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Eröffnung
Die beste Einstimmung auf dieses Skriptum kommt von den bisherigen Teilnehmerinnen 

und Teilnehmern der Ausbildung zum/r zertifizierten Qualitätsauditor/in TÜV® bzw. des 

Moduls Audits – Die Überprüfung der Wirksamkeit eines QMS im Rahmen der Ausbildung 

zum/r zertifizierten Qualitätsmanager/in TÜV®. 

Auf die Frage am Ende der jeweiligen Ausbildung, welche Lernergebnisse den wichtigsten 

Input für die eigene Audit-Praxis liefern, sei es

• zur Bewusstseinsbildung über interne Audits, 

• zur Festlegung des Auditprozesses, 

• zur Steuerung des Auditprogramms oder 

• zur eigenen Auditoren-Tätigkeit,

werden folgende Top-10-Punkte am häufigsten genannt:

1. Fragetechnik, Fragearten, Fragetrichter Kapitel 7.3

2. 5 Phasen des Audit-Gesprächsverlaufs Kapitel 7.2

3. Audit-Dreischritt    Kapitel 3.2.1 & 6.3.2.2

4. Audit-Prozess, Audit-Durchführung  Kapitel 6

5. Transaktionsanalyse    Kapitel 5

6. Audit-Gesprächsführung   Kapitel 7

7. Auditprogrammziele und Auditziele  Kapitel 6.1.3 und 6.2.3

8. Aktives Zuhören    Kapitel 7.4

9. Audit-Vorbereitung    Kapitel 6.2

10.  Positive Einstellung und Formulierungen Kapitel 5.3

Wir freuen uns über diese Auswahl und bestätigen: Mit der Verinnerlichung und Verfol-

gung dieser Abläufe, Mittel und Werkzeuge erzielen Sie wunderbare Erfolge für das interne 

Auditwesen:

• Qualitätsmanager/innen und Auditor/innen haben die Kompetenz und Sicherheit zur Pla-

nung, Vorbereitung, Durchführung und Nachbereitung interner Qualitätsaudits.

• Sie verfügen damit über die passende Einstellung und Befähigung, interne Qualitätsaudits 

so mit den Audit-Auftraggebern und -Partnern abzustimmen, dass die darauf aufbauende 

praktische Umsetzung und Verfolgung zu wirksamen Audit-Ergebnissen führt.

• Mit den wirksamen Audit-Ergebnissen erhalten alle Interessenspartner des QMS Rückmel-

dung und Input zur nachhaltigen Bestätigung und fortlaufenden Verbesserung im eigenen 

Bereich und Prozess, bei den internen und externen Kundenbeziehungen sowie bei der 

Gesamtsteuerung und Führung der Organisation.

Die TÜV AUSTRIA Akademie sowie alle Autor/innen und Referent/innen der Ausbildungen 

zu Qualitätsauditor/innen und Qualitätsmanager/innen wünschen Ihnen herzlichst den 

allerbesten Erfolg sowohl bei Ihrer Ausbildung als auch in Folge bei Ihren internen Quali-

tätsaudits zur wirksamen Überprüfung, Festigung und fortlaufenden Verbesserung Ihres 

Qualitätsmanagementsystems!
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1. Einleitung
Herzlich willkommen 

• bei Ihrer Ausbildung zum/r zertifizierten internen Qualitätsauditor/in TÜV®  

• oder beim Modul „Audits – Die Überprüfung der Wirksamkeit eines QMS“ Ihrer Ausbildung 

zum/r zertifizierten Qualitätsmanager/in TÜV®!

Die Ausbildung zum/r internen Qualitätsauditor/in ist mit dem Modul Audits – Die Über- 

prüfung der Wirksamkeit eines QMS auch inhärenter Teil der Ausbildung zum/r Qualitäts-

manager/in. Qualitätsmanager/innen sind für alle Aspekte des Qualitätsmanagement-

systems (QMS) verantwortlich, so auch für das interne Auditwesen. Zumeist fungieren 

Qualitätsmanager/innen auch selbst als interne Auditor/innen. Andernfalls oder darüber 

hinaus sorgen sie für den Einsatz weiterer möglicher Personen als interne Auditor/innen.

Dieses Skriptum gilt somit gleichlautend für beide Ausbildungen.

1.1 Lernziele

Sie haben nach Ihrer Ausbildung folgende Kompetenzen:

• Sie kennen alle wesentlichen Grundlagen und Begriffe des Qualitätsmanagements und 

Auditwesens.

