 3 geht vertiefend auf die
anwendbaren Regelwerke ein, die als Basis flir Lieferantenaudits dienen.
Im Hauptteil der Broschiire werden in den Abschnitten 4-7 die wichtigsten
Anforderungen an

» die Auditprinzipien, die Auditgrundlagen und die Vertraulichkeit,
» das Auditprogramm fiir Lieferantenaudits,

» das Vorbereiten und Durchfiihren von Lieferantenaudits sowie

» die Kompetenz von Lieferantenauditoren

anschaulich erlautert und durch Praxistipps erganzt.

Die im Text angefihrten Klammersymbole (@ verweisen auf Arbeitshilfen,
die Sie bei der Umsetzung der Anforderungen unterstlitzen und die wir lhnen
zum Download bereitgestellt haben:

(ﬁ 60409-01.doc Beispiel ,Lieferantenselbstauskunft”

(g 60409-02.xIs Beispiel , Risiko-Chancen-Bewertungsmatrix”

(ﬁ 60409-03.xls Ubersicht ,Zuordnung Auditarten zu ISO-9001-Kapiteln”
(ﬁ 60409-04.xls Beispiel ,Auditprogramm Lieferantenaudit”

(ﬁ 60409-05.doc Beispiel ,Auftrag Lieferantenaudit”

L@ 60409-06.doc Beispiel ,Auditplan Lieferantenaudit”

(@ 60409-07.xls Beispiel , Auditbericht Lieferantenaudit”

(@ 60409-08.doc Beispiel , Turtle-Prozessanalyse”

(ﬁ 60409-09.xls Beispiel ,Kompetenzmatrix Lieferantenauditor”

(@ 60409-10.doc Beispiel ,Kompetenzbeurteilung Lieferantenauditor”

Die Arbeitshilfen stehen fiir Sie zum Download bereit unter:

www.tuev-media. o
Passwortjl

Sie konnen die Dokumente frei bearbeiten und an Ihre eigenen betrieblichen
Anforderungen anpassen.

Nutzung der Broschiire

Ziel der Broschiire

Aufbau

Arbeitshilfen zum
Download
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Das Lieferantenaudit

1 Einleitung

Nach der ISO 90002 (Pkt. 3.13.1) ist ein Audit ein , systematischer, unabhén-
giger und dokumentierter Prozess zur Erlangung von Auditnachweisen und
zu deren objektiver Auswertung, um zu ermitteln, inwieweit Auditkriterien
erfiillt sind”. Die 1ISO 19011" — Leitfaden zur Auditierung von Management-
systemen definiert in der Einleitung den Anwendungsbereich der Norm auf
interne Audits und Lieferantenaudits. Flr Zertifizierungsaudits gilt die ISO/
IEC 170213, die ISO 19011 kann dabei zur Hilfestellung herangezogen werden.

Laut Definition der ISO 9000 (Pkt. 3.2.6) ist ein Lieferant ,ein Hersteller, eine
Vertriebseinrichtung, ein Einzelhdndler, ein Verkdufer eines Produkts oder
einer Dienstleistung sowie von Informationen”. Der Begriff umfasst sowohl
Produkte als auch Dienstleistungen. Daher ist ein Lieferant also jede Or-
ganisation, von der ein Kundenunternehmen materielle oder immaterielle
Leistungen in Anspruch nimmt. Ab und zu findet sich in der Literatur dafiir
auch der Begriff Kundenaudit, da es vom Kunden veranlasst wird. In der
Regel wird jedoch die Bezeichnung Lieferantenaudit verwendet.

Die normativen Anforderungen, die als Grundlage fiir Lieferantenaudits die-
nen, sind aus der Qualitatsnorm ISO 90014 abzuleiten. Im Normkapitel 8.4
~Steuerung von extern bereitgestellten Prozessen, Produkten und Dienst-
leistungen” ist formuliert:

» Extern bereitgestellte Prozesse, Produkte und Dienstleistungen mussen
den Anforderungen (Kunden- und rechtliche Anforderungen) entsprechen.

* Es missen Steuerungsmalinahmen fiir extern bereitgestellte Prozesse,
Produkte und Dienstleistungen bestimmt werden.

» Es missen Kriterien flr die Auswabhl, Leistungsliiberwachung und Beurtei-
lung von Lieferanten festgelegt werden.

Daraus ist abzuleiten, dass die SteuerungsmalRnahmen fiir den Lieferanten
durch den Kunden definiert werden miuissen. Eine Differenzierung nach der
Qualitatsbedeutung des Lieferanten fur den Kunden ist daher nicht nur mog-
lich, sondern aus wirtschaftlichen Griinden auch geboten. Das Steuerungs-
instrument Lieferantenaudit ist somit abhangig von der Qualitatsbedeutung
des Lieferantenprodukts im Hinblick auf die Qualitatsmerkmale fiir das Kun-
denprodukt. Zur Auswahl, Leistungstiberwachung und Beurteilung der Per-
formance von Lieferanten werden in der Praxis auch Lieferantenaudits ein-
gesetzt. Zur Minimierung des Aufwands sollten so wenig Lieferantenaudits
wie moglich, aber so viele Lieferantenaudits wie notig durchgefiihrt werden.

