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4.3 Umweltzielsetzungen und Aktionsplan
Da es bei einem Umweltmanagementsystem um systematisches Management geht, müs-
sen strategische Prioritäten für die Verbesserung festgelegt werden. Ohne Zielsetzungen 
und Einzelziele wird die Umweltpolitik wahrscheinlich keine Bedeutung erlangen! Erst 
Ziele verwandeln die Umweltpolitik in etwas, das in der betrieblichen Praxis Bedeutung 
hat. Ziele zeigen, was erreicht werden sollen und was die Meilensteine auf dem Weg 
dorthin sind, und liefern damit die Grundlage für das Management der Umweltaspekte.

Umweltmanagementprogramme sind ein mit angemessenen Mitteln versehener Ak-
tionsplan, der Ihre Zielsetzungen und Einzelziele zum Leben erweckt. Das Manage-
mentprogramm ist ein Gegenmittel zur verbreiteten Praxis, Umweltprobleme dann zu 
bearbeiten, wenn sie von alleine auftauchen (reaktiv).

Die Zielsetzungen werden auf Grundlage der Umweltpolitik, den wesentlichen Um-
weltaspekten Ihrer Organisation und dem Ergebnis der Bewertung der Einhaltung der 
Umweltvorschriften erarbeitet. Dabei haben die bedeutenden Umweltaspekte und die 
Abstellung von Gesetzesverstößen Priorität.

Die Prioritäten lassen sich jedoch nicht eins zu eins in Umweltziele übersetzen. Die 
Festlegung der Umweltziele hat viel mit der Kunst des Möglichen, und nicht immer mit 
der des Wünschenswerten, zu tun. Sie müssen nämlich bei Ihrer Festlegung auch be-
triebliche Gegebenheiten und finanzielle Möglichkeiten beachten. Es kann vorkommen, 
dass Sie einen Umweltaspekt als bedeutend eingestuft haben, aber eine Verbesserung 
nur durch neue Technologie möglich wäre, die Sie sich zurzeit nicht leisten können. Au-
ßerdem sollten Sie bei der Festlegung von Umweltzielen auch psychologischen Aspekte 
beachten – etwa indem Sie bei solchen Themen etwas tun, die Ihre MitarbeiterInnen 
und/oder andere Anspruchsgruppen als besonderes Problem sehen – dies wird Ihrem 
Managementsystem Rückenwind geben.

Zielsetzungen und Einzelziele
Für die meisten Organisationen ist der Unterschied zwischen Ziel-
setzungen und Einzelzielen eher theoretisch. Wenn Sie sich jedoch 
die Definitionen in der ISO 14001 anschauen, werden Sie feststel-
len, dass Zielsetzungen umfassende Unternehmensziele sind und 
Einzelziele eine Reihe von Einzelbeiträgen zu diesen Zielsetzungen 
sind. In jedem Fall gilt: beide sollten, wenn möglich, messbar sein.
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Die Ziele, die Sie sich setzen, sollten SMART sein. Dies steht für:
•	Spezifisch: Fokus auf wichtige Leistungsfaktoren; Vermeidung weit gefasster For-

mulierungen wie „umweltfreundlicher sein“
•	Messbar: Denken Sie daran: Was nicht gemessen werden kann, kann nicht ge-

managt werden. Um messbar zu sein, müssen die Ziele quantifiziert werden. 
Um Rückmeldungen über Fortschritte zu erhalten, planen Sie die Messdaten mit 
Vorsicht.

•	Angemessen: Stecken Sie Ihre Ziele zu hoch, ist die Wahrscheinlichkeit sehr gering, 
dass Sie diese erreichen werden. Dies demotiviert alle Beteiligten.

•	Realistisch: Wenn die Ziele andererseits zu niedrig gesteckt sind, nutzen Sie das 
Potenzial Ihrer Organisation nicht ausreichend und wägen diese womöglich fälsch-
licherweise in Sicherheit. Auch sollten nicht zu viele Ziele gesetzt werden.

•	Terminiert: Ihre Ziele sollten nicht nur messbar sein, sondern auch an konkrete 
Fristen gebunden sein.

ÎÎ EMAS verlangt zusätzlich, dass eine Organisation mit einem Umweltmanagement-
system im Vergleich zu den Zielsetzungen und Einzelzielen eine bessere Umweltleistung 
vorweist. Wenn Ihre Zielsetzungen und Einzelziele auf wesentlichen Umweltaspekten 
beruhen, sollte sich ein Nachweis für die Verbesserung der Umweltleistung jedoch 
problemlos liefern lassen. 

Aktionsplan

Wenn Sie darüber entscheiden, wie sich Ihre Ziele am besten realisieren lassen, sollten 
Sie auf Wissen und Erfahrung von so vielen verschiedenen Ebenen Ihrer Organisation 
wie möglich zurückgreifen. Bedenken Sie, dass technische Maßnahmen nicht der einzi-
ge Weg sind, um Ihre Ziele zu erreichen! Sie sollten auch organisatorische Maßnahmen 
und Kommunikation berücksichtigen, z.B. Bewusstseinsbildung und Schulungen.

Ein Geheimnis aus dem Projektmanagement ist, vom Ende her zu denken. Von Ihrem 
Ziel aus rückwärts zum Anfang gehend, erkennen Sie alle Schritte auf dem Weg. Be-
reiten Sie eine Liste der vorgeschlagenen Maßnahmen vor. Schließen Sie solche aus, 
die eindeutig unpraktikabel sind. Legen Sie Kriterien fest, um die vorgeschlagenen 
Maßnahmen zu bewerten und die am besten geeigneten Maßnahmen zu ermitteln. 
Beachten Sie dabei:

•	Verringern oder beseitigen die Maßnahmen negative Umweltauswirkungen? 
•	benötigte Ressourcen wie Zeit, Geld, Personal, Fachwissen, Technologie, etc.

Auch Potenziale für Kosteneinsparungen und Kapitalrendite sowie Amortisierungszeiten 
können Sie berücksichtigen.
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Für jede Maßnahme muss eine Frist festgelegt werden. Die Fristen sollten realistisch 
sein. Es ist wichtig, dass diese Fristen nicht einseitig festgelegt werden, sondern auch 
die für die Umsetzung der verschiedenen Maßnahmen Zuständigen diese Fristen für 
realistisch halten.

Ihr Umweltprogramm sollte für jede der Maßnahmen eine zuständige Person festlegen, 
die für die Maßnahme verantwortlich sind. Wenn sich Verantwortlichkeiten festlegen 
sollten Sie sicherstellen, dass der/die Verantwortliche das für die Erfüllung der Aufgabe 
notwendige Fachwissen bzw. die nötigen Fähigkeiten besitzt.
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5. �Verwirklichung und Betrieb  
eines Umweltmanagementsystems

Jetzt hört das Umweltmanagementsystem auf, ausschließlich auf 
dem Papier zu existieren; es wird mit den tagtäglichen Abläufen in 
der Organisation verknüpft. Wundern Sie sich also nicht, dass Sie in 
diesem Teil der Norm sehr viele Anforderungen finden. Wenn Sie 
bestehende Praktiken und Verfahren sorgfältig prüfen und diese ledig-
lich um notwendige Ergänzungen erweitern, werden Sie die Anzahl 
der zusätzlichen Verfahren so gering wie möglich halten können. 
Dadurch verringern sich Ihr Arbeitsaufwand und die Gefahr, dass Ihre 
MitarbeiterInnen die neuen Abläufe vergessen. Die entsprechenden 
Anforderungen finden Sie im Abschnitt 4.4. der ISO 14001:

Ressourcen, Aufgaben, Verantwortlichkeit und Befugnis

Das erste und wichtigste Element ist die Festlegung der Personen, die auf verschiedenen 
Ebenen und Abteilungen Aufgaben im Umweltmanagement übernehmen. An der Spitze 
steht diejenige Person, die die Verantwortung für die Koordination aller Vorgänge des 
Umweltmanagementsystem hat und der Leitung der Organisation über diese berichtet (die 
ISO 14001 nennt diese Person den/die “Umweltmanagementbeauftragte/n“). In kleinen 
Organisationen kann der/die Beauftragte neben dieser Tätigkeit auch andere betriebliche 
Aufgaben haben; in mittelgroßen Organisationen ist er/sie oft gleichzeitig KoordinatorIn 
für weitere Managementsysteme, wie z.B. das Qualitätsmanagement- oder Arbeits- und 
Gesundheitsschutzmanagementsystem. Große Organisationen richten oft ein Umweltteam 

AUSFÜHREN - ISO 14001
4.4	 Verwirklichung und Betrieb
4.4.1	� Ressourcen, Aufgaben, Verantwortlichkeit  

und Befugnis
4.4.2	 Fähigkeit, Schulung und Bewusstsein
4.4.3	 Kommunikation
4.4.4	 Dokumentation
4.4.5	 Lenkung von Dokumenten
4.4.6	 Ablauflenkung
4.4.7	 Notfallvorsorge und Gefahrenabwehr
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ein, das von dem/der Beauftragten geleitet wird und der Information über die laufende Arbeit 
dient. Verantwortlichkeiten können anhand der Stellenbezeichnungen festgehalten werden, 
in Listen oder in anderer Form. EMASeasy bietet eine “Verantwortlichkeitsmatrix”, um die 
Verantwortlichkeiten festzuhalten. Verantwortlichkeiten müssen kommuniziert werden: 
damit das Umweltmanagementsystem reibungslos funktioniert, muss jede/r wissen, was 
ihre/seine eigene Rolle und was die der anderen MitarbeiterInnen umfasst.

Fähigkeit, Schulung und Bewusstsein

Die Tätigkeiten einer/s jeden Angestellten hat Auswirkungen auf die Umwelt. Die negativen 
Umweltauswirkungen zu verringern heißt Verhaltensmuster zu ändern. Um Verhalten zu 
verändern, muss den MitarbeiterInnen klar sein, was getan werden soll, sie müssen motiviert 
sein, dies in Angriff zu nehmen und sie müssen wissen, wie es zu tun ist – was auch den 
Erwerb neuer Fähigkeiten bedeuten kann. Deshalb sind Schulung, Bewusstseinsbildung und 

Welche Anforderungen sollte ein/e 
Umweltmanagementbeauftragte/r erfüllen
Weder ISO 14001 noch EMAS schreiben formale Anforderungen für die/den 
Umweltmanagementbeauftragte/n vor. Trotzdem muss diese/r, wie alle, die für 
das Umweltmanagementsystem arbeiten, kompetent sein (siehe nächstes Kapitel). 
Es gibt zwei Hauptmöglichkeiten:

99Der/Die Beauftragte wird aus dem bereits vorhandenen Personal rekrutiert. 
Vorteil: Gute Kenntnisse der Infrastruktur, der Vorgänge sowie der formalen und 
informellen Strukturen der Organisation. Nachteil: Eine Schulung zum Thema 
Umweltmanagement ist höchstwahrscheinlich erforderlich.
99 Eine entsprechend ausgebildete Person wird neu eingestellt. Vorteil: Die theore-
tischen Grundlagen sind vorhanden. Nachteil: Einarbeitung in die Infrastruktur, 
Vorgänge, formalen und informellen Strukturen ist notwendig.

Die meisten Organisationen werden einem Neuling nur ungern die verantwortungs-
volle Leitung des Managementsystems übertragen. Und in diesem Zusammenhang 
sollten Sie neben Fachkenntnissen auch ein weiteres entscheidenden Kriterium im 
Hinterkopf behalten: die sozialen Kompetenzen. Der/Die Umweltmanagement-
beauftragte ist von der Kooperationsbereitschaft der anderen MitarbeiterInnen 
abhängig, seine/ihre kommunikativen und sozialen Fähigkeiten werden ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor sein. Inhaltliche Unterstützung kann immer von einem/r 
externen BeraterIn in Anspruch genommen werden (siehe Kapitel 8).
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Fähigkeiten für die Umsetzung eines Umweltmanagementsystems entscheidend. Es geht 
darum, Ihre Angestellten so zu informieren, dass sie in der Lage sind, ihre eigene Rolle und 
vor allem zu erkennen, welche Rolle ihr eigenes Verhalten spielt, um ihr Engagement zu 
erhöhen und ihnen zu helfen, das Fachwissen, das sie für eine Verbesserung ihrer Leistung 
benötigen, zu erlangen.

Zwei spezifische Punkte werden in diesem Abschnitt der Norm angesprochen:
99Basisschulungen für alle Angestellten, die die folgenden Themen behandeln:
-- die Wichtigkeit des Umweltmanagementsystems und der neuen Verfahren, die nicht nur die 

Umweltleistung der Organisation, sondern auch den Gesundheits- und Arbeitsschutz verbessern
-- die Verantwortlichkeiten für den Umweltschutz innerhalb der Organisation
-- die möglichen Folgen eines Abweichens von festgelegten Abläufen (Nichtkonformität)
99 Spezifische Schulungen für MitarbeiterInnen und/oder Abteilungen, die verantwortlich 
für Aktivitäten oder Prozesse sind, die wesentliche Umweltauswirkungen verursachen 
können (z.B. jene Angestellten, die für die Umweltschutzausrüstung warten)

Das Basistraining („Bewusstseinförderung“) beschäftigt sich mit Grundwissen über 
die Umweltauswirkungen der Aktivitäten und konzentriert sich des Weiteren auf gute 
Praktiken, die angewandt werden sollten. Es erklärt, warum die Organisation gerne 
ein Umweltmanagementsystem etablieren möchte, welches der interne Rahmen für 
das Umweltmanagementsystem ist und welche Veränderungen notwendig sind, was 
konkret von den MitarbeiterInnen erwartet wird und wie diese sich einbringen können. 
Diese Schulung wird normalerweise von dem/der Umweltmanagementbeauftragten 
selbst durchgeführt.

Schritt für Schritt zum Schulungsprogramm
Schritt 1: Schulungsbedarf feststellen: Welche Fähigkeiten brauchen die Mit-
arbeiterInnen (Fähigkeitsprofil)? Was ist ihr derzeitiger (Aus-)Bildungs-, Schu-
lungs- und/oder Erfahrungsstand? Gibt es zwischen dem Profil und den bereits 
vorhandenen Fähigkeiten Lücken? Lücken = Schulungsbedarf. Führen Sie neue 
oder überarbeitete Prozesse oder Arbeitsanweisungen ein? Neue Abläufe = Schu-
lungsbedarf.

Schritt 2: Legen Sie Schulungsziele fest: Das Ziel der Schulung ist es, neue Fähig-
keiten zu entwickeln. Dabei sind neben didaktischer Unterstützung auch Mittel 
hilfreich, die die Aus- und Weiterbildung neuer Denkweisen unterstützt. Denken 
Sie also gut über ihre Schulungsziele nach.



32

Verwirklichung und Betrieb eines Umweltmanagementsystems

Schritt 3: Unterscheiden Sie zwischen internen und externen Schulungspro-
grammen: Ein großer Teil der Schulungen kann von Ihrem eigenen Personal 
durchgeführt werden. Ein neuer Produktionsablauf wird vom Zulieferer demons-
triert. Andere Schulungsangebote werden Sie außerhalb Ihrer Organisation fin-
den. Informieren Sie sich über Angebote von Schulungsanbietern, Industrie- und 
Handelskammern, Behörden, Zulieferern etc.

Schritt 4: Führen Sie die Schulung durch
Schulungen sind nur dann effektiv, wenn entsprechend geeignete Schulungsme-
thoden ausgewählt werden. Je nach gewünschtem Schulungsergebnis, können 
Sie verschiedene Methoden anwenden:

•	Vorträge: Geeignet, um einen allgemeinen Überblick zu verschaffen und neu-
artige Ideen zu präsentieren. Da man von den Inhalten eines Vortrags nur etwa 
20% behält, ist dieser eine der am wenigsten effizienten Schulungsmethoden.

