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rungs- und Führungssysteme sind zusätz-
lich auf diesen Prozess hin auszurichten.

Risiken und der Zugang zu  
Finanzmitteln

Mit Inkrafttreten von Basel II ab 2007 rich-
ten die Banken die Kreditkosten und da-
mit die Zinssätze nach der Ratingnote ih-
rer Kunden aus. Rating ist das Ergebnis 
eines Bewertungsprozesses der Ableitung 
von Ausfallwahrscheinlichkeiten für verge-
bene Kredite (engl. „to rate“ = bewerten, 
abschätzen). Das Rating beurteilt somit 
die Fähigkeit, z.B. eines Unternehmens, fi-
nanzielle Verpflichtungen vollständig und 

{{ Personal: Qualifikation und Motiva-
tion,

{{ Unternehmenskultur: Politik und Mit-
arbeiterführung,

Die Risiken eines Unternehmens werden 
in der Praxis wesentlich durch die Bran-
che und die angebotenen Produkte beein-
flusst.

Die ISO 9001:2015 sensibilisiert 
mit dem Blick auf den Kontext 

Bei der Betrachtung der äußeren und in-
ternen Faktoren, welche zu Risiken füh-
ren, fällt sofort auf, dass auch die DIN EN 
ISO 9001:2015 diese Kriterien für rele-
vant hält. Die Ermittlung des Kontexts im 
Sinne der neuen Revision 2015 leitet uns 
mit den internen und externen Themen di-
rekt zu den Risikofaktoren eines Unterneh-
mens. Laut Anmerkung im Unterabschnitt 
4.1 der Norm kann das Verständnis für 
den Kontext durch Betrachtung der in der 
Grafik dieser Seite dargestellten internen 
und externen Themen gefördert werden. 
Damit diese Aspekte im Unternehmen ver-
innerlicht und in entsprechende Planun-
gen und Handlungen umgesetzt werden, 
ist ein Prozess der Organisationsentwick-
lung erforderlich, der möglichst alle Mit-
arbeiter in einen intensiven Kommunikati-
onsprozess mit einbezieht. Die Qualifizie-

Die Notwendigkeit der Handhabung unternehmerischer Risiken ist nicht wirklich neu. So sind Unternehmen gut beraten, bei allen 
strategischen und operativen Entscheidungen das damit verbundene Risikoniveau einzubeziehen. Da Führungskräfte eine divergie-
rende Risikoneigung an den Tag legen, hat der Gesetzgeber mit dem Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich 
(KonTraG) gehandelt, um hier ein unternehmensübergreifendes akzeptiertes Niveau sicherzustellen. Speziell Vorstände werden ver-
pflichtet, ein Risikomanagement im Unternehmen zu implementieren. Die Art und Weise des Umgangs mit Risiken ist jedoch noch in 
einer weiteren Perspektive relevant, die im Zuge der Bankenregulierung mit dem Begriff „Basler Akkord“ bezeichnet wird. Wollen 
sich Unternehmen am Geldmarkt Kapital beschaffen, hängen die Finanzierungskonditionen vom Ratingergebnis der geldgebenden 
Bank ab, die zur Berechnung das Ausfallrisiko des Kreditnehmers bewertet. Betreibt ein Unternehmen ein Risikomanagement, sinken 
somit die Kosten. Bitte beachten Sie auch die thematisch passenden ISO 9001 Risikomanagement Vorlagen „QM- und Rating-Check & 
Checkliste Haftungsschutz“ am Ende des Artikels! 

Risikomanagement nach DIN EN  
ISO 9001:2015

Risiken lauern überall – Gründe 
für ein Risikomanagement

Die wachsende Komplexität des Marktes 
und der zunehmende Erfolgsdruck, ver-
bunden mit einem permanenten Wandel, 
veranlasst Unternehmen nicht selten da-
zu, immer größere Risiken einzugehen. 
Kommt es dann zu einer Krise, liegt die Ur-
sache meistens in einer so genannten Kon-
trollschwäche, d.h. in einer unzureichen-
den Identifikation, Analyse, Überwachung 
und Bewältigung von Risiken. Risiken kön-
nen sich dabei durch äußere Faktoren er-
geben, die auf das Geschehen im Unter-
nehmen einwirken und Entscheidungen im 
Unternehmen beeinflussen, wie z.B.:

{{ Gesetzgebung und Rechtsprechung
{{ Produkthaftung, Umweltschutz, Han-

delsrecht, usw.;
{{ Gesellschaftliche Entwicklungen
{{ Veränderung des Kaufverhaltens, des 

politischen Verhaltens;
{{ Gesamtwirtschaftliche Entwicklungen
{{ Preis- und Einkommensentwicklung, 

Bevölkerungsentwicklung, usw.;
{{ Marktgeschehen
{{ Konkurrenzdruck, Nachfragerück-

gang, Preisverfall, Käuferansprüche, 
usw.

Aber auch im Unternehmen sind eine Fül-
le interner Faktoren als Risikoquellen aus-
zumachen, wie z.B.:

{{ Technik: Anlagenzustand und -si-
cherheit,

{{ Produktgestaltung: Produktqualität 
und -sicherheit,

{{ Vertriebsorganisation: Produktpoli-
tik, Vertragsgestaltung,

{{ Informationsmanagement: Informa-
tionstechnologie, Kommunikation,

{{ Kapitalbasis: Kapitalstruktur und Li-
quidität,

Der Weg von BASEL I, über BASEL II zum Regulierungsstandard BASEL III
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EXPERTENBRIEF - EXKLUSIV FÜR SEMINARTEILNEHMER DER VOREST AG
Risikomanagement nach DIN EN ISO 9001:2015 sichert der Organisation flüs-
sige Mittel von den Banken und reduziert die Gefahr deliktischer Haftung

Die Notwendigkeit der Handhabung unternehmerischer Risiken ist nicht wirklich neu. So sind Unternehmen gut beraten, bei allen strategischen
und operativen Entscheidungen das damit verbundene Risikoniveau einzubeziehen. Da Führungskräfte eine divergierende Risikoneigung an
den Tag legen, hat der Gesetzgeber mit dem Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) gehandelt, um hier ein
unternehmensübergreifendes akzeptiertes Niveau sicherzustellen. Speziell Vorstände werden verpflichtet, ein Risikomanagement im Unterneh-
men zu implementieren. Die Art und Weise des Umgangs mit Risiken ist jedoch noch in einer weiteren Perspektive relevant, die im Zuge der
Bankenregulierung mit dem Begriff „Basler Akkord“ bezeichnet wird. Wollen sich Unternehmen am Geldmarkt Kapital beschaffen, hängen die
Finanzierungskonditionen vom Ratingergebnis der geldgebenden Bank ab, die zur Berechnung das Ausfallrisiko des Kreditnehmers bewertet.
Betreibt ein Unternehmen ein Risikomanagement, sinken somit die Kosten. Bitte beachten Sie auch die thematisch passenden ISO 9001 Risiko-
management Vorlagen „QM- und Rating-Check & Checkliste Haftungsschutz“ am Ende des Artikels! 

RISIKEN LAUERN ÜBERALL – VIELE GRÜNDE FÜR EIN

RISIKOMANAGEMENT

Die wachsende Komplexität des Marktes und
der zunehmende Erfolgsdruck, verbunden mit
einem permanenten Wandel, veranlasst Unter-
nehmen nicht selten dazu, immer größere Ri-
siken einzugehen. Kommt es dann zu einer
Krise, liegt die Ursache meistens in einer so
genannten Kontrollschwäche, d. h. in einer un-
zureichenden Identifikation, Analyse, Überwa-
chung und Bewältigung von Risiken. Risiken
können sich dabei durch äußere Faktoren er-
geben, die auf das Geschehen im Unterneh-
men einwirken und Entscheidungen im Unter-
nehmen beeinflussen, wie z. B.:
{ Gesetzgebung und Rechtsprechung

Produkthaftung, Umweltschutz, Handels-
recht, usw.;

{ Gesellschaftliche Entwicklungen
Veränderung des Kaufverhaltens, des poli-
tischen Verhaltens;

{ Gesamtwirtschaftliche Entwicklungen
Preis- und Einkommensentwicklung, Bevöl-
kerungsentwicklung, usw.;

{ Marktgeschehen
Konkurrenzdruck, Nachfragerückgang,
Preisverfall, Käuferansprüche, usw.

Aber auch im Unternehmen sind eine Fülle
interner Faktoren als Risikoquellen auszuma-
chen, wie z. B.:
{ Technik

Anlagenzustand und -sicherheit,
{ Produktgestaltung

Produktqualität und -sicherheit,
{ Vertriebsorganisation

Produktpolitik, Vertragsgestaltung,
{ Informationsmanagement

Informationstechnologie, Kommunikation,
{ Kapitalbasis

Kapitalstruktur und Liquidität,
{ Personal

Qualifikation und Motivation,
{ Unternehmenskultur

Politik und Mitarbeiterführung,

scheinlichkeiten für vergebene Kredite (engl.
„to rate“ = bewerten, abschätzen). Das Rating
beurteilt somit die Fähigkeit, z. B. eines Unter-
nehmens, finanzielle Verpflichtungen vollstän-
dig und pünktlich erfüllen zu können.
Banken differenzieren gewerbliche Kunden ty-
pischerweise in einzelne Kundengruppen,
deren Rating anhand zugeschnittener dezi-
dierter Kriterien durchgeführt wird:
{ Firmen-, Gewerbe- und Geschäftskunden

(gestaffelt nach Jahresumsatz),
{ Freie Berufe,
{ Existenzgründer,
{ Kommerzielle Immobiliengeschäfte.
Ein Rating durch Banken umfasst typischer-
weise Erhebungs- und Beurteilungsgrundsätze,

Die Risiken eines Unternehmens werden in der
Praxis wesentlich durch die Branche und die
angebotenen Produkte beeinflusst.

DIN EN ISO 9001:2015 SENSIBILISIERT MIT DEM

BLICK AUF DEN KONTEXT

Bei der Betrachtung der äußeren und internen
Faktoren, welche zu Risiken führen, fällt sofort
auf, dass auch die DIN EN ISO 9001:2015
diese Kriterien für relevant hält. Die Ermittlung
des Kontexts im Sinne der neuen Revision
2015 leitet uns mit den internen und externen
Themen direkt zu den Risikofaktoren eines
Unternehmens. Laut Anmerkung im Unterab-
schnitt 4.1 der Norm kann das Verständnis für
den Kontext durch Betrachtung der in der Gra-
fik dieser Seite dargestellten internen und ex-
ternen Themen gefördert werden. Damit diese
Aspekte im Unternehmen verinnerlicht und in
entsprechende Planungen und Handlungen
umgesetzt werden, ist ein Prozess der Organi-
sationsentwicklung erforderlich, der möglichst
alle Mitarbeiter in einen intensiven Kommuni-
kationsprozess mit einbezieht. Die Qualifizie-
rungs- und Führungssysteme sind zusätzlich
auf diesen Prozess hin auszurichten.

DER UMGANG MIT RISIKEN ENTSCHEIDET ÜBER DEN ZU-
GANG ZU FINANZMITTELN

Mit Inkrafttreten von Basel II ab 2007 richten
die Banken die Kreditkosten und damit die
Zinssätze nach der Ratingnote ihrer Kunden
aus. Rating ist das Ergebnis eines Bewertungs-
prozesses der Ableitung von Ausfallwahr-

DER WEG VON BASEL I, ÜBER BASEL II ZUM REGULIERUNGSSTANDARD BASEL III

Basel I Basel II Basel III

Vorgaben an Banken für eine
Mindesteigenkapitalquote für
vergebene Kredite, je nach
Gruppe von Kreditnehmern,
jedoch unabhängig von
deren Bonität.

Differenzierung durch Ge-
wichtung von unterschiedli-
chen Risiken zur Ermittlung
der Höhe des vorzuhaltenden
Eigenkapitals und Offenle-
gungsvorschriften.

Zusätzlich zu Basel I/II eine
Kapitalreform, eine Liquidi-
tätsreform sowie dezidierte
Kriterien, die die Stabilität
des gesamten Finanzsystems
sicherstellen sollen.

DER KONTEXT DER ORGANISATION ALS BASIS

ZUR ERMITTLUNG VON RISIKEN

Externe Themen
{ gesetzliches Umfeld

{ technisches Umfeld

{ wettbewerbliches Umfeld

{ marktbezogenes Umfeld

{ kulturelles Umfeld

{ wirtschaftliches Umfeld

Interne Themen
{ Werte

{ Kultur

{ Wissen

{ Leistung der Organisation

i
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des gesamten Finanzsystems
sicherstellen sollen.

DER KONTEXT DER ORGANISATION ALS BASIS

ZUR ERMITTLUNG VON RISIKEN

Externe Themen
{ gesetzliches Umfeld

{ technisches Umfeld

{ wettbewerbliches Umfeld

{ marktbezogenes Umfeld

{ kulturelles Umfeld

{ wirtschaftliches Umfeld

Interne Themen
{ Werte

{ Kultur

{ Wissen

{ Leistung der Organisation
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rungs- und Führungssysteme sind zusätz-
lich auf diesen Prozess hin auszurichten.

Risiken und der Zugang zu  
Finanzmitteln

Mit Inkrafttreten von Basel II ab 2007 rich-
ten die Banken die Kreditkosten und da-
mit die Zinssätze nach der Ratingnote ih-
rer Kunden aus. Rating ist das Ergebnis 
eines Bewertungsprozesses der Ableitung 
von Ausfallwahrscheinlichkeiten für verge-
bene Kredite (engl. „to rate“ = bewerten, 
abschätzen). Das Rating beurteilt somit 
die Fähigkeit, z.B. eines Unternehmens, fi-
nanzielle Verpflichtungen vollständig und 

 { Personal: Qualifikation und Motiva-
tion,

 { Unternehmenskultur: Politik und Mit-
arbeiterführung,

Die Risiken eines Unternehmens werden 
in der Praxis wesentlich durch die Bran-
che und die angebotenen Produkte beein-
flusst.

Die ISO 9001:2015 sensibilisiert 
mit dem Blick auf den Kontext 

Bei der Betrachtung der äußeren und in-
ternen Faktoren, welche zu Risiken füh-
ren, fällt sofort auf, dass auch die DIN EN 
ISO 9001:2015 diese Kriterien für rele-
vant hält. Die Ermittlung des Kontexts im 
Sinne der neuen Revision 2015 leitet uns 
mit den internen und externen Themen di-
rekt zu den Risikofaktoren eines Unterneh-
mens. Laut Anmerkung im Unterabschnitt 
4.1 der Norm kann das Verständnis für 
den Kontext durch Betrachtung der in der 
Grafik dieser Seite dargestellten internen 
und externen Themen gefördert werden. 
Damit diese Aspekte im Unternehmen ver-
innerlicht und in entsprechende Planun-
gen und Handlungen umgesetzt werden, 
ist ein Prozess der Organisationsentwick-
lung erforderlich, der möglichst alle Mit-
arbeiter in einen intensiven Kommunikati-
onsprozess mit einbezieht. Die Qualifizie-

Die Notwendigkeit der Handhabung unternehmerischer Risiken ist nicht wirklich neu. So sind Unternehmen gut beraten, bei allen 
strategischen und operativen Entscheidungen das damit verbundene Risikoniveau einzubeziehen. Da Führungskräfte eine divergie-
rende Risikoneigung an den Tag legen, hat der Gesetzgeber mit dem Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich 
(KonTraG) gehandelt, um hier ein unternehmensübergreifendes akzeptiertes Niveau sicherzustellen. Speziell Vorstände werden ver-
pflichtet, ein Risikomanagement im Unternehmen zu implementieren. Die Art und Weise des Umgangs mit Risiken ist jedoch noch in 
einer weiteren Perspektive relevant, die im Zuge der Bankenregulierung mit dem Begriff „Basler Akkord“ bezeichnet wird. Wollen 
sich Unternehmen am Geldmarkt Kapital beschaffen, hängen die Finanzierungskonditionen vom Ratingergebnis der geldgebenden 
Bank ab, die zur Berechnung das Ausfallrisiko des Kreditnehmers bewertet. Betreibt ein Unternehmen ein Risikomanagement, sinken 
somit die Kosten. Bitte beachten Sie auch die thematisch passenden ISO 9001 Risikomanagement Vorlagen „QM- und Rating-Check & 
Checkliste Haftungsschutz“ am Ende des Artikels! 

Risikomanagement nach DIN EN  
ISO 9001:2015

Risiken lauern überall – Gründe 
für ein Risikomanagement

Die wachsende Komplexität des Marktes 
und der zunehmende Erfolgsdruck, ver-
bunden mit einem permanenten Wandel, 
veranlasst Unternehmen nicht selten da-
zu, immer größere Risiken einzugehen. 
Kommt es dann zu einer Krise, liegt die Ur-
sache meistens in einer so genannten Kon-
trollschwäche, d.h. in einer unzureichen-
den Identifikation, Analyse, Überwachung 
und Bewältigung von Risiken. Risiken kön-
nen sich dabei durch äußere Faktoren er-
geben, die auf das Geschehen im Unter-
nehmen einwirken und Entscheidungen im 
Unternehmen beeinflussen, wie z.B.:

 { Gesetzgebung und Rechtsprechung
 { Produkthaftung, Umweltschutz, Han-

delsrecht, usw.;
 { Gesellschaftliche Entwicklungen
 { Veränderung des Kaufverhaltens, des 

politischen Verhaltens;
 { Gesamtwirtschaftliche Entwicklungen
 { Preis- und Einkommensentwicklung, 

Bevölkerungsentwicklung, usw.;
 { Marktgeschehen
 { Konkurrenzdruck, Nachfragerück-

gang, Preisverfall, Käuferansprüche, 
usw.

Aber auch im Unternehmen sind eine Fül-
le interner Faktoren als Risikoquellen aus-
zumachen, wie z.B.:

 { Technik: Anlagenzustand und -si-
cherheit,

 { Produktgestaltung: Produktqualität 
und -sicherheit,

 { Vertriebsorganisation: Produktpoli-
tik, Vertragsgestaltung,

 { Informationsmanagement: Informa-
tionstechnologie, Kommunikation,

 { Kapitalbasis: Kapitalstruktur und Li-
quidität,

Der Weg von BASEL I, über BASEL II zum Regulierungsstandard BASEL III
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Risikomanagement nach DIN EN ISO 9001:2015 sichert der Organisation flüs-
sige Mittel von den Banken und reduziert die Gefahr deliktischer Haftung

Die Notwendigkeit der Handhabung unternehmerischer Risiken ist nicht wirklich neu. So sind Unternehmen gut beraten, bei allen strategischen
und operativen Entscheidungen das damit verbundene Risikoniveau einzubeziehen. Da Führungskräfte eine divergierende Risikoneigung an
den Tag legen, hat der Gesetzgeber mit dem Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) gehandelt, um hier ein
unternehmensübergreifendes akzeptiertes Niveau sicherzustellen. Speziell Vorstände werden verpflichtet, ein Risikomanagement im Unterneh-
men zu implementieren. Die Art und Weise des Umgangs mit Risiken ist jedoch noch in einer weiteren Perspektive relevant, die im Zuge der
Bankenregulierung mit dem Begriff „Basler Akkord“ bezeichnet wird. Wollen sich Unternehmen am Geldmarkt Kapital beschaffen, hängen die
Finanzierungskonditionen vom Ratingergebnis der geldgebenden Bank ab, die zur Berechnung das Ausfallrisiko des Kreditnehmers bewertet.
Betreibt ein Unternehmen ein Risikomanagement, sinken somit die Kosten. Bitte beachten Sie auch die thematisch passenden ISO 9001 Risiko-
management Vorlagen „QM- und Rating-Check & Checkliste Haftungsschutz“ am Ende des Artikels! 