Die ISO 19011 ist eine Handlungsanleitung zur Planung und Durchfiihrung
von Audits und dient zur Absicherung der Qualifikation von Auditoren. Die
inhaltliche Prifgrundlage fiir das Audit bilden Managementsystemnormen
der ISO oder anderer Normengeber, die Anforderungen an das spezifische
Managementsystem stellen. Dazu zahlen z.B.

* ISO 9001 Qualitatsmanagement,

* |ISO 14001 Umweltmanagement,

* ISO 50001 Energiemanagement,

+ 1ISO 45001  Arbeitsschutzmanagement

sowie weitere Normen. Diese konnen einen internationalen tibergeordneten
Geltungsbereich haben wie ISO-Normen, oder der Geltungsbereich wird auf
Branchen eingrenzt (z.B. IATF 16949 Automobil, EN 9100 Luftfahrt, ISO/TS
22163 Eisenbahn).

Eine Norm spezifisch fiur Lieferantenaudits gibt es nicht. Priifgrundlage bei
einem Lieferantenaudit ist das Managementsystem, das dem Kunden hin-
sichtlich seiner Anforderungen an den Lieferanten als bedeutsam erscheint.
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Das Lieferantenaudit

Dabei kann der Kunde sich ggf. nicht nur auf ein Managementsystem be-
schranken. Unternehmen, die das Thema Nachhaltigkeit (CSR - Corporate
Social Responsibility) bei ihren Lieferanten tberpriifen wollen, werden z.B.
neben dem Qualitatsmanagement auch Umweltschutz, Energiemanagement
oder Arbeits- und Gesundheitsschutz zum Gegenstand ihres Lieferanten-
audits machen.

In der Regel interessiert den Kunden bei seinen Lieferanten vor allem das
Qualitatsmanagementsystem. Fiir ein Unternehmen ist es hinsichtlich seiner
eigenen Qualitatsfahigkeit gegeniiber seinen Kunden wichtig, dass die Quali-
tatsfahigkeit seiner Zulieferfirmen, sei es flir Produkte oder Dienstleistungen,
jederzeit gesichert ist.

In der globalisierten Weltwirtschaft werden die Lieferketten immer langer
und der Kunde, der das Endprodukt herstellt, ist haufig nicht mehr in der
Lage, die gesamte Lieferkette aller Teile seines Produkts (z. B. Automobil oder
Kiihlschrank) sicher nachzuvollziehen. Er selbst muss die Qualitat seiner Pro-
dukte auf dem Markt aus Griinden der Produkthaftung und der Marktchancen
jedoch jederzeit sicherstellen.

Diese Anforderungen zu erflillen setzt voraus, dass in der gesamten Lie-
ferkette ein vergleichbar hohes Niveau des Qualitatsbewusstseins vorhan-
den ist. Reicht die Leistungsfahigkeit eines Lieferanten nicht aus, nimmt die
gesamte Wertschopfungskette Schaden. Eine Maéglichkeit, die Lieferketten
abzusichern, besteht darin, Lieferantenaudits bei den eigenen Zulieferern
durchzufihren und die Forderung an die eigenen Lieferanten durchzusetzen,
bei ihren Zulieferern entsprechende Lieferantenaudits durchzufiihren. Auf
diesem Wege konnen die Qualitatsanforderungen und Forderungen anderer
Managementsysteme wie Umwelt- und Arbeitsschutz Uber das Werkzeug
Lieferantenaudits durch die gesamte Lieferkette weltweit als Standard ins-
titutionalisiert werden.



Das Lieferantenaudit

2 Anforderungen an Lieferantenaudits

Das Ergebnis von Systemaudits bei einer Zertifizierung ist die Aussage, ob
die Anforderungen der Zertifizierungsnorm hinsichtlich ihrer Mindestkrite-
rien erflllt sind oder nicht. Dabei wird keine Aussage dazu gemacht, in wel-
chem quantitativen Mal3 die Auditkriterien erfillt sind. Das Ergebnis von
Lieferantenaudits soll aber eine Aussage zur Qualitatsfahigkeit des Lieferan-
ten machen, und die sollte aus Sicht des Kunden moglichst hoch sein. Dies
ist am besten zu gewahrleisten, wenn das Ergebnis des Lieferantenaudits
messbar ist und man den Lieferanten tber definierte Grenzwerte klassifizie-
ren kann (z.B. A-Lieferant).

Um eine Messbarkeit flir Lieferantenaudits herzustellen, miissen drei Vor-
aussetzungen gegeben sein:

» ein ausgewogener, strukturierter Fragenkatalog mit definierten Auditfra-
gen zu den einzelnen Auditkriterien;

» ein mathematisches Bewertungsverfahren, das auch unterschiedliche Ge-
wichtungen hinsichtlich der Bedeutung einzelner Auditkriterien flr das
Ergebnis zulasst;

 plausible, nachvollziehbare Grenzwerte zur Einstufung von Lieferanten
hinsichtlich ihrer Qualitatsfahigkeit.

Um diese Messbarkeit zu gewahrleisten, missen Lieferantenaudits starker
formalisiert und strukturiert werden, als dies lblicherweise bei internen
Audits der Fall ist. Vorgehensweisen zur Durchfihrung solcher messbaren
Audits werden seit vielen Jahren im Automobilbereich (Verband der Auto-
mobilindustrie — VDA) angewendet.

