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Über die Broschüre

Integrierte Systemaudits sind in der Praxis für immer mehr Unternehmen 
Bestandteil ihrer Managementsysteme. In dieser Broschüre erfahren Sie 
am Beispiel der Normen ISO  9001 [1], ISO14001 [2], ISO  45001 [3] und 
ISO 50001 [4], wie Sie über integrierte Systeme erfolgreich und effizient das 
eigene Unternehmen in Richtung nachhaltige Unternehmensentwicklung 
steuern können.

Dazu bietet der Leitfaden ISO 9004 [5] „Qualitätsmanagement – Qualität einer 
Organisation zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs“ mit seiner Methodik zur 
messbaren Selbstbewertung einen Ansatz, der über das Qualitätsmanage-
ment hinaus auch auf andere Managementsysteme integrativ Anwendung 
finden kann. Die fünf Stufen der Selbstbewertung gemäß dem Reifegrad-
model in der ISO 9004 bilden eine abgestufte Messbarkeit des erreichten 
Qualitätslevels des Unternehmens.

Als weiteres Modell zur Überwachung der Leistung eines Managementsys-
tems gilt in der Praxis das interne Audit nach der ISO 19011 [6] „Leitfaden 
zur Auditierung von Managementsystemen“ (siehe auch  [7]). Bei internen 
Audits ist die Erfüllung der zu prüfenden Managementsystemnorm hinsicht-
lich der Mindestanforderungen Prüfgegenstand. Dabei gibt es im Grundsatz 
nur die Einstufung in zwei Klassen: Ist die Normforderung erfüllt oder nicht 
erfüllt?

Eine Integration dieser beiden Bewertungsverfahren in ein gemeinsames 
Bewertungsverfahren ist notwendig, um der Forderung der Management-
systeme nach internen Audits auf der einen Seite und der Messbarkeit des 
Reifegrads auf dem Wege zur Best Practice in der Nachhaltigkeit, auf der 
anderen Seite zu entsprechen.

Die folgenden Ausführungen beruhen auf den Grundsätzen der ISO 9004 und 
der ISO 19011 und stellen Ihnen Möglichkeiten vor für eine neue Gestaltung 
des Auditprozesses zur Durchführung von integrierten Systemaudits unter 
der Maßgabe einer messbaren nachhaltigen Unternehmensentwicklung. 
Wir unterstützen Sie dabei mit Arbeitshilfen in Form eines umfangreichen 
Selbstbewertungskatalogs sowie weiteren notwendigen dokumentierten 
Informationen.

Die im Text angeführten Klammersymbole verweisen auf Arbeitshilfen, die 
Sie bei der Durchführung einer Audit- und Selbstbewertung unterstützen und 
die wir Ihnen zum Download bereitgestellt haben. Sie können die Dokumente 
frei bearbeiten und an Ihre eigenen betrieblichen Anforderungen anpassen.

Audit- und Selbstbewertungsliste, IMS

Das umfangreiche 60-seitige Word-Dokument mit Fragen zur Selbstbewer-
tung (basierend auf der ISO 9004) ermöglicht Ihnen die integrierte Prüfung 
eines IMS nach den Regelwerken ISO  9001, ISO  14001, ISO  45001 und 
ISO 50001. Mit dem Ergebnis erhält die Organisation eine Stärken-Schwä-
chen-Analyse hinsichtlich wesentlicher Erfolgsfaktoren und eine Standort-
positionierung auf dem Weg zum nachhaltigen Erfolg. Die Audit- und Selbst-
bewertungslisten sind methodisch der ISO 9004 entnommen. Wo notwendig 
oder nützlich, wurden sie verändert oder ergänzt, um den Anforderungen 
der Managementsysteme des IMS zu entsprechen. Zudem sind zusätzliche 
Selbstbewertungselemente enthalten und in die Struktur der Hauptelemente 
der Selbstbewertung integriert.

Zielsetzung

Basis Reifegrad
modell nach 
ISO 9004

… Internes Audit 
nach ISO 19011

Integriertes 
Bewertungs
verfahren

Neu gestalteter 
Auditprozess

Arbeitshilfen zum 
Download

60553_01.docx
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Verweismatrix „ISO 9001 – ISO 9004“

Die Verweismatrix zwischen den Anforderungen der ISO 9001 und den 
Anleitungen der ISO 9004 macht die Gemeinsamkeiten aber auch die Unter-
schiede zwischen den beiden Regelwerken deutlich.

Verweismatrix „Integrierte Managementsysteme“

In der Verweismatrix zwischen den vergleichbaren Anforderungen der ISO 
9001, ISO 14001, ISO 45001 und ISO 50001 können Sie auch schnell die 
Themen identifizieren, die spezifisch für das einzelne Managementsystem 
sind und in den anderen Systemen keine Entsprechung haben, so z. B. die 
Umweltaspekte in der ISO 14001 oder Kundenzufriedenheit in der ISO 9001.

Leitfaden zur Selbstbewertung, Reifegradmodell

Der Leitfaden zur Durchführung des internen Audits bzw. der Selbstbewer-
tung, beschreibt den Umgang mit der Audit- und Selbstbewertungsliste.

Auswertung zur Selbstbewertung

Die Excel-Tabelle dient zur Auswertung und Visualisierung des Gesamter-
gebnisses des internen Audits und der Selbstbewertung.

Protokoll Nichtkonformitäten

Dieses mitgeltende Dokument können Sie zum Protokollieren von Nichtkon-
formitäten nutzen.

Protokoll Verbesserungsvorschläge

Dieses mitgeltende Dokument können Sie zum Protokollieren von Verbesse-
rungsvorschlägen nutzen.

Zusammenfassung Selbstbewertung

Dieses mitgeltende Dokument können Sie zur Zusammenfassung der Selbst-
bewertung nutzen.

Die Arbeitshilfen stehen für Sie zum Download bereit unter:

www.tuev-media.de/download/60553.php

Passwort: 

60553_02.xlsx

60553_03.xlsx

60553_04.docx

60553_05.xlsx

60553_06.docx

60553_07.docx

60553_08.docx
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1	 Nachhaltigkeit und Managementsysteme

1.1	 Allgemeines

In einer Welt immer schnellerer Veränderungen, die einhergehen mit stetig 
wachsenden Anforderungen hinsichtlich Effektivität und Effizienz von Pro-
dukten, Dienstleistungen und Prozessen wird Nachhaltigkeit zunehmend 
zu einem wesentlichen Faktor für den Erfolg. Ressourcenbegrenzung, Kli-
mawandel sowie Digitalisierung verändern die Rahmenbedingungen des 
Wirtschaftslebens. Wieviel Nachhaltigkeit muss sein, um weiterhin an der 
Spitze zu liegen oder dorthin zu kommen? Was nützen mir dabei die Manage-
mentsysteme, die meine Organisation unterhält? Umweltmanagement zum 
Schutz der Umwelt, Energiemanagement zum Schutz des Klimas, Arbeits- 
und Gesundheitsmanagement zum Schutz der Mitarbeiter, für die Kunden 
auch noch ein Qualitätsmanagement und ggf. weitere Managementsysteme? 
Viele Unternehmenslenker und Führungskräfte haben das Gefühl, den Wald 
vor lauter Bäumen nicht mehr zu sehen.

Um aus diesem Wald wieder herauszufinden, sind ein paar Fragen existen-
ziell, deren Beantwortung ein Koordinatensystem ergibt, an dem man sich 
wie an Längen- und Breitengrad orientieren kann:

•	 Was versteht man unter Nachhaltigkeit im globalen, regionalen und lokalen 
Maßstab?

•	 Wie ordnen sich Managementsysteme mit ihren definierten Forderungen 
in den Kontext der Nachhaltigkeit ein?

•	 Gibt es Vorgaben und Methoden, Nachhaltigkeit messbar und damit greif-
bar zu machen?

In diesem Leitfaden möchten wir Ihnen im ersten Teil die sachbezogenen 
Zusammenhänge zwischen Managementsystemen und dem Nachhaltig-
keitsbegriff verdeutlichen. Im zweiten Teil möchten wir Ihnen die ISO 9004 
„Qualität einer Organisation – Anleitung zum nachhaltigen Erfolg“ vorstel-
len, die als Werkzeug zur Umsetzung der Qualitätsnorm ISO 9001 entstanden 
ist. Die Grundsätze der in der 9004 geschaffenen Selbstbewertung machen 
es möglich, den Standort einer Organisation auf dem Weg zum nachhaltigen 
Erfolg über eine Bewertung nach dem Reifegradmodell zu bestimmen. Die 
Methodik der ISO 9004 lässt sich, unter Berücksichtigung der spezifischen 
Orientierung anderer auf ISO basierender Managementsysteme, auf diese 
oder ein integriertes Managementsystem übertragen.

Auch die Frage, ob diese Selbstbewertung ein zusätzlicher Aufwand ist oder 
ob man sie mit Instrumenten der Prüfung wie z. B. Internen Audits verbinden 
kann, die in Managementsystemen schon vorhanden sind, möchten wir in 
dieser Fachbroschüre beantworten.

Als Arbeitshilfe finden Sie ein umfangreiches 60-seitiges Word-Dokument mit 
Selbstbewertungstabellen (basierend auf der ISO 9004) beigefügt, die eine 
integrierte Prüfung eines IMS nach den Regelwerken ISO 9001, ISO 14001, 
ISO 45001 und ISO 50001 ermöglichen. Mit dem Ergebnis erhält die Organisa-
tion eine Stärken-Schwächen-Analyse hinsichtlich wesentlicher Erfolgsfakto-
ren und eine Standortpositionierung auf dem Weg zum nachhaltigen Erfolg.

1.2	 Kontext nachhaltiger Unternehmensführung

Der Begriff Nachhaltigkeit wird in der heutigen Zeit an vielen Stellen auch als 
Modewort für vieles unspezifisch verwendet – meist nicht in dem Kontext, 
in dem er im Jahre 1713 durch den Berghauptmann Hans Carl von Carlowitz 
geprägt wurde. Er bezog sich auf eine Forstwirtschaft, in der dem Wald nicht 
mehr entnommen werden sollte, als natürlich durch neues Wachstum an 

Erfolgsfaktor 
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Orientierungshilfe

Aufbau und 
Vorgehen
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Holz entstehen konnte. An diesem Beispiel aus der Forstwirtschaft wird deut-
lich, wie eng Ökologie und Ökonomie miteinander verbunden sind.

Es brauchte mehr als zweieinhalb Jahrhunderte, bis der Begriff Nachhal-
tigkeit wieder ins kollektive Bewusstsein der Menschen rückte. Auch wenn 
sich die moderne Diskussion über die Nachhaltigkeit so gut wie nie auf die 
ursprüngliche Herkunft des Begriffs bezieht, bleibt stets der Aspekt präsent 
und gültig, der von Anbeginn in ihm liegt: Die Natur als ökologische Basis 
bildet die ökonomische Grundlage menschlichen Wirtschaftens.

Mit der Industriellen Revolution in der zweiten Hälfte des 18. Jahrhunderts 
begann für den Menschen eine tiefgreifende und dauerhafte Umgestaltung 
ihrer wirtschaftlichen und sozialen Verhältnisse, ihrer Arbeitsbedingungen 
und Lebensumstände, die sich im 19. Jahrhundert weiterhin stark verän-
derten. Damit rückten der Mensch und sein Kontext in der Arbeitswelt und 
der Gesellschaft in den Fokus der Nachhaltigkeit. Unter dem Begriff „Cor-
porate Social Responsibility (CSR)“ gewannen für die Unternehmen soziale 
Fragestellungen in der Gesellschaft an Bedeutung. Die Anforderungen der 
Industriegesellschaft stellten eine neue, untrennbare Verbindung zwischen 
Menschen, Gesellschaft und Ökonomie her.

Heute beschreibt der Duden den Begriff Nachhaltigkeit im Sinne von Car-
lowitz als „Prinzip, nach dem nicht mehr verbraucht werden darf, als jeweils 
nachwachsen, regenerieren oder künftig wieder bereitgestellt werden kann“. 
Mit dieser Definition werden allerdings viele relevante Aspekte des heutigen 
universellen Nachhaltigkeitsbegriffs nicht abgedeckt.