RISIKEN LAUERN ÜBERALL – VIELE GRÜNDE FÜR EIN

RISIKOMANAGEMENT

Die wachsende Komplexität des Marktes und
der zunehmende Erfolgsdruck, verbunden mit
einem permanenten Wandel, veranlasst Unter-
nehmen nicht selten dazu, immer größere Ri-
siken einzugehen. Kommt es dann zu einer
Krise, liegt die Ursache meistens in einer so
genannten Kontrollschwäche, d. h. in einer un-
zureichenden Identifikation, Analyse, Überwa-
chung und Bewältigung von Risiken. Risiken
können sich dabei durch äußere Faktoren er-
geben, die auf das Geschehen im Unterneh-
men einwirken und Entscheidungen im Unter-
nehmen beeinflussen, wie z. B.:
{ Gesetzgebung und Rechtsprechung

Produkthaftung, Umweltschutz, Handels-
recht, usw.;

{ Gesellschaftliche Entwicklungen
Veränderung des Kaufverhaltens, des poli-
tischen Verhaltens;

{ Gesamtwirtschaftliche Entwicklungen
Preis- und Einkommensentwicklung, Bevöl-
kerungsentwicklung, usw.;

{ Marktgeschehen
Konkurrenzdruck, Nachfragerückgang,
Preisverfall, Käuferansprüche, usw.

Aber auch im Unternehmen sind eine Fülle
interner Faktoren als Risikoquellen auszuma-
chen, wie z. B.:
{ Technik

Anlagenzustand und -sicherheit,
{ Produktgestaltung

Produktqualität und -sicherheit,
{ Vertriebsorganisation

Produktpolitik, Vertragsgestaltung,
{ Informationsmanagement

Informationstechnologie, Kommunikation,
{ Kapitalbasis

Kapitalstruktur und Liquidität,
{ Personal

Qualifikation und Motivation,
{ Unternehmenskultur

Politik und Mitarbeiterführung,

scheinlichkeiten für vergebene Kredite (engl.
„to rate“ = bewerten, abschätzen). Das Rating
beurteilt somit die Fähigkeit, z. B. eines Unter-
nehmens, finanzielle Verpflichtungen vollstän-
dig und pünktlich erfüllen zu können.
Banken differenzieren gewerbliche Kunden ty-
pischerweise in einzelne Kundengruppen,
deren Rating anhand zugeschnittener dezi-
dierter Kriterien durchgeführt wird:
{ Firmen-, Gewerbe- und Geschäftskunden

(gestaffelt nach Jahresumsatz),
{ Freie Berufe,
{ Existenzgründer,
{ Kommerzielle Immobiliengeschäfte.
Ein Rating durch Banken umfasst typischer-
weise Erhebungs- und Beurteilungsgrundsätze,

Die Risiken eines Unternehmens werden in der
Praxis wesentlich durch die Branche und die
angebotenen Produkte beeinflusst.

DIN EN ISO 9001:2015 SENSIBILISIERT MIT DEM

BLICK AUF DEN KONTEXT

Bei der Betrachtung der äußeren und internen
Faktoren, welche zu Risiken führen, fällt sofort
auf, dass auch die DIN EN ISO 9001:2015
diese Kriterien für relevant hält. Die Ermittlung
des Kontexts im Sinne der neuen Revision
2015 leitet uns mit den internen und externen
Themen direkt zu den Risikofaktoren eines
Unternehmens. Laut Anmerkung im Unterab-
schnitt 4.1 der Norm kann das Verständnis für
den Kontext durch Betrachtung der in der Gra-
fik dieser Seite dargestellten internen und ex-
ternen Themen gefördert werden. Damit diese
Aspekte im Unternehmen verinnerlicht und in
entsprechende Planungen und Handlungen
umgesetzt werden, ist ein Prozess der Organi-
sationsentwicklung erforderlich, der möglichst
alle Mitarbeiter in einen intensiven Kommuni-
kationsprozess mit einbezieht. Die Qualifizie-
rungs- und Führungssysteme sind zusätzlich
auf diesen Prozess hin auszurichten.

DER UMGANG MIT RISIKEN ENTSCHEIDET ÜBER DEN ZU-
GANG ZU FINANZMITTELN

Mit Inkrafttreten von Basel II ab 2007 richten
die Banken die Kreditkosten und damit die
Zinssätze nach der Ratingnote ihrer Kunden
aus. Rating ist das Ergebnis eines Bewertungs-
prozesses der Ableitung von Ausfallwahr-

DER WEG VON BASEL I, ÜBER BASEL II ZUM REGULIERUNGSSTANDARD BASEL III

Basel I Basel II Basel III

Vorgaben an Banken für eine
Mindesteigenkapitalquote für
vergebene Kredite, je nach
Gruppe von Kreditnehmern,
jedoch unabhängig von
deren Bonität.

Differenzierung durch Ge-
wichtung von unterschiedli-
chen Risiken zur Ermittlung
der Höhe des vorzuhaltenden
Eigenkapitals und Offenle-
gungsvorschriften.

Zusätzlich zu Basel I/II eine
Kapitalreform, eine Liquidi-
tätsreform sowie dezidierte
Kriterien, die die Stabilität
des gesamten Finanzsystems
sicherstellen sollen.

DER KONTEXT DER ORGANISATION ALS BASIS

ZUR ERMITTLUNG VON RISIKEN

Externe Themen
{ gesetzliches Umfeld

{ technisches Umfeld

{ wettbewerbliches Umfeld

{ marktbezogenes Umfeld

{ kulturelles Umfeld

{ wirtschaftliches Umfeld

Interne Themen
{ Werte

{ Kultur

{ Wissen

{ Leistung der Organisation
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nehmen nicht selten dazu, immer größere Ri-
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Krise, liegt die Ursache meistens in einer so
genannten Kontrollschwäche, d. h. in einer un-
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dierter Kriterien durchgeführt wird:
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(gestaffelt nach Jahresumsatz),
{ Freie Berufe,
{ Existenzgründer,
{ Kommerzielle Immobiliengeschäfte.
Ein Rating durch Banken umfasst typischer-
weise Erhebungs- und Beurteilungsgrundsätze,

Die Risiken eines Unternehmens werden in der
Praxis wesentlich durch die Branche und die
angebotenen Produkte beeinflusst.
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Bei der Betrachtung der äußeren und internen
Faktoren, welche zu Risiken führen, fällt sofort
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des Kontexts im Sinne der neuen Revision
2015 leitet uns mit den internen und externen
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DER UMGANG MIT RISIKEN ENTSCHEIDET ÜBER DEN ZU-
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Mit Inkrafttreten von Basel II ab 2007 richten
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Le seprobe

nach, wird die Bank ein geringes Kredit-
ausfallrisiko annehmen und Ihre Kreditzin-
sen werden sinken.

ISO 9001:2015 reduziert auch 
die Gefahr der deliktischen Haf-
tung

Will sich ein Unternehmen gegen rechtliche 
Risiken absichern, so ist die Kenntnis der 
Folgen von mangelhaften Produkten oder 
Leistungen einer der wesentlichsten Fakto-
ren. Im Bürgerlichen Gesetzbuch (BGB) § 
823 Abs. l fordert der Gesetzgeber: „Wer 
vorsätzlich oder fahrlässig das Leben, den 
Körper, die Gesundheit, die Freiheit, das 
Eigentum oder ein sonstiges Recht eines 
anderen widerrechtlich verletzt, ist dem an-
deren zum Ersatze des daraus entstehen-
den Schadens verpflichtet.“ Dieser Para-
graph soll jedermann vor rechtswidrigen 
Beeinträchtigungen durch andere schüt-
zen, unabhängig davon, ob zwischen dem 
Geschädigten und dem Schadensverursa-
cher eine vertragliche Beziehung besteht 
oder nicht. Hier stellt sich sofort die Frage, 

pünktlich erfüllen zu können. Banken dif-
ferenzieren gewerbliche Kunden typi-
scherweise in einzelne Kundengruppen, 
deren Rating anhand zugeschnittener de-
zidierter Kriterien durchgeführt wird:

{{ Firmen-, Gewerbe- und Geschäfts-
kunden (gestaffelt nach Jahresum-
satz),

{{ Freie Berufe,
{{ Existenzgründer,
{{ Kommerzielle Immobiliengeschäfte.

Ein Rating durch Banken umfasst typi-
scherweise Erhebungs- und Beurteilungs-
grundsätze, die in quantitative (Finanz-
rating) und qualitative Faktoren unter-
teilt sind. Ein ISO 9001:2015 konformes 
Qualitätsmanagementsystem kann bei 
entsprechender Gestaltung auf Grund der 
Normforderungen viele qualitative Fakto-
ren, die zu etwa 40 % - 60 % an der Ra-
tingnote beteiligt sind, erfüllen.
Kriterien des Finanzratings:

{{ Vermögen: Kapitalstruktur, Kapitalb-
indung;

{{ Ertrag: Rentabilität, Aufwandsstruktur;

{{ Finanzen: Finanzkraft, Liquidität.
Typische Kriterien des qualitativen Ra-
tings:

{{ Management,

{{ Planung und Steuerung,

{{ Markt und Produkt,
{{ Wertschöpfungskette.

Neben diesen beiden Faktoren beeinflus-
sen „Warnsignale“ direkt das Rating. Re-
gistriert die Bank zum Beispiel über einen 
längeren Zeitraum nicht vereinbarte Kon-
toüberziehungen, Störungen bei vertrag-
lich vereinbarten Leistungsraten oder er-
geben sich Schwierigkeiten bei der Einlö-
sung von Lastschriften oder Schecks bzw. 
ähnliche Probleme, dann wird die vorher 
errechnete Rating-Note nach unten korri-
giert. Bei Firmen mit einem weniger guten 
Rating wird sich der Kreditgeber überle-
gen, ob er überhaupt einen Kredit vergibt 
und wenn ja, mit entsprechenden Risiko-
zuschlägen, d.h. schlechtere Konditionen 
für den Kreditnehmer. Um die Voraus-
setzungen eines guten Ratings zu erfül-
len, sind die beweisbaren Planungsan-
gaben ebenso wichtig, wie die Daten der 
Vergangenheit. Doch, wie kann man den 
Wahrheitsgehalt einer Planung bewei-
sen? Wichtig ist, dass die in der Qualitäts-
managementdokumentation ausgedrück-
te Qualitätsplanung die qualitativen Prüf-
punkte für Ihre Hausbank transparent und 
nachvollziehbar macht. Weisen Ihre Qua-
litätsaufzeichnungen nun noch die konse-
quente Umsetzung der Qualitätsplanung 

wie kann ich als Geschäftsführer, als Füh-
rungskraft, als Mitarbeiter die Gefahr ei-
nes Verschuldens reduzieren? Die Gerich-
te haben hierzu als Leitlinien Pflichtenkrei-
se definiert und Sorgfaltspflichten konkre-
tisiert, denen ein Unternehmen nachkom-
men muss. Auch hier lohnt ein Blick in die 
DIN EN ISO 9001:2015, um zum Nach-
weis der Pflichterfüllung im QM-System 
Vorgaben zu treffen. Überprüfen Sie, ob 
die zur Umsetzung der Anforderungen 
der in der nachfolgenden Tabelle zuge-
ordneten Normabschnitte der DIN EN ISO 
9001:2015 getroffenen Festlegungen in 
Ihrem QM-System hinreichende Regelun-
gen enthalten, die in Ihrem Unternehmen 
die Umsetzung der unternehmerischen 
Sorgfaltspflichten nachhaltig sicherstellen.
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nur mit schriftlicher Genehmigung des Herausgebers verwendet werden.

nach, wird die Bank ein geringes Kredit-
ausfallrisiko annehmen und Ihre Kreditzin-
sen werden sinken.

ISO 9001:2015 reduziert auch 
die Gefahr der deliktischen Haf-
tung

Will sich ein Unternehmen gegen rechtliche 
Risiken absichern, so ist die Kenntnis der 
Folgen von mangelhaften Produkten oder 
Leistungen einer der wesentlichsten Fakto-
ren. Im Bürgerlichen Gesetzbuch (BGB) § 
823 Abs. l fordert der Gesetzgeber: „Wer 
vorsätzlich oder fahrlässig das Leben, den 
Körper, die Gesundheit, die Freiheit, das 
Eigentum oder ein sonstiges Recht eines 
anderen widerrechtlich verletzt, ist dem an-
deren zum Ersatze des daraus entstehen-
den Schadens verpflichtet.“ Dieser Para-
graph soll jedermann vor rechtswidrigen 
Beeinträchtigungen durch andere schüt-
zen, unabhängig davon, ob zwischen dem 
Geschädigten und dem Schadensverursa-
cher eine vertragliche Beziehung besteht 
oder nicht. Hier stellt sich sofort die Frage, 

pünktlich erfüllen zu können. Banken dif-
ferenzieren gewerbliche Kunden typi-
scherweise in einzelne Kundengruppen, 
deren Rating anhand zugeschnittener de-
zidierter Kriterien durchgeführt wird:

 { Firmen-, Gewerbe- und Geschäfts-
kunden (gestaffelt nach Jahresum-
satz),

 { Freie Berufe,
 { Existenzgründer,
 { Kommerzielle Immobiliengeschäfte.

Ein Rating durch Banken umfasst typi-
scherweise Erhebungs- und Beurteilungs-
grundsätze, die in quantitative (Finanz-
rating) und qualitative Faktoren unter-
teilt sind. Ein ISO 9001:2015 konformes 
Qualitätsmanagementsystem kann bei 
entsprechender Gestaltung auf Grund der 
Normforderungen viele qualitative Fakto-
ren, die zu etwa 40 % - 60 % an der Ra-
tingnote beteiligt sind, erfüllen.
Kriterien des Finanzratings:

 { Vermögen: Kapitalstruktur, Kapitalb-
indung;

 { Ertrag: Rentabilität, Aufwandsstruktur;

 { Finanzen: Finanzkraft, Liquidität.
Typische Kriterien des qualitativen Ra-
tings:

 { Management,

 { Planung und Steuerung,

 { Markt und Produkt,
 { Wertschöpfungskette.

Neben diesen beiden Faktoren beeinflus-
sen „Warnsignale“ direkt das Rating. Re-
gistriert die Bank zum Beispiel über einen 
längeren Zeitraum nicht vereinbarte Kon-
toüberziehungen, Störungen bei vertrag-
lich vereinbarten Leistungsraten oder er-
geben sich Schwierigkeiten bei der Einlö-
sung von Lastschriften oder Schecks bzw. 
ähnliche Probleme, dann wird die vorher 
errechnete Rating-Note nach unten korri-
giert. Bei Firmen mit einem weniger guten 
Rating wird sich der Kreditgeber überle-
gen, ob er überhaupt einen Kredit vergibt 
und wenn ja, mit entsprechenden Risiko-
zuschlägen, d.h. schlechtere Konditionen 
für den Kreditnehmer. Um die Voraus-
setzungen eines guten Ratings zu erfül-
len, sind die beweisbaren Planungsan-
gaben ebenso wichtig, wie die Daten der 
Vergangenheit. Doch, wie kann man den 
Wahrheitsgehalt einer Planung bewei-
sen? Wichtig ist, dass die in der Qualitäts-
managementdokumentation ausgedrück-
te Qualitätsplanung die qualitativen Prüf-
punkte für Ihre Hausbank transparent und 
nachvollziehbar macht. Weisen Ihre Qua-
litätsaufzeichnungen nun noch die konse-
quente Umsetzung der Qualitätsplanung 

wie kann ich als Geschäftsführer, als Füh-
rungskraft, als Mitarbeiter die Gefahr ei-
nes Verschuldens reduzieren? Die Gerich-
te haben hierzu als Leitlinien Pflichtenkrei-
se definiert und Sorgfaltspflichten konkre-
tisiert, denen ein Unternehmen nachkom-
men muss. Auch hier lohnt ein Blick in die 
DIN EN ISO 9001:2015, um zum Nach-
weis der Pflichterfüllung im QM-System 
Vorgaben zu treffen. Überprüfen Sie, ob 
die zur Umsetzung der Anforderungen 
der in der nachfolgenden Tabelle zuge-
ordneten Normabschnitte der DIN EN ISO 
9001:2015 getroffenen Festlegungen in 
Ihrem QM-System hinreichende Regelun-
gen enthalten, die in Ihrem Unternehmen 
die Umsetzung der unternehmerischen 
Sorgfaltspflichten nachhaltig sicherstellen.
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die in quantitative (Finanzrating) und qualita-
tive Faktoren unterteilt sind. Ein ISO
9001:2015 konformes Qualitätsmanagement-
system kann bei entsprechender Gestaltung
auf Grund der Normforderungen viele quali-
tative Faktoren, die zu etwa 40 % - 60 % an
der Ratingnote beteiligt sind, erfüllen.
Kriterien des Finanzratings:
{ Vermögen

Kapitalstruktur, Kapitalbindung;
{ Ertrag

Rentabilität, Aufwandsstruktur;
{ Finanzen

Finanzkraft, Liquidität.
Typische Kriterien des qualitativen Ratings:
{ Management,
{ Planung und Steuerung,
{ Markt und Produkt,
{ Wertschöpfungskette.
Neben diesen beiden Faktoren beeinflussen
„Warnsignale“ direkt das Rating. Registriert
die Bank zum Beispiel über einen längeren
Zeitraum nicht vereinbarte Kontoüberziehun-
gen, Störungen bei vertraglich vereinbarten
Leistungsraten oder ergeben sich Schwierig-
keiten bei der Einlösung von Lastschriften oder
Schecks bzw. ähnliche Probleme, dann wird
die vorher errechnete Rating-Note nach unten
korrigiert. Bei Firmen mit einem weniger guten
Rating wird sich der Kreditgeber überlegen,
ob er überhaupt einen Kredit vergibt und wenn
ja, mit entsprechenden Risikozuschlägen, d. h.
schlechtere Konditionen für den Kreditnehmer.
Um die Voraussetzungen eines guten Ratings
zu erfüllen, sind die beweisbaren Planungsan-
gaben ebenso wichtig, wie die Daten der Ver-
gangenheit. Doch, wie kann man den
Wahrheitsgehalt einer Planung beweisen?
Wichtig ist, dass die in der Qualitätsmanage-
mentdokumentation ausgedrückte Qualitäts-
planung die qualitativen Prüfpunkte für Ihre
Hausbank transparent und nachvollziehbar
macht. Weisen Ihre Qualitätsaufzeichnungen
nun noch die konsequente Umsetzung der
Qualitätsplanung nach, wird die Bank ein ge-
ringes Kreditausfallrisiko annehmen und Ihre
Kreditzinsen werden sinken.