Als brauchbare Muster fiir Lieferantenaudits kommen die drei Regelwerke
VDA-Band 6.1, 6.2 und 6.3 infrage. Sie enthalten strukturell ahnliche Rege-
lungselemente in Form eines Fragenkatalogs zu den einzelnen Management-
systemforderungen, ein messbares Bewertungsverfahren und Grenzkriterien
zur Einstufung der Qualitatsfahigkeit von Lieferanten. Die Regelwerke und
ihre Methodik sind speziell auf die Bedurfnisse der Automotive-Branche zu-
geschnitten und bedlirfen zur Anwendung in anderen Branchen der Anpas-
sung.

So ist die Systematik des Fragenkatalogs und der messbaren Bewertung von
Audits im Grundsatz auf Lieferantenaudits Gbertragbar. Auch die Klassifizie-
rung von Lieferanten Uber das Setzen von Grenzwerten in den Auditergeb-
nissen, z.B. = 90 % ,uneingeschrankt qualitatsfahig”, ist sinnvoll. Neben
der Messbarkeit des Auditergebnisses flir das Einzelaudit besteht auch die
Maoglichkeit, Entwicklungstendenzen in der Qualitatsfahigkeit von Lieferan-
ten im zeitlichen Verlauf (Trend) zu verfolgen.

Anforderungen

Messbarkeit der
Qualitatsfahigkeit
herstellen

Voraussetzungen

Formalisierte
Verfahren

VDA 6.1-3 fiir
Automotive

Systematik
tibertragbar
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Das Lieferantenaudit

3 Lieferantenaudits und Regelwerke

Grundlage fiir die Durchfiihrung von internen Audits und Lieferantenaudits
ist die ISO 19011 , Leitfaden zur Auditierung von Managementsystemen®”.
Sie regelt die Art und Weise, wie Managementsysteme systematisch audi-
tiert werden konnen und welche Kompetenz die Auditoren dafiir benotigen
(vgl. 9).

Das wesentlichste Regelwerk und Auditkriterium fir Lieferantenaudits ist
die geltende Qualitatsnorm ISO 9001, oder es sind zusatzliche Branchen-
standards zum Qualitatsmanagement, wie sie z.B. in der Fahrzeugindustrie
(Auto, Flugzeug, Bahnfahrzeuge) eingefiihrt sind.

Hinsichtlich der Anforderungen an einen Lieferanten sind aus Sicht des
Kunden die einzelnen Anforderungskapitel der Qualitatsnorm nicht alle von
gleicher Bedeutung. Die Produktionsprozesse und ihre Qualitatsfahigkeit
sind fir den Kunden ggf. von groRerer Bedeutung als Leitungsprozesse
wie z.B. die ,Managementbewertung”. Somit kann die Prifungstiefe fir
die einzelnen Normenkapitel der ISO 9001 in Lieferantenaudits variabel ge-
staltet werden. Auch die Zielstellung des Lieferantenaudits beeinflusst die
Prifscharfe einzelner Normenkapitel. Bei der Auswahl neuer Lieferanten
besteht die Tendenz, die Priiftiefe des Lieferantenaudits auf die Ebene eines
Systemaudits zu beschranken. Wenn der Lieferant selbst ein zertifiziertes
Qualitatsmanagementsystem unterhalt, konnen die Teile des Systems, die
weniger wichtig sind (z. B. das Normkapitel 4 ,,Kontext der Organisation”), im
Lieferantenaudit ausgespart werden. Im Fall eines Lieferantenaudits wegen
Leistungsschwache in der Lieferung von Produkten/Dienstleistungen miis-
sen die Teile der Norm, die operativ weniger von Bedeutung sind, wie z.B.
Normkapitel 4 ,Kontext der Organisation” ‘oder Normkapitel 5 ,Leitung”,
Uberhaupt nicht auditiert werden. Der Fokus wird in diesem Fall auf den
Produktionsprozessen liegen. Um die Ursachen der Probleme des Lieferan-
ten besser erkennen zu konnen, muss in diesem Falle die Priftiefe verstarkt
werden.

Neben der ISO 9001:2015 sind anwendbare Regelwerke, die als Grundlage
fur bestimmte Zielstellungen von Lieferantenaudits dienen konnen, der

* VDA-Band Teil 6.1 QM-Systemaudits Produktion;

* VDA-Band Teil 6.2 QM-Systemaudits Dienstleistung;

* VDA-Band Teil 6.3 Prozessaudit (Produktion/Dienstleistung);
* VDA-Band Teil 6.5 Produktaudits (Produktion).

Die beiden VDA-Bande 6.1 und 6.2 zu den Systemaudits basieren auf einer
alteren Version der ISO 9001 und spielen heute nur noch in der Automobil-
industrie eine gewisse Rolle. Als Zertifizierungsgrundlage sind sie nur noch
von untergeordneter Bedeutung. Sie wurden in der Vergangenheit immer
inhaltlich (nicht strukturell) an die aktuellen Normenrevisionen der ISO 9001
angepasst.