Die Definition der Europäischen Kommission von Anfang der 1990er-Jahre 
erweitert die sozialen Belange von CSR um die ökonomische Dimension. Fügt 
man diesen beiden Aspekten die ökologischen Belange hinzu, erhält man die 
heute gebräuchlichen drei Dimensionen der Nachhaltigkeit. Die Bedeutung 
des Begriffs wird in erster Linie von Politik und Wissenschaft als globaler 
Ansatz gesehen, der die gesamte Welt und die gesamte Menschheit umfasst 
(z. B. Klimawandel, Bevölkerungswachstum, Hunger und Armut). Die drei 
Säulen (Dimensionen) der Nachhaltigkeit sind in Abbildung 1 dargestellt.

Nachhal�gkeit

Das Drei-Säulen-Modell
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Abb. 1:	 Dimensionen der Nachhaltigkeit
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Das Drei-Säulen-Modell bringt zum Ausdruck, dass sowohl die Wirtschaft 
(Ökonomie) als auch die Umwelt (Ökologie) und die Gesellschaft (Soziales) 
eine nachhaltige Entwicklung zu stützen vermögen, das nur ein Gleichge-
wicht zwischen den Säulen eine ausbalancierte Nachhaltigkeit, sprich Gebäu-
destabilität, ermöglicht. Jede einzelne Säule besteht aus Bausteinen, die die 
wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und ökologischen Dimensionen in ihrem 
Detail ausmachen. Die im Beispiel aufgeführten Bausteine erheben nicht den 
Anspruch vollständig zu sein. Da Wirtschaft, Gesellschaft und auch Umwelt 
einem permanenten Wandel global wie regional unterliegen, sind Ergänzun-
gen und Veränderungen jederzeit möglich.

Was aus dem Drei-Säulen-Modell nicht direkt hervorgeht, ist der Umstand, 
dass es Schnittmengen zwischen den drei Dimensionen gibt. Dies soll Abbil-
dung 2 verdeutlichen. Die Wechselwirkung zwischen den Dimensionen 
erzeugt Zielkonflikte in den Berührungszonen. Sie werden von Menschen 
gemacht und sind daher von ihnen auch beeinflussbar.

faire 
Nutzung

beständige 
Rentabilität

gerechtes 
WachstumNach-

hal�gkeit

Umwelt

Wirtscha�

Gesellscha�

Abb. 2:	 Wechselwirkungen der Dimensionen

Eine wachsende Erdbevölkerung erzeugt zwangsläufig einen erhöhten 
Ressourcenbedarf, der die Umwelt in Form von Bodenbelastung, Wasser-
verschmutzung, Luftverunreinigung usw. belastet. Eine faire Nutzung der 
vorhandenen Ressourcen, die die Möglichkeiten der Natur nicht überbean-
sprucht, ist daher zu gewährleisten.

Unternehmen wollen Rentabilität und ggf. Wachstum zu noch mehr Rentabi-
lität. Dies ist gemäß den Grundsätzen der Wirtschaft so lange plausibel, wie 
es nicht einhergeht mit dem Raubbau an natürlichen Ressourcen, etwa über-
fischten Meeren, abgeholzten Wäldern oder der Vergiftung von Boden, Luft 
und Wasser. Eine Zerstörung der Lebensgrundlagen der Menschen durch 
eine ungelenkte Wirtschaft ist daher unbedingt zu vermeiden.

Unternehmen wollen rentabel produzieren; dazu gehört es, die Kostenseite 
stetig zu optimieren. Dies sollte aber lebenswerte gesellschaftliche Rahmen-
bedingungen für Menschen, Mitarbeiter und deren Familien einschließen. 
So sollten Lohndumping, gefährliche Arbeitsbedingungen, Kinderarbeit, 
Korruption usw. nicht zu den Optimierungsinstrumenten einer nachhaltigen 
Unternehmensführung gehören.

Das Drei-Säulen-Modell gibt in seiner einfachen Struktur einen guten Über-
blick über das Wesen der Nachhaltigkeit. Kritiker bemängeln jedoch die 
mangelnde Operationalisierbarkeit, die notwendig ist, um praktische Kon-
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sequenzen daraus abzuleiten. Im Rahmen von Nachhaltigkeitsstrategien 
sind daher Kriterien/Prinzipien von verschiedensten Institutionen erarbeitet 
worden. Zu nennen wäre zum einen die UNO mit dem Global-Compact-Pakt, 
dem Unternehmen freiwillig beitreten können [8]. Der Nachhaltigkeitsansatz 
umfasst zehn Prinzipien aus den Bereichen Menschenrechte, Arbeitsstan-
dards, Umweltschutz und Korruption.

Eine andere Variante bietet der Deutsche Nachhaltigkeitskodex aus dem Jahr 
2011 [9]. Er definiert 20 Kriterien, die in vier Cluster gegliedert sind (Strategie, 
Prozessmanagement, Umwelt und Gesellschaft). Beide Regelwerke haben 
das Ziel, dem Nachhaltigkeitsprinzip eine Struktur zu geben, die vergleich-
bare Berichtsformen ermöglicht. Darüber hinaus gibt es noch viele weitere 
Ansätze, das Thema Nachhaltigkeit für Branchen und Unternehmen mess- 
und bewertbar zu machen.

Gerade für international agierende Unternehmen sind nicht mehr ausschließ-
lich die Finanzzahlen in den Bilanzen das einzige Kriterium für Anleger, Kun-
den oder sonstige Interessengruppen, anhand deren sie eine Bewertung 
der Zukunftsfähigkeit eines Unternehmens vornehmen. Die nichtfinanziel-
len Leistungen zu den Aspekten Ökonomie, Ökologie und Sozialem werden 
zunehmend in die Bewertung miteinbezogen. Daher wird CSR zukünftig ein 
Kernstück des Wachstums von Unternehmen sein und durch einheitliche 
Berichtsstandards werden die Leistungen unterschiedlicher Unternehmen 
vergleichbar.

Mit der Richtlinie 2014/95/EU [10] hat die EU am 22.10.2014 eine rechtliche 
Vorgabe gemacht, dass größere börsennotierte Unternehmen ihre Daten zu 
Umwelt-, Sozial- und Arbeitnehmerbelangen, zur Achtung der Menschen-
rechte und zur Bekämpfung der Korruption in regelmäßigen Abständen 
erheben und öffentlich bereitstellen müssen. In Deutschland sind von dieser 
Berichtspflicht ca. 540 Unternehmen betroffen.

Kleinere Unternehmen können freiwillig an dem Berichtssystem teilneh-
men. Hilfestellung dazu bildet der Leitfaden „Zum deutschen Nachhaltig-
keitskodex – Orientierungshilfe für mittelständische Unternehmen“ [11], 
den der Rat für nachhaltige Entwicklung in Kooperation mit der Bertels-
mann Stiftung herausgegeben hat. Eine Offenlegung der Ergebnisse ist 
nicht gefordert, aber es gibt gute Gründe der Imagepflege, getreu dem alten 
Motto „Tu Gutes und sprich darüber“, die Ergebnisse ganz oder teilweise 
zu veröffentlichen.

1.3	 Managementsysteme und Nachhaltigkeit

Neben der unklaren Zuordnung, was alles unter den Begriff Nachhaltigkeit 
genau zu subsumieren ist, lässt sich aus dem Drei-Säulen-Modell auch die 
Wertigkeit der drei Säulen und seiner Einzelkriterien nicht spezifizieren. Die 
Frage, was ist wichtiger: Wirtschaft, Umwelt oder Gesellschaft oder ist alles 
gleichwertig, muss im Einzelnen geklärt werden. In der Wissenschaft wird 
der Ansatz von schwacher oder starker Nachhaltigkeit verfolgt. Schwache 
Nachhaltigkeit wird geprägt von der Vorstellung, dass sich ökologische, öko-
nomische und soziale Ressourcen gegeneinander aufwiegen lassen. So wäre 
es im Rahmen schwacher Nachhaltigkeit akzeptabel, dass Naturressourcen 
und damit Naturkapital erschöpft würden, wenn dem eine angemessene 
Menge an geschaffenem Humankapital oder Sachkapital gegenüberstände. 
Ökonomie und Ökologie wären dann als gleichrangig anzusehen.

Starke Nachhaltigkeit würde bedeuten, dass Naturkapital nur sehr beschränkt 
oder gar nicht ersetzbar wäre durch Human- oder Sachkapital. Die Ökologie 
wäre die Grundlage, und nur im Rahmen von zulässigen Parametern (Leit-
planken) wäre eine Entwicklung von Human- und/oder Sachkapital möglich.
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Die wissenschaftliche Nachhaltigkeitsdebatte ist noch nicht beendet. Welche 
Aspekte dabei mit einzubeziehen sind und welche nicht, wird auf abseh-
bare Zeit auch nicht geklärt werden. Fakt ist, dass keine der drei Säulen für 
sich allein steht, sondern dass integrative Ansätze die Wechselwirkungen 
beschreiben müssen. Alle Bemühungen um Nachhaltigkeit müssen

•	 die Sicherung der menschlichen Existenz,

•	 die Erhaltung des gesellschaftlichen Produktivpotenzials und

•	 die Bewahrung der Entwicklungs- und Handlungsmöglichkeiten für die 
Zukunft

in ausgeglichender Balance zum Ergebnis haben.

Der Ansatz einer globalen oder EU-weiten Nachhaltigkeit wird den Belangen 
von Unternehmen und Organisationen nicht gerecht und lässt sich operativ 
mangels signifikanter Steuerungsgrößen auch nicht umsetzen. So ist zum 
Beispiel wirksamer Klimaschutz eine staatliche oder sogar überstaatliche 
Aufgabe, zu der Unternehmen ihren Beitrag leisten können, wogegen ihr 
Einflussvermögen angesichts globaler Dimensionen eher begrenzt ist.

Das Ausmaß der Einflussmöglichkeiten von Unternehmen auf die Nachhal-
tigkeit ist aber keine konstante Größe, sondern abhängig von

•	 der Größe des Unternehmens (KMU oder Konzern),

•	 der globalen oder lokalen Präsenz (Handwerksbetrieb, Global Player) und

•	 der Branche und den damit einhergehenden Auswirkungen (z. B. Automo-
bilindustrie, Chemieindustrie oder Banken).

Welche Nachhaltigkeitsthemen in welchem Maß für ein Unternehmen oder 
eine Organisation eine Bedeutung haben, hängt entscheidend von seinem 
Kontext und den Interessierten Parteien (Stakeholder) und deren Erwartun-
gen an das Unternehmen oder die Organisation ab. An dieser Stelle haben 
Nachhaltigkeit und Managementsysteme (z. B. ISO 9001, 4.1 Verstehen der 
Organisation und ihres Kontexts und 4.2 Erfordernisse und Verstehen der 
Erwartungen interessierter Parteien/Stakeholder) hinsichtlich zu erfüllender 
Anforderungen eine gemeinsame Ausgangsbasis.

Die Aufgabe besteht darin, für das eigene Unternehmen in einer Transforma-
tion aus den übergeordneten Themen der drei Nachhaltigkeitssäulen sowie 
der Kontext- und Stakeholder-Analyse der vorhandenen Managementsys-
teme die für das Unternehmen relevanten Themen zu identifizieren und ggf. 
einzelne wichtige Themen auf die Bedürfnisse des Unternehmens (z. B. hin-
sichtlich Nutzen oder Beeinflussbarkeit) herunterzubrechen.