•	Gruppenarbeit/Diskussion: TeilnehmerInnen sind sehr viel besser eingebun-
den als in Vorträge und behalten normalerweise um die 50% der erarbeiteten 
Informationen. Es ist hierbei wichtig, die Gruppenarbeit gut zu strukturieren 
und die Ergebnisse zu visualisieren.

•	Videos: Ein gutes Video kann ein Hingucker sein. Es wird jedoch häufiger als 
Art Verschnaufpause eingesetzt, anstatt als Hauptbestandteil einer Schulung 
verwendet zu werden. 

•	Fallbeispiele/Rollenspiele: Eine ausgezeichnete Methode, um TeilnehmerIn-
nen in die Aktivitäten mit einzubeziehen, besonders dann, wenn organisato-
rische Veränderungen oder zwischenmenschliche Fähigkeiten angesprochen 
werden. Mit dieser Methode können bis zu 90% der Informationen von den 
TeilnehmerInnen behalten werden.

•	Praktische Schulung: Ist besonders dann effektiv, wenn eine Kombination aus 
Fachwissen, Fähigkeiten und Techniken vermittelt werden soll.

Schritt 5: Evaluieren Sie die Ergebnisse

Erfahrungsbasiertes Lernen ist ein wesentliches Element in einem Umweltmanage-
mentsystem. Die Hauptfrage um eine Schulung zu bewerten ist:

99Hat das Training die Ziele erreicht? Hat das Training also beispielsweise die 
Leistungsfähigkeit des Umweltmanagementsystem dank der verbesserten An-
wendung neuer Verfahren und Arbeitsanweisungen verbessert?
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ÎÎ EMAS verlangt zusätzlich die aktive Einbindung der MitarbeiterInnen in das Um-
weltmanagementsystem auf allen Ebenen der Organisation. Sie sollten an der ersten 
Umweltprüfung, an der Einführung sowie an dem internen Audit, dem Umweltteam 
etc. beteiligt sein.

Kommunikation

Der Schlüssel zu einem effektiven Umweltmanagementsystem ist die Kommunikation. 
Informationen und Entscheidungen müssen Personen mit den unterschiedlichsten Funk-
tionen und auf allen Ebenen der Organisation mitgeteilt werden. Außerdem müssen die 
Informationen, die aus externen Quellen stammen, zielgerichtet kommuniziert werden. 
Ihre Organisation muss zudem eine zielgerichtete externe Kommunikation sicherstellen.
Diese Punkte werden in diesem Abschnitt der ISO 14001 angesprochen. Eine Orga-
nisation braucht:

99 Ein Verfahren für die interne Kommunikation bezüglich des Umweltmanagement-
systems
99 Ein Vorgehen, um Mitteilungen von Dritten anzunehmen und zu beantworten 
(z.B. Beschwerden von Nachbarn)
99 Eine Entscheidung darüber, ob die Organisation über ihre bedeutenden Umweltas-
pekte extern kommunizieren möchte oder nicht.

Für eine systematische Kommunikation müssen Sie Ziele definieren, den Inhalt und die 
Form der Kommunikation festlegen (informieren, unterweisen, motivieren oder nach 
Informationen suchen). „Informieren“ heißt, die Angestellten mit den für Ihre Arbeit 
relevanten Fakten zu versorgen. „Unterweisen“ ist eine Information, die einem bestimm-
ten Zweck dient. Beim „Motivieren“ geht es um das Engagement der MitarbeiterInnen; 
darum, dass sie die Vorteile eines Umweltmanagementsystems für das Unternehmen, 
die Umwelt und sich selbst erkennen. „Nach Informationen suchen“ beschreibt alle 
Situationen, in denen Sie, anstatt Ihren Angestellten etwas zu sagen, sich einfach zur 
richtigen Zeit in einer Besprechung still verhalten und somit anderen Raum geben, 
ihre Ideen zu präsentieren. Hier geht es darum „top-down“-Kommunikation von der 
Unternehmensleitung um „bottom-up“-Input der MitarbeiterInnen zu ergänzen. Die 
Angestellten Ihres Betriebes wissen am besten, was bei den tagtäglichen Vorgängen 
passiert, welche Umweltauswirkungen entstehen und was die Gründe dafür sind. Ihre 
MitarbeiterInnen sind damit eine wesentliche Quelle für Verbesserungen.

Normalerweise wird Ihre externe Umweltkommunikation in Ihre allgemeine externe 
Kommunikationsstrategie eingebettet sein. Eine Kommunikationsstrategie benennt Ziele, 
Zielgruppen, Kommunikationsmethoden (Schwarzes Brett, Informationskampagnen, 
Betriebszeitung, Betriebsbesichtigungen für Nachbarn, usw.) und Ressourcen.
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ÎÎ EMAS erwartet einen offenen Dialog mit der Öffentlichkeit und anderen externen 
interessierten Kreisen in Bezug auf die bedeutenden Umweltaspekte. Das ist auch 
der Hauptunterschied zwischen EMAS und ISO 14001. Eine der Hauptkonsequenzen 
dieser Anforderung ist, dass EMAS-Organisationen eine Umwelterklärung erstellen 
müssen, die die Umweltpolitik, eine Beschreibung der bedeutenden Umweltaspekte 
der Organisation und deren Auswirkungen sowie eine Zusammenfassung der Daten 
über die Umweltleistung enthält. Die Anforderungen an die Umwelterklärung sind in 
Anhang IV der EMAS-Verordnung aufgeführt. 

Dokumentation und Lenkung von Dokumenten

Managementsysteme haben zuweilen einen schlechten Ruf, wenn es um die Dokumen-
tation geht (die oft als „Bürokratie“ oder „Papiertiger“ lächerlich gemacht wird), aber 
Dokumente spielen eine wichtige Rolle, sowohl was die Verbreitung von Informationen 
angeht als auch der Aufbewahrung von Wissen darüber, was in der Vergangenheit 
passiert ist. Aufzeichnungen können Ihnen und Ihrer Organisation helfen, zu zeigen, 
wo Sie angefangen haben und wie Sie dorthin gekommen sind, wo Sie heute sind. Die 
Gefahr der Dokumentation besteht darin, dass Sie als Tapete missbraucht werden kann, 
die die Risse im Managementsystem verdecken soll.

Dokumentation sollte auf ein notwendiges Minimum begrenzt werden. Der Lackmustest 
dafür, ob ein Dokument eine bürokratische Übertreibung oder notwendig ist, ist, ob 
Sie wissen, wofür Sie das Dokument brauchen.

Aus dem Abschnitt Dokumentation der ISO 14001 ergeben sich drei Aufgaben:
99Beschreibung der Kernelemente des Umweltmanagementsystems
99Die Beschreibung der Interaktion dieser Kernelemente
99Verweis auf zugehörige Dokumente

Wie Sie die Umweltmanagementsystem-Dokumentation  
am besten organisieren

Die Norm schreibt nicht vor, wie die Dokumentation aussehen muss. Die Erarbeitung 
eines Umweltmanagementhandbuchs ist eine mögliche Variante. Im Umweltmanage-
menthandbuch kann auf zugehörige Dokumente, wie z.B. auf schriftliche Verfahrens- 
und Arbeitsanweisungen, verwiesen werden. Wie Sie Ihre Dokumentation organisieren, 
hängt immer vom Ausmaß der Dokumentation ab und ob und wie Sie planen, damit in 
die Öffentlichkeit zu gehen (z.B. ob eine Verteilung an wichtige KundInnen geplant ist).
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Lenkung von Dokumenten

Das vorrangige Ziel der Lenkung von Dokumenten ist es, sicherzustellen, dass ausschließlich 
aktuelle Dokumente verwendet werden und dass veraltete Fassungen aus dem Verkehr 
gezogen werden. Die Dokumentenlenkung sorgt auch dafür, dass Dokumente von dafür 
zuständigen, kompetenten Personen freigegeben und an alle von ihnen betroffenen Mit-
arbeiterInnen verteilt werden.