Anders verhilt es sich mit dem VDA-Band 6.3 Prozessaudits®. Das Regel-
werk zur Durchfiihrung von Prozessaudits wird inzwischen auch in anderen
Branchen angewendet. Im Gegensatz zur ISO 9001 liegt der Schwerpunkt auf
den Kernprozessen, vergleichbar mit Kapitel 8 ,Betrieb” (z.T. auch Norm-
kapitel 7 ,,Unterstitzung”) der ISO 9001. Neben allgemeinen Erlauterungen
zur Planung und Durchflihrung von Prozessaudits sind drei Schwerpunkte
Inhalt dieses VDA-Regelwerks:

* Potenzialanalyse;
¢ Prozessaudit materielle Produkte;

* Prozessaudit Dienstleistungen.
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Die Potenzialanalyse dient im Wesentlichen zur Auswahl neuer Lieferanten.
Sie kann aber auch angewendet werden fiir die Zulassung neuer Standorte
oder den Einsatz neuer Technologie bei bestehenden Lieferanten. Das Ergeb-
nis dient zur Prognose Uber die Qualitatsfahigkeit von potenziellen Lieferan-
ten. Sie besteht aus einer Auswahl von Fragen aus dem Fragenkatalog des
Prozessaudits fiir materielle Produkte.

Zur Einleitung der Potenzialanalyse ist nach VDA-Band 6.3 eine Lieferanten-
selbstauskunft vorgesehen. Der VDA-Band enthalt daflir als Muster einen
Fragebogen zur Lieferantenselbstauskunft.

Das Prozessaudit flir materielle Produkte gliedert sich in sechs Prozessele-
mente, die in der ISO 9001 den Normkapiteln 7 ,,Unterstiitzung”, 8 , Betrieb”
und 9 ,Bewertung der Leistung” zuzuordnen sind. Jedes Prozesselement
enthalt zwischen zwei und acht Kernfragen. Im Einzelnen lassen sich die Pro-
zesselemente den ISO-9001-Kapiteln zuordnen, wie in Tabelle 1 dargestellt.

Tabelle 1: Zuordnung Prozesselemente VDA-Band 6.3 zu ISO 9001-Kapitel

P2  Projektmanagement 8.1 Betriebliche Planung und Steuerung

P3  Planung der Produkt- und Prozessent- 8.3 Entwicklung
wicklung

P4  Realisierung der Produkt- und Prozes- 8.3 / Entwicklung
sentwicklung

P5 Lieferantenmanagement 8.4  Steuerung von extern bereitgestellten
Prozessen, Produkten und Dienstleis-
tungen

P6 Prozessanalyse Produktion/Dienstleis- = Siehe Prozesselemente 6.1 bis 6.6

tung

6.1 Prozesseingabe 8.5 Produktion und Dienstleistungserbrin-
gung

6.2 Prozessablauf 8.5 Produktion und Dienstleistungserbrin-
gung

6.3 Personelle Ressourcen 7.1.2 Personen

7.2 Kompetenz
7.3 Bewusstsein
6.4 Materielle Ressourcen (inkl. Priafmit- 7.1.3 Infrastruktur )
teln) 7.1.5 Ressourcen zur Uberwachung und
Messung
6.5 Effektivitat und Effizienz Prozesse 8.7 §teuerung nichtkonformer Ergebnisse
9.1 Uberwachung, Messung, Analyse und
Bewertung

6.6 Prozessergebnis 8.5 Produktion und Dienstleistungserbrin-

gung
8.6 Freigabe von Produkten und Dienst-
leistungen

P7  Kundenbetreuung und Kundenzufrie- 8.2.1 Kommunikation mit dem Kunden
denheit 9.1.2 Kundenzufriedenheit

Die Gliederung des Prozessaudits fiir materielle Produkte in seine Prozesse-
lemente und die Zahl der Fragen je Prozesselement sind in der Aufstellung
in Tabelle 2 aufgefiihrt. Im Katalog des Prozessaudits flir materielle Produkte
mit 58 Fragen ist der Fragenkatalog fiir die Potenzialanalyse enthalten. Er
enthalt nur 35 der Fragen, die fiir die Auswahl von Lieferanten von beson-
derer Bedeutung sind.
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Tabelle 2: Prozesselemente Prozessaudit fiir materielle Produkte

Prozessaudit materielle Produkte

P2 Projektmanagement 7 Fragen 7 Fragen
P3 Planung der Produkt- und Prozessentwick- 5 Fragen 1 Frage
lung

P4 Realisierung der Produkt- und Prozessent- 8 Fragen 3 Fragen
wicklung

P5 Lieferantenmanagement 7 Fragen 5 Fragen

P6 Prozessanalyse Produktion

6.1 Prozesseingabe 5 Fragen 1 Frage
6.2 Prozessablauf 5 Fragen 4 Fragen
6.3 Personelle Ressourcen 3 Fragen 2 Fragen
6.4 Materielle Ressourcen (inkl. Prifmittel) 5 Fragen 4 Fragen
6.5 Effektivitat und Effizienz Prozesse 4 Fragen 2 Fragen
6.6 Prozessergebnis 4 Fragen 2 Fragen
P7 Kundenbetreuung und Kundenzufriedenheit 5 Fragen 4 Fragen
Summe 58 Fragen 35 Fragen

Der Fragenkatalog fiir Dienstleistungen besteht ebensoaus sechs Prozessele-
menten, enthalt aber nur 50 Auditfragen. Die Gliederung des Prozessaudits
fur Dienstleistungen in seine Prozesselemente und die Zahl der Fragen je
Prozesselement sind in der Aufstellung in Tabelle 3 aufgefiihrt.