In Bezug auf die Bedeutung von Kontext und Stakeholdern ist für das Unter-
nehmen auch im Rahmen der Nachhaltigkeitsanalyse zu berücksichtigen, 
ob ein unmittelbarer (häufiger) Kontakt im Rahmen der wirtschaftlichen 
Tätigkeit vorliegt (z. B. Lieferanten, direkte Kunden, Behörden) oder nur eine 
mittelbare (gelegentliche) Beziehung besteht (z. B. Politik, Medien, Marktteil-
nehmer). Die Tabelle 1 zeigt beispielhaft eine Nachhaltigkeitstabelle für ein 
Unternehmen.
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Tabelle 1:	 Nachhaltigkeitsthemen eines Unternehmens

Wirtschaft Gesellschaft Umwelt

Erwirtschaften von Umsät-
zen und Gewinn

Gesetze und rechtliche Re-
gelungen achten

Einsatz von gefährlichen 
Stoffen vermeiden

Schaffen und Erhalten von 
Arbeitsplätzen

Menschenrechte achten und 
Diskriminierung vermeiden

Ressourcen und Energie 
effizient nutzen

Innovation fördern und 
Investitionsbereitschaft

gute und sichere Arbeitsbe-
dingungen

Erneuerbare Materialien und 
Energiequellen verwenden

angemessene Steuerentrich-
tung

gute Beziehungen zu 
Anwohnern und anderen 
Stakeholdern

Bodenverbrauch minimieren 
und Artenvielfalt erhalten

Beiträge zur Stärkung der 
lokalen Wirtschaft

Produkt- und Dienstleis-
tungssicherheit

schädliche Abfälle und Ab-
wässer vermeiden

Korruption bekämpfen respektvoll mit Partnern, 
Lieferanten und Kunden 
umgehen

effiziente Recyclingstrategi-
en fördern

Kompetenzen entwickeln 
und Qualifikation fördern

Arbeitnehmerinteressen 
wahren

schädliche Emissionen und 
Klimaschutz vermeiden

Qualität von Produkten und 
Prozessen

demografische Entwicklung 
berücksichtigen

Energieeffiziente Produkti-
onsmittel einsetzen

keine Kinder- und Zwangs-
arbeit

Bildung und Ausbildung 
fördern

Produktlebenszyklus berück-
sichtigen

Nachhaltigkeit steht für eine ganzheitliche Strategie eines Unternehmens. 
Ein Managementsystem hingegen strukturiert ein bestimmtes Handlungs-
feld, d. h., es konzentriert sich auf einen oder mehrere Aspekte der nachhal-
tigen Unternehmensführung, z. B. mit der ISO 9001 auf Qualität oder mit der 
ISO 14001 auf Umwelt. Das bedeutet, Managementsysteme können ausfüh-
render Teil einer Nachhaltigkeitsstrategie sein. Sie konkretisieren dort Forde-
rungen, wo die Nachhaltigkeitsthemen unkonkret, nicht operational bleiben.

Schwerpunkte im Nachhaltigkeitsansatz sind Themen, die die Ökonomie, die 
Ökologie sowie die Gesellschaft und das Soziale abbilden. Wenn man die 
thematisch zugehörigen Managementsysteme der ISO betrachtet, lässt sich 
eine Zuordnung zu den drei Dimensionen der Nachhaltigkeit bilden, wie in 
Abbildung 3 dargestellt.

Wirtscha�/
Ökonomie

Gesellscha�/
Soziales

Umwelt/
Klima

� ISO 9001 – Qualitätsmanagement
� ISO 9004 – Lei	aden zur Nachhal�gen Unternehmensentwicklung
� ISO 3700 – An�korrup�ons-Managementsystem
� ISO 31000 – Richtlinien/Prinzipien zur Implemen�erung des Risikomanagements
� ISO 27001 – Informa�onssicherheitsmanagementsystem

� ISO 45001 – Arbeits- und Gesundheitsschutzmanagementsystem
� ISO 44001 – Managementsystem für partnerscha�liche Geschä�sbeziehungen
� ISO 26001 – Lei	aden zur Gesellscha�lichen Verantwortung

� ISO 14001 – Umweltmanagementsystem
� ISO 14040 – Ökobilanzierung
� ISO 14044 – Ökobilanzierung 
� ISO 50001 – Energiemanagementsystem

Abb. 3:	 Dimensionen der Nachhaltigkeit und Bezug zu ISO-Normen

Zur Dimension Umwelt/Klima lässt sich auch noch die EMAS III (EMAS = 
Eco-Management and Audit Scheme) der EU zählen.
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Unternehmen, die eine Mehrzahl von Managementsystemen implementiert 
und integriert haben – sog. „Integrierte Managementsysteme (IMS)“, können 
diese Managementsysteme als Werkzeuge zur operativen Umsetzung von 
Nachhaltigkeitsthemen verwenden, auch wenn die derzeit auf dem Markt 
befindlichen ISO-Normen nicht alle Themen, die eine Nachhaltigkeitsstra-
tegie benötigt, abdecken können. Betrachtet man ein IMS, wie es bei einer 
größeren Zahl von Unternehmen und Organisationen bereits gelebt wird, mit 
den Normen ISO 9001/ISO 14001/ISO 45001/ISO 50001, ergibt sich folgende 
Einschätzung:

•	 Die stärkste Überdeckung der gängigen Nachhaltigkeitsanforderungen im 
Bereich der Ökologie mit einer Erfüllung durch ISO-Normen haben Unter-
nehmen, die ein Umwelt- und Energiemanagementsystem nach ISO 14001 
und ISO 50001 (oder Ersatzweise die EMAS) unterhalten. Für die meisten 
Unternehmen bleibt über die Erfüllung der Normenanforderungen hinaus 
nicht mehr viel zur Nachhaltigkeit zu tun, da ca. 75 % der Nachhaltigkeits-
themen, die eine Organisation beeinflussen kann, normativ abgedeckt 
werden.

•	 Die Anforderungen eines Qualitätsmanagementsystems beziehen sich nur 
auf einen Teil der Nachhaltigkeitsthemen zur Ökologie. Überwiegend abge-
deckt sind durch die ISO 9001 die Themen sichere Prozesse sowie sichere 
Produkte/Dienstleistungen, Kompetenzförderung und Kundenorientierung. 
Mit diesen Themen sind aber weniger als 50 % der möglichen Themenfel-
der der Nachhaltigkeit berücksichtigt. Mit der ISO 37001 (Korruption) und 
der ISO/IEC 27001 (Informationssicherheit) kann der Beitrag zur Nachhal-
tigkeit auf über 50 % gesteigert werden.

•	 Den geringsten Abdeckungsgrad hinsichtlich der Nachhaltigkeitsdimen-
sion hat die ISO 45001 „Managementsysteme für Sicherheit und Gesund-
heit bei der Arbeit“ (SGA-MS). Sie beschränkt ihren Wirkungsbereich im 
Wesentlichen auf die eigenen Arbeitnehmer und deren Schutz vor psychi-
scher und physischer Gefährdung am Arbeitsplatz sowie den Schutz vor 
negativen Langzeitauswirkungen durch die Arbeit. Durch die ISO 45001 
erfüllt ein Unternehmen vielleicht 25 % der möglichen Themen zur gesell-
schaftlichen Nachhaltigkeit. Themen wie z. B. Kinderarbeit oder Menschen-
rechte sind nicht Regelungsbestandteil der ISO 45001. Auch die Arbeits-
bedingungen in weltweiten Lieferketten stehen nicht im Fokus. Gleiches 
gilt für soziale und gesellschaftliche Themen außerhalb der Arbeitswelt. 
An dieser Stelle bietet sich mit der ISO 26000 ein Leitfaden an, der Hilfe-
stellung bietet bei der Umsetzung von gesellschaftlicher Verantwortung. 
Der Leitfaden ist kein Zertifizierungsstandard, enthält aber ausführliche 
Vorschläge zur Wahrnehmung gesellschaftlicher Verantwortung. In Verbin-
dung mit der ISO 45001 lassen sich so auch auf diesem Gebiet bis zu 50 % 
Umsetzungsgrad für die Organisation erreichen.

Die Betrachtung von Nachhaltigkeitsthemen ist geboren aus einem globalen 
Ansatz mit dem Ziel, die Lebensgrundlagen der Menschheit in der Gegen-
wart und für die Zukunft zu bewahren. Die weltweite Betrachtungsebene 
ist für die meisten Unternehmen mindestens eine Stufe (weltweit operie-
rende Konzerne) wenn nicht sogar zwei Stufen (Mittelstand mit regionalem 
Schwerpunkt) zu hoch. Der Ansatz für Unternehmen wird sich in der Regel 
auf die Nachhaltigkeitsthemen beschränken, die das Unternehmen direkt 
im Rahmen seiner Geschäftstätigkeit beeinflussen kann und ggf. noch The-
men, die dem Unternehmen wichtig sind und auf die indirekt über Kunden, 
Lieferanten, Verbände und andere interessierte Parteien Einfluss genommen 
werden kann.

Für internationale Konzerne und Großunternehmen wäre eine Mitgliedschaft 
im United Nations Global Compact ein Ansatz, ihre Nachhaltigkeitsstrate-

IMS

Umwelt 
(Ökologie)

Wirtschaft 
(Ökonomie)

Gesellschaft 
(Soziales)

Einordnung der 
Unternehmen
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gie thematisch auszurichten. Für mittelständische Unternehmen bietet sich 
als einfacherer Standard der Deutsche Nachhaltigkeitskodex mit seinen 
20 Nachhaltigkeitskriterien als Richtschnur an.

Nachhaltigkeitsstrategie und Managementsysteme gehören zusammen. 
Übergeordnet sind aber die Nachhaltigkeitsstrategie und ihre Einzelthemen. 
Da, wo ein Nachhaltigkeitsthema durch ein Managementsystem untersetzt 
ist, hat das Unternehmen den Vorteil, dass über das Managementsystem 
vorgegeben ist, was alles zur Erfüllung geregelt sein muss. Wie es im Ein-
zelnen geregelt wird, liegt in der Verantwortung des Unternehmens. Gibt es 
kein Managementsystem zum Nachhaltigkeitsthema, muss das Unterneh-
men selbst festlegen, was zu diesem Thema alles geregelt werden soll, um 
dann das Wie zu bestimmen. An dieser Stelle kommen wieder Standards wie 
der Global Compact oder der Deutsche Nachhaltigkeitskodex ins Spiel. Sie 
bieten einen Rahmen, in dem sich Unternehmen die für sie relevanten The-
men und Vorgaben der Nachhaltigkeit heraussuchen können. Mittels interner 
Festlegungen (z. B. Prozesse) können sie diese als freiwillige Verpflichtung 
in das IMS aufnehmen.

Ein weiterer Vorteil bei Managementsystemen ist, dass eine unabhängige 
Stelle (z. B. Zertifizierungsgesellschaft) bescheinigt, dass die Mindestanfor-
derungen des Standards erfüllt sind. Im Fall der Nachhaltigkeit erfolgt der 
Nachweis der Umsetzung über einen vom Unternehmen regelmäßig erstell-
ten (strukturierten) Nachhaltigkeitsbericht, der veröffentlicht werden sollte 
oder ggf. auch muss. Die Vergleichbarkeit von Nachhaltigkeitsberichten ist 
häufig wegen fehlender gemeinsamer Standards problematisch. Auditbe-
richte von Zertifizierungsgesellschaften sind wegen gemeinsamer Vorgaben 
durch die Akkreditierungsgesellschaften besser vergleichbar.

Nachhaltigkeits
themen 

komplettieren

Nachhaltigkeits
bericht
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2	 Bewertungskonzepte von Managementsystemen

2.1	 Grenzen und Chancen von Internen Audits

Alle gängigen zertifizierfähigen auf ISO basierenden Managementsysteme, 
z. B. die ISO 9001, ISO 140001, ISO 45001 oder ISO 50001, fordern die Durch-
führung von internen Audits in regelmäßigen Abständen. Die internen Audits 
sollen zum einen die Konformität mit dem zugrundeliegenden Regelwerk 
(Norm) überprüfen und zum anderen mögliches Verbesserungspotenzial 
für das System und seine Prozesse identifizieren, um deren Wirksamkeit 
zu erhöhen. In zertifizierten Managementsystemen wird die Normenkonfor-
mität durch das Zertifizierungsverfahren und seine Audits (Überwachung 
und Rezertifizierung) regelmäßig überprüft. Ergebnis ist die Erfüllung einer 
Mindestanforderung, die durch das Zertifizierungsverfahren definiert ist. 
Das Ergebnis wird nicht quantifiziert (z. B. nach Notensystem), sondern 
beschränkt sich auf Bestanden oder Nicht-Bestanden. In internen Audits 
sollte die Normenkonformität nach der Erstzertifizierung nicht mehr im 
Mittelpunkt stehen, sondern nur noch als Generalprobe vor einem Über-
wachungs- oder Rezertifizierungsaudit dienen. Dazu sollten ein Viertel bis 
maximal ein Drittel der Zeit eines internen Audits ausreichen.