ISO 9001:2015 REDUZIERT AUCH DIE GEFAHR DER

DELIKTISCHEN HAFTUNG

Will sich ein Unternehmen gegen rechtliche Ri-
siken absichern, so ist die Kenntnis der Folgen
von mangelhaften Produkten oder Leistungen

nachkommen muss. Auch hier lohnt ein Blick
in die DIN EN ISO 9001:2015, um zum
Nachweis der Pflichterfüllung im QM-System
Vorgaben zu treffen. Überprüfen Sie, ob die
zur Umsetzung der Anforderungen der in der
nachfolgenden Tabelle zugeordneten Norm-
abschnitte der DIN EN ISO 9001:2015 getrof-
fenen Festlegungen in Ihrem QM-System
hinreichende Regelungen enthalten, die in
Ihrem Unternehmen die Umsetzung der unter-
nehmerischen Sorgfaltspflichten nachhaltig si-
cherstellen.

einer der wesentlichsten Faktoren. Im Bürger-
lichen Gesetzbuch (BGB) § 823 Abs. l fordert
der Gesetzgeber: „Wer vorsätzlich oder fahr-
lässig das Leben, den Körper, die Gesundheit,
die Freiheit, das Eigentum oder ein sonstiges
Recht eines anderen widerrechtlich verletzt, ist
dem anderen zum Ersatze des daraus entste-
henden Schadens verpflichtet." Dieser Para-
graph soll jedermann vor rechtswidrigen
Beeinträchtigungen durch andere schützen,
unabhängig davon, ob zwischen dem Ge-
schädigten und dem Schadensverursacher
eine vertragliche Beziehung besteht oder nicht.
Hier stellt sich sofort die Frage, wie kann ich
als Geschäftsführer, als Führungskraft, als Mit-
arbeiter die Gefahr eines Verschuldens redu-
zieren? Die Gerichte haben hierzu als
Leitlinien Pflichtenkreise definiert und Sorgfalts-
pflichten konkretisiert, denen ein Unternehmen
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Markt und Produkt Produkt / Dienstleistung 7.1.6

Individuelle Marktstellung 9.1.2

Allgemeine Branchenentwicklung 4.1

Absatzmarkt 4.2

Spezifische Risiken 6.1, 6.3, 8.7, 10.2

Wertschöpfungskette Organisation 4.4, 7.1.3, 7.1.4, 7.5

Forschung und Entwicklung 8.3

Einkauf und Lagerhaltung 8.4

Produktion und Leistungserstellung 8.1, 8.5, 8.6

Marketing und Vertrieb 8.2
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die in quantitative (Finanzrating) und qualita-
tive Faktoren unterteilt sind. Ein ISO
9001:2015 konformes Qualitätsmanagement-
system kann bei entsprechender Gestaltung
auf Grund der Normforderungen viele quali-
tative Faktoren, die zu etwa 40 % - 60 % an
der Ratingnote beteiligt sind, erfüllen.
Kriterien des Finanzratings:
{ Vermögen

Kapitalstruktur, Kapitalbindung;
{ Ertrag

Rentabilität, Aufwandsstruktur;
{ Finanzen

Finanzkraft, Liquidität.
Typische Kriterien des qualitativen Ratings:
{ Management,
{ Planung und Steuerung,
{ Markt und Produkt,
{ Wertschöpfungskette.
Neben diesen beiden Faktoren beeinflussen
„Warnsignale“ direkt das Rating. Registriert
die Bank zum Beispiel über einen längeren
Zeitraum nicht vereinbarte Kontoüberziehun-
gen, Störungen bei vertraglich vereinbarten
Leistungsraten oder ergeben sich Schwierig-
keiten bei der Einlösung von Lastschriften oder
Schecks bzw. ähnliche Probleme, dann wird
die vorher errechnete Rating-Note nach unten
korrigiert. Bei Firmen mit einem weniger guten
Rating wird sich der Kreditgeber überlegen,
ob er überhaupt einen Kredit vergibt und wenn
ja, mit entsprechenden Risikozuschlägen, d. h.
schlechtere Konditionen für den Kreditnehmer.
Um die Voraussetzungen eines guten Ratings
zu erfüllen, sind die beweisbaren Planungsan-
gaben ebenso wichtig, wie die Daten der Ver-
gangenheit. Doch, wie kann man den
Wahrheitsgehalt einer Planung beweisen?
Wichtig ist, dass die in der Qualitätsmanage-
mentdokumentation ausgedrückte Qualitäts-
planung die qualitativen Prüfpunkte für Ihre
Hausbank transparent und nachvollziehbar
macht. Weisen Ihre Qualitätsaufzeichnungen
nun noch die konsequente Umsetzung der
Qualitätsplanung nach, wird die Bank ein ge-
ringes Kreditausfallrisiko annehmen und Ihre
Kreditzinsen werden sinken.

ISO 9001:2015 REDUZIERT AUCH DIE GEFAHR DER

DELIKTISCHEN HAFTUNG

Will sich ein Unternehmen gegen rechtliche Ri-
siken absichern, so ist die Kenntnis der Folgen
von mangelhaften Produkten oder Leistungen

nachkommen muss. Auch hier lohnt ein Blick
in die DIN EN ISO 9001:2015, um zum
Nachweis der Pflichterfüllung im QM-System
Vorgaben zu treffen. Überprüfen Sie, ob die
zur Umsetzung der Anforderungen der in der
nachfolgenden Tabelle zugeordneten Norm-
abschnitte der DIN EN ISO 9001:2015 getrof-
fenen Festlegungen in Ihrem QM-System
hinreichende Regelungen enthalten, die in
Ihrem Unternehmen die Umsetzung der unter-
nehmerischen Sorgfaltspflichten nachhaltig si-
cherstellen.

einer der wesentlichsten Faktoren. Im Bürger-
lichen Gesetzbuch (BGB) § 823 Abs. l fordert
der Gesetzgeber: „Wer vorsätzlich oder fahr-
lässig das Leben, den Körper, die Gesundheit,
die Freiheit, das Eigentum oder ein sonstiges
Recht eines anderen widerrechtlich verletzt, ist
dem anderen zum Ersatze des daraus entste-
henden Schadens verpflichtet." Dieser Para-
graph soll jedermann vor rechtswidrigen
Beeinträchtigungen durch andere schützen,
unabhängig davon, ob zwischen dem Ge-
schädigten und dem Schadensverursacher
eine vertragliche Beziehung besteht oder nicht.
Hier stellt sich sofort die Frage, wie kann ich
als Geschäftsführer, als Führungskraft, als Mit-
arbeiter die Gefahr eines Verschuldens redu-
zieren? Die Gerichte haben hierzu als
Leitlinien Pflichtenkreise definiert und Sorgfalts-
pflichten konkretisiert, denen ein Unternehmen
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Ratingkriterien der Banken ISO 9001:2015

Management Unternehmensstrategie 4

Managementkompetenz 5

Personal 5.3, 7.2, 7.3

Planung und Steuerung Informationspolitik 7.4

Strategische Planung 5.2, 6.2, 10.3

Controlling 9.1, 9.2, 9.3

Markt und Produkt Produkt / Dienstleistung 7.1.6

Individuelle Marktstellung 9.1.2

Allgemeine Branchenentwicklung 4.1

Absatzmarkt 4.2

Spezifische Risiken 6.1, 6.3, 8.7, 10.2

Wertschöpfungskette Organisation 4.4, 7.1.3, 7.1.4, 7.5

Forschung und Entwicklung 8.3

Einkauf und Lagerhaltung 8.4

Produktion und Leistungserstellung 8.1, 8.5, 8.6

Marketing und Vertrieb 8.2

Pflichtenkreise eines Unternehmens Normkapitel der ISO 9001:2015

Planungs- und Konstruktionspflicht 8.1, 7.1.6, 8.3

Fabrikationspflicht 7.1.2, 7.1.3, 7.1.4, 7.1.5, 8.5, 9.1.3

Beteiligten- und Zuliefererpflicht 8.4

Instruktionspflicht 8.2.1 a)

Produktbeobachtungspflicht 8.2.1 c), 8.5.5, 8.7 , 9.1.3

Betriebsorganisationspflicht 4.4, 5.5, 6.1, 7.4, 7.5, 9.2, 9.3, 10

Personalpflicht 7.2, 7.3
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nach, wird die Bank ein geringes Kredit-
ausfallrisiko annehmen und Ihre Kreditzin-
sen werden sinken.

ISO 9001:2015 reduziert auch 
die Gefahr der deliktischen Haf-
tung

Will sich ein Unternehmen gegen rechtliche 
Risiken absichern, so ist die Kenntnis der 
Folgen von mangelhaften Produkten oder 
Leistungen einer der wesentlichsten Fakto-
ren. Im Bürgerlichen Gesetzbuch (BGB) § 
823 Abs. l fordert der Gesetzgeber: „Wer 
vorsätzlich oder fahrlässig das Leben, den 
Körper, die Gesundheit, die Freiheit, das 
Eigentum oder ein sonstiges Recht eines 
anderen widerrechtlich verletzt, ist dem an-
deren zum Ersatze des daraus entstehen-
den Schadens verpflichtet.“ Dieser Para-
graph soll jedermann vor rechtswidrigen 
Beeinträchtigungen durch andere schüt-
zen, unabhängig davon, ob zwischen dem 
Geschädigten und dem Schadensverursa-
cher eine vertragliche Beziehung besteht 
oder nicht. Hier stellt sich sofort die Frage, 

pünktlich erfüllen zu können. Banken dif-
ferenzieren gewerbliche Kunden typi-
scherweise in einzelne Kundengruppen, 
deren Rating anhand zugeschnittener de-
zidierter Kriterien durchgeführt wird:

 { Firmen-, Gewerbe- und Geschäfts-
kunden (gestaffelt nach Jahresum-
satz),

 { Freie Berufe,
 { Existenzgründer,
 { Kommerzielle Immobiliengeschäfte.

Ein Rating durch Banken umfasst typi-
scherweise Erhebungs- und Beurteilungs-
grundsätze, die in quantitative (Finanz-
rating) und qualitative Faktoren unter-
teilt sind. Ein ISO 9001:2015 konformes 
Qualitätsmanagementsystem kann bei 
entsprechender Gestaltung auf Grund der 
Normforderungen viele qualitative Fakto-
ren, die zu etwa 40 % - 60 % an der Ra-
tingnote beteiligt sind, erfüllen.
Kriterien des Finanzratings:

 { Vermögen: Kapitalstruktur, Kapitalb-
indung;

 { Ertrag: Rentabilität, Aufwandsstruktur;

 { Finanzen: Finanzkraft, Liquidität.
Typische Kriterien des qualitativen Ra-
tings:

 { Management,

 { Planung und Steuerung,

 { Markt und Produkt,
 { Wertschöpfungskette.

Neben diesen beiden Faktoren beeinflus-
sen „Warnsignale“ direkt das Rating. Re-
gistriert die Bank zum Beispiel über einen 
längeren Zeitraum nicht vereinbarte Kon-
toüberziehungen, Störungen bei vertrag-
lich vereinbarten Leistungsraten oder er-
geben sich Schwierigkeiten bei der Einlö-
sung von Lastschriften oder Schecks bzw. 
ähnliche Probleme, dann wird die vorher 
errechnete Rating-Note nach unten korri-
giert. Bei Firmen mit einem weniger guten 
Rating wird sich der Kreditgeber überle-
gen, ob er überhaupt einen Kredit vergibt 
und wenn ja, mit entsprechenden Risiko-
zuschlägen, d.h. schlechtere Konditionen 
für den Kreditnehmer. Um die Voraus-
setzungen eines guten Ratings zu erfül-
len, sind die beweisbaren Planungsan-
gaben ebenso wichtig, wie die Daten der 
Vergangenheit. Doch, wie kann man den 
Wahrheitsgehalt einer Planung bewei-
sen? Wichtig ist, dass die in der Qualitäts-
managementdokumentation ausgedrück-
te Qualitätsplanung die qualitativen Prüf-
punkte für Ihre Hausbank transparent und 
nachvollziehbar macht. Weisen Ihre Qua-
litätsaufzeichnungen nun noch die konse-
quente Umsetzung der Qualitätsplanung 

wie kann ich als Geschäftsführer, als Füh-
rungskraft, als Mitarbeiter die Gefahr ei-
nes Verschuldens reduzieren? Die Gerich-
te haben hierzu als Leitlinien Pflichtenkrei-
se definiert und Sorgfaltspflichten konkre-
tisiert, denen ein Unternehmen nachkom-
men muss. Auch hier lohnt ein Blick in die 
DIN EN ISO 9001:2015, um zum Nach-
weis der Pflichterfüllung im QM-System 
Vorgaben zu treffen. Überprüfen Sie, ob 
die zur Umsetzung der Anforderungen 
der in der nachfolgenden Tabelle zuge-
ordneten Normabschnitte der DIN EN ISO 
9001:2015 getroffenen Festlegungen in 
Ihrem QM-System hinreichende Regelun-
gen enthalten, die in Ihrem Unternehmen 
die Umsetzung der unternehmerischen 
Sorgfaltspflichten nachhaltig sicherstellen.
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die in quantitative (Finanzrating) und qualita-
tive Faktoren unterteilt sind. Ein ISO
9001:2015 konformes Qualitätsmanagement-
system kann bei entsprechender Gestaltung
auf Grund der Normforderungen viele quali-
tative Faktoren, die zu etwa 40 % - 60 % an
der Ratingnote beteiligt sind, erfüllen.
Kriterien des Finanzratings:
{ Vermögen

Kapitalstruktur, Kapitalbindung;
{ Ertrag

Rentabilität, Aufwandsstruktur;
{ Finanzen

Finanzkraft, Liquidität.
Typische Kriterien des qualitativen Ratings:
{ Management,
{ Planung und Steuerung,
{ Markt und Produkt,
{ Wertschöpfungskette.
Neben diesen beiden Faktoren beeinflussen
„Warnsignale“ direkt das Rating. Registriert
die Bank zum Beispiel über einen längeren
Zeitraum nicht vereinbarte Kontoüberziehun-
gen, Störungen bei vertraglich vereinbarten
Leistungsraten oder ergeben sich Schwierig-
keiten bei der Einlösung von Lastschriften oder
Schecks bzw. ähnliche Probleme, dann wird
die vorher errechnete Rating-Note nach unten
korrigiert. Bei Firmen mit einem weniger guten
Rating wird sich der Kreditgeber überlegen,
ob er überhaupt einen Kredit vergibt und wenn
ja, mit entsprechenden Risikozuschlägen, d. h.
schlechtere Konditionen für den Kreditnehmer.
Um die Voraussetzungen eines guten Ratings
zu erfüllen, sind die beweisbaren Planungsan-
gaben ebenso wichtig, wie die Daten der Ver-
gangenheit. Doch, wie kann man den
Wahrheitsgehalt einer Planung beweisen?
Wichtig ist, dass die in der Qualitätsmanage-
mentdokumentation ausgedrückte Qualitäts-
planung die qualitativen Prüfpunkte für Ihre
Hausbank transparent und nachvollziehbar
macht. Weisen Ihre Qualitätsaufzeichnungen
nun noch die konsequente Umsetzung der
Qualitätsplanung nach, wird die Bank ein ge-
ringes Kreditausfallrisiko annehmen und Ihre
Kreditzinsen werden sinken.

ISO 9001:2015 REDUZIERT AUCH DIE GEFAHR DER

DELIKTISCHEN HAFTUNG

Will sich ein Unternehmen gegen rechtliche Ri-
siken absichern, so ist die Kenntnis der Folgen
von mangelhaften Produkten oder Leistungen

nachkommen muss. Auch hier lohnt ein Blick
in die DIN EN ISO 9001:2015, um zum
Nachweis der Pflichterfüllung im QM-System
Vorgaben zu treffen. Überprüfen Sie, ob die
zur Umsetzung der Anforderungen der in der
nachfolgenden Tabelle zugeordneten Norm-
abschnitte der DIN EN ISO 9001:2015 getrof-
fenen Festlegungen in Ihrem QM-System
hinreichende Regelungen enthalten, die in
Ihrem Unternehmen die Umsetzung der unter-
nehmerischen Sorgfaltspflichten nachhaltig si-
cherstellen.

einer der wesentlichsten Faktoren. Im Bürger-
lichen Gesetzbuch (BGB) § 823 Abs. l fordert
der Gesetzgeber: „Wer vorsätzlich oder fahr-
lässig das Leben, den Körper, die Gesundheit,
die Freiheit, das Eigentum oder ein sonstiges
Recht eines anderen widerrechtlich verletzt, ist
dem anderen zum Ersatze des daraus entste-
henden Schadens verpflichtet." Dieser Para-
graph soll jedermann vor rechtswidrigen
Beeinträchtigungen durch andere schützen,
unabhängig davon, ob zwischen dem Ge-
schädigten und dem Schadensverursacher
eine vertragliche Beziehung besteht oder nicht.
Hier stellt sich sofort die Frage, wie kann ich
als Geschäftsführer, als Führungskraft, als Mit-
arbeiter die Gefahr eines Verschuldens redu-
zieren? Die Gerichte haben hierzu als
Leitlinien Pflichtenkreise definiert und Sorgfalts-
pflichten konkretisiert, denen ein Unternehmen
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Le seprobe

Methode DRBFM wurde deshalb die sys-
tematische Basis der FMEA genutzt und 
um den Freiraum kreativer Aspekte er-
weitert. Der Freiraum kommt im Wesent-
lichen durch eine intensive Kommunikati-
on und offene Diskussion in Teams zustan-
de. Anhand eines (möglichst) realen Pro-
duktes und mit Hilfe von Formblättern und 
Fragetechniken bleibt der Prozess trotz-
dem strukturiert.

Die Durchführung der DRBFM 
sollte in einem Team erfolgen
Zur Durchführung eines DRBFM-Projek-
tes sollte ein interdisziplinäres Kernteam 
aus Konstrukteuren, Produktionsexperten, 
Fachleuten aus der Material- und Werk-
stoffkunde sowie dem Qualitätsmanage-
ment gebildet werden. Für spezielle Fra-
gestellungen können situativ weitere Diszi-
plinen hinzugezogen werden. Der Prozess 
wird typischerweise mit einem strukturier-
ten Formblatt unterstützt. Die Struktur des 
Formblatts entspricht den auf der nächs-
ten Seite abgebildeten Schritten im DRB-
FM-Prozess. Für die Bearbeitung ist es 
sehr vorteilhaft, das Formular in einem 
möglichst großen Format (am besten DIN 

nahmen durch Tests an Prototypen 
unter realitätsnahen Einsatzbedin-
gungen und bewerte die Ergebnis-
se. Untersuche hierzu, ausgehend 
vom Gesamtsystem, alle Bauteile und 
Schnittstellen. In den Tests erkann-
te Probleme sind zu analysieren und 
deren Ursachen sind zu beseitigen.