Vier Aufgaben werden im Abschnitt Lenkung von Dokumenten der ISO 14001 
angesprochen:

99Definieren Sie den Geltungsbereich des Dokumentenlenkungssystems (Welche Doku-
mente müssen gelenkt werden?).
99 Entwickeln Sie ein Freigabeverfahren, um Dokumente zu genehmigen.
99 Stellen Sie sicher, dass ausschließlich aktuelle Versionen der Dokumente verwendet 
werden können.
99Wenn alte Dokumente aufbewahrt werden müssen, müssen sie gekennzeichnet werden, 
um eine versehentliche Verwendung auszuschließen.

Ihre erste Aufgabe besteht darin, gründlich zu überlegen, welche Dokumente der Lenkung 
bedürfen. Offensichtlich wichtig ist, dass ausschließlich aktuelle Verfahrens- und Arbeitsanwei-
sungen benutzt werden. Bei anderen, weniger von Veränderungen betroffenen Dokumenten 
kann es sein, dass die Dokumentenlenkung den Aufwand nicht wert ist. Vielleicht entscheiden 
Sie sich sogar dafür, verschiedene Lenkungsschemen auf unterschiedliche Dokumententy-
pen anzuwenden, etwa bezüglich der Notwendigkeit einer förmlichen Genehmigung und 
kontrollierter Verteilung.

Verfahrens- und Arbeitsanweisungen

Eine sehr verbreitete Form der Dokumentation sind schriftliche 
Verfahrensanweisungen. Eine ähnliche Form der Vorgabe sind 
schriftliche Arbeitsanweisungen dokumentiert, die sich auf eine 
bestimmte Tätigkeit beziehen und diese beschreiben. Damit helfen 

sie, Verfahrensanweisungen von Details zu befreien und können dazu beitragen, 
Verfahrensanweisungen aktuell zuhalten (es ist einfacher, eine einseitige Arbeits-
anweisung zu überarbeiten als eine mehrseitige Verfahrensanweisung). Oft sind 
Arbeitsanweisungen also Ergänzungen zu Verfahrensanweisungen. Beispielsweise 
kann eine Verfahrensanweisung zur Abfalltrennung und -entsorgung von einem 
Anschlag an der Wand an jedem Ort, an dem Abfall entsteht, ergänzt werden.
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Das Freigabesystem dient dazu, sicherzustellen, dass jeweils die betrieblichen Verantwortungs-
träger überprüfen, ob erstellte Dokumente angemessen und hilfreich sind. Dies erfolgt über 
eine offizielle Freigabe. Denken Sie darüber nach, wie dieser Vorgang nachgewiesen werden 
kann. Auf Papier kann dies durch eine Unterschrift sein, während digitale Dokumente z.B. 
erst ins Intranet hochgeladen werden, nachdem sie freigegeben wurden.

Verteilung: Stellen Sie sicher, dass alle Personen, die das Dokument brauchen, auch ein Ex-
emplar erhalten. Ein Beispiel: Sie müssen die Verteilung von Informationen über neue oder 
geänderte rechtliche Anforderungen lenken – das heißt, Sie müssen überlegen, wer in Ihrer 
Organisation über solche Veränderungen informiert werden muss. Die Weitergabe kann 
physikalisch (in Papierform) oder über eine Veröffentlichung des Dokuments im Intranet 
(elektronische Dokumente) erfolgen. Stellen Sie in jedem Fall sicher, dass alle Personen, die 
das Dokument kennen müssen, wissen wo sie es finden können. Entfernen Sie veraltete 
Dokumente; besonders einfach ist dies, wenn Sie mit elektronischen Dokumenten arbeiten. 
Im anderen Fall können Sie beispielsweise den Empfänger eines neuen Dokumentes dazu 
verpflichten, veraltete Dokumente zu vernichten und den Erhalt des neuen zu bestätigen.
Wenn Sie die alten Versionen der Dokumente aus irgendeinem Grund aufbewahren wollen, 
markieren Sie diese beispielsweise mit dem Vermerk „ungültig“, um eine unbeabsichtigte 
Verwendung zu vermeiden. Viele Organisationen benutzen hierzu einen Stempel mit der 
Aufschrift UNGÜLTIGES DOKUMENT.

Ablauflenkung

Bei der Ablauflenkung geht es darum, aus Vorhaben Wirklichkeit werden zu lassen. Um genü-
gend Einfluss auf alle Abläufe und Aktivitäten zu haben, die in Zusammenhang mit wesentli-
chen Umweltauswirkungen stehen, müssen Sie sich immer fragen, warum Sie das tun, was Sie 
tun; und über neue Wege nachdenken, dies zu tun. Letzteres kann sich schwierig gestalten, da 
viele der aktuellen Verfahren entweder auf gesundem Menschenverstand beruhen oder über 
einen langen Zeitraum entwickelt wurden. Sie werden also öfter Bemerkungen der Art „Aber 
wir haben es doch immer so gemacht und es hat auch immer gut so funktioniert“ hören. Um 
aber rechtliche Anforderungen einzuhalten und die Erfüllung Ihrer eigenen Umweltpolitik 
sicherzustellen sowie Ihre Umweltziele zu erreichen, benötigen Sie die Ablauflenkung. „Wir 
haben es immer so gemacht“ ist kein ausreichender Grund, es nicht anders zu versuchen.

In der Norm werden zur Ablauflenkung drei Schwerpunkte gesetzt:
99 Identifizieren Sie die Abläufe und Tätigkeiten, die mit den bedeutenden Umweltaspekten 
in Verbindung stehen.
99 Entwickeln Sie Verfahren und betriebliche Vorgaben für diese Abläufe und Tätigkeiten. 
99 Informieren Sie Zulieferer und Anbieter der Dienstleistungen, die möglicherweise mit diesen 
Abläufen und Tätigkeiten interagieren und dadurch wesentliche Auswirkungen verursachen, 
über die Verfahren und betrieblichen Vorgaben.
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Ein Verfahren kann ein einfaches Piktogramm sein, aber auch eine ausführliche Spezifikati-
on für einen Zulieferer. Dokumentierte Verfahren sind nach ISO 14001 immer dann nötig, 
wenn ihre Abwesenheit zu Abweichungen von der Umweltpolitik, den Zielsetzungen und 
den Einzelzielen führen könnte. Überlegen Sie also, welche Form des Verfahrens für Ihre 
Organisation am besten geeignet ist. 

Aufbau eines dokumentierten Verfahrens

Sie sollten versuchen, eine einheitliche Struktur für Verfahrensanweisungen zu benutzen, 
zum Beispiel mit folgenden Elementen: 

99Ziel des Verfahrens
99Aktivität(en), auf die das Verfahren anzuwenden ist

In welchen Fällen sind schriftliche  
Verfahren notwendig?
Das Ziel der Ablauflenkung ist nicht, am Ende möglichst viele Seiten mit bedrucktem 
Papier zu haben, in denen die Ausführung jeder Aktivität bis ins kleinste Detail vorge-
schrieben ist. Ziel ist vielmehr, dass die umweltrelevanten Aktivitäten so ausgeführt wer-
den, dass sie mit der Umweltpolitik und den Umweltzielen übereinstimmen. Mithilfe 
von schriftlichen Verfahrens- und Arbeitsanweisungen setzen Sie den P-D-C-A-Zyklus 
in Ihrem Managementsystem um. Das heißt, alle für die Umwelt relevanten Aktivitäten 
zu planen, durchzuführen und zu überwachen.

Aber denken Sie daran, dass es noch weitere Möglichkeiten gibt, Abläufe zu lenken: Sie 
können betriebliche Vorgaben auch in Schulungen vermitteln und so dazu beitragen, 
die wesentlichen Umweltaspekte zu managen. Ob Sie Verfahren oder betriebliche Vor-
gaben lieber schriftlich oder mündlich vermitteln, hängt von Ihrer Unternehmenskultur, 
von der Qualifikation Ihrer MitarbeiterInnen, etc. ab. Sie sollten auch bedenken, dass 
schriftliche Anweisungen Menschen vorschreiben, wie sie eine bestimmte Aufgabe 
auszuführen haben; Schulungen den Menschen hingegen zeigen, wie man diese an-
geht. Dokumentierte Schulungen (was wurde geschult, wer nahm teil) bieten ebenfalls 
einen Nachweis über die Ablauflenkung.