Schwerpunkt der internen Audits mit dem deutlich größeren Zeitanteil, sollte 
die fortlaufende Verbesserung sein. In Überwachungsaudits- und Rezertifi-
zierungsaudits werden durch die externen Auditoren auch Vorschläge zur 
Verbesserung unterbreitet, aber diese stehen nicht im Mittelpunkt ihrer 
Audits. Sie sind in der Regel Auditfeststellungen, die bei der Regelkonfor-
mitätsprüfung nebenbei anfallen. In internen Audits sollte der Auditschwer-
punkt auf der systematischen Ermittlung von Potenzialen zur Verbesserung 
der Systemwirksamkeit und ihrer Prozesse der Prüfgegenstand der einzelnen 
Norm sein. Das wären z. B.

•	 im Qualitätsmanagementsystem (QMS) die Produkt- und/oder Dienstleis-
tungsqualität sowie die Kundenzufriedenheit,

•	 im Umweltmanagement (UMS) der Umweltschutz sowie die Minimierung 
der Umweltauswirkungen der eigenen Tätigkeiten,

•	 im Arbeitsschutzmanagement (SGU) der Arbeits- und Gesundheitsschutz 
von Mitarbeitern und betroffenen Parteien und

•	 im Energiemanagement (EnMS) die Energieeffizienz in Produktion und 
Verwaltung sowie der Klimaschutz.

Im Sinne möglichst bester Ergebnisse von Managementsystemen ist die 
Prüfung eines Mindeststandards in internen Audits nicht zielführend, son-
dern das Ergebnis sollte messbar sein, und das Auditergebnis sollte eine 
schrittweise Einstufung in der Bandbreite von „Anforderung nicht erfüllt“ 
bis „Best Practice“ ermöglichen.

Diese Ergebnisanforderungen erfüllen die meisten internen Audits heute 
noch nicht. Ein großer Teil hat nicht die Aufdeckung von Verbesserungs-
potenzial als Zielsetzung des Audits im Fokus, sondern die Überprüfung 
der Normenkonformität. Unternehmen mit reiferen Managementsystemen 
und solche der Automobilindustrie nutzen ggf. in ihren Audits Elemente 
von Prozessaudits (z. B. nach VDA 6.3). Dort wird die Erfüllung von Anfor-
derungen nach einem Punktesystem bewertet, das den Erfüllungsgrad der 
Anforderung klassifiziert. Das Aufdecken von Verbesserungspotenzial wird 
über eine Vergrößerung der Auditstichprobe erzielt, die das Erkennen von 
Schwachstellen im Managementsystem und den Prozessen begünstigt.

Erfüllung von 
Mindest
anforderungen

Fortlaufende 
Verbesserung

Best Practice 
anstreben

Ziel: 
Aufdecken von 
Verbesserungs
potenzial
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2.2	 Selbstbewertungsmodelle, Methoden und Techniken

Institutionalisierte Methoden zur Bewertung von Spitzenleistung finden im 
Qualitätsmanagement heute schon Anwendung. Kein Unternehmen erbringt 
von heute auf morgen Spitzenleistungen. Von den ersten Schritten im Total 
Quality Management (TQM) bis zur Erreichung von Spitzenleistung (Best 
Practice) ist es ein langer und teilweise auch mühsamer Weg. Ein möglicher 
Weg dahin ist TQM, eine Managementphilosophie, die vom gesamten Unter-
nehmen getragen werden muss. Für den Erfolg von TQM ist es jedoch nicht 
entscheidend, dass alle theoretisch denkbaren Situationen im Unternehmen 
festgeschrieben werden, sondern dass sich alle Mitarbeiter am Streben nach 
stetiger Verbesserung beteiligen. Diese Einstellung „Alle machen mit, um 
Bestmögliches zu erreichen“, ist im Nachhaltigkeitsgedanken ebenso zu 
finden. Im Gegensatz zum Nachhaltigkeitsbegriff, für den es zurzeit keine 
eindeutige Methodik gibt, wie das zu messen ist, ist man im TQM schon 
einen Schritt weiter.

Hilfestellung geben den Unternehmen dabei Modelle wie das der European 
Foundation for Quality Management (EFQM) [12] als Weg zur Erreichung 
von Bestleistungen im Qualitätsmanagement. Das Modell dient zum einen 
zur TQM-Selbstbewertung einer Organisation, zum anderen aber auch als 
Grundlage der Bewertung zum European Quality Award (EQA), dem Euro-
päischen Qualitätspreis, der alle vier Jahre vergeben wird. Ende 2019 wurde 
von der EFQM ein überarbeitetes Modell vorgestellt, das die Nachhaltigkeit 
stärker betont als die Vorgängerversion, dafür den Begriff Exzellenz nicht 
mehr in den Vordergrund stellt.

Der Nachhaltigkeitsansatz orientiert sich dabei an der Agenda 2030 „Nach-
haltige Entwicklungsziele“ (Sustainable Development Goals), die auf 17 Fel-
dern Ziele der nachhaltigen Entwicklung der Menschheit formuliert. Diese 
Agenda haben die UN 2015 formuliert und verabschiedet. Die Ziele verfolgen 
den Anspruch, soziale Gleichheit herzustellen, eine wohlüberlegte Regulie-
rung von Verantwortung und Wohlstand zu fördern und dabei auch noch den 
Planeten und seine Ressourcen zu schützen.

Die Abbildung 4 zeigt das neue EFQM-Modell. Es beschreibt sieben Krite-
rien, die eine Organisation maximal erfüllen muss, um Spitzenleistungen 
(1.000 Punkte) zu erzielen. Dabei wird besonderer Wert auf den ganzheit-
lichen, unternehmensweiten Ansatz gelegt.

2 Organisa�onskultur 
und Führung

(100 Punkte)

1 Zweck, Vision, Strategie
(100 Punkte)

3 Einbindung 
Interessengruppen

(100 Punkte)

6 Wahrnehmung der 
Interessengruppen

(200 Punkte)

7 Leistung strategisch 
und opera�v

(200 Punkte)

Ausrichtung Umsetzung Ergebnisse

4 Schaffung von 
dauerha�em Mehrwert

(200 Punkte)

5 Vorantreiben von 
Leistung u. Veränderung

(100 Punkte)

Wertstrom Umsetzungsleistung

verzahnen

lernen

befähigen befähigen

befähigen
verstehen

Gesamtleistung

Abb. 4:	 Das EFQM-Modell
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Das neue Modell ist auf drei Säulen und sieben Kriterien aufgebaut. Zu den 
Säulen zählen:

Die Ausrichtung

mit den beiden Kriterien „Zweck, Vision, Strategie“ und „Kultur, Führung“.

Warum existiert die Organisation? Welchen Zweck erfüllt sie? Warum ver-
folgt sie genau die aktuelle Strategie?

Die Realisierung

mit den drei Kriterien „Interessengruppen einbinden“, „nachhaltigen Nutzen 
schaffen“ und „Leistungsfähigkeit und Transformation“

Wie beabsichtigt die Organisation, ihren Zweck zu erreichen und ihre Stra-
tegie umzusetzen?

Das Ergebnis

mit den beiden Kriterien „Wahrnehmung der Interessengruppen“ und „Stra-
tegie und leistungsbezogene Ergebnisse“.

Was hat die Organisation erreicht? Was will sie künftig erreichen?

Das neue EFQM Modell hebt dabei die Bedeutung folgender Aspekte hervor:

•	 den Vorrang des Kunden und seiner Bedürfnisse vor anderen Zielen,

•	 die Notwendigkeit eines langfristigen, auf die Interessengruppen ausge-
richteten Blickwinkels,

•	 den Ursache-Wirkungs-Zusammenhang zwischen dem, was die Organi-
sation tut, der Art, wie sie es tut, und was sie infolge dieser Handlungen 
erreicht.

Jedes der sieben Kriterien untergliedert sich in mehrere Unterkriterien, die 
im Detail das Wesen des Kriteriums erfassen. Basis der Bewertung ist ein 
Prüfkatalog mit Fragen und Einstufungen zu jedem Teilkriterium, in dem nach 
Stärken und Verbesserungsbereichen gesucht und deren Ausprägung quan-
tifiziert wird. Jedem der Teilkriterien ist ein maximaler (variabler) Punktwert 
zugeordnet, der auch eine gewisse Gewichtung der Einzelkriterien darstellt. 
In Summe ergeben diese Teilkriterien die vorgegebene Punktzahl des Krite-
riums. Die Kriterien 1, 2, 3 und 5 haben jeweils 100 Punkte, die Kriterien 4, 6 
und 7 haben 200 Punkte.

Eine vereinfachte Version der Bewertbarkeit von TQM bietet die ISO 9004. Sie 
ist ein Leitfaden, der sowohl die Wirksamkeit als auch die Effizienz des Qua-
litätsmanagementsystems betrachtet. Er enthält Anleitungen zur Ausrich-
tung eines Unternehmens in Richtung Total-Quality-Management (TQM), ist 
aber keine Zertifizierungsgrundlage. Stattdessen kann sie als Anleitung zur 
Selbstbewertung genutzt werden. Im Anhang gibt es dazu Listen, die zu den 
einzelnen Forderungen des Leitfadens konkrete Hinweise zum „Reifegrad“ 
geben. Der Reifegrad 1 stellt die Minimalforderungen dar, Reifegrad 3 sollte 
von einem nach ISO 9001-zertifizierten Unternehmen, das ein in der Praxis 
erprobtes QMS unterhält, erreicht werden können. Der höchste Reifegrad 
5 orientiert sich an der Spitzenleistung (Best Practice) im jeweiligen Sektor.

Die ISO 9004 ist eher das „Managementdesign“, also ein Managementmo-
dell und kein eigenes Managementsystem. Die konkrete Umsetzung der 
ISO 9004 entspricht im Grundsatz dem EFQM-Modell, das auch keine Norm 
ist, sondern ein umfassendes ganzheitliches Qualitätsmanagement im Sinne 
von TQM ist. Gegenüber dem EFQM-Modell hat die ISO 9004 den Vorteil, 
dass sie als Prüfgrundlage die ISO 9001 und deren Anforderungen weitge-
hend mit einbezieht. Auch wenn sie in der Kapitelstruktur nicht vollständig 
mit der ISO 9001 kompatibel ist, lassen sich dennoch gemeinsame Struktu-
ren und Anforderungen transparent zuordnen.

Drei Säulen und 
sieben Kriterien

Hervorgehobene 
Aspekte

Bewertung

ISO 9004

ISO 9004 – 
ISO 9001
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Aufgrund der großen Kompatibilität von ISO 9004 und ISO 9001 sind auch 
Synergien zwischen der Selbstbewertungsmethodik gemäß ISO 9004 und 
der Anforderung nach internen Audits der ISO 9001 vorhanden. Beide Bewer-
tungsmodelle könnten in einem Verfahren gemeinsam umgesetzt werden. 
Das fünfstufige Bewertungsverfahren der ISO 9004 muss dazu um ein weite-
res Bewertungskriterium, die Nichtkonformität mit einer Normenforderung, 
erweitert werden. Die Öffnung der Reifegradstufen hinsichtlich einer Erweite-
rung ist gemäß Anhang A.2 der ISO 9004 auch vorgesehen. Der Reifegrad 0 
ist nicht vergeben und könnte für die Nichterfüllung einer Normenforderung 
(Abweichung) genutzt werden.

2.3	 Strukturen eines IMS unter Einbeziehung der ISO 9004

Da seit 2015, neben der ISO 9001, auch weitere wesentliche Zertifizierungs-
normen (z. B. ISO 14001, ISO 45001, ISO 50001) gemäß der High Level Struc-
ture (HLS) gegliedert sind, können deren Anforderungen wie die der ISO 9001 
auch der ISO 9004 leichter zugeordnet werden. Alle Zertifizierungsnormen 
von Managementsystemen der ISO, so auch die ISO 9001, folgen der HLS

Die Struktur der ISO 9004 (vgl. Abbildung 5) folgt nicht in Gänze der Quali-
tätsnorm ISO 9001, sondern weicht davon ab, obwohl die managementsys-
temrelevanten Anforderungen in der ISO 9001 weitgehend in der ISO 9004 
abgebildet sind, ggf. aber in anderen Unterkapiteln.