Diese drei Phasen werden nacheinander 
durchlaufen. Zentraler Punkt dieser Denk-
weise ist die Methode DRBFM, welche die 
wesentlichen Schritte der Phasen Good 
Discussion und Good Dissection logisch 
zusammenfasst.

Die Methode DRBFM unterstützt 
das kreative Vorgehen
Den Ausschlag für die Entwicklung der 
Methode Design Review Based on Failu-
re Mode (DRBFM) bei Toyota gab die Er-
kenntnis, dass dort das Fehlerpotenzi-
al bei Produktänderungen am größten 
war. Dr. Tatsuhiko Yoshimura hatte fest-
gestellt, dass die Kreativität der Entwick-
ler und an der Entwicklung beteiligter Mit-
arbeiter durch den formellen Aufbau der 
FMEA gehemmt wurde. Die Methode wur-
de deshalb halbherzig umgesetzt. Für die 

Bananen werden unreif geerntet und grün ausgeliefert. Erst nach weiterer Reifezeit beim Zwischenhändler oder noch beim Endver-
braucher werden diese genießbar. Dieses Vorgehensmuster hat sich auch in der Industrie herausgebildet und wird von den Herstellern 
mit dem harmlos klingenden Begriff der „kundenseitigen Anpassung“ verniedlicht. Im Klartext bedeutet dies: In der Entwicklung nicht 
entdeckte Fehler eines Produktes werden durch Kundenrückmeldungen, d.h. Beschwerden, deutlich. Das Produkt „reift“ also ebenfalls 
beim Kunden. Deshalb hat sich für diese Entwicklungsstrategie der Begriff „Bananenprinzip“ oder für die Produkte die „Bananaware“ 
etabliert. Das diese Vorgehensweise mit Risiken behaftet ist, liegt auf der Hand. Wie fühlt sich der Kunde, der die Entwicklung nun 
unfreiwillig mitfinanziert? Statistiken belegen, dass die größten Probleme nicht bei Neuentwicklungen, sondern bei Änderungen auf-
treten. Um Änderungen an neuen oder bereits am Markt befindlichen Produkten fehlerfrei umzusetzen, wurde die Methode des Mizen-
boushi bzw. DRBFM (Design Review Based on Failure Mode) entwickelt. Bitte beachten Sie auch die thematisch passende Excel-Vorlage 
„DRBFM-Formblatt“ am Ende des Artikels!

Die Technik des Mizenboushi – unterstützen Sie 
das Unternehmen im Umgang mit Änderungen 

Die Philosophie des Mizenboushi 
unterstützt das präventive Denken
Mizenboushi kann mit „Verhinderung von 
Qualitätsproblemen“ übersetzt werden. 
Die Methode wurde im Hause Toyota von 
dem Japaner Dr. Tatsuhiko Yoshimura ent-
wickelt. Mizenboushi will durch kreatives 
Denken die frühen Phasen des Produktent-
stehungsprozesses so absichern, dass po-
tenzielle Fehler antizipiert werden und da-
mit verbundene Schwierigkeiten nicht ent-
stehen können. Der Ablauf von Mizen-
boushi wird als GD3-Konzept bezeichnet 
und ist in drei Phasen gegliedert:

{{ „Good Design“: Entwickle einen Pro-
duktentwurf, der den Kundenanfor-
derungen entspricht. Ändere nur das 
Nötigste und halte die Komplexität 
gering. Nutze ein konservatives und 
robustes Design auf Basis bewährter 
Komponenten und Prozesse (Beach-
te Design Rules, z.B. für Materialien, 
Abmessungen, Dimensionierungen, 
Grenzwerte, usw.). Die Strategie lau-
tet: Vom individuellen Optimum zum 
allgemeinen Optimum.

{{ „Good Discussion“: Diskutiere be-
reits zu einem frühen Zeitpunkt der 
Entwicklung in einem interdisziplinä-
ren Team der am Entwicklungspro-
zess beteiligten Mitarbeiter über die 
in der Good Design-Phase entwickel-
ten Konstruktionsergebnisse. Analy-
siere alle Änderungen zu bereits be-
währten Lösungen in Hinsicht auf de-
ren Auswirkungen und leite geeig-
nete Maßnahmen ab. Identifiziere 
hierzu mögliche Fehlerursachen und 
konstruktive Wechselwirkungen.

{{ „Good Dissection (Good Design Re-
view)“ Überprüfe die in der Good 
Discussion-Phase erarbeiteten Maß-

Zusammenfassung der Discussion- und Dissection-Phasen in DRBFM
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Änderungen bereits in den frühen Phasen des Produktentstehungsprozesses.

DIE PHILOSOPHIE DES MIZENBOUSHI UNTERSTÜTZT DAS

PRÄVENTIVE DENKEN

Mizenboushi kann mit „Verhinderung von Qua-
litätsproblemen“ übersetzt werden. Die Me-
thode wurde im Hause Toyota von dem Japaner
Dr. Tatsuhiko Yoshimura entwickelt. Mizen-
boushi will durch kreatives Denken die frühen
Phasen des Produktentstehungsprozesses so ab-
sichern, dass potenzielle Fehler antizipiert wer-
den und damit verbundene Schwierigkeiten
nicht entstehen können. Der Ablauf von Mizen-
boushi wird als GD3-Konzept bezeichnet und
ist in drei Phasen gegliedert:
{ „Good Design“

Entwickle einen Produktentwurf, der den
Kundenanforderungen entspricht. Ändere
nur das Nötigste und halte die Komplexität
gering. Nutze ein konservatives und robus-
tes Design auf Basis bewährter Komponen-
ten und Prozesse (Beachte Design Rules,
z. B. für Materialien, Abmessungen, Dimen-
sionierungen, Grenzwerte, usw.). Die Stra-
tegie lautet: Vom individuellen Optimum
zum allgemeinen Optimum.

{ „Good Discussion“
Diskutiere bereits zu einem frühen Zeit-
punkt der Entwicklung in einem interdiszi-
plinären Team der am Entwicklungsprozess
beteiligten Mitarbeiter über die in der Good
Design-Phase entwickelten Konstruktionser-
gebnisse. Analysiere alle Änderungen zu
bereits bewährten Lösungen in Hinsicht 
auf deren Auswirkungen und leite geeig-
nete Maßnahmen ab. Identifiziere hierzu
mögliche Fehlerursachen und konstruktive
Wechselwirkungen.

{ „Good Dissection (Good Design Review)“
Überprüfe die in der Good Discussion-
Phase erarbeiteten Maßnahmen durch Tests
an Prototypen unter realitätsnahen Einsatz-
bedingungen und bewerte die Ergebnisse.
Untersuche hierzu, ausgehend vom Ge-
samtsystem, alle Bauteile und Schnittstellen.

Bananen werden unreif geerntet und grün ausgeliefert. Erst nach weiterer Reifezeit beim Zwischenhändler oder noch beim Endverbraucher
werden diese genießbar. Dieses Vorgehensmuster hat sich auch in der Industrie herausgebildet und wird von den Herstellern mit dem harmlos
klingenden Begriff der „kundenseitigen Anpassung“ verniedlicht. Im Klartext bedeutet dies: In der Entwicklung nicht entdeckte Fehler eines
Produktes werden durch Kundenrückmeldungen, d. h. Beschwerden, deutlich. Das Produkt „reift“ also ebenfalls beim Kunden. Deshalb hat
sich für diese Entwicklungsstrategie der Begriff „Bananenprinzip“ oder für die Produkte die „Bananaware“ etabliert. Das diese Vorgehens-
weise mit Risiken behaftet ist, liegt auf der Hand. Wie fühlt sich der Kunde, der die Entwicklung nun unfreiwillig mitfinanziert? Statistiken
belegen, dass die größten Probleme nicht bei Neuentwicklungen, sondern bei Änderungen auftreten. Um Änderungen an neuen oder bereits
am Markt befindlichen Produkten fehlerfrei umzusetzen, wurde die Methode des Mizenboushi bzw. DRBFM (Design Review Based on Failure
Mode) entwickelt. Bitte beachten Sie auch die thematisch passende Excel-Vorlage „DRBFM-Formblatt“ am Ende des Artikels!

In den Tests erkannte Probleme sind zu ana-
lysieren und deren Ursachen sind zu be -
seitigen.

Diese drei Phasen werden nacheinander
durchlaufen. Zentraler Punkt dieser Denkweise
ist die Methode DRBFM, welche die wesent-
lichen Schritte der Phasen Good Discussion
und Good Dissection logisch zusammenfasst.

DIE METHODE DRBFM UNTERSTÜTZT DAS KREATIVE

VORGEHEN

Den Ausschlag für die Entwicklung der Me-
thode Design Review Based on Failure Mode
(DRBFM) bei Toyota gab die Erkenntnis, dass
dort das Fehlerpotenzial bei Produktänderun-
gen am größten war. Dr. Tatsuhiko Yoshimura
hatte festgestellt, dass die Kreativität der Ent-
wickler und an der Entwicklung beteiligter Mit-
arbeiter durch den formellen Aufbau der
FMEA gehemmt wurde. Die Methode wurde
deshalb halbherzig umgesetzt. Für die Me-
thode DRBFM wurde deshalb die systemati-
sche Basis der FMEA genutzt und um den
Freiraum kreativer Aspekte erweitert. Der Frei-
raum kommt im Wesentlichen durch eine 
intensive Kommunikation und offene Diskus-
sion in Teams zustande. Anhand eines (mög-
lichst) realen Produktes und mit Hilfe von
Formblättern und Fragetechniken bleibt der

Excel-Vorlage „DRBFM Formblatt - Design
Review Based on Failure Mode“
www.vorest-ag.com/T001349

DIE PASSENDE VORLAGE IN IHREM
MY VOREST ACCOUNT!!

Prozess trotzdem strukturiert.

DIE DURCHFÜHRUNG DER DRBFM SOLLTE IN EINEM

TEAM ERFOLGEN

Zur Durchführung eines DRBFM-Projektes sollte
ein interdisziplinäres Kernteam aus Konstruk-
teuren, Produktionsexperten, Fachleuten aus
der Material- und Werkstoffkunde sowie dem
Qualitätsmanagement gebildet werden. Für
spezielle Fragestellungen können situativ wei-
tere Disziplinen hinzugezogen werden. Der
Prozess wird typischerweise mit einem struktu-
rierten Formblatt unterstützt. Die Struktur des
Formblatts entspricht den auf der nächsten
Seite abgebildeten Schritten im DRBFM-Pro-
zess. Für die Bearbeitung ist es sehr vorteilhaft,
das Formular in einem möglichst großen For-
mat (am besten DIN A0) zur Verfügung zu stel-
len. Der Übertrag der Einträge aus weiteren
Formularen kann mit Post-it-Zetteln erfolgen,
um flexibel Änderungen zu ermöglichen.
Während der kreativen Phasen sollten keine
voreiligen Bewertungen erfolgen, damit eigent-
lich gute Ideen nicht zurückgehalten werden.

ZUSAMMENFASSUNG DER DISCUSSION- UND DISSECTION-PHASEN IN DRBFM

Erfassung gewollter und
ungewollter Änderungen

Identifikation betroffener
Bauteile und Funktionen

Erkennung von Problemen
durch die Änderungen

Verknüpfung der Probleme
in (techn.) Ursachen OK, Dokumentation

Maßnahmen treffen für
noch unbekannte Probleme

Review

nicht berücksichtigt

berücksichtigt
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Beschreibung der einzelnen Aktivitäten in der Analysephase und der Phase des Design Reviews Schritte im DRBFM-Prozess

Die in oranger Farbe ausgefüllten Schritte der Analysephase (erster Teil des Formblattes) sind der FMEA sehr ähnlich. Häufig wird dieser Teil auch „kreative FMEA“ genannt.
Es geht darum zu erkennen, welchen (negativen) Einfluss die geplanten Produktänderungen auf die Produktfunktionen haben könnten, wo die eigentlichen Ursachen liegen
könnten und was dies für (negative) Folgen für den Kunden hätte.

Alle Änderung, die gewünscht (gewollt) sind, als auch die daraus ggf. resultierenden ungewollten Änderungen sollten detailliert mit
dem Auslöser der Änderungen aufgelistet und beschrieben werden. Falls möglich, sollten die Angaben quantifiziert werden (z.B. Re-
duzierung der Wandstärke um 0,25 mm).

Bauteile, Baugruppen, gewollte
und ungewollte Änderungen.

Fehlerkette (kreative FM
EA

)

In diesem Schritt sollen die Funktionen des Produktes verdeutlicht werden. Für die unterschiedlichen Funktionsarten (Basisfunktion, Leis-
tungsfunktion, Begeisterungsfunktion, Sicherheitsfunktion, usw.) sollte eine Funktionsanalyse mit Haupt- und Nebenfunktionen erfolgen.
Zugehörige Funktionskriterien wie Temperatur, Druck, Drehmoment, usw. sollten genannt werden.

Funktionsanalyse

Die sich aus der Änderung ergebenden Funktionsrisiken sollten aus der Sicht des Kunden beschrieben werden (keine zu vagen Aussa-
gen!): Bruchgefahr beim Öffnen, Falschbedienung durch zu hohe Komplexität, Deformation bei der Erwärmung, Verschleiß bei der
einseitigen Krafteinleitung, Kundenunzufriedenheit durch zu hohes Geräuschniveau, usw.

Befürchteter Funk-
tionsverlust

Fehlermög-
lichkeiten 
resultierend
aus der 
ÄnderungBeispiele für weitere Aspekte aus dem späteren Design Review: 

Terminprobleme, Kostensteigerungen, nicht vorhandene technische Machbarkeit mit dem eigenen Maschinenpark, rechtliche Aspekte
der Genehmigung, usw.

Weitere Befürch-
tungen (Design
Review)

Es gilt zu antizipieren, wann und durch welche Zusammenhänge sich das Funktionsrisiko in der Praxis realisieren könnte. Hier sollten
Methoden wie das Ishikawa-Diagramm, kombiniert mit der Methode „5 mal warum?“, zum Einsatz kommen. Wirksame Gegenmaß-
nahmen benötigen die wirklichen Ursachen!

Hauptursache
Wann/In
welcher
Form treten
die Einflüsse
auf?Beispiele für weitere Aspekte aus dem späteren Design Review: Erfahrungen und Erkenntnisse aus Tests und Validierungen könnten auf

tiefer liegende systematische Fehlerursachen hinweisen, die vorher nicht erkennbar waren.
Weitere Ursachen
(Design Review)

Vor weiteren Aktivitäten müssen die Folgen für den Benutzer des Produktes (externer Kunde) aber auch für mit dem Produkt verbun-
dene Aspekte, wie angrenzende Teile im Bauraum, davon abhängige Systeme, Fertigungsprozesse, Montageprozesse, Wartungsakti-
vitäten, Entsorgung und Rücknahme der Produkte, usw. ermittelt werden.

Mögliche Folgen für den Kunden

Zur Gewichtung der resultierenden Maßnahmen bietet sich eine Priorisierung der Bedeutung aus Kundensicht an:
Prio. 1: Sicherheitsproblem oder Versagen der Produktfunktion (Hauptfunktion).
Prio. 2: Eine nebensächliche Funktion versagt, das Produkt ist jedoch mit Einschränkungen weiter nutzbar.
Prio. 3: Emotionales bzw. sensorisches Problem (Verschmutzung, Geräuschbildung, Vibrationen, usw.).

Bedeutung der Folgen für den
Kunden

Bereits getroffene Maßnahmen zur Vermeidung des Fehlers sollten beschrieben und falls möglich quantifiziert werden. Zum besseren
Verständnis sind Skizzen vorteilhaft. Erfahrungen mit ähnlichen Problemstellungen und durchgeführten Maßnahmen sind aufzulisten 
(lessons learned).

Derzeitige Maßnahmen zur Ver-
meidung des Fehlers

Die in der Analysephase entstandenen Ansätze werden durch ein interdisziplinäres Design Review-Team (interne / externe Experten, QM, Kunden, Zulieferer, usw.) nach -
vollzogen und auf weitere mögliche Funktionsverluste und Fehlerpotenziale untersucht. Das Ziel ist die Bewertung, ob ein Produkt zu einem bestimmten Zeitpunkt die not -
wendige Reife hat.

Erscheinen die derzeitigen Maßnahmen nicht ausreichend, werden zusätzlich konstruktiven Maßnahmen zur Risikominimierung defi-
niert. Die Festlegung der Maßnahmen erfolgt typischerweise in der Arbeitsgruppe aus der Diskussion heraus. Ggf. kann die Maßnah-
menfindung durch Kreativitätstechniken unterstützt werden.

Konstruktive Maßnahmen

D
esign Review

Namentliche Nennung der Verantwortlichen und der Deadline. Verantwortlichkeit / Termin

Um die Wirkung der konstruktiven Änderungen nachzuweisen, sind bei Bedarf Versuche zum Nachweis der Robustheit mitsamt den
notwendigen Mustern oder Prototypen zu planen. Diese Validierungsmaßnahmen sollten die vorher zugrunde gelegten Nutzungssze-
narien berücksichtigen.

Entscheidung für Versuche und
Tests

Namentliche Nennung der Verantwortlichen und der Deadline. Verantwortlichkeit / Termin

Abstimmung mit den Planungsbereichen (Arbeitsvorbereitung, Logistik) und der Produktion, um zu ermitteln, inwieweit bestimmte Pro-
duktionsverfahren oder Änderungen der Produktionsbedingungen dem befürchteten Funktionsverlust vorbeugen könnten.

Prozessänderung in der 
Fertigung

Namentliche Nennung der Verantwortlichen und der Deadline. Verantwortlichkeit / Termin

In der zusammenfassenden Betrachtung der erarbeiteten Ergebnisse werden für jede Maßnahme, die während des DRBFM-Projekts
beschlossen wurde, die folgenden Fragen beantwortet:
Was wurde getan? Wann wurde es getan? Welche Ergebnisse erbrachten die Maßnahmen?

Maßnahmenverfolgung auf
Wirksamkeit

DURCHFÜHRUNG DER METHODE “DESIGN REVIEW BASED ON FAILURE MODE” (DRBFM)
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Energieplanung nach ISO 50001: Verbesserung  
der energiebezogenen Leistung
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alle enthaltenen Artikel übersichtlich aufgeführt! 
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Le seprobe

Dabei gilt, dass die energiebezogene Leis-
tung bereits dann verbessert wird, wenn in 
einem dieser Bereiche messbare Verbes-
serungen erreicht werden. Woran Ergeb-
nisse gemessen werden können, erläutert 
Anm. 1 zur Definition der energiebezoge-
nen Leistung: an der Energiepolitik, den 
strategischen und operativen Energiezie-
len und „weiteren energiebezogenen Leis-
tungsanforderungen“ – etwa aus Rechts-
vorschriften oder Selbstverpflichtungen. 
Insbesondere bei der Festlegung der Ener-
giepolitik und der Energieziele sollte die 
Organisation daher darauf achten, ein 
sinnvolles Konzept ihrer energiebezoge-
nen Leistung zu formulieren, denn hieran 
wird sie gemessen werden.