Identifizieren Sie Aktivitäten und Prozesse, die mit Ihren wesentlichen Umweltaspekten 
in Verbindung stehen und für Ihre Umweltpolitik und Einzelziele relevant sind. Ermitteln 
Sie Verfahren, die in diesen Bereichen bereits eingeführt wurden. Entscheiden Sie bei 
welchen Vorgängen noch Weiterentwickelungsbedarf besteht.
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99 (wenn nötig) Erklärung von Fachbegriffen und Abkürzungen
99Name und Position der verantwortlichen Person
99Beschreibung der Abläufe
99 zugehörige Dokumente
99Verteiler

Notfallvorsorge und Gefahrenabwehr
Das abschließende Element der ISO 14001 in diesem Abschnitt ist das Verhalten im Falle 
von Umweltkatastrophen. Solche Vorfälle können der Umwelt eindeutig schaden – ebenso 
wie dem Ruf Ihrer Organisation.

Vier Punkte werden im Abschnitt Notfallvorsorge und Gefahrenabwehr der ISO 
14001 angesprochen:

99 Identifizieren Sie mögliche Unfall- und Notfallsituationen
99Haben Sie Vorgehen für den Notfall parat, einschließlich der Prävention  
und Mitigation von Umweltauswirkungen
99Überprüfen Sie diese Vorgehen in regelmäßigen Abständen.
99 Evaluieren und revisieren Sie die Verfahren für den Notfall regelmäßig

Mögliche Unfälle und Notfallsituationen sind unter anderem Feuer, Explosionen, die Freiset-
zung von giftigen oder schädlichen Gasen oder anderen Chemikalien, aber auch Naturkatast-
rophen wie Stürme, Überschwemmungen und Erdbeben. In einer gut geführten Organisation 
sollten diese bereits aus Gründen der Arbeitssicherheit bekannt sein, aber es ist in jedem Fall 
ratsam zu überprüfen, ob alle notwendigen Untersuchungen diesbezüglich durchgeführt 
worden sind und man auf solche Ereignisse vorbereitet ist.

Auch die Notfallvorsorge sollte weitestgehend bereits durch Maßnahmen des Arbeits- und 
Gesundheitsschutzes abgedeckt sein. Überprüfen Sie aber in jedem Fall, ob - auch wenn sie 
keine direkte Gefahr für das Personal darstellen - alle Umweltkatastrophen und Notfallsitua-
tionen mit abgedeckt sind. Ein Beispiel hierfür ist die versehentliche Freisetzung von Wasser 
gefährdenden Gefahrenstoffe, die zwar nicht unbedingt zu Gefahren für Ihre MitarbeiterInnen 
führen müssen, dafür aber das Grundwasser auf lange Sicht verseuchen kann. Angemessene 
Notfallvorsorge würde in diesem Fall die Errichtung und regelmäßige Überprüfung eines 
Rückhaltesystems bedeuten. 
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Verfahren für den Notfall

Das Vorgehen im Notfall sollte in kurzen, knappen Sätzen for-
muliert werden, die eindeutig zu verstehen sind. Überlegen Sie, 
eine größere und fetter gedruckte Schrift zu benutzen. Wenn das 
Verfahren jemals gebraucht werden sollte, wird der/die LeserIn 
meist keine Zeit haben, komplizierte Sätze zu verstehen.

Wenn möglich, sollten Maßnahmen regelmäßig getestet werden, z.B. durch einen 
Probealarm oder eine Evakuierungsübung. Überprüfen Sie nach einem echten 
Notfall unbedingt Ihre Maßnahmen und überarbeiten Sie diese, wenn notwendig, 
auf der Grundlage der bei dem Unfall gesammelten Erfahrungen.
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6. �Überwachung und Problemlösung  
in einem Umweltmanagementsystem

Wenn Ihr Managementsystem erst einmal aufgebaut wurde und 
funktioniert, müssen Sie Ihre Leistung überwachen, sowohl hin-
sichtlich der Verfahren und Praktiken als auch hinsichtlich der 
Umweltaspekte. Wenn Sie Abweichungen von den geplanten 
Maßnahmen oder den erwarteten Ergebnissen feststellen, werden 
Sie darauf reagieren müssen, um die Erreichung Ihrer Zielsetzung 
zu sichern.

Die Überwachung kann in alltägliche Maßnahmen und „große Er-
eignisse“ eingeteilt werden – das regelmäßige – mindestens jährlich 
stattfindende - Audit und die Managementbewertung des Umwelt-
managementsystems. 

Überwachung und Messung bedeutet, dass Sie darüber nachdenken sollten, wie Sie Ihre 
bedeutenden Umweltaspekte und die mit ihnen verbundenen Tätigkeiten überwachen 
können. Dieser beinhaltet auch die Wartung und Kalibrierung der Überwachungs- und 
Messgeräte in angemessenen Zeitabständen und eine regelmäßige Bewertung der Ein-
haltung von Rechtsvorschriften (z.B. die regelmäßige Information der Behörden über 
die Ergebnisse der Abwassereigenüberwachung, wenn dies in Ihrer Einleitgenehmigung 
gefordert ist).

ISO 14001 beinhaltet zu diesem Punkt drei Kernanforderungen:
99Die Ergebnisse des Umweltmanagementsystems in Bezug auf die Umweltaspekte zu 
verfolgen und in Form von Aufzeichnungen zu dokumentieren.
99Die Zuverlässigkeit und Reproduzierbarkeit von Messung durch Instandhaltung und 
Kalibrierung der Ausrüstung zu sichern.
99Die Einhaltung der geltenden rechtlichen Verpflichtungen zu bewerten.

Um die bedeutenden Umweltaspekte zu überwachen, müssen Sie überlegen, welche 
Referenzdaten Sie hierfür verwenden. Relative Indikatoren (wie z.B. Energieverbrauch 
pro Outputeinheit) werden häufiger verwendet als absolute Zahlen (wie z.B. Energie-
verbrauch pro Jahr), weil sie von Jahr zu Jahr verglichen werden können und Leistungs-
verbesserungen auch dann noch zeigen, wenn zum Beispiel eine Produktionssteigerung 
stattgefunden hat. Das sogenannte „Kontrollpanel“ gibt anhand ausgewählter Umwelt-
indikatoren die Leistung des Umweltmanagementsystems wider.
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ÎÎ EMAS fordert, dass die Organisationen ihrer Umwelterklärung über festgelegte Kern-
indikatoren berichtet – diese müssen genannt werden, sofern sie nicht eindeutig irrelevant 
sind. Kernindikatoren nach EMAS sind:

A – Gesamter Input und Output

•	Energieeffizienz: jährlicher Energieverbrauch und prozentualer Anteil Erneuer-
barer Energien

•	Materialeffizienz: jährlicher Mengenfluss verschiedener Materialien
•	Wasser: jährlicher Wassergesamtverbrauch
•	Abfall: jährliches Gesamtabfallaufkommen und Aufkommen giftigen Abfalls
•	Artenvielfalt: Landverbrauch (überbaute Fläche)
•	Emissionen: jährliche gesamte Treibhausgas-, SO2-, NOx- und PM-Emissionen

B – Overall annual output
R – Ratio A/B
plus relevanter Indikatoren für die Umweltleistung (abhängig von den Aktivitäten der 
Organisation).

Verschiedene Arten von Umweltindikatoren

Umweltindikatoren können eingeteilt werden in:

Umweltleistungsindikatoren: Werden verwendet, um die Um-
weltleistung des Unternehmens zu überwachen. Typische Bei-

spiele sind Energieverbrauch oder Abfallaufkommen pro Outputeinheit, oder das 
Transportvolumen. Sie werden häufig in Material-, Energie-, Infrastruktur- und 
Transportindikatoren unterteilt.