Die Struktur der ISO 9004 hat elf Hauptkapitel und somit ein Hauptkapitel 
mehr als die ISO 9001. Außerdem sind im Anhang A der ISO 9004 die Metho-
dik der Selbstbewertung und der dazu benötigte Kriterienkatalog beschrie-
ben. Die Abbildung 6 gibt im Vergleich dazu die Struktur der ISO 9001 wieder.

Deutliche Unterschiede zwischen den beiden Normen 9001 und 9004 beste-
hen in den Anforderungen der Normkapitel 6 und 8. In ihnen sind die Anfor-
derungen der spezifischen Fachnorm ISO 9001 enthalten. Unterschiede in 
den Themen der Hauptkapitel zwischen ISO 9001 und ISO 9004 sind:

•	 Qualität und Erfolg, Normkapitel 4 der ISO 9004

•	 Identität der Organisation, Normkapitel 6 der ISO 9004

Beide Normkapitel haben in der ISO 9001 keine Entsprechung. Es gibt in 
der ISO 9001 auch kein Kapitel Prozessmanagement (Normkapitel 8); das 
ist in der ISO 9001 mit den Kernprozessen der betrieblichen Leistungserstel-
lung (Betrieb) belegt. Das Thema Prozesse ist in der ISO 9001 in Normka-
pitel 4.4 „QM-System und seine Prozesse“ beschrieben. In der ISO 9004 ist 
das Thema in Normkapitel 8 wesentlich detaillierter ausgeführt. Ebenfalls 
mehr Detailierungstiefe bietet das Normkapitel 10 der ISO 9004 „Bewertung 
der Leistung“. Die Darlegungen in den Normkapiteln Leistungsindikatoren 
(Kennzahlen), Leistungsanalyse und Leistungsbewertung gehen deutlich 
über die Regelungen der ISO 9001 hinaus.

Im Hinblick auf Nachhaltigkeitsthemen hat die ISO 9004 auch mehr Anknüp-
fungspunkte als die ISO 9001 zu bieten. Das Normkapitel 4 sagt aus, dass 
neben den Anforderungen und Erwartungen der Kunden auch die Erwartun-
gen anderer interessierter Parteien zu berücksichtigen sind. Dazu gehören 
dann interessierte Parteien aus Wirtschaft, Umwelt und Gesellschaft. Kein 
Unternehmen existiert für sich allein, sondern ist eingebettet in lokale, regio-
nale und globale Strukturen, mit denen es in Interaktionen tritt. Normativ ist 
das in der Beschreibung des Kontexts festgelegt.

Integrierte 
Umsetzung

High Level 
Structure

Strukturvergleich

Unterschiede

Nachhaltigkeits
themen

- L
es

ep
rob

e -
 



Integrierte Managementsysteme Bewertungskonzepte
 
﻿

19

5.
 K

on
te

xt
 d

er
 

Or
ga

ni
sa

�o
n

7.
 F

üh
ru

ng
8.

 P
ro

ze
ss

-
m

an
ag

em
en

t
9.

 R
es

so
ur

ce
n-

m
an

ag
em

en
t

10
. B

ew
er

tu
ng

 
de

r L
ei

st
un

g

5.
1 

Al
lg

em
ei

ne
s

5.
2 

Re
le

va
nt

e 
in

te
re

ss
ie

rt
e 

Pa
rt

ei
en

 

4.
3 

 E
xt

er
ne

 u
nd

 
in

te
rn

e 
Th

em
en

7.
1 

Al
lg

em
ei

ne
s

7.
2 

Po
li�

k 
un

d 
St

ra
te

gi
e

7.
3 

Zi
el

e

8.
1 

Al
lg

em
ei

ne
s

8.
2 

Be
s�

m
m

un
g 

de
r P

ro
ze

ss
e 

 

9.
1 

 A
llg

em
ei

ne
s

9.
2 

 P
er

so
ne

n

9.
3 

W
iss

en
 d

er
 

Or
ga

ni
sa

�o
n

9.
4 

Te
ch

no
lo

gi
e

10
.1

 A
llg

em
ei

ne
s

10
.2

  L
ei

st
un

gs
-

in
di

ka
to

re
n

11
. V

er
be

ss
er

un
g 

11
.1

 A
llg

em
ei

ne
s

11
.2

  
Ve

rb
es

se
ru

ng

11
.3

 Le
rn

en

9.
5 

In
fra

st
ru

kt
ur

 
un

d 
Ar

be
its

-
um

ge
bu

ng

1.
 A

nw
en

du
ng

sb
er

ei
ch

2.
 N

or
m

a�
ve

 V
er

w
ei

su
ng

en
3.

 B
eg

riff
e

4.
 Q

ua
lit

ät
 u

nd
 

Er
fo

lg 4.
1 

Q
ua

lit
ät

 e
in

er
 

Or
ga

ni
sa

�o
n

4.
2 

Le
ite

n 
zu

m
 

na
ch

ha
l�

ge
n 

Er
fo

lg
 d

er
 

Or
ga

ni
sa

�o
n

6.
 Id

en
�t

ät
 d

er
 

Or
ga

ni
sa

�o
n

6.
1 

Al
lg

em
ei

ne
s

6.
2 

M
iss

io
n,

 
Vi

sio
n,

 W
er

te
 

un
d 

Ku
ltu

r

7.
4 

Ko
m

m
un

i-
ka

�o
n

8.
3 

 V
er

an
tw

or
t-

lic
hk

ei
tu

nd
 

Be
fu

gn
iss

e 
fü

r 
Pr

oz
es

se

8.
4 

M
an

ag
em

en
t 

vo
n 

Pr
oz

es
se

n

9.
6 

Ex
te

rn
 

be
re

itg
es

te
llt

e 
Re

ss
ou

rc
en

9.
7 

Na
tü

rli
ch

e 
Re

ss
ou

rc
en

10
.3

  L
ei

st
un

gs
-

an
al

ys
e

10
.4

 Le
ist

un
gs

-
be

w
er

tu
ng

10
.7

  
Üb

er
pr

üf
un

g

10
.5

 In
te

rn
es

 
Au

di
t

10
.6

  S
el

bs
t-

be
w

er
tu

ng

11
.4

 In
no

va
�o

n

An
ha

ng
 A

:  
W

er
kz

eu
g 

zu
r S

el
bs

tb
ew

er
tu

ng
 

A.
3 

Se
lb

st
be

w
er

tu
ng

 
ei

nz
el

ne
r E

le
m

en
te

A.
2 

Re
ife

gr
ad

m
od

el
l

A.
1 

Al
lg

em
ei

ne
s

A.
4 

An
w

en
du

ng
 d

er
 

Se
lb

st
be

w
er

tu
ng

s-
in

st
ru

m
en

te

A
b

b
. 5

:	
S

tr
u

kt
u

r 
d

er
 IS

O
 9

00
4

- L
es

ep
rob

e -
 



Integrierte ManagementsystemeBewertungskonzepte
 
﻿

20

5.
 F

üh
ru

ng
7.

 U
nt

er
st

üt
zu

ng
9.

 B
ew

er
tu

ng
10

. V
er

be
ss

er
un

g

5.
1 

Fü
hr

un
g 

un
d 

Ve
rp

fli
ch

tu
ng

5.
2 

Po
li�

k 

4.
3 

Ve
ra

nt
w

or
tli

ch
ke

it

7.
1 

Re
ss

ou
rc

en

7.
2 

Ko
m

pe
te

nz

7.
3 

Be
w

us
st

se
in

8.
1 

Pl
an

un
g 

un
d 

St
eu

er
un

g

8.
2 

An
fo

rd
er

un
ge

n 
an

 P
ro

du
kt

e 
un

d 
Di

en
st

le
ist

un
ge

n 

9.
1 

 M
es

su
ng

, 
An

al
ys

e 
un

d 
Be

w
er

tu
ng

9.
2 

 In
te

rn
e 

Au
di

ts

9.
3 

M
an

ag
em

en
t-

be
w

er
tu

ng

10
.1

 A
llg

em
ei

ne
s

10
.2

  
Ni

ch
tk

on
fo

rm
itä

t 
un

d 
Ko

rr
ek

tu
rm

aß
-

na
hm

en

1.
 A

nw
en

du
ng

sb
er

ei
ch

2.
 N

or
m

a�
ve

 V
er

w
ei

su
ng

en
3.

 B
eg

riff
e

4.
1 

Ko
nt

ex
t d

er
 

Or
ga

ni
sa

�o
n

4.
2 

Er
w

ar
tu

ng
 

in
te

re
ss

ie
rt

er
 

Pa
rt

ei
en

6.
 P

la
nu

ng

6.
1 

Ri
sik

en
 u

nd
 

Ch
an

ce
n

6.
2 

Zi
el

e 
un

d 
Pl

an
un

g 
zu

 d
er

en
 E

rr
ei

ch
un

g

7.
4 

Ko
m

m
un

ik
a�

on
 

8.
3 

En
tw

ick
lu

ng
 v

on
 

Pr
od

uk
te

n 
un

d 
Di

en
st

le
ist

un
ge

n

10
.3

 Fo
rt

la
uf

en
de

 
Ve

rb
es

se
ru

ng
4.

3 
An

w
en

du
ng

s-
be

re
ich

4.
2 

M
an

ag
em

en
t-

sy
st

em

6.
3 

Pl
an

un
g 

vo
n 

Än
de

ru
ng

en

7.
5 

Do
ku

m
en

�e
rt

e 
In

fo
rm

a�
on

 

8.
4 

St
eu

er
un

g 
vo

n 
ex

te
rn

 b
er

ei
tg

e-
st

el
lte

n 
Pr

od
uk

te
n 

un
d 

Pr
oz

es
se

n

8.
7 

St
eu

er
un

g 
ni

ch
tk

on
fo

rm
er

 
Er

ge
bn

iss
e

8.
5 

Pr
od

uk
�o

n 
un

d 
Di

en
st

le
ist

un
gs

-
er

br
in

gu
ng

8.
6 

Fr
ei

ga
be

 v
on

 
Pr

od
uk

te
n 

un
d 

Di
en

st
le

ist
un

ge
n

8.
 B

et
rie

b
4.

 K
on

te
xt

A
b

b
. 6

:	
S

tr
u

kt
u

r 
d

er
 IS

O
 9

00
1

Im Normkapitel 6 wird mit Themen wie Mission, Vision, Werte und Kultur 
eines Unternehmens das Selbstbild eines Unternehmens angesprochen mit 
Fragen wie:

•	 Wer sind wir, wer wollen wir sein?

•	 Wohin wollen wir und mit welchen Mitteln?

•	 Welchen Stellenwert nehmen Mitarbeiter und Menschen ein?

Selbstbild des 
Unternehmens
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•	 Was bedeutet uns Umwelt- und Ressourcenschonung?

•	 Wie stehen wir zur Klimaneutralität?

Das alles und ggf. noch mehr sind Fragestellungen, die im Kontext der Nach-
haltigkeit auf betrieblicher Ebene zu stellen sind. In dieselbe Richtung zielt 
das Normkapitel 9.7 „Natürliche Ressourcen“ und deren Verbrauch, das den 
Umweltgedanken der Nachhaltigkeit bedient.

Als Arbeitshilfe beigefügt ist eine Verweismatrix zwischen den Anforderun-
gen der ISO 9001 und den Anleitungen der ISO 9004. Sie macht die Gemein-
samkeiten, aber auch die Unterschiede zwischen den beiden Regelwerken 
deutlich.

Um die Anforderungen der anderen betrachteten Systemnormen des inte-
grierten Managementsystems, etwa ISO 14001, ISO 45001 und ISO 50001, 
in Beziehung zur ISO 9004 zu setzen, ist es sinnvoll, die ISO 9001 als Trans-
fernorm zu benutzen. Die Beziehung der Qualitätsnorm zu den anderen 
Managementsystemen, etwa der ISO 14001 oder ISO 50001, ist durch die 
HLS mittels Verweismatrix definiert. Über die Verweismatrix der ISO 9001 
zur ISO 9004 sind die anderen Managementsystemnormen des IMS in die 
Struktur der ISO 9004 zu überführen – wobei nicht jedes Normenkapitel eine 
Entsprechung in der ISO 9004 haben muss.