Wie kann die energiebezogene 
Leistung verbessert werden?

Von den drei Bereichen, die zur Verbes-
serung der energiebezogenen Leistung 
beitragen können, spielt in der Praxis 
wohl die Verbesserung der Energieeffizi-
enz die größte Rolle. Dennoch sollten bei 
der energetischen Bewertung die beiden 
anderen Bereiche Energieverbrauch und 
Energieeinsatz nicht übergangen werden.

{{ Energieverbrauch: Letztendlich ist es 
der Umwelt egal, wie effizient Ener-
gie genutzt wird – Umweltauswir-
kungen entstehen durch die absolu-
te Menge an verbrauchter Energie! 
Wenn man dieses vergisst, können 
durch verbesserte Effizienz erzielte 
Gewinne leicht wieder verloren ge-
hen – wenn etwa die Lampen effi-
zienter werden, aber mehr Lampen 
eingesetzt werden, weil der Strom 
hierfür jetzt ja weniger kostet (dieses 
weit verbreitete Phänomen wird als 
„Rebound-Effekt“ bezeichnet).

Insbesondere für Unternehmen, die schnell 
wachsen, ist es mitunter schwierig, absolut 
sinkende Energieverbräuche zu erreichen. 

energiebezogenen Leistung einsetzen, er-
halten wir eine umfassende Definition für 
die Verbesserung der energiebezogenen 
Leistung:

{{ Verbesserung der energiebezogene 
Leistung: messbare Verbesserungen 
bezüglich 
}} Verhältnis oder andere quantita-
tive Beziehung zwischen der er-
zielten Leistung bzw. einem Ertrag 
an Dienstleistungen, Gütern oder 
Energie und der eingesetzten Ener-
gie,

}} Art und Methode der Anwendung 
von Energie oder

}} Menge der eingesetzten Energie.

Ziel der ISO 50001 ist es, so ist es im Abschnitt 1 „Anwendungsbereich“ nachzulesen, Organisationen in die Lage zu versetzen, eine 
kontinuierliche Verbesserung der energiebezogenen Leistung zu erzielen. Wie dies konkret in der jeweiligen Organisation erfolgen 
kann, wird mittels der Energieplanung identifiziert: Deren zentraler Schritt, die energetische Bewertung, soll unter anderem dazu 
führen, dass Möglichkeiten zur Verbesserung der energiebezogenen Leistung identifiziert und priorisiert werden. Diese sind dann bei 
der Festlegung der strategischen und operativen Energieziele zu berücksichtigen. Bitte beachten Sie auch die thematisch passende 
Excel-Vorlage „Aktionsplan Energiemanagement inkl. Prozessbeschreibung Energieziele und Aktionsplan“ am Ende des Artikels! 

Was ist im Hinblick auf eine Verbesserung der 
energiebezogenen Leistung zu beachten? 

Kernkonzept „Verbesserung der 
energiebezogenen Leistung“

Die Verbesserung der energiebezogenen 
Leistung wird nicht nur im Anwendungs-
bereich der ISO 50001 erwähnt, sondern 
an zahlreichen Stellen auch bei den An-
forderungen an ein Energiemanagement-
system erwähnt: So gehört es zu den zen-
tralen allgemeinen Anforderungen (4.1), 
zu bestimmen, wie die Anforderungen der 
Norm mit Blick auf die kontinuierliche Ver-
besserung der energiebezogenen Leistung 
erfüllt werden sollen. In der Energiepolitik 
(4.3) muss eine Verpflichtung zur kontinu-
ierlichen Verbesserung der energiebezo-
genen Leistung enthalten sein; und inter-
ne Audits (4.6.3) dienen dazu, sicherzu-
stellen, dass das EnMS in wirksamer Form 
verwirklicht und aufrechterhalten sowie 
die energiebezogene Leistung auch tat-
sächlich verbessert wird. Kein Zweifel al-
so: ohne eine tatsächliche Verbesserung 
der energiebezogenen Leistung ist auf 
Dauer die Aufrechterhaltung einer Zerti-
fizierung nach ISO 50001 nicht möglich. 
Daher ist es von großer Bedeutung zu ver-
stehen, was genau die Norm unter ener-
giebezogener Leistung versteht. Eine Defi-
nition finden wir in 3.12 ISO 50001: als 
energiebezogene Leistung werden dort 
„messbare Ergebnisse bezüglich Energie-
effizienz, Energieeinsatz und Energiever-
brauch“ bezeichnet. Auch diese Begriffe 
sind in der Norm definiert:

{{ Energieeffizienz (3.8): Verhältnis 
oder eine andere quantitative Bezie-
hung zwischen der erzielten Leistung 
bzw. einem Ertrag an Dienstleistun-
gen, Gütern oder Energie und der 
eingesetzten Energie,

{{ Energieeinsatz (3.18): Art bzw. Me-
thode der Anwendung von Energie,

{{ Energieverbrauch (3.7): Menge der 
eingesetzten Energie.

Wenn wir diese Definitionen in die der 

Nutzung erneuerbarer Energien 
und Energiemanagementsysteme

Zwingt die ISO 50001 Unternehmen zur vermehrten 
Nutzung erneuerbarer Energie? Nein, eine solche An-
forderung ist in der Norm nicht enthalten. Dort wird 
zwar gefordert (4.5.7), dass die Organisation Anfor-
derungen für die Beschaffung von Energie festlegen 
und dokumentieren muss, die sich für einen effizien-
ten Energieeinsatz eignen, aber dies bedeutet nicht 
zwangsläufig den Einsatz erneuerbarer Energie (zu-
mindest dann nicht, wenn der Anwendungsbereich 
des EnMS nicht ausdrücklich auch die vorgelager-
te Energieumwandlung mit umfasst – wenn er dieses 
tut, kann das anders aussehen, weil etwa bei direkter 
Stromerzeugung aus Wind und Sonne die in Wärme-
kraftwerken entstehenden Abwärmeverluste entfallen.) 
Kann die Nutzung erneuerbarer Energien als Verbes-
serung der energiebezogenen Leistung verstanden 
werden? Ja, das kann sie, weil sie etwa als Verbesse-
rung des Energieeinsatzes verstanden werden kann – 
es werden Energieträger verwendet, die energieeffizi-
enter (und umweltfreundlicher, aber das ist nicht An-
wendungsbereich der ISO 50001, wohl aber interes-
sant, wenn dieses Teil eines integrierten Management-
systems mit einem Umweltmanagementsystem nach 
ISO 14001 ist) hergestellt worden sind. In den Bei-
spielen der Norm sind bei Energieeinsatz nur Verwen-
dungsarten aufgeführt, das schließt andere Anwen-
dungen aber nicht aus – zu empfehlen wäre aber, die 
Verwendung erneuerbarer Energien in der Energiepo-
litik zu verankern, die ja wie dargestellt eine Messlat-
te für die Messung der Verbesserung der energiebezo-
genen Leistung ist.
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Clever – Hier gleich die  
passende Vorlage!

Praktische Beispiele für eine Verbesserung 
des Energieeinsatzes wären der Ersatz ei-
ner elektrischen Raumheizung durch Gas-
brenner oder von druckluftbetriebenen 
Werkzeugen durch elektrische. 

{{ Energieeffizienz: Die Verbesserung 
der Energieeffizienz, also das Be-
streben, mehr Nutzen aus den ein-
gesetzten Energieträgern zu holen, 
ist nicht nur der Kern der meisten 
betrieblichen EnMS, sondern auch 
der politischen Anstrengungen: vie-
le EnMS gehen ja auf die Umsetzung 
der EU-Energieeffizienzrichtlinie zu-
rück, und auch die für die energie
bezogene Leistung relevanten na-
tionalen Rechtsvorschriften wie die 
Energieeinsparverordnung beschäfti-
gen sich (mit Ausnahme des erwähn-
ten EEWärmeG) praktisch vor allem 
mit diesem Thema.

Bei den möglichen Verbesserungsansät-
zen kann zwischen technischen und per-
sonen-/verhaltensbezogenen Maßnah-
men unterschieden werden.

Technische Maßnahmen

Hierunter fallen Maßnahmen wie die Ver-
besserung der Effizienz des Heizkessels 
durch richtige Dimensionierung und Nut-
zung effizienter Technologien (z.B. Brenn-
werttechnik), die Isolierung von Gebäude-
hüllen und Warmwasserleitungen, Aus-
wahl effizienter Produktionsverfahren und 
-anlagen, Nutzung effizienter Elektromo-
toren, -pumpen und Antriebssystemen, 
Nutzung von Abwärme, die Nutzung ef-
fizienter Beleuchtungsanlagen, von Bewe-
gungs- und Tageslichtsensoren zur Ver-
meidung unnötiger Beleuchtung, etc.

Verhaltensbezogene Maßnahmen

Verhaltensbedingte Maßnahmen sind sol-
che, mit denen die Mitarbeiter ohne Inves-

(Bei dieser Frage stoßen die auf einzelne 
Organisationen ausgerichteten Manage-
mentsysteme an ihre Grenzen – global ist 
es natürlich die entscheidende Frage, wie 
wir von wachsenden Energie- und Roh-
stoffverbräuchen, die mit einem endlichen 
Planeten unvereinbar sind, abkommen, 
zumal der globale Energie- und Rohstoff-
verbrauch heute schon die Regenerations-
fähigkeit der Erde übersteigt – vgl. etwa 
WWF Living Planet Report 2014.)

{{ Energieeinsatz: Anders sieht es beim 
Energieeinsatz aus. Hierunter fällt, 
wie oben dargestellt, sowohl die Nut-
zung erneuerbarer Energien (die ja, 
wenn etwa die Klimabeschlüsse von 
Paris 2015 ernst genommen wer-
den, ohnehin die Zukunft der Ener-
gieversorgung darstellen, d.h. die 
Frage nach ihrer Nutzung stellt sich 
bis 2050 jedem Unternehmen, und 
mit dem Erneuerbare-Energien-Wär
megesetz gibt es hierzu auch bereits 
erste Rechtsvorschriften) als auch die 
Nutzung der für die jeweilige Aufga-
be angemessenen Energieträger, die 
auch wirtschaftlich relevant ist (siehe 
Infobox).

titionen in die technische Ausstattung zur 
Verbesserung der Energieeffizienz beitra-
gen können: angemessene Raumtempera-
tur einstellen, Heizung/Klimaanlage aus-
schalten, wenn die Fenster geöffnet wer-
den, nicht benötigte Maschinen, Anla-
gen etc. in den Pausen ausschalten, Licht 
in Räumen ausschalten, in denen sich nie-
mand aufhält, etc.

Umsetzung im Rahmen des EnMS

Die für das Unternehmen sinnvollsten 
Maßnahmen werden mit der energeti-
schen Bewertung identifiziert und priori-
siert. Nach welchen Kriterien priorisiert 
wird, darf das Unternehmen selbst festle-
gen. Neben der Verbesserung der ener-
giebezogenen Leistung werden in der Re-
gel auch betriebliche und wirtschaftliche 
Aspekte, aber auch Fragen wie die Aus-
wirkung auf das Unternehmensimage, be-
rücksichtigt. Ebenso spielt eine Rolle, wel-
che (strategischen und operativen) Ener-
gieziele sich das Unternehmen gesetzt 
hat, schließlich sollen die Maßnahmen die 
Zielerreichung unterstützen. Dokumen-
tiert werden die ausgewählten Maßnah-
men in dem Aktionsplan/den Aktionsplä-
nen des Unternehmens. Die Umsetzung im 
Rahmen des Energiemanagementsystems 
wird über Aufbau- bzw. Ablauforganisa-
tion sichergestellt: Auf jeden Fall müssen 
Verantwortlichkeiten festgelegt und not-
wendige Ressourcen bereitgestellt wer-
den, ggf. auch ablauforganisatorische Re-
gelungen (Verfahren/Prozesse) festgelegt 
werden.

Verbesserungen beim Energieeinsatz

Während beim Energieverbrauch nur die Quanti-
tät (Menge) an eingesetzter Energie betrachtet wird, 
geht es bei der Auswahl angemessener Energieträ-
ger um deren Qualität: Energie kann mehr oder weni-
ger hochwertig sein, wobei „hochwertig“ für die Nutz-
barkeit der Energie zum Verrichten von Arbeit steht. 
Ein sehr hochwertiger Energieträger ist beispielsweise 
Strom, der sehr vielfältig nutzbar ist; Niedertempera-
turwärme ist dagegen eine „minderwertige“ Energie-
form. In der Technik wird der nutzbare Anteil an Ener-
gie als Exergie bezeichnet, der nicht nutzbare Anteil 
als Anergie. Wichtig ist dabei, dass die Exergie kei-
ne Zustandsgröße ist, also verändert werden kann. Sie 
kann verloren gehen (in Anergie umgewandelt wer-
den), und sie kann aus der Umgebung aufgenommen 
werden. Das bedeutet jedoch, dass hierbei Energie 
verbraucht wird, und darum sind hochwertige Ener-
gieformen in der Regel teurer als weniger hochwer-
tige. Während etwa Strom zum Erzeugen von Nie-
dertemperaturwärme (zumindest, wenn nur der Ver-
brauch betrachtet wird) sehr effizient ist (der Strom 
wird zu 100 Prozent in Wärme umgewandelt), ist das 
Heizen mit Strom teuer, da eine kWh Strom mehr kos-
tet als etwa eine kWh Gas. Daher ist die Berücksichti-
gung einer angemessenen Energiequalität bei der Be-
trachtung des Energieeinsatzes in der Regel auch wirt-
schaftlich interessant. Besonders teuer sind Energieträ-
ger, die sehr hochwertige Energieträger noch einmal 
„veredeln“, so etwa Druckluft, die mittels strombetrie-
bener Kompressoren hergestellt wird. Die Nutzung 
solcher Energieträger kann gerechtfertigt sein, wenn 
übergeordnete Aspekte (etwa der Explosionsschutz) 
dieses erfordern, es sollte aber darauf geachtet wer-
den, sie nicht dort einzusetzen, wo es einfach nur be-
quem ist.

Übersicht: Verbesserung der energiebezogenen Leistung

Excel Vorlage „Aktionsplan 
Energiemanagement inkl. Prozessbeschrei-
bung Energieziele und Aktionsplan“ 
www.vorest-ag.com/T001350
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WWF Living Planet Report 2014.)
{ Energieeinsatz

Anders sieht es beim Energieeinsatz aus.
Hierunter fällt, wie oben dargestellt, so-
wohl die Nutzung erneuerbarer Energien
(die ja, wenn etwa die Klimabeschlüsse von
Paris 2015 ernst genommen werden, ohne-
hin die Zukunft der Energieversorgung dar-
stellen, d. h. die Frage nach ihrer Nutzung
stellt sich bis 2050 jedem Unternehmen,
und mit dem Erneuerbare-Energien-Wär -

Verhaltensbezogene Maßnahmen
Verhaltensbedingte Maßnahmen sind solche,
mit denen die Mitarbeiter ohne Investitionen in
die technische Ausstattung zur Verbesserung
der Energieeffizienz beitragen können: ange-
messene Raumtemperatur einstellen, Heizung
/Klimaanlage ausschalten, wenn die Fenster
geöffnet werden, nicht benötigte Maschinen,
Anlagen etc. in den Pausen ausschalten, Licht
in Räumen ausschalten, in denen sich niemand
aufhält, etc.

UMSETZUNG IM RAHMEN DES ENMS

Die für das Unternehmen sinnvollsten Maßnah-
men werden mit der energetischen Bewertung
identifiziert und priorisiert. Nach welchen Kri-
terien priorisiert wird, darf das Unternehmen
selbst festlegen. Neben der Verbesserung der
energiebezogenen Leistung werden in der
Regel auch betriebliche und wirtschaftliche As-
pekte, aber auch Fragen wie die Auswirkung
auf das Unternehmensimage, berücksichtigt.
Ebenso spielt eine Rolle, welche (strategischen
und operativen) Energieziele sich das Unterneh-
men gesetzt hat, schließlich sollen die Maßnah-
men die Zielerreichung unterstützen. Dokumen-
tiert werden die ausgewählten Maßnahmen in
dem Aktionsplan/den Aktionsplänen des Unter-
nehmens. Die Umsetzung im Rahmen des Ener-
giemanagementsystems wird über Aufbau-
bzw. Ablauforganisation sichergestellt: Auf je -
den Fall müssen Verantwortlichkeiten festgelegt
und notwendige Ressourcen bereitgestellt wer-
den, ggf. auch ablauforganisatorische Regelun-
gen (Verfahren/Prozesse) festgelegt werden.

megesetz gibt es hierzu auch bereits erste
Rechtsvorschriften) als auch die Nutzung
der für die jeweilige Aufgabe angemes -
senen Energieträger, die auch wirtschaftlich
relevant ist (siehe Infobox).

Praktische Beispiele für eine Verbesserung 
des Energieeinsatzes wären der Ersatz einer
elektrischen Raumheizung durch Gasbrenner
oder von druckluftbetriebenen Werkzeugen
durch elektrische. 
{ Energieeffizienz

Die Verbesserung der Energieeffizienz, also
das Bestreben, mehr Nutzen aus den ein-
gesetzten Energieträgern zu holen, ist nicht
nur der Kern der meisten betrieblichen
EnMS, sondern auch der politischen An-
strengungen: viele EnMS gehen ja auf die
Umsetzung der EU-Energieeffizienzrichtli-
nie zurück, und auch die für die energie -
bezogene Leistung relevanten nationalen
Rechtsvorschriften wie die Energieeinspar-
verordnung beschäftigen sich (mit Ausnah -
me des erwähnten EEWärmeG) praktisch
vor allem mit diesem Thema.

Bei den möglichen Verbesserungsansätzen
kann zwischen technischen und personen-
/verhaltensbezogenen Maßnahmen unter-
schieden werden.
Technische Maßnahmen
Hierunter fallen Maßnahmen wie die Verbes-
serung der Effizienz des Heizkessels durch
richtige Dimensionierung und Nutzung effi-
zienter Technologien (z. B. Brennwerttechnik),
die Isolierung von Gebäudehüllen und Warm-
wasserleitungen, Auswahl effizienter Produk-
tionsverfahren und -anlagen, Nutzung effi-
zienter Elektromotoren, -pumpen und An-
triebssystemen, Nutzung von Abwärme, die
Nutzung effizienter Beleuchtungsanlagen, von
Bewegungs- und Tageslichtsensoren zur Ver-
meidung unnötiger Beleuchtung, etc.