Umweltmanagementindikatoren: Verwendet zur Überwachung von Maßnah-
men. Beispiele für Indikatoren könnten die Anzahl der Schulungsstunden für die 
MitarbeiterInnen sein, die Anzahl der Audits, die Sie durchgeführt haben oder 
die Anzahl der Zulieferer, die Sie bewertet haben, usw.

Umweltzustandsindikatoren: Beschreiben den Zustand der Umwelt in der Um-
gebung Ihres Unternehmens, z.B. die Artenvielfalt oder Qualität der Oberflä-
chengewässer. Dieser Indikator macht nur Sinn, wenn Ihr Unternehmen alleine 
für den Zustand der Umwelt in der Umgebung verantwortlich ist.
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Nichtkonformität, Korrektur- und Vorbeugungsmaßnahmen

Niemand ist perfekt, und auch ein Managementsystem wird nicht vom ersten Tag an 
wie ein Uhrwerk funktionieren. Die Wirklichkeit wird nicht immer so sein, wie die 
Planung es vorgesehen hat. Wenn Sie bei der oben beschriebenen Überwachung 
und Messung eine sogenannte „Nichtkonformität“ feststellen (etwas, das nicht richtig 
funktioniert, z.B. eine Abweichung von einem dokumentierten Verfahren), werden Sie 
handeln müssen. Reaktionen auf Probleme, die bereits aufgetreten sind, nennt man 
Korrekturmaßnahmen. Korrekturmaßnahmen werden durch Vorbeugemaßnahmen 
ergänzt; Maßnahmen, um das Eintreten möglicher Nichtkonformitäten bereits im 
Voraus zu verhindern. 

Die wichtigsten Aufgaben:
99Bestimmen Sie Verantwortliche mit der Befugnis, Nichtkonformitäten festzustellen 
und Korrekturmaßnahmen einzuleiten.
99Verringern Sie die Auswirkungen, die von Nichtkonformitäten ausgehen können.
99 Stellen Sie die Ursachen der Nichtkonformitäten fest und beseitigen Sie diese.

Korrekturmaßnahmen sollen die Ursachen von Nichtkonformitäten beseitigen, um 
deren erneutes Auftreten zu verhindern. Sie müssen deshalb die Ursache jeder Nicht-
konformität analysieren, um sie zu beseitigen. Um zu bewerten, ob Sie die gewünschte 
Zielsetzung im Zuge der Korrekturmaßnahmen erreicht haben, müssen Sie Ihre Akti-
vitäten stets nachbereiten. Auf diese Art und Weise lernen Sie von jedem Fehler und 
profitieren von den gesammelten Erfahrungen.

Vorbeugungsmaßnahmen sollen vermeiden, dass Nichtkonformitäten auftreten. Das 
kann z.B. heißen, dass Sie ein besonderes Augenmerk auf Abweichungen bei Ver-
fahren oder Tätigkeiten haben, auch wenn diese noch nicht unmittelbar eine Um-
weltauswirkung oder -verschmutzung hervorrufen (Was wäre passiert, wenn …?).

Lenkung von Aufzeichnungen

Aufzeichnungen sind eine spezielle Art von Dokumenten: in Managementsystemen 
sind Aufzeichnungen all jene Dokumente, die Ihnen zeigen, was Sie getan haben; die 
Ihre Leistung festhalten (während Dokumente Ihnen zeigen, was Sie zu tun haben, 
wie bei Arbeitsanweisungen und schriftlichen Verfahren, siehe weiter oben im Text). 
Die Aufzeichnungen sind für die Organisation im Hinblick auf Audits und Manage-
mentbewertungen wichtig, aber noch wichtiger sind sie um wichtige Kennzahlen 
(Energieverbrauch, Abfallaufkommen, Ressourcenverbrauch und alle alltäglichen Akti
vitäten) festzuhalten und zu analysieren.
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Drei Aspekte werden diesbezüglich im entsprechenden Abschnitt der Norm genannt:
99 Entwickeln Sie ein Verfahren, um Aufzeichnungen aufzubewahren.
99 Legen Sie Aufbewahrungsfristen für die Aufzeichnungen fest.
99 Legen Sie Aufzeichnungen so an und bewahren Sie sie so auf, dass sie lesbar sind 
und bleiben.

Alle Aufzeichnungen, die Sie aufbewahren wollen, sollten auf eine geplante Art und 
Weise abgelegt werden, um sie vor Verlust und anderen Schäden zu schützen und sie 
leicht wieder auffindbar zu machen. Das heißt nicht, dass Sie bestehende Verfahren 
verändern müssen, wenn diese bereits eingeführt wurden. Wenn Sie Schulungsunter-
lagen z.B. immer in der persönlichen Akte der MitarbeiterInnen ablegen, können Sie 
dies beibehalten. Um das Auffinden so einfach wie möglich zu machen, sollten Sie in 
dem Verfahren auf den Aufbewahrungsort verweisen.

Internes Audit

Ein Internes Audit ist eine systematische Begutachtung des Umweltmanagementsys-
tems, die überprüft:
•	ob das System wie geplant umgesetzt wird
•	ob das System mit der ISO 14001 konform ist.

Audits können insbesondere für kleine Organisationen wertvoll sein, da die oberste Füh-
rung oft so stark in die Arbeit eingebunden ist, dass sie möglicherweise Probleme oder 
schlechte Angewohnheiten, die sich eingeschlichen haben, nicht auf Anhieb erkennt.

Ein internes Audit sollte in regelmäßigen Abständen von ausgewählten Personen (den 
„internen AuditorInnen“) durchgeführt werden – mindestens jedoch einmal im Jahr. 
Wenn die AuditorInnen eine Nichtkonformität mit den Anforderungen des Umwelt-
managementsystems aufdecken oder ihnen etwas unangemessen erscheint, berichten 
sie dem oberstem Führungsgremium davon (Auditbericht).

ÎÎ Interne Auditoren müssen geschult werden, damit sie die entsprechenden Fähig-
keiten besitzen.

Interne Audits
Ein Eröffnungsgespräch kann sogar in kleinen Organisationen sinnvoll sein. Der 
Zweck eines solchen Gespräches ist es, den Ablauf des Audits zu schildern, 
damit der Auditierte die Chance hat zu verstehen, was warum vor sich geht. 
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Es bietet eine gute Gelegenheit abzugleichen, ob alle das Gleiche unter einem 
Audit verstehen. Logistische Probleme, Verfügbarkeit von Personal, veränderte 
Umstände und andere Faktoren, die das Audit beeinträchtigen könnten, können 
hier besprochen und nötige Maßnahmen vereinbart werden.

Der Ablauf des Audits vor Ort kann am besten anhand der folgenden drei grund-
legenden Methoden zur Sammlung von Nachweisen beschrieben werden:

99 Interviews: Durchführung von Interviews (oft mithilfe von Checklisten) mit 
MitarbeiterInnen auf allen Ebenen, die zufällig oder nach Verantwortlichkeiten 
ausgewählt in das Audit einbezogen werden. Kommunikative und zwischen-
menschliche Fähigkeiten sind besonders wichtig, um das Beste aus den Inter-
views zu machen. Typische Nachweise, die in Interviews gefunden werden 
können: Das Personal ist sich seiner Verantwortlichkeiten nicht sicher, Mitarbei-
terInnen beschreiben einen Vorgang auf andere Weise als die verantwortliche 
Person und lassen verlauten, dass in den letzten Wochen einiges schief gegan-
gen ist. Sollten Sie solche Antworten erhalten, wissen Sie, dass der Umsetzung 
des Umweltmanagementsystems ernsthafte Probleme entgegenstehen, die auch 
mit fehlendem Verständnis zusammenhängen können.