• Sie sind sich über die fachlichen und persönlichen Anforderungen an interne Auditor/innen 

bewusst.

• Sie sind in der Lage, wirkungsvolle interne Qualitätsaudits selbständig vorzubereiten, 

durchzuführen und nachzubereiten.

• Sie kennen die Methoden einer erfolgreichen Audit-Gesprächsführung und können diese 

im Audit-Gespräch situativ richtig anwenden.

• Sie festigen und verbessern Ihr eigenes Auditoren-Verhalten im Rahmen interner 

Qualitätsaudits.

Auf dieser Basis werden weitere konkrete Lernergebnisse durch diese Ausbildung erreicht:

• Die Teilnehmer/innen dieser Ausbildung können den Nutzen von internen Qualitätsaudits in 

der eigenen Organisation verständnisvoll kommunizieren.

• Sie kennen und verstehen die internen und externen Audit-Arten und können deren Einsatz 

im Unternehmen ableiten.

• Sie erkennen und würdigen die Anforderungen an interne Auditor/innen und sind in der 

Lage, die spezifischen Anforderungen für die eigene Organisation zu definieren.

• Die Teilnehmer/innen können ein Audit-Programm mit dem dafür passenden Audit-Prozess 

für das eigene Unternehmen aufbauen, einführen, umsetzen und verbessern. 

• Sie beherrschen alle wesentlichen Aspekte der Audit-Gesprächsführung, wie den 

Audit-Gesprächsverlauf, die Audit-Fragetechnik und das aktive Zuhören.

• Sie sind in der Lage, wirkungsvolle interne Qualitätsaudits von der Audit-Zielsetzung über 

die Audit-Durchführung bis hin zu den Audit-Ergebnissen und deren wirksame Folgemaß-

nahmen kompetent durchzuführen und zu dokumentieren.
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1.2 Wie nutze ich dieses Buch?

Dieses Skriptum begleitet die 

• Ausbildung zum/r zertifizierten internen Qualitätsauditor/in TÜV®  

sowie die

• Ausbildung zum/r zertifizierten Qualitätsmanager/in TÜV® 

Modul Audits – Die Überprüfung der Wirksamkeit eines QMS

und ist entsprechend den Lehrinhalten aufgebaut.

Besonders wichtige Inhalte sind in Merkkästen zusammengefasst.

Die Kontrollfragen am Ende des jeweiligen Lehrinhalts unterstützen Sie 
bei der Selbstkontrolle und Vorbereitung auf die Prüfung.
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2. Grundlagen und Begriffe  
im Qualitätsmanagement

2.1 Begriffe im Qualitätsmanagement

Dieses Kapitel enthält alle wesentlichen Grundlagen und Begriffe des Qualitätsmanagements 

und Auditwesens. 

Norm

Eine Norm legt Anforderungen an Systeme, Produkte, Dienstleistungen und Qualifikationen 

fest und wie diese sichergestellt werden. Normen werden im Konsens der interessierten 

Parteien zu dem jeweiligen Thema entwickelt, und da sie Empfehlungen darstellen, ist ihre 

Anwendung freiwillig (außer es gibt eine gesetzliche Anforderung).

Die ISO 9000 ff-Normenfamilie will durch die Festlegung von Mindestanforderungen an 

QMS den Kunden Vertrauen in die Produkt- und Dienstleistungsqualität ermöglichen. 

ISO 19011:2018
Leitfaden zur Auditierung

ISO 9004:2018
Anleitung zu nachhaltigem Erfolg

ISO 9001:2015
Anforderungen 

ISO 9000:2015
Grundlagen und Begriffe

Zertifizierungs-
umfang 

Abb. 1: Normenreihe ISO 9000ff
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Qualität

Laut ISO 9000:2015 ist Qualität der Grad, in dem ein Produkt und dessen Merkmale oder 

eine Dienstleistung Anforderungen erfüllt. Diese Anforderungen sind entweder definiert oder 

manche werden auch als selbstverständlich erwartet und daher nicht explizit formuliert.

Die Qualität wird also danach bemessen, inwieweit

• festgelegte und vorausgesetzte Anforderungen erfüllt werden (Kundenanforderungen und 

auch gesetzliche Forderungen).

• das Resultat für den Gebrauch geeignet ist.

Abb. 2: Qualität ist die Erfüllung von Bedürfnissen und Anforderungen

System

Was ist ein System?