Tabelle 3: Prozesselemente Prozessaudit flir Dienstleistungen

Prozessaudit Dienstleistungen

' \ad

D2 Projektmanagement 7 Fragen
D3 Planung der Dienstleistungsentwicklung 4 Fragen
D4 Realisierung der Dienstleistungsentwicklung 7 Fragen
D5 Beschaffungsmanagement 6 Fragen
D6 Dienstleistungserbringung

6.1 Prozesseigabe 4 Fragen
6.2 Alle Prozesse zur Dienstleistungserbringung festgelegt 3 Fragen
6.3 Personelle Ressourcen 3 Fragen
6.4 Materielle Ressourcen 5 Fragen
6.5 Effektivitat und Effizienz Prozesse 4 Fragen
6.6 Prozessergebnis 2 Fragen
D7 Kundenbetreuung, Kundenzufriedenheit und Service 5 Fragen
Summe 50 Fragen

Zu jeder Frage gibt es in allen Katalogen eine Erlauterung, was an bewer-
tungsrelevanten Mindestanforderungen bei der Einstufung der Bewertung
zu bertcksichtigen ist, inklusive Beispielen zur Umsetzung der Forderungen.
Dies erleichtert die Einstufung der Bewertung fir den Auditor, da somit eine
Kalibrierung der Ermessensspielrdume erfolgt.

Zur Bewertung des Auditergebnisses ist fiir die Potenzialanalyse und die
beiden Arten des Prozessaudits jeweils ein eigenes Bewertungsverfahren
festgelegt mit entsprechenden Formularen zur Auswertung der Auditer-
gebnisse und zur Behandlung von notwendigen AuditfolgemalRnahmen.
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Die Bewertungsverfahren enthalten sowohl Gewichtungs- als auch Abstu-
fungsfaktoren, um die Nichterfiillung kritischer Anforderungen bei der Er-
gebnisfindung besonders zu beriicksichtigen. Da der VDA-Band 6.3 stark
an den Bedurfnissen der Automobilindustrie ausgerichtet ist, sind bei einer
Nutzung durch andere Branchen ggf. Anpassungen an die Anforderungen
des eigenen Unternehmens notwendig.

Als Hilfestellung und Anleitung, um eigene Prozessaudits zu konzipieren,
kann das Regelwerk jedoch jederzeit verwendet werden, wobei die Prozess-
audits ja nicht nur im Rahmen von Lieferantenaudits, sondern auch im eige-
nen Unternehmen zur Prozessverbesserung hilfreich angewendet werden
kdonnen. In der Praxis werden Prozessaudits wegen des hohen zeitlichen
Aufwands in der Regel nur fiir die Leistungserzeugungsprozesse eingesetzt.

Einem Prozessaudit geht in der Regel eine Prozessanalyse voraus, unab-
hangig davon, ob es sich um ein Prozessaudit fiir materielle Produkte oder
Dienstleistungen handelt. Bewahrte Methode ist dabei das Turtle-Diagramm.
Es analysiert methodisch den Prozess bezliglich Eingaben, Ausgaben, Pro-
zessablauf und Ressourcen, um ihn hinsichtlich seiner Risiken zu bewerten.
Das Verfahren dazu ist im VDA-Band 6.3 beschrieben.

Ein Produktaudit ist ein Managementwerkzeug der unabhangigen Bewer-
tung von Produkten aus Kundensicht. Daher wird dieses Werkzeug auch
im Rahmen von Lieferantenaudits eingesetzt. Insbesondere dann, wenn es
sich um Konsumartikel fiir Endverbraucher handelt, an denen keine weitere
Wertschopfung durch nachfolgende Arbeitsschritte mehr erfolgt. Geprdft
werden die Konformitat mit den Spezifikationen (Verifizierung) und die Ge-
brauchsfahigkeit (Validierung) im Hinblick auf Reklamations- und Produkt-
haftungsrisiken. Produktaudits finden haufig Anwendung bei der Fertigung
von Serienprodukten, da sich dort Produktfehler vervielfachen konnen. Im
Rahmen von Dienstleistungen haben Produktaudits keine nennenswerte
Verbreitung, da gegenstandliche Produkte mit messbaren Merkmalen meist
nicht vorhanden sind.

Ein Produktaudit Uberprift den Ist-Zustand einer festgelegten Zahl von
fertigen Produkten oder Teilprodukten mit den geplanten Anforderungen.
Prifungsgrundlagen eines Produktaudits sind z.B. technische Spezifikatio-
nen wie Konstruktionszeichnungen, genaue Produktbeschreibungen und
Standards. Auch schriftlich fixierte Kundenwiinsche, Prif- und Fertigungs-
unterlagen oder entsprechende Gesetze und Normen kdnnen als Prifungs-
grundlagen fir ein Produktaudit dienen. Erganzend werden im Rahmen von
Produktaudits haufig noch neben dem Produkt auch die Verpackung, deren
Kennzeichnung und beigefiigtes Zubehor (z. B. Bedienungsanleitungen, An-
schlusskabel, Datentrager) in die Priifung einbezogen.