99Beobachtungen vor Ort: Untersuchen Sie die Praktiken und Abläufe vor Ort. 
Achten Sie auf Details jener Abläufe, die nicht mit den dokumentierten Ver-
fahren übereinzustimmen scheinen. Manchmal ist der Nachweis sichtbar, in 
anderen Fällen zu hören oder zu riechen. Typische Ergebnisse einer Beob-
achtung sind, dass die Praxis nicht den Anforderungen entspricht, die in den 
Verfahren festgelegt sind. Beispiele: verdächtige Flecken auf dem Boden, hohe 
Lärmbelästigung, Geruch nach Lösungsmitteln, usw.

99Dokumentenprüfung: Prüfen Sie eine Auswahl von Dokumenten auf ihre 
Nachvollziehbarkeit. Oft weisen Mängel in der Dokumentation oder das Vor-
handensein veralteter Dokumente auf ein uneffizientes Umweltmanagement-
system oder einen Mangel an Lenkung hin. Andererseits können unzählige 
Dokumente, die die Realität des Unternehmens nicht widerspiegeln, ein Be-
weis dafür, dass sich das Umweltmanagementsystem nicht in bestem Zustand 
befindet.

Das Abschlussgespräch hilft, einzelne Feststellungen des Audits abzusegnen und 
den Auditierten die Verantwortung für die Korrektur- oder Vorbeugungsmaßnah-
men übernehmen zu lassen.
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Managementbewertung

In den meisten erfolgreichen Unternehmen setzt sich die Führung immer wieder neue 
Ziele, genauso, wie sie Erfolge genießt. Dieses Prinzip sollte auch für das Umweltma-
nagement gelten. Von Zeit zu Zeit sollte das oberste Führungsgremium ein bisschen 
Abstand nehmen und langfristig über den aktuellen Stand und das anvisierte Ziel 
nachdenken. Es ist an der Zeit, Erfolge anzuerkennen, über Hürden nachzudenken 
und die Ziele zu überarbeiten. Auf diese Art und Weise wird die Verpflichtung zur 
ständigen Verbesserung in neue Zielsetzungen überführt, wodurch sich der PDCA-
Zyklus schließt/abrundet.

Die Norm gibt für die Managementbewertung zwei Aufgabenbereiche vor:
99 Sammeln Sie alle notwendigen Informationen.
99Bewerten Sie das Managementsystem, konzentrieren Sie sich auf möglicherweise 
notwendige Anpassungen der Politik, der Zielsetzungen und anderer Elemente des 
Umweltmanagementsystems (Aufzeichnungen).

Um die Managementbewertung vorzubereiten, denken Sie immer an den Sinn der 
Bewertung: Es soll die Angemessenheit des Managementsystems in Bezug auf die Zie-
le der Organisation sowie die andauernde Relevanz dieser Ziele feststellen. Es ist ein 
guter Zeitpunkt, um zu Ihrer anfänglichen Umweltprüfung und zu den bedeutenden 
Umweltaspekten zurückzukommen, um zu sehen, ob sich die Basis verändert hat und 
demzufolge die Umweltpolitik angepasst werden muss und ob die entwickelten Ver-
fahren immer noch angemessen und anwendbar sind. Am Schluss können neue und 
anspruchsvollere Ziele gesetzt werden, die die ständige Verbesserung sicherstellen.

Ein Auditbericht muss verfasst werden, um den Verantwortlichen und dem 
obersten Führungsgremium die Befunde und Schlussfolgerungen des Audits zu 
kommunizieren. Wenn Sie bezüglich der Korrekturmaßnahmen Vereinbarungen 
getroffen haben, sollten auch diese in dem Bericht aufgeführt werden. Der Be-
richt muss wenigstens den LeiterInnen der auditierten Abteilungen und denen, 
die direkt für die im Audit festgelegten Korrekturmaßnahmen verantwortlich 
sein werden, und natürlich der/den Person/en, die für die Weiterentwicklung des 
Umweltmanagementsystem selbst verantwortlich ist/sind, zugeleitet werden. Ein 
umfassender Auditbericht mit Schlussfolgerungen, die die gesamte Organisation 
betreffen, sollte für das oberste Führungsgremium vorbereitet werden, das auch 
die Managementbewertung durchführen wird.
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Vergessen Sie nicht, die Ergebnisse der Bewertung festzuhalten (z.B. in Form eines Sit-
zungsprotokolls) und betroffene MitarbeiterInnen über Veränderungen zu informieren.

Sobald Sie Ihre Zielsetzungen überarbeitet haben, müssen Sie auch das Umwelt-
programm entsprechend verändern. Ihr Unternehmen ist nun in einen neuen  
P-D-C-A-Zyklus eingetreten!

Managementbewertung 
und ständige Verbesserung

ISO 14001 steht für ständige Verbesserungen, was an sich schon eine 
regelmäßige und systematische Bewertung des Umweltmanagement-
systems voraussetzt. Diese Bewertung ist neben den Korrektur- und 

Vorbeugungsmaßnahmen ein grundlegendes Werkzeug, um ständige Verbesserung 
herbeizuführen, z.B. indem neue Ziele gesetzt werden.

Aber auch Organisationen, die sich auf die Einhaltung gesetzlicher Verpflichtungen 
beschränken, werden eine solche Bewertung vornehmen müssen, da die Gesetzge-
bung sich ändert und die Nachverfolgung der Gesetzesänderung auch Anpassungen 
verlangt. Und natürlich ändern sich nicht nur die Gesetze, sondern auch die Organi-
sation selbst. Neue Materialien, neues Design, neue Vorgänge, neue Managementin-
itiativen, neue ManagerInnen mit neuen Ideen… Diese Veränderungen machen die 
Managementbewertung zu einem Muss, das sicherstellt, dass das Umweltmanage-
mentsystem stets den Bedürfnissen der Organisation entspricht. Die Bewertung muss 
von der obersten Führung durchgeführt werden, da diese den nötigen strategischen 
Überblick hat, der für diesen Teil des P-D-C-A-Zyklus notwendig ist.
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7. Der Zertifizierungsprozess
Sobald Sie alle Elemente von ISO 14001 und EMAS in der Or-
ganisation eingeführt haben, können Sie eine/n unabhängigen 
Dritte/n heranziehen, der Ihnen bescheinigt, dass Ihr Umweltma-
nagementsystem mit den Vorgaben konform ist. Dieser Prozess 
wird Zertifizierung (ISO 14001) oder Registrierung (EMAS) genannt, 
unterschiedliche Namen für den im Prinzip gleichen Vorgang: die 
externe Verifizierung Ihres Umweltmanagementsystem. Im Falle 
einer erfolgreichen Verifizierung erhalten Sie ein ISO-14001-Zertifi-
kat oder werden in das EMAS-Register eingetragen. Zertifizierungs-

audits werden von AuditorInnen durchgeführt, die für akkreditierte Zertifizierungsstellen 
(ISO 14001) oder als UmweltgutachterInnen (EMAS) arbeiten. Ein/e ISO 14001 AuditorIn 
kann gleichzeitig GutachterIn für EMAS sein (und ein externes Audit kann dann für beide 
Vorgaben, ISO 14001 und EMAS, gleichzeitig durchgeführt werden.)

ÎÎ Sie können ZertifiziererInnen und UmweltgutachterInnen, die in Ihrem Land arbeiten 
über das Internet finden. Sie sollten diese sorgfältig auswählen, da ein/e kompetente/r 
externe/r AuditorIn einen entscheidenden Mehrwert für Ihr Umweltmanagementsys-
tem bedeutet. Das wichtigste worauf geachtet werden muss, ist, dass der/die externe 
AuditorIn zur Kultur der Organisation passt; das soll heißen, dass er/sie in Ihrer Branche 
und mit Ihrer Art zu arbeiten, Erfahrung haben sollte. Es wäre keine gute Idee, eine/n 
bürokratische/n PrüferIn zu Rate zu ziehen, wenn Sie stolz auf Ihre informelle Art zu 
arbeiten sind oder andersherum. Nicht zuletzt sollten Sie das Gefühl haben, dass Sie 
mit dem/der gewählten AuditorIn auch menschlich zurechtkommen können.