Qualität ist der „Grad, in dem ein Satz inhärenter Merkmale eines Objekts 
Anforderungen erfüllt“.

ISO 9000:2015

Zusammenfassend kann man sagen: Qualität ist die Erfüllung von Bedürfnissen 
und Anforderungen.

IST SOLL 

Beschaffenheit Anforderungen 
Qualitätsdefizit

=
Soll-Ist-Abweichung

Ein System ist ein „Satz zusammenhängender und sich gegenseitig 
beeinflussender Elemente“.

ISO 9000:2015
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Die drei Merkmale eines Systems sind:

• Abgrenzung nach außen

• Zielorientierung innerhalb des Systems

• Interaktionen innerhalb der Systemgrenzen.

Mitarbeiter

Gesetze/
Auflagen 

Familie Lieferanten Organisation

Umwelt 

Eigentümer

Management 

Kooperationspartner/
Technologiepartner 

Kunden 

Abb. 3: Merkmale eines Systems

Fortlaufende Verbesserung

Das Planen-Durchführen-Prüfen-Handeln-Modell (PDCA, englisch: Plan-Do-Check-Act) 

hilft der Organisation sicherzustellen, dass angemessene Ressourcen für ihre Prozesse zur 

Verfügung stehen, die Prozesse gesteuert werden und dass Chancen zur Verbesserung 

bestimmt werden und auf diese reagiert wird.

Die vier Schritte des PDCA-Zyklus sind wie folgt:

• PLAN – Qualitätsplanung

Eine Verbesserung oder auch eine Korrekturmaßnahme muss vor ihrer eigentlichen 

Umsetzung geplant werden. Dies umfasst das Erkennen von Verbesserungspotenzialen 

oder die Identifikation eines Fehlers, die Analyse des aktuellen Zustands sowie das Ent-

wickeln eines Konzeptes, wie die Verbesserung oder die Korrekturmaßnahme umgesetzt 

werden kann.

Dabei muss man

 - das Verbesserungspotenzial oder den Fehler identifizieren

 - den Ist-Status bestimmen

 - eine Ursachenanalyse durchführen

 - die Verbesserungs- oder Korrekturmaßnahmen planen
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• DO – Qualitätslenkung

Qualitätslenkung bedeutet – entgegen weit verbreiteter Auffassung – nicht die Einführung 

und Umsetzung auf breiter Front, sondern das Ausprobieren bzw. Testen der Verbesse-

rungs- bzw. Korrekturmaßnahme. Weiters die praktische Optimierung des Konzeptes mit 

schnell realisierbaren, einfachen Mitteln an einem einzelnen Arbeitsplatz oder einer einzel-

nen Maschine.

• CHECK – Qualitätssicherung

Die im Kleinen realisierte Verbesserung oder Korrekturmaßnahme wird überprüft und es 

wird bewertet, ob das geplante Ergebnis erreicht wurde. Dies kann erfolgen mit Hilfe

 - interner Audits und/oder

 - der Auswertung von Kennzahlen

• ACT – Qualitätsverbesserung

Erst in dieser Phase wird die Verbesserungsmaßnahme oder Korrekturmaßnahme – wenn 

sie erfolgreich war – auf breiter Front eingeführt, festgeschrieben und regelmäßig auf Ein-

haltung geprüft. Hier handelt es sich tatsächlich um eine „große Aktion“, die ggf. umfang-

reiche organisatorische Maßnahmen sowie erhebliche Investitionen umfassen kann.

Sollte die Verbesserungs- oder Korrekturmaßnahme nicht den gewünschten Erfolg 

gebracht haben, beginnt eine neuerliche Planung auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse. 

Man beginnt also erneut beim Schritt „PLAN“.

Qualitätsverbesserung

Qualitätssicherung

Qualitätsplanung

Qualitätslenkung

Act Plan

Check Do

Abb. 4: PDCA-Zyklus

Prozessorientierung

Das Verstehen und Steuern der zusammenhängenden Prozesse einer Organisation trägt 

zur Wirksamkeit und Effizienz beim Erreichen der beabsichtigten Ergebnisse bei. Der 

prozessorientierte Ansatz ermöglicht durch systematische Festlegung und Steuerung 

von Prozessen, die Zusammenhänge und Wechselbeziehungen so zu steuern, dass die 

Gesamtleistung verbessert werden kann.
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Ein Prozess ist laut ISO 9000:2015 ein Satz zusammenhängender oder sich gegenseitig 

beeinflussender Tätigkeiten, der Eingaben zum Erzielen eines vorgesehenen Ergebnisses 

verwendet.