ÜBERSICHT: VERBESSERUNG DER ENERGIEBEZOGENEN LEISTUNG

i
Während beim Energieverbrauch nur die
Quantität (Menge) an eingesetzter Energie be-
trachtet wird, geht es bei der Auswahl ange-
messener Energieträger um deren Qualität:
Energie kann mehr oder weniger hochwertig
sein, wobei „hochwertig“ für die Nutzbarkeit
der Energie zum Verrichten von Arbeit steht.
Ein sehr hochwertiger Energieträger ist bei-
spielsweise Strom, der sehr vielfältig nutzbar
ist; Niedertemperaturwärme ist dagegen eine
„minderwertige“ Energieform. In der Technik
wird der nutzbare Anteil an Energie als Exer-
gie bezeichnet, der nicht nutzbare Anteil als
Anergie. Wichtig ist dabei, dass die Exergie
keine Zustandsgröße ist, also verändert werden
kann. Sie kann verloren gehen (in Anergie um-
gewandelt werden), und sie kann aus der Um-
gebung aufgenommen werden. Das bedeutet
jedoch, dass hierbei Energie verbraucht wird,
und darum sind hochwertige Energieformen in
der Regel teurer als weniger hochwertige.
Während etwa Strom zum Erzeugen von
Niedertemperaturwärme (zumindest, wenn nur
der Verbrauch betrachtet wird) sehr effizient ist
(der Strom wird zu 100 Prozent in Wärme um-
gewandelt), ist das Heizen mit Strom teuer, da
eine kWh Strom mehr kostet als etwa eine kWh
Gas. Daher ist die Berücksichtigung einer an-
gemessenen Energiequalität bei der Betrach-
tung des Energieeinsatzes in der Regel auch
wirtschaftlich interessant. Besonders teuer sind
Energieträger, die sehr hochwertige Energie-
träger noch einmal „veredeln“, so etwa Druck-
luft, die mittels strombetriebener Kompressoren
hergestellt wird. Die Nutzung solcher Energie-
träger kann gerechtfertigt sein, wenn überge-
ordnete Aspekte (etwa der Explosionsschutz)
dieses erfordern, es sollte aber darauf geachtet
werden, sie nicht dort einzusetzen, wo es ein-
fach nur bequem ist.

VERBESSERUNGEN BEIM ENERGIEEINSATZ

Ermittlung des
Potenzials

Energieeinsatz

Energieeffizienz

Energieverbrauch

Bewertung 
möglicher 

Maßnahmen
Aktionsplan

Betriebliche,
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Le seprobe

Was sagt die Norm zum Thema 
„dokumentierte Information“?

Dieses Thema ist dem Kapitel 7 „Unter-
stützung“ zugeordnet, in dem alle Berei-
che thematisiert sind, die der Aufrechter-
haltung des Umweltmanagements dienen. 
Hierbei ist es für die Organisation uner-
lässlich folgendes vorzuweisen:
a.	 die dokumentierte Information, wel-

che die   ISO 14001:2015 verlangt;
b.	 die dokumentierte Information, die 

von der Organisation festgelegt wird, 
um die Wirksamkeit des Umweltma-
nagementsystems sicherzustellen.

Betrachtet man den geforderten Umfang 
an dokumentierten Informationen, so lässt 
sich feststellen, dass er in Abhängigkeit zu 
folgenden Kriterien steht:

{{ der Größe der Organisation;
{{ der Art ihrer Tätigkeiten, Prozesse, 

Produkte und Dienstleistungen;
{{ dem Ausmaß der Nachweispflicht, 

die bindenden Verpflichtungen zu er-
füllen;

{{ der Komplexität ihrer Prozesse und 
deren Wechselwirkungen;

{{ der Kompetenz der Personen, die un-
ter Aufsicht der Organisation Tätig-
keiten ausführen.

Vorrangiges Ziel für die Organisation soll-
te hierbei der Aufbau und die Aufrecht-
erhaltung eines geeigneten, angemesse-
nen und wirksamen UM-Systems sein, das 
mit einer Konzentration auf die Umwelt-
leistung einhergeht. Um dies zu verwirk-
lichen, ist es notwendig dokumentierte In-
formationen angemessen zu erstellen und 
aufrechtzuerhalten, wobei ein aufwändi-
ges Lenkungssystem vermieden werden 
sollte. Es steht jeder Organisation frei, ne-

mulierung „Aufbewahren dokumentierter 
Information als Nachweis von…“. Für an-
dere Dokumentationen, die nicht als Auf-
zeichnungen gelten, wird die Formulie-
rung „Aufrechterhalten dokumentierter In-
formation“ verwendet. Der Ausdruck „als 
Nachweis von…“ bedeutet nicht, dass 
rechtliche Nachweisverpflichtungen beste-
hen, sondern, dass generell die Pflicht be-
steht, objektive Nachweise aufzubewah-
ren. Diese spezielle Formulierung dient in 
diesem Sinne lediglich als Hinweis darauf. 
An dieser Stelle ist noch eine Erläuterung 
der Norm von großem Interesse. Es wird 
Wert darauf gelegt, dass ein Teil der er-
folgten Änderungen in der Begrifflichkeit 
mit dem Ziel erfolgte, die Angleichung an 
andere Managementnormen zu erleich-
tern. Verwendet eine Organisation anstel-
le des Begriffes „dokumentierte Informa-
tion“ für sie passende Begriffe, wie z.B., 
„Aufzeichnungen“, „Dokumentation“ oder 
„Protokolle“, so ist es ihr freigestellt, dies 
beizubehalten. Es gibt keine Anforderung, 
die von einer Organisation verwendeten 
Begriffe durch die in dieser internationalen 
Norm verwendeten Begriffe zu ersetzen.

Ein Managementsystem ist immer nur so gut, wie es die Anwendung und Nutzung der zugehörigen dokumentierten Informationen 
zulässt. Alle Umsetzer des Systems müssen sich dabei darauf verlassen können, die für sie relevanten und notwendigen Informatio-
nen zur rechten Zeit am rechten Ort zur Verfügung zu haben.  Nur so können die dokumentierten Informationen immer aktuell vom 
Anwender genutzt und angewendet werden. Auch welche dokumentierte Information zu welchem Zeitpunkt gültig war, muss im 
Managementsystem nachvollziehbar sein, nur so kann reproduziert werden, wie ein positives oder negatives Ergebnis erzeugt wurde. 
Dabei wird zwischen verschiedenen Arten von dokumentierten Informationen unterschieden, welche alle eine andersartige Bedeutung 
und Verbindlichkeit im Managementsystem haben. Theoretisch ist dies für jedes Unternehmen machbar, trotzdem stellt diese Tätigkeit 
in der Praxis viele mit der Aufgabe betrauten Mitarbeiter vor eine große Herausforderung. Nicht nur die unterschiedlichen Arten do-
kumentierter Informationen, sondern auch die verschiedenen Archivierungspflichten sind eine Herausforderung, welche gut geplant, 
durchgeführt und überwacht werden muss. Bitte beachten Sie auch die thematisch passende Excel-Vorlage „Lenkung dokumentierter 
Informationen im Umweltmanagement“ am Ende des Artikels!

Dokumentierte Information – So erfüllen Sie 
die Anforderungen der ISO 14001:2015

Was sagt und fordert die Norm in 
Bezug auf die Begriffe?

Sucht man eine Definition,  beschreibt die 
ISO 14001:2015 im Kapitel  3.3 „Begrif-
fe in Verbindung mit Unterstützung und 
Betrieb“ den Ausdruck „dokumentierte In-
formation“ wie folgt: Es handelt sich um 
eine dokumentierte Information, wenn sie
a.	 von einer Organisation gelenkt wird
b.	 und aufrechterhalten wird
und schließt ihr Trägermedium ein.
Gemäß Anmerkung 1 sind sowohl das 
Format, das Medium sowie die Quelle frei 
wählbar. Das heißt, das Medium kann Pa-
pier, eine magnetische, elektronische oder 
optische Rechnerdiskette, eine Fotografie, 
ein Bezugsmuster oder eine Kombination 
daraus sein. Gemäß Anmerkung 2 unter-
scheidet man inhaltlich drei Arten von do-
kumentierter Information:

1.	 Dokumentierte Informationen bezo-
gen auf das Umweltmanagement-
system, einschließlich damit verbun-
dener Prozesse;

2.	 Dokumentierte Informationen, wel-
che für den Betrieb der Organisati-
on erstellt sind;

3.	 Dokumentierte Informationen als 
Nachweise erzielter Ergebnisse (Be-
zeichnung als Aufzeichnungen Do-
kumentation hier anwendbar).

Fand der Leser in der ISO 9001:2008 
noch die Begriffe „Dokumentation“, „Do-
kumente“ und „Aufzeichnungen“, so liest 
man in der aktuellen internationalen Norm 
an ihrer Stelle „dokumentierte Informati-
on“. Zu den allgemeinen Verwendungs-
zwecken besteht hierbei allerdings ein 
Unterschied. Der frühere Ausdruck „Auf-
zeichnungen“ wird ersetzt durch die For-

Beziehung zwischen PDCA und dem  
Rahmen der ISO 14001:2015
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Le seprobe

{{ Ablage/Speicherung und Erhaltung, 
einschließlich Erhaltung der Lesbar-
keit;

{{ Überwachung von Änderungen (z.B. 
Versionskontrolle);

{{ Aufbewahrung und Verfügung über 
den weiteren Verbleib.

Auch die angemessene Kennzeichnung 
und Lenkung dokumentierter Informati-
onen externer Herkunft ist unerlässlich, 
wenn sie von der Organisation als erfor-
derlich für die Planung und Aufrechterhal-
tung des Umweltmanagementsystems ein-
gestuft wurden.

Archivierungszeiträume für ge-
lenkte Informationen

Die gesetzliche Vorgabe handelsrechtlich 
und steuerlich relevante Daten und Auf-
zeichnungen 10 Jahre vorzuhalten, ist für 
viele Unternehmen schwer durchführbar. 
Die Langzeitarchivierung in Form von Pa-
pier und Akten wird durch die Zunahme an 
digitalen Daten nicht zwingend erleichtert. 
Hierdurch gewinnt die elektronische Ar-
chivierung zunehmend an Bedeutung. Da-
bei muss die Lesbarkeit und Auffindbarkeit 
berücksichtigt werden. Auch alte Dateien, 
wenn relevant, müssen so gespeichert und 
abgelegt werden, dass die in Einsichtnah-
me der Inhalte möglich ist. Welche Unter-
lagen in einem Unternehmen aufbewahrt 
werden müssen, ist u.a. im § 257 des HGB 
(Handelsgesetzbuches) definiert. Auch die 
Fristen der Archivierung sind hier festge-
schrieben. Demnach müssen Jahresab-
schlüsse, Buchungsbelege, Handelsbücher 
oder Organisationsunterlagen 10 Jahre 
aufbewahrt werden, während für ande-
re Nachweisdokumente, wie Handelsbrie-
fe, eine Aufbewahrungsfrist von 6 Jahren 
gilt. Abgesehen von den gesetzlichen Ar-
chivierungsfristen sind auch spezielle Kun-
denvereinbarungen besonders zu berück-
sichtigen. Dies können Verträge oder Ab-
kommen sein, zu welchen sich die Orga-
nisation verpflichtet und welche somit bin-
dend sind.

Wie behält man die Übersicht?

Eine aktuelle Übersicht, welche dokumen-
tierten Informationen wie lange wo archi-
viert werden, wird in vielen Unternehmen 
in einer speziellen Arbeitsanweisung gere-
gelt. Bereichs- oder abteilungsspezifische 
Unterteilungen vereinfachen hier oftmals 
die Lesbarkeit. Auch über alle Manage-
mentdokumente muss ein eindeutiges Ver-
zeichnis geführt werden, welche Informati-

ben den von der ISO 14001:2015 gefor-
derten dokumentierten Informationen wei-
tere zu erstellen, um Abläufe transparen-
ter zu machen, Verantwortlichkeiten bes-
ser festzulegen, Kontinuität und Konsis-
tenz deutlicher vorzuweisen, Schulungen 
zu dokumentieren und Audits besser vor-
bereiten zu können. Hierbei darf man 
auch auf dokumentierte Informationen zu-
rückgreifen, die unabhängig vom Umwelt-
management in der Organisation erstellt 
worden sind und genutzt werden. Umge-
kehrt gilt dies auch für dokumentierte In-
formationen aus dem Bereich des Umwelt-
managementsystems. Auch sie dürfen im 
Rahmen von weiteren Informationsma-
nagementsystemen verwendet werden. 

Wie erstellt und aktualisiert man 
„dokumentierte Informationen“?

Kapitel 7.5.3 „Lenkung dokumentierter In-
formation“ beschreibt, dass die Organisa-
tion wie folgt vorgehen soll:
a.	 Die dokumentierte Information muss 

bspw. Titel, Datum, Autor oder Re-
ferenznummer aufweisen, damit sie 
angemessen gekennzeichnet und be-
schrieben ist.

b.	 Sie muss in Sprache, Softwareversi-
on, Grafiken ein angemessenes For-
mat aufweisen. Als Medium kann 
entweder Papier oder die elektroni-
sche Speicherform dienen.

c.	 Es muss sichergestellt sein, dass do-
kumentierte Informationen auf ih-
re Eignung und Angemessenheit hin 
überprüft und genehmigt werden.

Wie erfolgt die Lenkung  „doku-
mentierter Informationen“?

Die Sinnhaftigkeit für die Aufrechterhal-
tung des Umweltmanagementsystems do-
kumentierte Informationen zu lenken, be-
gründet die ISO 14001:2015 mit folgen-
den Verpflichtungen: 
a.	 Sicherstellung der Verfügbarkeit und 

Eignung bei Bedarf am richtigen Ort  
und zum richtigen Zeitpunkt;

b.	 Gewährleistung eines angemessenen 
Schutzes dokumentierter Informatio-
nen; hiermit ist die Wahrung der Ver-
traulichkeit, des sachgemäßen Ge-
brauchs sowie der Integrität gemeint. 

Um die Forderung (Kap. 7.5.3.) der ak-
tuellen Norm zu erfüllen, müssen in der 
Organisation folgende Vorgänge gere-
gelt sein:

{{ Verteilung, Zugriff, Auffindung und 
Verwendung;

Vorlage „Lenkung dokumentierter Infor-
mationen im Umweltmanagement“ 
www.vorest-ag.com/T001363

Clever – Hier gleich die  
passende Vorlage!

onen wann wo gültig waren bzw. sind. Je 
einfacher und übersichtlicher dies abgebil-
det wird, desto anwenderfreundlicher ge-
staltet es sich für den Mitarbeiter. Eine pra-
xisnahe Lösung bietet hier die Führung und 
Abbildung über eine „Dokumentenmat-
rix“. Dabei handelt es sich um eine einfa-
che Excel-Datei, welche je Reiter alle Arten 
von dokumentierten Informationen abbil-
det. Dabei werden neben dem Revisions-
stand und dem Gültigkeitsdatum auch der 
Archivierungsort und die Archivierungszeit 
festgelegt. Die Festlegung der dokumen-
tierten Informationen erfolgt in abteilungs- 
oder themenspezifischen Gruppen. Soll-
ten gesetzliche Forderungen an die Archi-
vierungszeiten bestehen, so können diese 
auch neben der Archivierungsart und dem 
Archivierungsort mit dargestellt werden.

Was ist eine geeignete Form? 

Das HGB gibt zwar vor, Unterlagen ge-
ordnet aufzubewahren, macht aber keine 
Vorgaben zum Ablage-System, weshalb in 
vielen Firmen nach wie vor in Papier- und 
Aktenform archiviert wird. Doch der Trend 
geht eindeutig zur elektronischen Archivie-
rung, z.B. mittels Scan. Dabei sollte sicher-
gestellt werden, dass die digitalen Doku-
mente unveränderbar, reproduzierbar und 
jederzeit verfügbar sind. Sollte es zu einem 
Reklamationsfall oder einem Verdacht ei-
nes Umweltschadens kommen, so müssen 
die unveränderten Daten reproduzierbar 
sein und können so oftmals als Beweismittel 
genutzt werden. Im Umweltbereich werden 
gelegentlich große Datenmengen durch 
automatische Messsysteme erzeugt. Hier-
bei sollte eindeutig festgelegt werden, wel-
che Daten gesetzlich verpflichtend wie lan-
ge archiviert werden müssen und welche 
nur der zusätzlichen internen Absicherung 
dienen. Die für die Datensicherung zustän-
digen Mitarbeiter oder Dienstleister sollten 
dies aufgrund der Komplexität so abgebil-
det bekommen, dass sie eindeutig wissen, 
welche Daten zur langfristigen Archivie-
rung relevant sind (z.B. Emissionsmessun-
gen oder Prüfnachweise von Anlagen).

http://www.vorest-ag.com/T001363
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antwortet werden. Dies sollte tatsächlich 
auch nacheinander systematisch durch-
führt und dokumentiert werden. Leicht 
verkürzt sieht der Entscheidungsbaum wie 
folgt aus:

3.	 Ein CCP kann ggf. ein Risiko nicht 
vollständig ausschalten. Wichtig ist 
die Reduzierung des Risikos auf ein 
annehmbares Maß.

In der Leitlinie werden auch gleich eini-
ge Beispiele genannt, bei denen es sich in 
den meisten Fällen um CCPs handelt:

{{ Erhitzung zum Zweck der Beherr-
schung mikrobiologischer Gefahren;

{{ Sieben zur Verhinderung von Fremd-
körpergefahren;

{{ Fremdkörper-, Metalldetektion zur 
Verringerung von Fremdkörperge-
fahren;

{{ Kontrolle der Brat- oder Erhit-
zungstemperaturen (Bratöl) zur Ver-
hinderung von chemischen Kontami-
nanten (Acrylamid).

Die Gefahrenanalyse im Rahmen Ihres HACCP-Konzepts ist abgeschlossen. Und Sie wissen immer noch nicht, ob Sie irgendwo im 
Prozess einen CCP (Critical Control Points) zu steuern haben? Sie haben auch noch nicht wirklich herausgefunden, was es mit diesen 
oPRPs bzw. CPs auf sich hat?  Dann haben Sie alles richtig gemacht! Die Gefahrenanalyse und damit zusammenhängende Risiko-
bewertung soll Ihnen lediglich Schwachstellen in Ihrem Hygienemanagement bzw. in Ihren PRPs (Präventivprogrammen) aufzeigen. 
Das heißt, bei hohen Risikozahlen bzw. hohem Risikoniveau müssen weitere Präventivmaßnahmen umgesetzt werden, die das Risiko 
senken. Mit CCPs hat das in der Regel nichts zu tun! Diese ermitteln Sie jetzt in einem weiteren Schritt mit Hilfe des Entscheidungs-
baums. Auch hierfür gibt die Leitlinie der EU* von Juli 2016 wichtige Anleitungen. Bitte beachten Sie auch die thematisch passende 
Excel-Vorlage „Definition und Steuerung von CCPs und CPs im Rahmen der HACCP Gefahrenanalyse“ am Ende des Artikels!

CCP, oPRP und CP – was ist was?

Der Entscheidungsbaum

Anders als in den Lebensmittelsicherheits-
standards, wie zum Beispiel IFS Food, ist 
in der Leitlinie „lediglich“ eine logische 
Vorgehensweise zur Ermittlung der CCPs 
(Critical Control Points) gefordert. Als ei-
ne wichtige Methode wird hier dann aller-
dings doch der Entscheidungsbaum vor-
geschlagen.

Was ist ein CCP?

Schauen wir uns zunächst einmal an, wie 
ein CCP definiert wird:
„Kritischer Kontrollpunkt (CCP): Eine Stu-
fe, auf der es möglich und von entschei-
dender Bedeutung ist, eine Gefahr für die 
Lebensmittelsicherheit zu verhüten oder 
auszuschalten oder sie auf ein akzeptab-
les Maß zu reduzieren“.