Als Arbeitshilfe beigefügt ist eine Verweismatrix zwischen den vergleich-
baren Anforderungen der ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001 und ISO 50001. 
Aus der Arbeitshilfe zu entnehmen sind auch die Themenstellungen, die 
spezifisch für das einzelne Managementsystem sind und in den anderen 
Systemen keine Entsprechung haben, z. B. Umweltaspekte in der ISO 14001 
oder Kundenzufriedenheit in der ISO 9001.

Die ISO 9004 beschreibt im Grundsatz auch eine Selbstbewertungsmethodik 
(Normkapitel 10.6). Diese ist als dritte Säule der Überprüfung eines integ-
rierten Managementsystems neben dem internen Audit (Normkapitel 10.5) 
und der Managementbewertung (Normkapitel 10.7 „Überprüfung“) hinzu-
gekommen – wobei die Managementbewertung in diesem Fall die Ergeb-
nisse des internen Audits und der Selbstbewertung berücksichtigten soll. 
Um Ressourcen zur Überwachung des integrierten Managementsystems zu 
schonen, wird in den folgenden Abschnitten gezeigt, wie man internes Audit 
und Selbstbewertung unter einen Hut, sprich in einen integrierten Prozess, 
bekommen kann.

Es werden zur Themenorientierung zu den einzelnen Punkten der Abschnitte 
3 bis 10 des Beitrags aber nur die Kernforderungen der Normen aufgeführt. 
Der Verweis auf die entsprechende Norm z. B. ISO 9001 Normkapitel 9.2, 
Internes Audit, gibt den Bezug zu den vollständigen Anforderungen, die 
dieses Kapitel betreffen. Diese sind bei der Selbstbewertung entsprechend 
zu berücksichtigen. Die Kapitelstruktur der ISO 9004 wurde thematisch den 
Normkapiteln 4 bis 10 zugeordnet und in die HLS der ISO 9001 integriert. Alle 
Inhalte, die nicht thematisch der ISO 9001 zugordnet werden können, sind 
im Normkapitel 3 „Wesen der Organisation“ untergebracht.

Um die Zuordnung zu den einzelnen spezifischen Normen zu erleichtern, 
wurden die Normenbezüge in den Unterabschnitten dieser Fachbroschüre 
angegeben. Die Bezeichnung IMS steht für vergleichbare Normenforderun-
gen in den genannten Kapiteln der ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001 und 
ISO 50001. Bezug: 9004/4.1 z. B. steht im Weiteren für die Inhalte der ISO 9004 
in Normabschnitt 4.1. Das Kürzel IMS steht dabei dann immer für die jewei-
ligen gleichartigen Normkapitel von ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001 und 
ISO 50001 als Gesamtheit.

60553_02.xlsx

60553_03.xlsx

Selbstbewertungs-
methodik

Normenzuordnung 
in den folgenden 
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3	 Wesen einer Organisation

3.1	 Güte der Organisation

Der Begriff Güte wird in der ISO 9004 auch mit dem Begriff Qualität einer 
Organisation belegt. Der Qualitätsbegriff wird hier aber im Kontext verwen-
det, inwieweit innewohnende (inhärente) Merkmale einer Organisation in 
der Lage sind, die Anforderungen und Erwartungen der interessierten Par-
teien (inkl. Kunden) zu erfüllen. Zu den Merkmalen gehören Organisation, 
Prozesse, Strategie, Kompetenz und Weiteres, die die Organisation benötigt, 
um nachhaltigen Erfolg zu realisieren. Die Organisation muss selbst bestim-
men, was davon für sie zum Erreichen des nachhaltigen Erfolgs relevant ist. 
Dabei hat sie die Erfordernisse und Erwartungen der interessierten Parteien 
(vgl. Abbildung 7) und deren Veränderungen mit der Zeit zu berücksichtigen.

Partner und 
Lieferanten Gesellscha� Sons�geMitarbeiter Kunden Anteilseigner …

Interessierte Parteien

Nachhal�ge 
Partnerscha�

Umweltschutz,
soziale 

Verantwortung

Qualität des 
Arbeitslebens, 

Gesundheitsschutz

Nachhal�ges 
Wachstum, 

Wirtscha�lichkeit

Qualität 
Produkte und 

Dienstleistungen

Soweit für das 
Unternehmen oder 
die interessierten 

Parteien erforderlich

Erfordernisse und Erwartungen

Anmerkung: Die Aufzählung der interessierten Parteien und ihrer Erfordernisse und Erwartungen enthält nur Beispiele, 
die im speziellen Fall der Organisa�on weiter ergänzt werden müssen.

Abb. 7:	 Beispiel möglicher interessierter Parteien

Die Güte (Qualität) der Organisation bezüglich des nachhaltigen Erfolgs wird 
mit dem Gesamtreifegrad des IMS bewertet (höchster Reifegrad 5 „Beste 
Praktiken“).

3.2	 Leiten zum nachhaltigen Erfolg

Die Leitung der Organisation kann nur nachhaltigen Erfolg erzielen, wenn sie 
langfristig die Erfordernisse und Erwartungen aller wesentlichen interessier-
ten Parteien erfüllt, auch jener, mit denen sie im Rahmen des allgemeinen 
Geschäfts keinen direkten Kontakt hat, die aber z. B. auf das Markt- sowie 
Produkt-/Dienstleistungsimage des Unternehmens Einfluss nehmen können. 
Grundlage dafür ist eine für alle interessierten Parteien verständliche Mission 
des Unternehmens (Warum sind wir da?), die mit einer klaren Vision (Wohin 
wollen wir?) untersetzt ist. Darüber hinaus ist es wichtig, dass das Unterneh-
men für sich und im Umgang mit anderen einen Wertekanon vorgibt, diesen 
lebt und darüber nach innen wie nach außen kommuniziert.

Um den nachhaltigen Erfolg zu erreichen, muss die Organisation wirksame 
Instrumente entwickeln und anwenden, um aus der Vision eine praktika-
ble Unternehmenspolitik zu entwickeln, die mittels Strategie und Zielen die 
kontinuierliche Realisierung der Vision ermöglicht. Unabdingbar dafür sind 
optimierte Geschäftsprozesse sowie deren Überwachung und Steuerung. 
Die Bewertungsmethodik der ISO 9004 stellt dafür ein geeignetes Instrument 
zur Verfügung. Die Bereitstellung von ausreichenden Ressourcen und deren 

Bezug: 
9004/4.1

Bezug: 
9004/4.2

Ziele der 
Organisation
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		Einhaltung rechtlicher und sonstiger Verpflichtungen

		x

		

		54



		10

		Verbesserung

		

		

		



		10.1

		Verbesserung – Allgemeines

		x

		

		55



		10.1.1

		Verbesserung, Lernen und Innovation

		

		x

		55



		10.2

		Nichtkonformität und Korrekturmaßnahmen

		x

		

		56



		10.3

		Verbesserung

		x

		

		57



		10.3.1

		Verbesserung im IMS

		

		x

		57



		10.4

		Lernen

		

		x

		58



		10.5

		Innovation

		

		x

		59



		

		Anzahl

		50

		47

		







Anmerkung 1: Normenforderungen umfassen Anforderungen der ISO 9001/140001/45001/50001, die im Rahmen des internen Audits bearbeitet werden müssen. 



Anmerkung 2: Nachhaltigkeitselemente umfassen einen Selbstbewertungsfragebogen zur Ermittlung des Reifegrads, der im Rahmen der Selbstbewertung bearbeitet werden muss.










		Hauptelement:

		3 Wesen einer Organisation



		Reife-grad

		Normenforderung IMS

		Erfüllt

		Ergebnis



		

		

		ja

		nein

		



		0

		keine normativen IMS-Anforderungen

		

		

		



		Reife-grad

		Nachhaltigkeitselement

		Erfüllt

		Verbesserung



		

		

		ja

		nein

		



		

		3.1 Güte der Organisation

		

		

		



		

		Keine Selbstbewertung, da nur Erläuterung, was man unter Güte versteht 

(siehe Text Fachbroschüre Kap. 3.1)

		

		

		







		Hauptelement:

		3 Wesen einer Organisation



		Reife-grad

		Normenforderung IMS

		Erfüllt

		Ergebnis



		

		

		ja

		nein

		



		0

		keine normativen IMS-Anforderungen

		

		

		



		Reife-grad

		Nachhaltigkeitselement

		Erfüllt

		Verbesserung



		

		

		ja

		nein

		



		

		3.2 Leiten zum nachhaltigen Erfolg

		

		

		



		

		Das Thema ist Bestandteil der Selbstbewertungsliste 5.1.1 Führung und Verpflichtung – Allgemeines.

		

		

		


















		Hauptelement:

		3 Wesen einer Organisation



		Reifegrad

		Normenforderung IMS

		Erfüllt

		Ergebnis



		

		

		ja

		nein

		



		0

		keine normativen IMS-Anforderungen

		

		

		



		Reifegrad

		Nachhaltigkeitselement

		Erfüllt

		Verbesserung



		

		

		ja

		nein

		



		

		3.3 Identität einer Organisation (Werte, Mission, Vision etc.) (9004/Kap. 6)

		

		

		



		1

		Prozesse zur Bestimmung der Identität der Organisation zusammen mit der Mission, Vision, den Werten und der Kultur werden informell oder im Einzelfall ausgeführt.

		

		

		



		2

		Ein grundlegendes Verständnis der Mission, Vision und der Werte der Organisation ist vorhanden.

		

		

		



		

		Ein Verständnis der aktuellen Kultur und davon, ob diese Kultur geändert werden muss, entsteht informell oder im Einzelfall.

		

		

		



		3

		Die oberste Leitung ist an der Bestimmung der Mission, der Vision und der Werte auf der Grundlage von Prozessen beteiligt. Dabei werden Festlegung und Aufrechterhaltung des Kontexts der Organisation im Verhältnis zu deren festgelegter Identität berücksichtigt. 

		

		

		



		

		Ein Verständnis der aktuellen Kultur und ein Prozess zur Abwägung der Notwendigkeit einer Änderung dieser Kultur sind vorhanden.

		

		

		



		

		Veränderungen der Identität der Organisation werden wahrgenommenen und innerhalb der Organisation kommuniziert.

		

		

		



		4

		Die Kultur der Organisation ist abgestimmt mit ihrer Mission, ihrer Vision und ihren Werten.

		

		

		



		

		Ein klar festgelegtes Verständnis der aktuellen Kultur und ein Prozess zur Feststellung der Notwendigkeit einer Änderung dieser Kultur werden umgesetzt und aufrechterhalten.

		

		

		



		

		Die strategische Ausrichtung der Organisation und deren Politik sind mit ihrer Mission, ihrer Vision, ihren Werten und ihrer Kultur abgestimmt.

		

		

		



		

		Veränderungen dieser Elemente der Identität werden innerhalb der Organisation und ggf. den interessierten Parteien mitgeteilt.