Produktaudits haben das Ziel, das Qualitatsniveau von Produkten festzustel-
len, Fehler zuklnftig zu vermeiden, festgelegte Standards sicherzustellen,
um damit die Produktqualitat kontinuierlich zu verbessern und die Kunden-
zufriedenheit zu erhohen. Sie weisen bei negativem Ergebnis auf Prozess-
schwachen hin, die dann den Einsatz eines Prozessaudits begriinden kon-
nen. Das Verfahren zur Durchfiihrung von Produktaudits ist im VDA-Band 6.5
ausfuhrlich beschrieben.
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4 Auditprinzipien, Auditgrundlagen und Vertraulichkeit

4.1 Auditprinzipen

Um den Anforderungen an ein gutes Audit gerecht zu werden, legt die
ISO 19011 im Abschnitt 4 grundlegende Prinzipien fest. Diese gliedern sich
in Prinzipien fur den Auditor und Prinzipien fir die Auditdurchfiihrung. Die
Einhaltung dieser Prinzipien ist die Voraussetzung dafiir, dass Auditoren un-
abhangig voneinander in vergleichbaren Situationen zu ahnlichen Schluss-
folgerungen kommen. Die Auditprinzipien gelten auch fiir Lieferantenaudits
und Lieferantenauditoren, obwohl eine gewisse Abhangigkeit des Lieferan-
ten von seinem Kunden die Unabhangigkeit der Auditoren beeinflussen
kann. Das Verstandnis, dass der Lieferant ein Partner mit gemeinsamer Ziel-
stellung ist, kann solchen Tendenzen vorbeugen. Die sieben Prinzipien sind
in Abbildung 1 dargestellt.

Prinzipien fir den Auditor

Prinzipien fur die Auditdurchfiihrung

Abb. 1: Auditprinzipien

Die Auditprinzipien gelten unabhangig von ihrer Art fir alle Audits, die auf
der Basis der ISO 19011 durchgefiihrt werden. Die Interpretation der Aussage
in Lieferantenaudits unterscheidet sich nur an einigen wenigen Stellen von
derjenigen in internen Audits. Die Auditprinzipien lauten:

Prinzipien fiir den Auditor

* Integritat der Personlichkeit des Auditors:
Das ethische Verhalten (Integritat) ist die Grundlage fiir das Ansehen eines
Auditors. Lieferantenauditoren sollten ihre Arbeit mit Ehrlichkeit, Kompe-
tenz und Sorgfalt ausfiihren.

» Sachliche Darstellung:
Sachliche Darstellung ist die Pflicht, wahrheitsgemafld und genau zu be-
richten. Das bedeutet, dass Auditfeststellungen, Auditschlussfolgerungen
und Auditberichte die Audittatigkeiten wahrheitsgemafd und genau wider-
spiegeln sollten.

* Angemessene berufliche Sorgfalt:
Die Lieferantenauditoren sollten Sorgfalt walten lassen gemal3 der Bedeu-
tung der Aufgabe, die sie erfiillen, und gemald dem partnerschaftlichen
Vertrauen, das der Lieferant in sie setzt.

Prinzipien fiir die Auditdurchfiihrung

» Vertraulichkeit der Information:
Der Lieferant sollte sich darauf verlassen kénnen, dass Informationen lber
Produkte, Prozesse und Organisation, die die Auditoren des Kunden im
Verlauf des Lieferantenaudits erhalten, zu jeder Zeit vertraulich behandelt
werden.
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» Unabhangigkeit der Auditoren:
Unabhangigkeit ist die Grundlage fiir die Unparteilichkeit des Audits und
die Objektivitat der Auditschlussfolgerungen. Diese Anforderung ist bei
Lieferantenauditoren in der Regel gegeben, da sie nicht Mitarbeiter des
Lieferanten sind, sondern die Interessen des Kunden vertreten. Sie sollten
diese Unabhangigkeit nicht zur Erlangung personlicher Vorteile aufgeben.

» Faktengestutzter Ansatz:
Sie ist die rationale Grundlage, um zu zuverlassigen, nachvollziehbaren
Auditschlussfolgerungen in einem systematischen, auf Stichproben beru-
henden Auditprozess zu gelangen.

* Risikobasierter Ansatz:
Audits sollten berlcksichtigen, dass in jeder Organisation Risiken aber
auch Chancen vorhanden sind, dies gilt auch fir den Auditprozess und
seine Ergebnisse. Der Risikobasierte Ansatz ist somit ein Werkzeug um
das Auditprogramm und seine Umsetzung sowie die Auditorenauswabhl
vor Fehlern/Schwachen zu bewahren.

4.2 Auditgrundlagen

Im Gegensatz zu internen Audits, bei denen ein freigegebenes Auditpro-
gramm die Grundlage zur Durchflihrung von Audits darstellt, ist bei Liefe-
rantenaudits, wie bei Zertifizierungsaudits, eine Vertragsgrundlage zwischen
Kunde und Lieferant notwendig. Dazu ist es notwendig, sich als Kunde das
Recht auf Lieferantenaudits einraumen zu lassen. Der Lieferant ist nicht ver-
pflichtet, Lieferantenaudits in seinem Hause zuzulassen, dazu bedarf es einer
gemeinsamen Ubereinkunft.

Vertragsgrundlage von Lieferantenaudits kdnnen Rahmenvertrage (z.B. Qua-
litatssicherungsvereinbarungen) sein, die die langfristige Geschéftsbezie-
hung regeln. Moglich sind auch diesbezligliche Regelungen in den Einkaufs-
bedingungen des Kunden, die der Lieferant mit der Annahme des einzelnen
Lieferauftrags (ausdrucklich) anerkennt.