Diese Definition hat die EU-Kommission 
aus dem Codex Alimentarius übernom-
men, der weltweit vorgibt, wie ein HAC-
CP-System auszusehen hat. Dieser De-
finition entnehmen wir zunächst einige 
grundsätzliche Informationen:

1.	 Ein CCP kann nur eine Stufe, das 
heißt ein Prozessschritt, Ihres Fließ-
diagramms sein. Achtung: Es ist 
wichtig, dass das Fließdiagramm 
richtig erstellt wird. Es sollen nur 
Prozessschritte aufgeführt sein. Dies 
sind die Verfahrensschritte von der 
Warenanlieferung bis zur Ausliefe-
rung an den Kunden. Also nur die 
Schritte innerhalb des Verfahrens, 
an denen auf das Produkt direkt ein-
gewirkt wird. Prüfschritte sind keine 
Verfahrensschritte!

2.	 Prozessschritte, an denen kein er-
höhtes Risiko besteht, können kein 
CCP sein, weil hier kein Risiko ver-
hütet oder ausgeschaltet werden 
muss.

Es werden auch zwei weitere mögliche 
CCPs dargestellt: Die Kühl- oder Tief-
kühltemperaturen bei der Lagerung und 
die Prüfung der Sauberkeit und Unver-
sehrtheit der Verpackungen. Diese bei-
den Punkte werden im klassischen Sinne 
nach Anwendung des Entscheidungs-
baums eigentlich nicht als CCPs son-
dern als CPs gewertet. Aber durch die 
neuen Definitionen der Resultate der 
Gefahrenanalyse (siehe Expertenbrief 
Juni 2017) ist diese Festlegung unter 
bestimmten Bedingungen möglich ge-
worden. Daher muss eine solche Vorge-
hensweise in einem Audit auch akzep-
tiert werden.

Hinweis

Verkürzt dargestellter  

Entscheidungsbaum

Abb. 1

Anwendung des Entscheidungs-
baums
Für jede Stufe bzw. jeden Prozessschritt Ih-
res Fließdiagramms müssen 4 Fragen be-

In der Leitlinie der EU wird der Entschei-
dungsbaum, der ursprünglich aus dem 
Codex Alimentarius kommt, noch einmal 
dargestellt. Dies ist insbesondere wichtig, 
da es ihn in einer offiziellen Darstellung 
nun auch in deutscher Sprache gibt. In der 
EU-Leitlinie heißen die Fragen wie folgt:

{{ F1: Bestehen Präventivmaßnahmen? 
Wenn nein, ist die Beherrschung auf 
dieser Stufe für die Produktsicherheit 
erforderlich? Wenn ja – Stufe, Pro-
zess oder Erzeugnis ändern.

{{ F2: Ist diese Stufe geeignet, die Ge-
fahr zu beseitigen bzw. auf ein ak-
zeptables Maß zu begrenzen?

{{ F3: Kann auf dieser Stufe eine Kon-
tamination auftreten bzw. kann die 
Gefahr ein inakzeptables Ausmaß 
annehmen oder ist dies auf voran-
gehenden Stufen gegeben und gibt 
es keine vorangehenden CCPs oder 
oPRPs?

Sind Maßnahmen zur Risikobe-
herrschung vorhanden? 

Ist der Schritt zur Risikoelimi-
nierung notwendig?

Ist eine risikoerhöhung an der 
Stelle möglich?

Wird das Risiko durch einen 
späteren Schritt beseitigt?

Maßnahmen umsetzen

Sind Maßnahmen 
erforderlich?

kein CCP

CCP
nein

nein

nein

nein

ja

ja ja
ja

ja
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zu begrenzen?  Ja, weil durch die 
Erhitzung die möglicherweise am 
Fleisch befindlichen pathogenen Kei-
me (z.B. Salmonellen, E. Coli, Coli-
forme) abgetötet werden = CCP.

Auch die Frage 4 kann maßgeblich sein 
für einen CCP.

{{ Beispiel: Der Cutter in der Herstel-
lung von Wurst könnte ein erhöh-
tes Risiko des Metallabriebs von den 
Wandungen bzw. von den Schnei-
dewerkzeugen darstellen. Beim Cut-
ter würde man die Frage 3 mit „ja“ 
beantworten. Nun kommt die Frage 
4: Kann die Gefahr auf der nachfol-
genden Stufe beseitigt … werden? 
Für den Fall, dass es einen nachge-
schalteten Metalldetektor gibt, wird 
die Frage mit „ja“ beantwortet (=der 
Cutter ist kein CCP). Gibt es keinen 
Metalldetektor, müsste der Cutter ein 

{{ F4: Kann die Gefahr auf der nachfol-
genden Stufe beseitigt bzw. auf ein 
akzeptables Maß reduziert werden?

Aus dem Entscheidungsbaum (Abb. 2) 
geht klar hervor, dass es sich um einen 
CCP handelt, wenn die Frage 2 mit ja be-
antwortet werden muss. 

{{ Beispiel: Ist die Stufe „Fleischerhit-
zung“ geeignet, die Gefahr zu besei-
tigen bzw. auf ein akzeptables Maß 

CCP sein. Dieser ist aber nicht steu-
erbar. Hier gibt es jetzt zwei Mög-
lichkeiten. Entweder, es muss ein Me-
talldetektor angeschafft werden - der 
wäre dann ein CCP. Oder der Cutter 
wird über einen oPRP gesteuert.

Wann kann es sich um einen 
oPRP handeln?

oPRPs können immer dann eine Rolle 
spielen, wenn in der Gefahrenanalyse ein 
mittleres Risiko erkannt wurde (Risikoni-
veaus 3 + 4). Und zwar dann, wenn das 
HACCP-Team folgende Frage mit „Nein“ 
beantwortet: „Reichen die allgemeinen 
Kontrollmaßnahmen gemäß den PRPs als 
Maßnahmen zum Monitoring auf das fest-
gestellte Risiko aus?“. Auch bei hohem Ri-
siko (Risikoniveau 5 – 7) könnte es sich 
um einen oPRP handeln, wenn es nicht 
möglich ist, Grenzwerte festzulegen (sie-
he auch Expertenbrief Juni 2017). In un-
serem  Cutter-Beispiel könnten also die 
oPRPs darin liegen, dass die Schneide-
werkzeuge und Wandungen des Cutters 
täglich auf Abrieb oder Defekte hin kont-
rolliert werden.

Was ist denn jetzt eigentlich ein 
oPRP?

Die EU-Leitlinie gibt folgende Definition:
„oPRPs sind die Punkte im Produktionspro-
zess, an denen ein geringeres Risiko für 
die Lebensmittelsicherheit besteht oder für 
die es keine messbaren Grenzwerte gibt. 
Diese Punkte können im Wege komple-
xerer allgemeiner, grundlegender Kon-
trollmaßnahmen im Rahmen der PRPs 
beherrscht werden, z. B. durch häufige-
re Kontrollen, Aufzeichnungen usw. Auf-
grund einer regelmäßigen Kontrolle und 
Anpassung der Prozess-/Erzeugnisan-
forderungen können diese Risiken als be-
herrscht gelten.“ Das bedeutet, dass oPRPs 
Kontrollmaßnahmen sind, die innerhalb 
von PRPs durchgeführt werden, um ein Ri-
siko zu minimieren. 

Und was sind dann CPs?

Die EU-Leitlinie spricht hier nicht von CPs. 
Aber ziehen wir den IFS Food zu Rate, der 
die Feststellung und Steuerung von CPs 
fordert, wird deutlich, dass CPs mit oPRPs 
gleichzusetzen sind. Im IFS Food wird der 
CP definiert als: Lenkungspunkt (CP): Ein 
Prozesspunkt, der durch Maßnahmen mit-
tels Messung, Tests, Prüfungen und/oder 
Inspektionen die Lebensmittelsicherheit 

Verwenden Sie bitte unbedingt in Ihrem 
HACCP-System diese offizielle Über-
setzung der Fragen. In Audits wurden 
schon häufig falsche Übersetzungen des 
englischsprachigen Codex Alimentarius 
festgestellt, die dann zu falschen Ergeb-
nissen führten.

Hinweis

Entscheidungsbaum aus der EU-Leitlinie1

Abb. 2

F1. Bestehen Präventivmaßnahmen? Stufe, Prozess oder 
Erzeugnis ändern

Ja Nein

F2. Ist diese Stufe geeignet, die 
Gefahr zu beseitigen bzw. auf ein 
akzeptables Maß zu begrenzen?

kritischer
Kontrollpunkt = 
CCPF3. Kann auf dieser Stufe eine Konta-

mination auftreten bzw. kann die 
Gefahr ein inakzeptables Ausmaß 
annehmen oder ist dies auf vorgehen-
de Stufen gegeben uns gibt es keine 
vorangehenden CCPs oder oPRPs?

F4. Kann die Gefahr auf der nachfol-
genden Stufe beseitigt bzw. auf ein 
akzeptables Maß reduziert werden? 

oPRP oder CCP

STOPP,
kein CCP

Ist die Beherrschung auf 
dieser Stufe für die Pro-
duksicherheit erforderlich?

STOPP,
kein CCP

STOPP,
kein CCP

Ja Nein

Ja

Nein

Ja Nein

Ja Nein

Nein Ja
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Grenzwert soll also nicht als Absolutzahl 
festgelegt werden. Also nicht: Kühlhau-
stemperatur 7°C. Es sollen vielmehr Gren-
zen sein, die bei den Monitorings auch 
einhaltbar sind, z. B. Kühlhaustemperatur 
≤ 7,00°C, max. 7,00 °C oder 2,00-7,00 
°C. Es ist auch möglich, sogenannte Ziel-
werte festzulegen. Diese sind strenger als 
die absoluten Grenzen und sorgen dafür, 
dass schon Maßnahmen ergriffen wer-
den, bevor die Grenze erreicht ist. Gren-
zwerte können aus verschiedenen Quellen 
abgeleitet werden, z. B. gesetzliche Vor-
gaben, Leitlinien, Normen. Gibt es diese 
nicht, soll nachgewiesen werden, dass die 
festgelegten Grenzen geeignet sind, das 
Risiko zu beherrschen. Hier kommt das 
Stichwort „Validierung“ ins Spiel.

Monitoring und Korrekturmaß-
nahmen

Nachdem die Grenzwerte festgelegt wur-
den, muss auch vorgegeben werden, 
wer, wie oft, welche Kontrollen durch-
führt. Auf das Thema Monitoring gehen 
wir im nächsten Expertenbrief näher ein.
Am Schluss muss definiert werden, was 
der verantwortliche Mitarbeiter tun muss, 
wenn die Grenzwerte bei den Monito-
ring-Untersuchungen nicht eingehalten 
werden. Es muss festgelegt werden:

{{ Wer ist verantwortlich für die Korrek-
turmaßnahmen?

{{ Maßnahmen zur Korrektur der Ab-
weichungen

{{ Maßnahmen in Bezug auf die Pro-
dukte, die während der Grenzwert-
verletzung hergestellt wurden

gewährleistet. Ein CP kann als oPRP (Ope-
rational Prerequisite Program), wie in ISO 
22000 definiert, angesehen werden.“ 
Wer also das Vokabular der EU-Leitlinie 
übernehmen möchte, nennt seine bishe-
rigen CPs jetzt oPRP. Dies ist aber nicht 
zwingend erforderlich.

Dokumentation der Anwendung 
des Entscheidungsbaums

Im Rahmen Ihres HACCP-Konzeptes soll-
ten Sie nachweisen können (entweder in 
einem Audit oder bei einer Lebensmit-
telprüfung bzw. im Produkthaftungsfall), 
dass Sie die Fragen des Entscheidungs-
baums angewendet haben. Das könnten 
Sie für jeden Schritt der Produktionsfließ-
diagramme in einem speziellen Formular 
durchführen, was jedoch sehr aufwendig 
ist. In den meisten Fällen wird die Doku-
mentation in tabellarischer Form geführt. 
Dabei sollten Sie nicht nur die jeweiligen 
„Ja“- und „Nein“-Antworten eintragen, 
sondern auch die Erläuterungen dazu. 

Steuerung von CCPs und oPRPs

Wenn Sie einmal herausgefunden haben, 
welche CCPs und oPRPs Sie in Ihren Pro-
zessen haben, ist die weitere Vorgehens-
weise relativ einfach und wesentlich we-
niger aufwendig als die Gefahrenanaly-
se. Jetzt legen Sie die Steuerungsvorga-
ben fest. Diese bestehen aus folgenden 
Schritten:

Festlegung von Grenzwerten

Für alle CCPs und oPRPs sollen also Gren-
zwerte festgelegt werden. Das sind die 
Werte, an denen die „Sicherheit des Er-
zeugnisses noch akzeptabel“ sind. Ein 

{{ Aufzeichnungen, die geführt wer-
den müssen (Datum, Uhrzeit, Art der 
Maßnahme, handelnde Person und 
nachfolgende Verifizierung)

Ausblick auf den nächsten Exper-
tenbrief

In den Lebensmittelsicherheitsstandards 
wird das Thema Validierung immer wich-
tiger. Doch was bedeutet Validierung, was 
bedeutet Verifizierung? Und wie passt das 
Monitoring in diese Fragestellung? Auch 
dazu liefert die Leitlinie der EU wichtige 
Hinweise. Näheres dazu erfahren Sie im 
nächsten Expertenbrief.

Im letzten Expertenbrief haben wir Sie auf 
die Excel-Vorlage „Definition und Steue-
rung von CCPs und CPs im Rahmen der 
HACCP Gefahrenanalyse“ hingewiesen, 
in dem Sie die Gefahrenanalyse doku-
mentieren können. In diesem Excel-Tool 
ist neben der Gefahrenanalyse auch die 
Beantwortung der Fragen des Entschei-
dungsbaums und die Steuerung der CCPs 
/oPRPs mit entsprechenden Praxisbeispie-
len vorgegeben. Für die Dokumentati-
on der Grenzwerte, Monitoringvorgaben 
und festgelegten Korrekturmaßnahmen 
kann ebenfalls die Excel-Vorlage „Defini-
tion und Steuerung von CCPs und CPs im 
Rahmen der HACCP Gefahrenanalyse“  
verwendet werden.

Denken Sie immer daran: Wenn Sie in 
5 Jahren Ihre Festlegungen von heute 
ggf. erläutern müssen, sollten Sie an-
hand Ihrer Dokumentation immer noch 
wissen, warum Sie heute wie entschie-
den haben.

Tipp

Excel Vorlage „Definition und Steue-
rung von CCPs und CPs im Rahmen der 
HACCP Gefahrenanalyse“ 
www.vorest-ag.com/T001328

Clever – Hier gleich die  
passende Vorlage!

3. Festlegung von Grenzwerten

4. Überwachung von CCPs

5. Festlegung von Korrekturmaßnahmen

Abb. 3

Zielwert 
83-85°C

Unterer Grenzen
80°C

Oberer Grenzwert
87°C

Erhitzungstemperatur

Beispiel für die Festlegung  
von Ziel- und Grenzwerten

1Bekanntmachung der Kommission zur 
Umsetzung von Managementsystemen 
für Lebensmittelsicherheit unter Berück-
sichtigung von PRPs und auf die HAC-
CP-Grundsätze gestützten Verfahren ein-
schließlich Vereinfachung und Flexibili-
sierung bei der Umsetzung in bestimm-
ten Lebensmittelunternehmen (2016/C 
278/01).

““ Quelle für Zitate und  
Definitionen: 

http://www.vorest-ag.com/T001328
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den (vgl. z.B. § 12 ArbSchG). Dazu ge-
hört auch, dass die Mitarbeiter wissen, 
welche persönliche Schutzausrüstung ggf. 
zu nutzen ist.

{{ Betriebsanweisungen: Betriebsan-
weisungen sind speziell auf das Un-
ternehmen zugeschnittene, arbeits-
platz- bzw. tätigkeitsbezogene, ver-
bindliche schriftliche Anordnungen 
des Arbeitgebers, mit denen die-
se das sichere Verhalten bei den in 
der Anweisung genannten Tätigkei-
ten regeln. Sie sind Grundlage für 
die Unterweisung und eine praxiso-
rientierte Dokumentation der Schutz-
maßnahmen. Sie werden u.a. in der 
GefStoffV, der BetrSichV und der Bio-
StoffV gefordert. Sie stellen den rich-
tigen Umgang mit Gefahrstoffen, Ar-
beitsmitteln oder krankheitserregen-
den Mikroorganismen dar und legen 
fest, welche erforderlichen Schutz-
maßnahmen und Verhaltensregeln 
hinsichtlich der Gefahren für Mensch 
und Umwelt einzuhalten sind. Weiter 
enthalten sie Anweisungen für das 
richtige Verhalten im Gefahrenfall, 

dienung von Krananlagen, eine wichtige 
Rolle im Arbeitsschutz, weshalb es hierzu 
auch Konkretisierungen u.a. in den o.g. 
Rechtsvorschriften gibt. Daneben sind je 
nach Aufgabe weitere Eignungsmerkma-
le zu beachten, etwa Zuverlässigkeit oder 
soziale Reife.

Anweisungspflichten

Übertragene Aufgaben müssen deutlich 
formuliert und ggf. mit ihnen verbunde-
ne Gefährdungen und die Maßnahmen 
zu ihrer Minimierung unterwiesen wer-

Zu den wesentlichen Voraussetzungen für sicheres Arbeiten gehören neben dem technischen Arbeitsschutz (sichere Arbeitsstätten, 
sichere Arbeitsmittel) – immer dann, wenn hiermit nicht alle Gefährdungen sicher beseitigt werden können – auch das sicherheits- und 
gesundheitsgerechte Verhalten derjenigen, die Arbeiten ausführen. Eine entsprechende Sicherheitskultur auszubilden, ist Aufgabe aller 
Führungskräfte, die hierzu einige Pflichten zu beachten haben: Zu den wichtigsten gehören Auswahl-, Anweisungs-, Ausrüstungs-, 
Überwachungs- und Durchsetzungspflichten. Wie diese Pflichten erfüllt werden können, zeigen wir in diesem zweiteiligen Beitrag. Bitte 
beachten Sie auch die thematisch passende Excel-Vorlage „Rechtskataster Auswahlpflicht und Anweisungspflicht im Arbeitsschutz“ am 
Ende des Artikels!

Was Führungskräfte tun müssen, um eine gute 
Sicherheitskultur entstehen zu lassen

Damit Mitarbeiter (gleiches gilt für andere 
Personen, die für ein Unternehmen arbei-
ten) sicher arbeiten, müssen drei Voraus-
setzungen erfüllt sein:

{{ Mitarbeiter müssen die Gefahren 
kennen, denen sie bei ihrer Arbeit 
ausgesetzt sind (Gefahrenbewusst-
sein),

{{ sie müssen diese Gefahren bei ihrer 
Arbeit im Sinne eines sicherheitsge-
rechten Verhaltens berücksichtigen 
wollen (Sicherheitsbewusstsein, Mo-
tivation),

{{ sie müssen dazu in der Lage sein, das 
sicherheitsgerechte Verhalten umzu-
setzen (können, Eignung).