		

		

		



		5

		Ein Prozess zur Überprüfung von Mission, Werte und Kultur wird in geplanten Abständen durch die oberste Leitung unter Berücksichtigung sich verändernder interne und externer Themen aufrechterhalten.
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		8.3		Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen (nur Überschrift)		8.1		a) Umweltanforderungen in der Entwicklung

		8.3.1		Allgemeines

		8.3.2		Entwicklungsplanung

		8.3.3		Entwicklungseingaben

		8.3.4		Steuerungsmaßnahmen für die Entwicklung

		8.3.5		Entwicklungsergebnisse

		8.3.6		Entwicklungsänderungen

		8.4		Steuerung von extern bereitgestellten Prozessen, Produkten und Dienstleistungen (nur Überschrift)		8.1		b) + c) Umweltanforderungen in der Beschaffung		8.1.4		Beschaffung		8.3		Beschaffung

		8.4.1		Allgemeines

		8.4.2		Art und Umfang der Steuerung

		8.4.3		Information für externe Anbieter

		8.5		Produktion und Dienstleistungserbringung (nur Überschrift)

		8.5.1		Steuerung der Produktion und Dienstleistungserbringung

		8.5.2		Kennzeichnung und Rückverfolgbarkeit

		8.5.3		Eigentum des Kunden oder externer Anbieter

		8.5.4		Erhaltung

		8.5.5		Tätigkeiten nach Lieferung

		8.5.6		Überwachung von Änderungen

		8.6		Freigabe von Produkten und Dienstleistungen

		8.7		Steuerung nichtkonformer Ergebnisse (nur Überschrift)

		8.7.1		(ohne Titel)

		8.7.1		(ohne Titel)

		9		Bewertung der Leistung (nur Überschrift)		9		Bewertung der Leistung (nur Überschrift)		9		Bewertung der Leistung (nur Überschrift)		9		Bewertung der Leistung (nur Überschrift)

		9.1		Überwachung, Messung, Analyse und Bewertung (nur Überschrift)		9.1		Überwachung, Messung, Analyse und Bewertung (nur Überschrift)		9.1		Überwachung, Messung, Analyse und Leistungsbewertung (nur Überschrift)		9.1		Überwachung, Messung, Analyse und Bewertung der energiebezogenen Leistung und des EnMS

		9.1.1		Allgemeines		9.1.1		Allgemeines 
(inkl. umweltrelevante Messmittel gemäß Kap. 7.1.5 ISO 9001)		9.1.1		Allgemeines
(inkl. arbeitsschutzrelevanter Messmittel gemäß Kap. 7.1.5 ISO 9001)		9.1.1		Allgemeines

		9.1.2		Kundenzufriedenheit		9.1.2		Bewertung der Einhaltung von Verpflichtungen		9.1.2		Bewertung der Compliance		9.1.2		Bewertung der Einhaltung rechtlicher Vorschriften und anderer Anforderungen

		9.1.3		Analyse und Bewertung

		9.2		Internes Audit (nur Überschrift)		9.2		Internes Audit (nur Überschrift)		9.2		Internes Audit (nur Überschrift)		9.2		Internes EnMS-Audit

		9.2.1		Allgemeines		9.2.1		Allgemeines		9.2.1		Allgemeines		9.2.1		(ohne Titel)

		9.2.2		Internes Auditprogramm		9.2.2		Internes Auditprogramm		9.2.2		Internes Auditprogramm		9.2.2		(ohne Titel)

		9.3		Managementbewertung (nur Überschrift)		9.3		Managementbewertung		9.3		Managementbewertung		9.3		Managementbewertung

		9.3.1		Allgemeines										9.3.1		(ohne Titel)

		9.3.2		Eingaben für die Managementbewertung										9.3.2		(ohne Titel)

		9.3.3		Ergebnisse für die Managementbewertung										9.3.3		(ohne Titel)

														9.3.4		(ohne Titel)

		10		Verbesserung (nur Überschrift)		10		Verbesserung (nur Überschrift)		10		Verbesserung (nur Überschrift)		10		Verbesserung (nur Überschrift)

		10.1		Allgemeines		10.1		Allgemeines		10.1		Allgemeines

		10.2		Nichtkonformität und Korrekturmaßnahmen (nur Überschrift)		10.2		Nichtkonformität und Korrekturmaßnahmen		10.2		Vorfall, Nichtkonformität und Korrekturmaßnahmen		10.1		Nichtkonformitäten, Korrekturen und Korrekturmaßnahmen 

		10.2.1		(ohne Titel)

		10.2.2		(ohne Titel)

		10.3		Fortlaufende Verbesserung		10.3		Fortlaufende Verbesserung		10.3		Fortlaufende Verbesserung		10.2		Fortlaufende Verbesserung
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1. Aufbau und Gliederung Audit- und Selbstbewertungsliste IMS

Die Audit- und Selbstwertungsliste IMS ist gemäß dem operativen Kapitel der High Level Structure der ISO gegliedert (z.B. ISO 9001:2015), beginnend bei Kapitel 4 „Kontext der Organisation“ bis 10 „Verbesserung“. Dem Kapitel 4 vorangestellt ist das Kapitel 3, das gemäß der ISO 9004:2018 das Wesen der Organisation (Mission, Vision, Werte und Kultur) beschreibt. Danach kommen die Kapitel 5 Führung, 6 Planung, 7 Unterstützung, 8 Betrieb, 9 Bewertung der Leistung und 10 Verbesserung. 

Die Audit- und Selbstbewertungsliste beginnt mit einer tabellarischen Übersicht über die vorhandenen Selbstbewertungslisten. Gegliedert ist die Tabelle nach Hauptabschnitten (z. B. 4. „Kontext der Organisation“) und Unterabschnitten (z. B. 4.1 „Verstehen des Kontexts“ oder 4.1.1 „Interne und externe Themen“). Die Abkürzung NF steht für eine Normenforderung nach den betrachteten Normen des IMS (ISO 9001/14001/45001/50001). Im Rahmen des internen Audits sind an mit NF gekennzeichneten Stellen des Fragebogens Normeninhalte der ISO-Normen auf Konformität zu prüfen. Zur Prüfung der Normeninhalte sind keine Auditfragen vorformuliert. Die im Audit zu prüfenden Inhalte sind in Kurzform in den Abschnitten 4 bis 10 der Fachbroschüre wiedergegeben. Die genauen Formulierungen der Forderungen sind den entsprechenden ISO-Normen zu entnehmen. 

In der Spalte NE (Nachhaltigkeitselement) sind die angekreuzten Themen mit einem Fragebogen zur Nachhaltigkeit belegt. Die Fragebogen enthalten verschiedene Kriterien, mit denen schematisch der Reifegrad der Organisation zu diesem Unterabschnitt bewertet werden kann. Es sind insgesamt 47 Fragebogen zur Nachhaltigkeit vorgegeben. Außerdem sind 50 Normenforderungen für das interne Audit des IMS identifiziert worden. Normenforderungen, die redundant in allen IMS-Normen vorkommen (z. B. Kap. 9.2 „Internes Audit“), werden integriert für das gesamte IMS bearbeitet. Nachfolgend ein Ausschnitt aus der Übersicht über die Audit- und Selbstbewertungsliste des IMS.



		Nr.

		Bezeichnung des Elements

		NF

		NE

		Seite



		3

		Wesen der Organisation

		

		

		



		3.1

		Güte der Organisation

		

		x

		4



		3.2

		Leiten zum nachhaltigen Erfolg

		

		x

		4



		3.3

		Identität einer Organisation (Mission, Vision, Werte und Kultur)

		

		x

		5



		4 

		Kontext der Organisation

		

		

		



		4.1

		Verstehen des Kontexts

		x

		x

		6



		4.1.1

		Interne und externe Themen

		

		x

		6



		4.2

		Erfordernisse und Erwartungen interessierter Parteien

		x

		

		7



		4.2.1

		Relevante Interessierte Parteien

		

		x

		7



		4.3

		Anwendungsbereich und Grenzen des IMS

		x

		

		8



		4.4

		Managementsysteme und Prozesse

		x

		

		9



		xx

		Weitere Unterabschnitte

		

		

		





Abb. 1: Beispiel Gliederung der Übersicht Audit-/Selbstbewertungsliste IMS
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2. 
Prüfen von ISO-Normforderungen des IMS

Die Prüfung von Normeninhalten (z. B. das Unterelement „Kontext der Organisation“) erfolgt integriert über alle vier Normen des IMS, da die Normenforderungen für alle Normen vergleichbar sind. Es wird nur geprüft, ob die Vorgehensweise der Organisation normenkonform ist oder ob eine Abweichung vorliegt. Im Fall der Konformität wird das Feld ja angekreuzt. Im Falle der Nichtkonformität wird ein nein angekreuzt. Im Feld Ergebnis wird in diesem Fall eine laufende Abweichungsnummer vergeben. Die Abweichung wird im Protokoll „Nichtkonformitäten“ weiter unter der laufenden Abweichungsnummer textlich spezifiziert. Neben der laufenden Abweichungsnummer wird der Normenbezug festgelegt, z. B. ISO 9001, Kap. 7.6.4 „Ressourcen zur Überwachung und Messung“. Danach erfolgt die Erläuterung der Abweichung, ggf., wenn bekannt, auch die Angabe der Ursache der Abweichung. Sind alle Normen gleichzeitig davon betroffen, können statt der Normenbezeichnung auch nur IMS und die Kapitelnummer eingetragen werden (z. B. IMS Kap. 7.5 „Dokumentierte Information“), ansonsten müssen die Normen einzeln aufgelistet werden, bei denen die Abweichung besteht. 

Nachfolgend ein Beispiel zur Dokumentation einer Nichtkonformität bei einer Normenforderung.

		Hauptelement:

		7 Unterstützung



		Reifegrad

		Normenforderung IMS

		Konformität

		Ergebnis



		

		

		ja

		nein

		



		0

		7.6.4 Ressourcen zur Überwachung und Messung 

(9001/Kap. 7.1.5, 50001/Kap. 6.5, 14001 u. 45001/Kap. 9.9.1)

		

		x

		Abweichung 1



		

		Erkanntes Verbesserungspotenzial zur Normenforderung:

		Verbesserung 1



		Reifegrad

		Nachhaltigkeits-Element

		Erfüllt

		Verbesserung



		

		

		ja

		nein

		



		

		Keine Entsprechung in der 9004

		

		

		



		Anmerkung:

		Normentechnische Anforderungen ohne direkte Auswirkung auf den nachhaltigen Erfolg der Organisation.







		Protokoll Nichtkonformitäten



		Lauf. Nr.

		Normenbezug

(Norm/Kap.)

		Beschreibung Nichtkonformität

(ggf. Angabe der Ursache)



		1

		ISO 9001, Kap. 7.1.5







		Die neuen Messautomaten Typ Unilogger (Fertigungslinie SC 6) unterliegen nicht der Messmittelüberwachung. 

Ursache: Die geplante Herstellerüberwachung kann wg. Insolvenz des Herstellers nicht mehr durchgeführt werden, Ersatzmöglichkeiten wurden nicht gesucht.



		x

		xxx

		Weitere Nichtkonformitäten





Abb. 2: Beispiele für mögliche Abweichungen im IMS und deren Dokumentation



Nach der Dokumentation in der Selbstbewertungsliste erfolgt der Eintrag im Protokoll Nichtkonformitäten. Zur Identifikation werden die im Audit erkannten Abweichungen mit einer laufenden Abweichungsnummer versehen. 

Gibt es zu einer Normenforderung keine Selbstwertungsliste, ist unterhalb der Bewertung der Normenforderung eine Zeile „Erkanntes Verbesserungspotenzial zur Normenforderung“ eingefügt, in der wie bisher bei internen Audits das ermittelte Verbesserungspotenzial zu diesem Normenpunkt zu dokumentieren ist. Dazu erfolgt ein Eintrag ins Protokoll „Verbesserungsvorschläge“. Zur Identifikation des Verbesserungspotenzials wird auch dort eine laufende Nummer vergeben. 



		Protokoll Verbesserungspotenzial



		Lauf. Nr.

		Bezug Selbstbewertungsliste

(Kap.-Nr.)

		Beschreibung Verbesserungspotenzial





		1

		ISO 9001, Kap. 7.1.5



		Die Verantwortlichkeit für Messhilfsmittel sollte eindeutiger geregelt werden, um definierte Kriterien für inhärente Merkmale von Messhilfsmitteln zu gewährleisten.



		x

		xxx

		Weitere Verbesserungsvorschläge





Abb. 3: Beispiel Dokumentation von Verbesserungsvorschlägen bei Normenforderungen





3. [bookmark: _Hlt492702507][bookmark: _Toc36547483]Arbeiten mit den Selbstbewertungslisten IMS

Die Selbstbewertungslisten sind in fünf Reifegradstufen eingeteilt. Zu jeder Reifegradstufe können ein bis vier Kriterien genannt sein, die den Reifegrad des IMS hinsichtlich der Nachhaltigkeit des Wirtschaftens bewerten. Die genannten Reifegradkriterien sind nicht als reine Abfrageliste zu verstehen, mit dem Ergebnis „trifft zu“ oder „trifft nicht zu“, sondern sollen ein Themenfeld abstecken, das in seinem Ausprägungscharakter einem bestimmten Reifegrad zuzuordnen ist. Die Fragestellungen während des Audits und der Selbstbewertung ergeben sich aus den Themen der Normenforderungen oder, wenn keine explizite Normenforderung zu einem Thema vorliegt, aus den dazu formulierten Anleitungen der ISO 9004. 