Gibt es solche langfristigen Vereinbarungen fir Lieferantenaudits nicht, soll-
te eine schriftliche Vereinbarung fiir das Einzelaudit zwischen beiden Partei-
en abgeschlossen werden. Die Vereinbarung sollte enthalten:

* die Zielstellung des Audits,

» den Audittermin und die Auditdauer,

» eine Vertraulichkeitsvereinbarung,

» ggf. Zugangsbeschrankungen zu sensiblen Bereichen des Lieferanten,

» ggf. die Angabe weiterer Auditbeteiligter (z. B. Kunde des direkten Kunden
oder Vertreter von Behorden),

» ggf. weitere Nebenabreden.

Da es sich dabei um eine Zusatzvereinbarung zum Liefervertrag handelt, sind
formalrechtliche Anforderungen an Vertrage zu berucksichtigen.

4.3 Vertraulichkeit

Lieferantenaudits sind in der globalen arbeitsteiligen Wirtschaft ein gangi-
ges Instrument in der Zusammenarbeit von Unternehmen. Einem Kunden
Einblick in seine Produktionsstatten, Prozesse, Produkte sowie Aufbau- und
Ablauforganisation zu gewahren ist fiir einen Lieferanten nicht unproble-
matisch. Legt er doch Firmenwissen, Produktionsverfahren, Technologie
und Wettbewerbssituation seinem Kunden offen. Gelangt dieses Wissen in
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falsche Hande, kann das Unternehmen dadurch schweren wirtschaftlichen
Schaden erleiden und seine Marktposition gefahrden.

Daher sollte ein Lieferant sich darauf verlassen konnen, dass Informationen
Uber Produkte, Prozesse und Organisation, die die Auditoren des Kunden
im Verlauf des Lieferantenaudits erhalten, zu jeder Zeit vertraulich behan-
delt werden, damit Auditinformationen nicht zur Bereicherung des Kunden
dienen (Know-how-Abzug) oder zur unangemessenen Benachteiligung des
Lieferanten fiihren.

Der Kunde sollte ein Verfahren zum ordnungsgemalRen Umgang mit den
sensiblen vertraulichen Informationen des Lieferanten haben. In diesem Ver-
fahren sollten fiir die am Lieferantenaudit beteiligten Mitarbeiter des Kunden
Vorgaben zur Vertraulichkeit sensibler Lieferanteninformation enthalten sein.

Die Vertraulichkeit sollte ggf. mittels einer Geheimhaltungs- oder Vertraulich-
keitsvereinbarung zwischen beiden Parteien schriftlich festgelegt werden.
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5 Auditprogramm fiir Lieferantenaudits

5.1 Zielstellungen des Auditprogramms

Das Auditprogramm fiir Lieferantenaudits soll neben der reinen Organisation
des Prozesses zur Planung und Durchfiihrung von Audits auch die konti-
nuierliche Verbesserung der Beschaffungsqualitat zum Inhalt haben. Dazu
sollte die oberste Leitung des Unternehmens, das Lieferantenaudits durch-
filhren mochte, sicherstellen, dass ein Auditprogramm fiir Lieferantenaudits
in Ubereinstimmung mit den Zielen des Beschaffungsmanagements erstellt
wird.

Audits im Allgemeinen und somit auch Lieferantenaudits missen immer
ein Ziel haben und einen Zweck erfillen. Damit Lieferantenaudits den an sie
gestellten Anforderungen gerecht werden konnen, miissen fiir sie eindeu-
tige Ziele und Kriterien festgelegt werden. Bei internen Audits und Zertifi-
zierungsaudits ist der Zweck klar definiert. Bei einem internen Systemaudit
wird die Aufbau- und Ablauforganisation eines Unternehmens daraufhin
Uberprift, ob die Normenforderungen eines Regelwerks (z.B. ISO 9001) er-
fillt sind und ob und in welchem Umfang Verbesserungspotenzial vorliegt.
Ein Zertifizierungsaudit prift die gleichen Anforderungen wie ein internes
Systemaudit. Der Schwerpunkt der Bewertung liegt aber mehr in der nach-
weisbaren Umsetzung der Systemnorm. Bewertungsmalistab ist die Erfil-
lung von Mindestkriterien, die durch das Zertifizierungsverfahren definiert
sind. Sind die Kriterien erfillt, kann das Managementsystem ein Zertifikat
erhalten.

Um Ziele fur ein Lieferantenaudit klar zu definieren, ist der Zweck der Liefe-
rantenaudits aus Sicht des Kunden deutlich zu formulieren. Mdéchte man
mit dem Lieferantenaudit neue Lieferanten auswahlen und deren Qualitats-
fahigkeit zur Lieferung von Guitern oder Dienstleistungen absichern oder
mochte man einen bestehenden/Lieferanten bei akuten Lieferproblemen
unterstitzen, um moglichst schnell wieder eine ausreichende Lieferperfor-
mance herzustellen. Auch die Priifung auf Einhaltung rechtlicher Anforde-
rungen, z.B. an das Produkt, kann ein Auditziel sein. In allen Fallen muss
das Lieferantenaudit andere Untersuchungsschwerpunkte im Rahmen des
Qualitatsmanagementsystems setzen als ein klassisches Systemaudit. In der
Tabelle 4 sind die gangigen Zielstellungen von Lieferantenaudits und der
damit verbundene Zweck dargestellt.