Durch den prozessorientierten Ansatz werden die Anforderungen und deren fortlaufende 

Einhaltung verstanden, die Prozesse im Hinblick auf Wertschöpfung analysiert, eine wirk-

same Prozessleistung erreicht und die Prozesse auf Basis der Bewertung von Daten und 

Informationen verbessert.

Jeder Prozess hat einen Lieferanten (einen vorgelagerten Prozess, einen internen Lieferanten) 

und einen Kunden (einen nachgelagerten Prozess, einen internen Kunden). Im Prozess 

wird durch eine standardisierte Abfolge von Tätigkeiten, die zu einer Wertsteigerung führen, 

eine Eingabe (Input) durch einen Lieferanten in eine Ausgabe (Output) an einen Kunden 

umgewandelt. 

Für die Darstellung der Ablauforganisation kann eine Prozesslandkarte verwendet werden, auf 

der die Führungsprozesse (planerische Tätigkeiten), Kernprozesse (jene Geschäftsaktivität, 

für die das Unternehmen betrieben wird), Unterstützungsprozesse (die der Aufrechterhaltung 

anderer Prozesse dienen) und Schlüsselprozesse (strategisch wichtige Prozesse) dargestellt 

werden können.

Der Prozess hat definierte Schnittstellen zu anderen Prozessen und es gibt im Prozess klar 

definierte Prozessverantwortlichkeiten. Zur Bewertung und zur Optimierung des Prozesses 

werden Kennzahlen definiert. Damit zeitnah auf Veränderungen reagiert werden kann, müs-

sen diese Kennzahlen auch überwacht werden.

Die schematische Darstellung der Elemente eines Einzelprozesses laut ISO 9001:2015 

stellt den Aufbau und die möglichen Steuerungsmaßnahmen und Messpunkte zur Über-

wachung der Leistung dar.

Eingabequellen Eingaben Tätigkeiten Ergebnisse
Empfänger von

Ergebnissen

Vorangegangene
Prozesse

z.B. bei Anbietern 
(intern oder extern), 

bei Kunden, bei 
anderen relevanten 

interessierten 
Parteien

Materialien, 
Energie, 

Informationen
z.B. in Form 

von 
Werkstoffen, 
Ressourcen, 

Anforderungen

Materialien, 
Energie, 

Informationen
z.B. in Form von 

Produkten, 
Dienstleistungen, 
Entscheidungen

Mögliche 
Steuerungsmaßnahmen 
und Punkte zur Messung 

und Überwachung der 
Leistung

Startpunkt Endpunkt

Nachfolgende 
Prozesse

z.B. bei Kunden 
(intern oder extern), 
anderen relevanten 

interessierten 
Parteien

Abb. 5: Schematische Darstellung eines Prozesses
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High Level Structure (oder auch: Harmonized Structure)

Damit verschiedene Managementsysteme besser integriert und aufeinander abgestimmt 

werden können, sind alle ISO-Managementsystem-Normen nach der gleichen Struktur 

aufgebaut, unabhängig davon, für welchen Bereich sie angewendet werden.

Da in vielen Bereichen der jeweiligen Normen derselbe Normtext und dieselben Definitionen 

verwendet werden, verbessert dies die Verständlichkeit und erleichtert die Anwendung. Dies 

wurde im „Annex SL“ definiert und erleichtert die Integration von zwei oder mehr Manage-

mentsystemen. 

5. Führung

9. Bewertung der Leistung

10. Verbesserung

8. Betrieb

7. Unterstützung

4. Kontext der Organisation

6. Planung

00:25:10 | 12 km/h

00:30:05 | 10 km/h

Abb. 6: High Level Structure

Damit man sich, gerade am Anfang, in der High Level Structure der Norm leichter zurecht-

findet, kann man sich folgende Geschichte merken:

Eine Person möchte laufen (oder spazieren) gehen. Rund um sie herum sind der Weg – 

Schotter, Asphalt, Sand, Gras – , die Pflanzen – Bäume, Büsche, Sträucher – und andere 

Lebewesen – kleine Tiere, große Tiere, andere Läufer oder Spaziergeher – und je nach 

Gegend geht es eben dahin oder es sind Höhenmeter zu bewältigen. Das ist der Kontext, 

in dem sich die laufende Person bewegt (Kontext der Organisation – Kapitel 4).

Die Entscheidung, dass die Person laufen gehen möchte, hat das Gehirn getroffen  

(Führung – Kapitel 5).