Um diese Voraussetzungen sicherzustel-
len, wurden die oben genannten Pflichten 
formuliert.

Auswahlpflichten

Die Auswahlpflicht ergibt sich grundsätz-
lich aus § 7 ArbSchG, wonach bei der 
Übertragung von Aufgaben auf Mitar-
beiter ihre Befähigung zu berücksichtigen 
ist, die Anforderungen des Arbeitsschut-
zes bei der Erfüllung der Aufgaben zu be-
achten. Die Anforderung ist in zahlreichen 
Rechtsvorschriften weiter konkretisiert, et-
wa bei Arbeiten an elektrischen Anla-
gen und Betriebsmitteln (siehe DGUV Vor-
schrift 3) oder bei Arbeiten mit Kranen 
(siehe DGUV-Vorschrift 52), Flurförder-
zeugen (DGUV-Vorschrift 68) und Fahr-
zeugen (DGUV-Vorschrift 70). Der Begriff 
„Befähigung“ im ArbSchG ist dabei weit 
im Sinne von Eignung zu fassen: Er um-
fasst neben den Fähigkeiten (Eigenschaf-
ten physischer und psychischer Natur, wie 
ausreichende Muskelkraft, Sehfähigkeit 
oder Fähigkeit zur Informationsverarbei-
tung) auch Fertigkeiten (erworbene, für 
die Aufgabenstellung erforderliche Ver-
haltensweisen). Diese spielen insbesonde-
re bei gefährlichen Arbeiten, etwa der Be-

Arten von Betriebsanweisungen

ausrüstung: Regeln den Umgang mit persön-
licher Schutzausrüstung. Grundfarbe ist in der 
Regel (hell)grün.

Betriebsanweisungen können auch zusammengefasst 
werden, so kann etwa die Gefährdung durch Biostoffe 
(Mikroorganismen) in wassergemischten Kühlschmier-
stoffen auch in der sicherheitstechnischen Betriebsan-
weisung für das Arbeitsmittel behandelt werden. Ne-
ben den Betriebsanweisungen gibt es besondere An-
weisungen insbesondere für Notfälle. Hierzu gehören 
Brandschutzordnungen, Alarmpläne, Rettungspläne 
etc. Betriebs-/Gebrauchsanleitungen sind dagegen 
Angaben von Herstellern (z.B. von Anlagen oder an-
deren Arbeitsmitteln) zum sicheren Betreiben oder 
Verwenden. Diese können eine Grundlage für das Er-
stellen der Gefährdungsbeurteilung/Betriebsanwei-
sung sein; in letzterer kann auf die Anleitung verwie-
sen werden.

{{ Betriebsanweisungen nach Gefahrstoffverord-
nung: Sie regeln den Umgang und die Hand-
habung mit Gefahrstoffen. Neben der  Gefähr-
dungsbeurteilung ist das Sicherheitsdatenblatt 
eine zentrale Informationsquelle. Grundfarbe 
der Betriebsanweisungen ist orange.

{{ Sicherheitstechnische Betriebsanweisungen: 
Regeln den Umgang mit Arbeitsmitteln (Maschi-
nen, Geräten oder Anlagen). Grundfarbe ist üb-
licherweise blau.

{{ Betriebsanweisungen für Biostoffe: Diese re-
geln den Umgang mit biologischen Arbeitsstof-
fen, die Infektionen hervorrufen oder sensibili-
sierende bzw. toxische Wirkungen haben kön-
nen. Es gibt keine einheitliche Grundfarbe, oft 
werden gelb, rot oder (dunkel)grün verwendet, 
mitunter auch orange (wie Gefahrstoffe).

{{ Betriebsanweisungen für persönliche Schutz-

Medizinische Eignungsuntersuchung

Eine medizinische Eignungsuntersuchung während 
der Beschäftigung ist nur möglich, wenn konkrete Tat-
sachen gegen die Eignung der Beschäftigten spre-
chen, sie muss erforderlich und verhältnismäßig sein. 
Das heißt, es darf keine milderen Mittel der Eignungs-
feststellung – etwa einen Test – geben und die Interes-
sen des Arbeitgebers – etwa am Arbeitsschutz – müs-
sen die Interessen des Beschäftigten überwiegen. Eine 
Rechtsgrundlage kann aber auch mit einer Betriebs-
vereinbarung geschaffen werden. (Vgl. zu dem The-
ma auch DGUV-I 250-010 „Eignungsuntersuchungen 
in der betr. Praxis“.)
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beiten (GenTSV), bei Umgang mit radi-
oaktiven Stoffen oder ionisierenden Strah-
len (StrahlenschutzV) und beim Betrieb 
von Röntgeneinrichtungen (RöntgenV).

Durchführung der Unterweisungen

Sinnvollerweise – und teilweise in den 
Rechtsvorschriften explizit gefordert – 
werden Unterweisungen mit der Gefähr-
dungsbeurteilung, den Betriebsanweisun-
gen und Durchführungs- und Wirksam-
keitskontrollen (Überwachungspflichten, 
siehe Teil 2) verzahnt. In der Regel wer-
den die unmittelbaren betrieblichen Vor-
gesetzten mit den Unterweisungen beauf-
tragt – das ist auch sinnvoll, da diese „vor 
Ort“ sind und ggf. das Verhalten der Mit-
arbeiter nach der Unterweisung kontrol-
lieren und korrigieren können. Fachkräf-
te für Arbeitssicherheit und Betriebsärz-
te können die Unterweisung unterstützen 
– alleine durchführen sollten Sie sie nicht, 
da ihnen Weisungsbefugnisse fehlen. Ziel 
der Unterweisungen ist es, die Kenntnis-
se der Mitarbeiter über Gefährdungen zu 
erweitern (Wissen), sie zu sicherem Ver-
halten zu motivieren (Wollen) und Fertig-
keiten zu sicherheits- und gesundheitsge-
rechten Arbeiten zu vermitteln, zu stär-
ken oder zu sichern (Können). Grundla-
ge hierzu ist die Gefährdungsbeurteilung 
– deren Ergebnisse und die dort berück-
sichtigten bzw. neu festgelegten Schutz-
maßnahmen sind so zu erläutern, dass 
die unterwiesenen Mitarbeiter sie verste-
hen und ihre Notwendigkeit einsehen. 
Ggf. können einzelne Maßnahmen – et-
wa das Anlegen persönlicher Schutzaus-
rüstung – auch geübt werden. Zu unter-
scheiden ist zwischen Erstunterweisun-
gen, die bei Neueinstellungen, Arbeits-
platzwechseln und der Einführung neuer 
Verfahren, Arbeitsmittel und Arbeitsstoffe 
stattfindet, sowie den regelmäßigen oder 
anlassbezogenen (z.B. nach einem Unfall 
oder auffälligem sicherheitswidrigen Ver-

zur Ersten Hilfe und für die sachge-
rechte Entsorgung von Abfällen.

Betriebsanweisungen sollten auf der Ge-
fährdungsbeurteilung gemäß § 5 Arb-
SchG beruhen und die dort berücksich-
tigten bzw. neu festgelegten Schutzmaß-
nahmen enthalten. Vorlagen von der BG 
oder kommerziellen Anbietern können 
verwendet werden, müssen aber entspre-
chend angepasst werden. Gefordert ist ei-
ne verständliche Form: Das Sprachniveau 
der Betriebsanweisung ist also an das der 
Beschäftigten anzupassen, entsprechend 
sind z.B. Fremdworte oder Fachbegrif-
fe in der Regel zu vermeiden. Auch sind 
sie konkret zu halten – so ist bei einem 
Gefahrstoff nicht relevant, wie dieser all-
gemein entsorgt wird (wie es oft in Mus-
teranweisungen steht), sondern wie der 
Mitarbeiter ihn bei der entsprechenden 
Tätigkeit zu entsorgen hat (z.B. „Behäl-
ter entleeren und zur Chemikalienbehäl-
tersammelstelle, Raum xxx, bringen“. Bei 
Änderungen im Betrieb sind die Betriebs-
anweisungen stets aktuell anzupassen. 
Um sicherzustellen, dass Betriebsanwei-
sungen auch den aktuellen Wissenstand 
des Erstellers wiederspiegeln, empfiehlt 
sich eine regelmäßige – etwa jährliche 
oder zweijährliche – Überprüfung der Be-
triebsanweisungen.

{{ Unterweisungen: Unterweisungen 
erfolgen in der Regel mündlich und 
sind ein zentrales Instrument, um ne-
ben dem Wissen über Gefahren bei 
der Arbeit, auch das für den betrieb-
lichen Arbeitsschutz zentrale Sicher-
heitsbewusstsein der Beschäftigten si-
cherzustellen. Entsprechend wird die 
ausreichende und angemessene, auf 
den Arbeitsplatz oder Aufgabenbe-
reich der Beschäftigten ausgerichte-
te Unterweisung in § 12 ArbSchG 
bei Einstellung, der Einführung neuer 
Arbeitsmittel und Technologien sowie 
bei Veränderungen im Aufgabenbe-
reich gefordert. Sie ist erforderlichen-
falls regelmäßig zu wiederholen. 
Diese Anforderungen werden in § 4 
DGUV Vorschrift 1 ergänzt: Unter-
weisungen sind mindestens jährlich 
zu wiederholen und müssen doku-
mentiert werden; außerdem sind bei 
ihnen die Unfallverhütungsvorschrif-
ten zu vermitteln.

Die allgemeinen Anforderungen des Arb-
SchG bzw. der DGUV Vorschrift 1 zu Un-
terweisungen werden in zahlreichen spe-
zielleren Vorschriften konkretisiert (siehe 
Rechtskataster), weitere Unterweisungs-
pflichten gibt es u.a. für gentechnische Ar-

Excel-Vorlage „Rechtskataster Auswahl-
pflicht und Anweisungspflicht im Ar-
beitsschutz“  
www.vorest-ag.com/T001352

Clever – Hier gleich die  
passende Vorlage!

halten) Wiederholungsunterweisungen. 
Die regelmäßigen Wiederholungsunter-
weisungen werden verhaltensabhängig 
in angemessenen Zeitabständen – min-
destens aber einmal jährlich – durchge-
führt. Eine erfolgreiche Unterweisung be-
ruht auf guter Vorbereitung. Dazu gehö-
ren Auswahl und Vorbereitung der Un-
terweisungsthemen (Grundlage Gefähr-
dungsbeurteilung), die Festlegung der 
jeweiligen Teilnehmer, von Terminen (bes-
ser mehrere kurze als eine zu lange Unter-
weisung!) sowie von Räumlichkeiten und 
eventuellen Hilfsmitteln (Medien, Arbeits-
mittel für Demonstrationen, PSA für Übun-
gen, …) und ggf. die Absprache mit un-
terstützenden Fachleuten (Fachkraft für 
Arbeitssicherheit, Brandschutzbeauftrag-
ter, Betriebsarzt, …). Quellen für die Infor-
mationsbeschaffung zur Vorbereitung der 
Unterweisungsthemen können neben die-
sen Fachleuten insbesondere Regeln und 
Informationen der DGUV und andere Un-
terlagen der Berufsgenossenschaft sowie 
Herstellerinformationen sein. Eine beson-
dere Rolle spielen die Betriebsanweisun-
gen, da in diesen Anweisungen zum Ver-
halten enthalten sind, deren Verständnis in 
der Unterweisung der betroffenen Mitar-
beiter sichergestellt werden muss. Die In-
halte sollten auf das Vorwissen und das 
typische Verhalten der unterwiesenen Mit-
arbeiter (sowie, aber das ergibt sich von 
selbst aus dem „tätigkeitsbezogen“, auf 
die Arbeitsaufgabe, die technische Aus-
stattung und die Arbeitsmittel sowie den 
Handlungsspielraum des Unterwiesenen) 
abgestimmt sein.

Der Weg zu einer besseren Sicherheitskultur

WICHTIGER HINWEIS ZUM URHEBERRECHT: Durch den Erhalt des Expertenbriefs erhält der Nutzer das Recht, diesen selbst
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dungsbeurteilung gemäß § 5 ArbSchG beru-
hen und die dort berücksichtigten bzw. neu fest-
gelegten Schutzmaßnahmen enthalten. Vorla-
gen von der BG oder kommerziellen Anbietern
können verwendet werden, müssen aber ent-
sprechend angepasst werden. Gefordert ist eine
verständliche Form: Das Sprachniveau der Be-
triebsanweisung ist also an das der Beschäf -
tigten anzupassen, entsprechend sind z. B.
Fremdworte oder Fachbegriffe in der Regel zu
vermeiden. Auch sind sie konkret zu halten – so
ist bei einem Gefahrstoff nicht relevant, wie 
dieser allgemein entsorgt wird (wie es oft in
Musteranweisungen steht), sondern wie der Mit-
arbeiter ihn bei der entsprechenden Tätigkeit zu
entsorgen hat (z. B. „Behälter entleeren und zur
Chemikalienbehältersammelstelle, Raum xxx,
bringen“. Bei Änderungen im Betrieb sind die
Betriebsanweisungen stets aktuell anzupassen.
Um sicherzustellen, dass Betriebsanweisungen
auch den aktuellen Wissenstand des Erstellers
wiederspiegeln, empfiehlt sich eine regelmä-
ßige – etwa jährliche oder zweijährliche –
Überprüfung der Betriebsanweisungen.
{ Unterweisungen

Unterweisungen erfolgen in der Regel
mündlich und sind ein zentrales Instrument,
um neben dem Wissen über Gefahren bei
der Arbeit, auch das für den betrieblichen
Arbeitsschutz zentrale Sicherheitsbewusst-
sein der Beschäftigten sicherzustellen. Ent-
sprechend wird die ausreichende und
angemessene, auf den Arbeitsplatz oder
Aufgabenbereich der Beschäftigten ausge-
richtete Unterweisung in § 12 ArbSchG bei
Einstellung, der Einführung neuer Arbeits-
mittel und Technologien sowie bei Verände-
rungen im Aufgabenbereich gefordert. Sie
ist erforderlichenfalls regelmäßig zu wie -
derholen. Diese Anforderungen werden in
§ 4 DGUV Vorschrift 1 ergänzt: Unterwei-
sungen sind mindestens jährlich zu wieder-
holen und müssen dokumentiert werden;
außerdem sind bei ihnen die Unfallverhü-
tungsvorschriften zu vermitteln.

Die allgemeinen Anforderungen des ArbSchG
bzw. der DGUV Vorschrift 1 zu Unterweisun-
gen werden in zahlreichen spezielleren Vor-
schriften konkretisiert (siehe Rechtskataster),
weitere Unterweisungspflichten gibt es u. a. für
gentechnische Arbeiten (GenTSV), bei Um-
gang mit radioaktiven Stoffen oder ionisieren-
den Strahlen (StrahlenschutzV) und beim

Wiederholungsunterweisungen. Die regelmä-
ßigen Wiederholungsunterweisungen werden
verhaltensabhängig in angemessenen Zeitab-
ständen – mindestens aber einmal jährlich –
durchgeführt. Eine erfolgreiche Unterweisung
beruht auf guter Vorbereitung. Dazu gehören
Auswahl und Vorbereitung der Unterweisungs-
themen (Grundlage Gefährdungsbeurteilung),
die Festlegung der jeweiligen Teilnehmer, von
Terminen (besser mehrere kurze als eine zu
lange Unterweisung!) sowie von Räumlichkei-
ten und eventuellen Hilfsmitteln (Medien, Ar-
beitsmittel für Demonstrationen, PSA für
Übungen, …) und ggf. die Absprache mit
unterstützenden Fachleuten (Fachkraft für 
Arbeitssicherheit, Brandschutzbeauftragter, Be-
triebsarzt, …). Quellen für die Informationsbe-
schaffung zur Vorbereitung der Unterwei-
sungsthemen können neben diesen Fachleuten
insbesondere Regeln und Informationen der
DGUV und andere Unterlagen der Berufsge-
nossenschaft sowie Herstellerinformationen
sein. Eine besondere Rolle spielen die Betrieb-
sanweisungen, da in diesen Anweisungen zum
Verhalten enthalten sind, deren Verständnis in
der Unterweisung der betroffenen Mitarbeiter
sichergestellt werden muss. Die Inhalte sollten
auf das Vorwissen und das typische Verhalten
der unterwiesenen Mitarbeiter (sowie, aber
das ergibt sich von selbst aus dem „tätigkeits-
bezogen“, auf die Arbeitsaufgabe, die techni-
sche Ausstattung und die Arbeitsmittel sowie
den Handlungsspielraum des Unterwiesenen)
abgestimmt sein.

Betrieb von Röntgeneinrichtungen (RöntgenV).
Durchführung der Unterweisungen
Sinnvollerweise – und teilweise in den Rechts-
vorschriften explizit gefordert – werden Unter-
weisungen mit der Gefährdungsbeurteilung,
den Betriebsanweisungen und Durchführungs-
und Wirksamkeitskontrollen (Überwachungs-
pflichten, siehe Teil 2) verzahnt. In der Regel
werden die unmittelbaren betrieblichen Vorge-
setzten mit den Unterweisungen beauftragt –
das ist auch sinnvoll, da diese „vor Ort“ sind
und ggf. das Verhalten der Mitarbeiter nach
der Unterweisung kontrollieren und korrigieren
können. Fachkräfte für Arbeitssicherheit und
Betriebsärzte können die Unterweisung unter-
stützen – alleine durchführen sollten Sie sie
nicht, da ihnen Weisungsbefugnisse fehlen. Ziel
der Unterweisungen ist es, die Kenntnisse der
Mitarbeiter über Gefährdungen zu erweitern
(Wissen), sie zu sicherem Verhalten zu motivie-
ren (Wollen) und Fertigkeiten zu sicherheits-
und gesundheitsgerechten Arbeiten zu vermit-
teln, zu stärken oder zu sichern (Können).
Grundlage hierzu ist die Gefährdungsbeurtei-
lung – deren Ergebnisse und die dort berück-
sichtigten bzw. neu festgelegten Schutzmaß-
nahmen sind so zu erläutern, dass die unter-
wiesenen Mitarbeiter sie verstehen und ihre
Notwendigkeit einsehen. Ggf. können einzelne
Maßnahmen – etwa das Anlegen persönlicher
Schutzausrüstung – auch geübt werden.
Zu unterscheiden ist zwischen Erstunterwei-
sungen, die bei Neueinstellungen, Arbeits-
platzwechseln und der Einführung neuer
Verfahren, Arbeitsmittel und Arbeitsstoffe statt-
findet, sowie den regelmäßigen oder anlass-
bezogenen (z. B. nach einem Unfall oder
auffälligem sicherheitswidrigen Verhalten)

DER WEG ZU EINER BESSEREN SICHERHEITSKULTUR
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Excel-Vorlage „Rechtskataster Auswahl-
pflicht und Anweisungspflicht im Arbeits-
schutz“ www.vorest-ag.com/T001352

CLEVER – HIER GLEICH DIE
PASSENDE VORLAGE!!
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