Tabelle 4: Zielstellungen fiir Lieferantenaudits

Zielstellung des Lieferan- | Zweck des Lieferantenaudits
tenaudits

Auswahl und Freigabe Sicherstellung einer ausreichenden Lieferantenbasis fiir beno-
neuer Lieferanten tigte Guter und Dienstleistungen.

Regeliiberwachung von RegelmaRige Kontrolle der Qualitatsfahigkeit von Lieferanten,
bestehenden Lieferanten  um Risiken von Leistungsschwachen friihzeitig erkennen zu
mit oder ohne Zertifizie- kénnen und die Erfiillung vertraglicher Vereinbarungen zu
rung verifizieren.
Anmerkung: In erster Linie durchgefiihrt bei Lieferanten ohne
Zertifizierung. Bei Lieferanten mit Zertifizierung nur, wenn von
diesen Lieferanten erhéhte Risiken fiir den Kunden ausgehen
(z. B. Alleinlieferant, schwierige Technologie bei sicherheitsre-
levanten Produkten).

Entwicklung bestehender RegelmaRige oder im Rahmen von Aktionsprogrammen

Lieferanten durchgefiihrte Audits, um wichtige Lieferanten an die eigenen
Qualitatsstandards heranzufiihren. Erkennen von Chancen
zur Steigerung der Qualitatsfahigkeit und zur Senkung von
Produktions- und Qualitatskosten.
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Zielstellung des Lieferan- | Zweck des Lieferantenaudits
tenaudits

Korrektur von Leistungs-  Absicherung der eigenen Lieferversorgung. Hilfestellung fiir

schwachen des Liefe- den Lieferanten, seine Qualitatsfahigkeit moglichst schnell

ranten wieder herzustellen. Uberwachen von Korrektur- und Verbesse-
rungsmalnahmen.

Absicherung von Revi- Sicherstellung einer mdglichst schnellen und zeitnahen

sionen des Regelwerks Umsetzung von neuen oder erweiterten Anforderungen beim

(Norm, Rechtsvorschrif- Lieferanten, die die eigene Qualitatsfahigkeit beeintrachtigen.

ten) mit bedeutenden
Auswirkungen auf die
Kunden-Lieferanten-
Beziehung

Angesichts der unterschiedlichen Zielstellungen von Lieferantenaudits ist er-
kennbar, dass das Instrument Systemaudit mit seinem umfassenden Priifan-
satz des gesamten Managementsystems (bei geringer Stichprobengrof3e)
nicht alle spezifischen Anforderungen, die an den Zweck von Lieferanten-
audits gestellt werden, erfiillen kann.

Im Rahmen der Auswahl neuer Lieferanten kann im Vorfeld eines Lieferan-
tenaudits eine Lieferantenselbstauskunft eingeholt werden. Die Lieferanten-
selbstauskunft in Form eines Fragebogens gehort heute in fast allen Bran-
chen zu den Standardwerkzeugen der Lieferantenauswahl. Bei Lieferanten
mit geringerer Qualitatsbedeutung wird haufig nur eine Lieferantenselbst-
auskunft eingeholt. Wenn diese in der Bewertung positiv ausfallt, wird auf
eine nachfolgende Auditierung ggf. verzichtet und der Lieferant auf Probe
zugelassen. Die Probezeit endet in der Regel nach drei bis fliinf korrekten
Lieferungen.

Je nach Branche und je nachdem, ob es sich dabei um Produkt- oder Dienst-
leistungslieferanten handelt, konnen die Inhalte der Fragebogen stark von-
einander abweichen. Es ist.daher empfehlenswert, dass die Unternehmen
solche Fragebdgen an ihre eigenen Bediirfnisse anpassen.

Im Anhang 1 ,Lieferantenselbstauskunft” ist ein bearbeitbares Muster, als
Hilfestellung beigefligt.

5.2 Risiken und Chancen von Lieferantenaudits

Die Durchfiihrung von Lieferantenaudits im Sinne des Qualitdtsmanage-
ments ist ein Element der Absicherung der Vorlieferkette im Hinblick auf de-
ren Fahigkeit zum richtigen Zeitpunkt, in richtiger Menge und mit definierter
Qualitat Produkte und Dienstleistungen gemal3 vertraglicher Vereinbarungen
dem Kunden zur Verfligung zu stellen. Diese rein qualitatsbezogene Betrach-
tungsweise ist eine notwendige aber nicht hinreichende Voraussetzung fir
eine optimale Beschaffung. Sie berlicksichtigt nicht die betriebswirtschaftli-
che Seite der Beschaffung.

Die wirtschaftliche Bedeutung der Beschaffung von Giitern und Dienstleis-
tungen hat in den letzten Jahrzehnten immer mehr an Bedeutung gewonnen.
In vielen Unternehmen ist der wertmafige Anteil an beschafften Produkten
und Dienstleistungen heute grol3er als der, der eigenen Wertschopfung. Da-
mit wird der wirtschaftliche Erfolg der Unternehmen nicht mehr nur von der
eigenen Produktion, sondern zunehmend auch von der Beschaffungsstra-
tegie und deren professionellen Umsetzung im Beschaffungsmanagement
bestimmt. Die Beschaffung wird somit zu einem wesentlichen Kernprozess
im Unternehmen, der mal3geblich zum Unternehmenserfolg beitragt.

Lieferantenaudits als Werkzeug des Beschaffungsmanagements sollen die
Qualitatsfahigkeit von Lieferanten genauso im Blick haben wie die Absi-
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