Das Gehirn hat sich auch überlegt, wie es laufen möchte, ob die Schuhe geeignet sind, 

falls es regnet, und geplant, was heute erreicht werden soll (Planung – Kapitel 6).

Nachdem der Kopf nicht alleine durch die Gegend schweben kann, braucht er die Unter-

stützung durch den Körper (Unterstützung – Kapitel 7).
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Der Körper läuft, geht und funktioniert: Er ist in Betrieb (Betrieb – Kapitel 8).

Da die Person wissen will, wie gut sie läuft, misst sie die Strecke, die Geschwindigkeit, die 

Zeit, die Höhenmeter und bespricht das mit Freunden, um von ihnen Rückmeldung zur 

Verbesserung zu erhalten (Bewertung der Leistung – Kapitel 9).

Und da die Person ambitioniert ist und schneller werden möchte, versucht sie regelmäßig, 

besser zu werden (Verbesserung – Kapitel 10).

2.2 Grundsätze des Qualitätsmanagements lt. ISO 9000:2015

1. Kunden-
orientierung

2. Führung

3. Engagement
von Personen

4. Prozess-
orientierter

Ansatz 
5. Verbesserung

7. Beziehungs-
management

6. Fakten-
gestützte

Entscheidungs-
findung

  

Grundsätze des
Qualitäts-

managements

Abb. 7: Die Grundsätze des Qualitätsmanagements der ISO 9000:2015

1. Kundenorientierung

Das wichtigste Ziel im Qualitätsmanagement liegt in der Erfüllung der Kundenanforderungen. 

Um dies nachhaltig zu erreichen, gilt es, das Vertrauen der Kunden und anderer interessierter 

Parteien zu gewinnen und zu bewahren.
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2. Führung

Die Führungskräfte tragen dazu bei, die Bedingungen zu schaffen, unter denen Personen 

sich für die Erreichung der Qualitätsziele der Organisation engagieren.

3. Engagement von Personen

Nur wenn eine Organisation auf allen Ebenen über befugte und engagierte Personen verfügt, 

wird sich langfristig die Fähigkeit der Organisation verbessern, Werte zu schaffen oder zu 

erbringen.

4. Prozessorientierter Ansatz

Ergebnisse können nur dann beständig, vorhersehbar, wirksam und effizient erzielt werden, 

wenn Tätigkeiten als zusammenhängende Prozesse innerhalb eines Systems verstanden, 

geführt und gesteuert werden. Das Verständnis darüber ermöglicht es Organisationen, ihre 

Leistung zu optimieren.

5. Verbesserung

Langfristiger Erfolg ist nur durch einen fortlaufenden Schwerpunkt auf Verbesserung  

möglich. Um das gegenwärtige Leistungsniveau zu erhalten, ist es notwendig, auf interne 

und externe Veränderungen zu reagieren und neue Chancen zu schaffen, um sich kunden- 

orientiert weiterzuentwickeln.

6. Faktengestützte Entscheidungsfindung

Entscheidungen auf Grundlage der Analyse und Auswertung von Daten und Informationen 

führen dazu, Zusammenhänge von Ursache und Wirkung besser zu verstehen. Nachweise 

und Datenanalyse führen zu größerer Objektivität und Vertrauen in die Entscheidungsfindung.

7. Beziehungsmanagement

Die Organisation steht mit ihren interessierten Parteien in Beziehung. Diese haben einen 

hohen Einfluss auf den nachhaltigen Erfolg der Organisation. Deshalb sollten Organisationen 

Beziehungen zu ihren interessierten Parteien pflegen, um deren Auswirkungen auf die eigene 

Leistung zu optimieren. Hierbei gewinnt das Netzwerken mit Partnern an großer Bedeutung.

Die Organisation befindet sich in einem Geflecht von Akteuren mit eigenen Ansprüchen und 

Zielen. Um ein Zusammenspiel zu ermöglichen bzw. negative Auswirkungen zu reduzieren, 

ist es wichtig, die interessierten Parteien und ihre Erwartungen zu kennen und diese in der 

eigenen Planung zu berücksichtigen.   

Interessierte Parteien

Wie im letzten Kapitel (2.1) erläutert, ist ein System unter anderem dadurch charakterisiert, 

dass es eine Abgrenzung nach außen besitzt. Die Betrachtung dieser „Außenwelt“ eines 

Systems (einer Organisation) führt uns zum Begriff „interessierte Parteien“.