Die Fragestellungen für Normenforderungen sowie für Nachhaltigkeitselemente orientieren sich an der Systematik von Audits. Die Vorgehensweise bei der Entwicklung von Auditfragen ist wie folgt:

· Sind für die Prozesse ausreichend Vorgabedokumente (Anweisungen) vorhanden?

· Sind diese Anweisungen den Mitarbeitern ausreichend bekannt?

· Werden die Anweisungen umgesetzt?

· Ist die Umsetzung über Aufzeichnungen/Nachweise nachvollziehbar?

· Sind die Anweisungen im Sinne der Aufgabenstellung wirksam?

· Entspricht im Benchmark die derzeitige Umsetzung bester Praxis?

(Wenn letzte Frage mit nein beantwortet) 

· Können die Anweisungen oder deren Umsetzung weiter verbessert werden?

Die Reifegradkriterien können nach ISO 9004 Anhang A, Kap. A.2 „Reifegradmodell“, den Bedürfnissen der Organisation angepasst werden, wenn dazu der Bedarf besteht, dieses besser an die Verhältnisse der Organisation zu adaptieren. Das bedeutet, dass die Organisation in größeren Abständen die Selbstbewertungslisten hinsichtlich notwendiger Veränderungen überprüfen soll. Zeitpunkte der Anpassung können sein: Revisionen der ISO 9004 und Revisionen der Zertifizierungsnormen, die in das IM-System (z. B. ISO 9001) integriert sind. Bei Revisionen von Zertifizierungsnormen sind nur die von der Revision betroffenen Teile der Selbstbewertungslisten zu überprüfen und ggf. anzupassen. 

Eine zu häufige Anpassung ist nicht zweckmäßig, da sich mit jeder Veränderung die Ausgangsbasis ändert und somit die Ergebnisse der Vergangenheit zumindest für die betroffenen Unterabschnitte nicht mehr direkt vergleichbar sind. 

Nachfolgende Abbildung zeigt die Vorgehensweise bei der Selbstbewertung zur Nachhaltigkeit am Unterabschnitt 4.1.1 „Interne und externe Themen“. 






		Hauptelement:

		4 Kontext der Organisation



		Reifegrad

		Normenforderung IMS

		Konformität

		Ergebnis



		

		

		ja

		nein

		



		0

		4.1 Verstehen des Kontexts

		x

		

		



		Reifegrad

		Nachhaltigkeitselement

		Erfüllt

		Verbesserung



		

		

		ja

		nein

		



		

		4.1.1 Interne und externe Themen (9004/Kap. 5.3)

		

		

		



		1

		Prozesse zur Bestimmung und Behandlung interner/externer Themen sind informell (nicht dokumentiert) vorhanden. 

		x

		

		



		

		Themen sind unsystematisch oder im Einzelfall ermittelt, bewertet und dokumentiert.

		x

		

		



		2

		Prozesse zur Bestimmung und Behandlung der Themen sind dokumentiert vorhanden.

		x

		

		



		

		Die mit den identifizierten Themen verbundenen Risiken und Chancen werden informell oder im Einzelfall bestimmt.

		x

		

		



		3

		Prozesse zur Bestimmung interner Themen, die sich auf die Fähigkeit der Organisation, nachhaltigen Erfolg zu erzielen, auswirken können, werden identifiziert.

		x

		

		Verbesserung 2



		

		Prozesse zur Bestimmung externer Themen, die sich auf die Fähigkeit der Organisation, nachhaltigen Erfolg zu erzielen, auswirken können, werden identifiziert.

		

		x

		Verbesserung 3



		4

		Externe und interne Themen werden bestimmt und berücksichtigen Faktoren wie: gesetzliche, behördliche und branchenspezifische Anforderungen, Globalisierung, Innovation, Tätigkeiten und damit verbundene Prozesse, Strategien, Kompetenzgrade und Wissen der Organisation.

		

		x

		Verbesserung 4



		

		Risiken und Chancen der internen/externen Themen werden umfassend bestimmt und berücksichtigen Informationen zur früheren und aktuellen Situation der Organisation.

		

		x

		



		

		Prozesse zur Behandlung von als Risiken für den nachhaltigen Erfolg oder Möglichkeiten zur Verbesserung des nachhaltigen Erfolgs eingestuften Themen werden festgelegt, umgesetzt und aufrechterhalten.

		



		x

		



		5

		Prozesse zur laufenden Überwachung, Überprüfung und Bewertung externer/interner Themen werden festgelegt, umgesetzt und aufrechterhalten; aus diesen Prozessen resultierende Maßnahmen werden angewendet.

		

		x

		





Abb. 4: Muster für die Bearbeitung einer Selbstbewertungsliste



Bis zum Reifegrad 2 sind alle Kriterien zur Bewertung erfüllt. Der letzte Prüfpunkt zum Level 3 ist negativ bewertet worden. Damit lautet die Bewertung: Level 2 ist der aktuelle Status dieser Selbstbewertungsliste. Level 3 ist nicht vollständig erfüllt. Hier sollten bevorzugt Verbesserungsvorschläge erarbeitet werden, um diesen Prüfpunkt des Levels 3 in der nächsten Bewertung positiv bewerten zu können. 








		Protokoll Verbesserungspotenzial



		Lauf. Nr.

		Bezug Selbstbewertungsliste

(Kap.-Nr.)

		Beschreibung Verbesserungspotenzial





		2

		4.1.1

		Bestehende Stakeholder sollten hinsichtlich ihrer Bedeutung für das Erreichen bester Praktiken in der Nachhaltigkeit analysiert und bewertet werden. Dazu ist die Methode der Chancenbewertung anzuwenden.



		3

		4.1.1

		Vergangene Ereignisse werden nicht konsequent hinsichtlich eines möglichen Wiedereintritts des Risikos analysiert und bewertet (lessons learned verbessern).  



		4

		xxx

		Weitere Verbesserungsvorschläge





Abb. 5: Beispiel Dokumentation von Verbesserungsvorschlägen bei Nachhaltigkeitselementen



Es kann aber auch noch erkanntes Verbesserungspotenzial zu Nachhaltigkeitselementen, die bereits als „erfüllt“ klassifiziert sind, in das Protokoll Verbesserungspotenzial aufgenommen werden. Gleiches gilt für das Verbesserungspotenzial zu Nachhaltigkeitselementen, die noch vollständig als „nicht erfüllt“ klassifiziert sind. Jedes erkannte Verbesserungspotenzial hilft auf dem Weg zur Best Practice. 





4. [bookmark: _Toc36547484]Auswertung internes Audit und Selbstbewertung IMS

Am Schluss des internen Audits und der Selbstbewertung ist das Ergebnis zusammenzufassen. Dazu sind die Ergebnisse der Audit- und Selbstbewertungsliste IMS in die Matrix „Auswertung der Selbstwertung“ (Excel-Liste) zu übertragen. Gelb markierte Zeilen enthalten die Ergebnisse des internen Audits hinsichtlich Normenforderung „erfüllt“ (kein Eintrag) oder „nicht erfüllt“ (Eintrag 0). Die nicht farbigen Zeilen geben das Ergebnis der Selbstbewertung hinsichtlich der einzelnen Fragestellungen wieder und enthalten die Reifegradbewertung von 1 bis 5. Die Ergebnisse des Erfüllungsgrads der Selbstbewertung sind in die entsprechenden Felder „Erfüllungsgrad neu“ einzutragen. 

Das Ergebnis des Hauptabschnitts (z. B. Abschnitt 4) ergibt sich aus dem Mittelwert der einzelnen Unterabschnitte. Ist einer der Auditprüfpunkte eines Unterabschnitts mit einer 0 als Abweichung klassifiziert worden, sollte der gesamte Hauptabschnitt auf 0 herabgestuft werden, um in der Auswertung deutlich herauszustellen, dass in einem Hauptabschnitt eine Abweichung vorliegt. 

Die zusammenfassende Gesamtauswertung für das interne Audit/Selbstbewertung besteht aus einer Übersicht der Hauptelemente und deren Erfüllungsgrad. Zur Vergleichbarkeit mit dem Audit-/Selbstbewertungsergebnis der vergangenen Periode werden die Ergebnisse unter der Rubrik alt eingetragen. Das aktuelle Audit-/Selbstbewertungsergebnis wird in die Rubrik neu eingetragen. Das Endergebnis wird zusätzlich in Form einer Grafik (Balkendiagramm) dargestellt. 

Die Nichtkonformitäten (Abweichungen) in Bezug auf Normenforderungen werden in der Gesamtauswertung nur in ihrer Summe (Anzahl) in der Gegenüberstellung alt (vergangene Auditperiode) und neu (aktuelle Auditperiode) aufgeführt.

Zur Auswertung internes Audit/Selbstbewertung gehören als mitgeltende Dokumente die Protokolle zur Nichtkonformität und Verbesserungsvorschläge. In Verbindung mit der ausgefüllten Audit- und Selbstbewertungsliste IMS ist die dokumentierte Information zum Nachweis für das interne Audit und die Selbstwertung komplett. Der althergebrachte Auditbericht wird somit nicht mehr benötigt. 

Organisationen, die bisher noch eine Gesamtbewertung (Zusammenfassung) ihrem Auditbericht vorangestellt haben, können dies auch mittels eines Deckblatts zum Gesamtergebnis weiterhin tun. Das Ergebnis wird in zwei Abschnitten zusammengefasst, das Auditergebnis bezüglich einer Bewertung von Abweichungen hinsichtlich ihrer Bedeutung für die Wirksamkeit des IMS. Das bedeutet: Ist die Abweichung z. B. so schwerwiegend, dass die Funktionalität des IMS ganz oder in wesentlichen Teilen eingeschränkt ist (kritische Abweichung) oder betrifft die Abweichung nur kleinere Teile des IMS (nicht kritische Abweichung), die die Wirksamkeit des IMS als Ganzes nicht berühren. Die Ergebnisbewertung wird als Freitext durch die Auditoren in das Formblatt eingefügt.



Der zweite Teil der Gesamtbewertung betrifft das Ergebnis der Selbstbewertung. Hier können die Veränderungen im Vergleich zur vorangegangenen Selbstwertung genauso als Freitext kommentiert werden wie die aufgedeckten Verbesserungspotenziale für die nahe Zukunft.





		Gesamtergebnis internes Audit/Selbstbewertung IMS



		Zusammenfassung Ergebnis internes IMS-Audit



		(Ergebnisbewertung in Freitext einfügen)





		Zusammenfassung Ergebnis Selbstbewertung Nachhaltiger Erfolg



		(Ergebnisbewertung in Freitext einfügen)









Nachfolgend sind die Dokumente als Arbeitshilfen zusammengefast, die in ihrer Summe den vollständigen Auditbericht/Bericht zur Selbstbewertung des IMS ergeben.



Arbeitshilfen

· Audit- und Selbstbewertungsliste IMS

· Protokoll Nichtkonformitäten

· Protokoll Verbesserungsvorschläge

· Auswertung internes Audit/Selbstbewertung

· Zusammenfassung Ergebnis internes Audit/Selbstbewertung
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Tabelle1

		Arbeitshilfe: Auswertung internes Audit/Selbstbewertung



		Organisation: Mustermann GmbH

		Internes Audit/Selbstbewertung vom: xx.xx.2020

		Leitender Auditor: Karl Meister

		Co-Auditor: Martina Dunkel



				Normenforderung

				Nachhaltigkeitselement



		Nr.		Abschnitte/Elemente 		Erfüllungsgrad

		3		Wesen der Organisation

		3.1		Güte der Organisation

		3.2		Leiten zum nachhaltigen Erfolg

		3.3		Indentität einer Organisation (Mission, Vision, Werte u. Kultur)		5

				Durchschitt der Bewertung Abschnitt 3		5



		4 		Kontext der Organisation

		4.1		Verstehen des Kontexts		0

		4.1.1		Interne und externe Themen		2

		4.2		Verstehen der Erfordernisse und Erwartungen interessierter Parteien
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		Leitender Auditor





_________________________________________
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