Nachdem Sie entschieden haben, welche ZertifiziererIn oder welche/r Umwelt-
gutachterIn Ihr Audit durchführen soll, wird der externe/r AuditorIn zunächst Ihre 
Dokumentation überprüfen. Dies wird entweder vor Ort oder, typischerweise, im 
Büro des/der Prüfers /Prüferin stattfinden. Der/Die PrüferIn wird die Dokumente, 
die er/sie kontrollieren will, von Ihnen anfordern. Dieser Schritt ermöglicht ihm/
ihr, Ihre Organisation und deren Aktivitäten besser kennenzulernen und die Do-
kumente auf Vollständigkeit und Angemessenheit hin zu überprüfen. Einige Zerti-
fizierungsstellen bieten ein Voraudit an, dieses ist aber normalerweise – wenn Sie 
mit einem/einer erfahrenen BeraterIn zusammenarbeiten - nicht nötig. Der nächste 
Schritt ist das Zertifizierungsaudit. Das Zertifizierungsaudit gleicht dem internen 
Audit (siehe Kapitel 6). Der/Die externe AuditorIn wird Ihr Umweltmanagement-
system auf Konformität mit den Normanforderungen und auf seine Wirksamkeit 
hin überprüfen. Die Dauer des Audits hängt von der Größe und Komplexität der 
auditierten Organisation ab. Der/Die AuditorIn wird sich um Nachweise bemühen, 
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die zeigen, dass Verfahren, die Politik und auch die Dokumentation (Aufzeichnun-
gen) befolgt werden. Er/Sie wird möglicherweise direkt beim Personal nachfragen, 
wie es bestimmte Dinge tut und in welcher Weise es geschult wird. Wenn er/sie 
keine groben Nichtkonformitäten entdeckt, wird er/sie die Organisation zur Zer-
tifizierung vorschlagen. Sollte er/sie geringfügige Nichtkonformitäten feststellen, 
wird er/sie Ihnen normalerweise einige Zeit geben, um diese zu berichtigen – Sie 
werden die Empfehlung dann erhalten, sobald Sie dem/der AuditorIn die Durch-
führung der Korrekturmaßnahmen nachgewiesen haben.

Zertifizierungsstellen nehmen die Empfehlungen der AuditorInnen meist an. Das 
bedeutet, dass Sie einige Zeit später Ihr Zertifikat erhalten werden. EMAS-Orga-
nisationen müssen sich bei den national zuständigen Stellen melden, um in den 
EMAS Register aufgenommen zu werden. Nach der Zertifizierung oder Registrie-
rung empfehlen wir eine letzte Aktivität im Rahmen des Aufbaus des Umweltma-
nagementsystems durchzuführen: feiern Sie Ihren Erfolg!
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8. Wie Sie am besten anfangen
Bei der Einführung eines Umweltmanagementsystems sollten Sie 
dieses als eine Art Projekt begreifen und die Prinzipien des Pro-
jektmanagements auf dessen Durchführung anwenden. Der erste 
Schritt, um das Projekt in Angriff zu nehmen ist das Engagement 
der obersten Führung sicherzustellen. Das ist aus zwei Gründen 
essentiell: erstens verteilt die oberste Führung die notwendigen 
internen Ressourcen (Budget, Personal, Zeit, etc.), die für die Um-
setzung benötigt werden. Zweitens ist der ausdrückliche Wille der 
Geschäftsführung, ein Umweltmanagementsystem einzuführen, 

eine unbedingte Voraussetzung für den Erfolg bei der Einführung eines Umweltma-
nagementsystems. MitarbeiterInnen orientieren sich erfahrungsgemäß immer an Din-
gen, von denen sie glauben, das diese für die oberste Führung wirklich wichtig sind. 
Wenn das oberste Führungsgremium etwa seinen Worten keine Taten folgen lässt, ist 
die wirkliche Absicht der obersten Führung unklar, und dann wird das Personal sich in 
anderen Bereichen engagieren, in denen es das Gefühl hat, dass seine Bemühungen 
dort mehr wertgeschätzt werden. Nicht zuletzt wird sich diese generelle Einstellung 
auch auf mögliche Situationen auswirken, in denen nicht alles nach Plan abläuft oder 
es Konflikte mit anderen betrieblichen Entscheidungen in der Organisation gibt.

Zweitens werden Sie eine/n ProjektleiterIn oder ein Projektteam benötigen. Jemand 
muss das Umweltmanagementsystem verantworten. Der/Die ProjektleiterIn wird später 
oft zum/zur Umweltmanagementbeauftragten. Der/Die ProjektleiterIn oder Umwelt-
managerIn ist für die Durchführung des Managementsystems zuständig und koordiniert 
die Arbeit eines Projektteams und weiterem einbezogenem Personal. Deshalb sollte 
der/die UmwelmanagerIn:

99die Organisation gut kennen
99 innerhalb der Organisation ausreichend anerkannt sein
99 sowohl zu den Führungskräften als auch zu den Angestellten ein gutes Verhältnis haben
99 systematisch und strukturiert sein
99 sich den Grundsätzen des Umweltschutzes verpflichtet fühlen und von ihnen über-
zeugt sein.

Der/Die Umweltmanagerbeauftragte sollte intern von einem Projektteam unterstützt 
werden. Idealerweise sollten alle Abteilungen der Organisation in diesem Team re-
präsentiert sein. In sehr kleinen Organisationen kann diesen Team aus lediglich zwei 
bis drei Personen bestehen. Eine/r von ihnen kann später interne/r AuditorIn werden.
Je nach internen Ressourcen und Fähigkeiten ist es sinnvoll, dem/der ProjektleiterIn 
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und - team eine/n BeraterIn an die Seite zu geben/stellen. Ein/e BeraterIn kann mit 
komplexen Aufgaben wie der Erfassung der geltenden Umweltvorschriften und be-
deutenden Umweltaspekte behilflich sein und die Qualität der Ergebnisse bereits in 
diesem Schritt sicherstellen. 

Das Projektteam sollte (mit Hilfe des/der Beraters/Beraterin) einen Projektplan für das 
Projekt erstellen, der sich dem Aufbau nach an den in Kapitel 3 bis 6 beschriebenen 
Schritten orientiert.

Nach welchen Kriterien sollte  
ein/e BeraterIn ausgesucht werden?
Zunächst einmal, trauen Sie keinem/keiner BeraterIn, der/die Ihnen eine allge-
meingültige Anleitung verkaufen möchte: jedes Umweltmanagementsystem ist 
einzigartig! Verfahren aus der Schublade führen zu Frustration und zusätzli-
chen Kosten für die Unterhaltung des Umweltmanagementsystems, also genau 
dem Gegenteil von dem gewollten Spareffekt. Vorlagen wie die von EMASeasy 
können Kosten minimieren und Dokumentationsaufwand reduzieren. Jedoch 
ist es wichtig, dass Sie die Kontrolle über Ihr System behalten. Bei der Suche 
nach einem/einer BeraterIn können Sie sich an den Ruf des Beraters orien-
tieren – trauen Sie Empfehlungen von Menschen, denen Sie vertrauen – aber 
natürlich auch auf Tipps von Industrie- und Handelskammern, Zertifizierern, 
etc.. Laden Sie potenzielle BeraterInnen im Vorfeld ein, um einen persönli-
chen Eindruck zu bekommen – wenn die Chemie zwischen ProjektleiterIn, 
Projektteam und BeraterIn nicht stimmt, werden Sie Ihre Entscheidung später 
bereuen. Interviewen Sie den/die betreffende/n BeraterIn, fragen Sie nach 
seiner/ihrer Erfahrung mit Organisationen, die Ihrer eigenen ähnlich ist und 
erkundigen Sie sich, ob eine Betreuung über Telefon und Email zwischen den 
Besuchen inbegriffen ist. Falls der/die BeraterIn für ein größeres Beratungs-
unternehmen arbeitet, stellen Sie sicher, dass der/die BeraterIn mit dem/der 
Sie sprechen auch der-/diejenige ist, der/die Sie letztendlich begleiten wird.

Messen Sie den Input des/der Beraters/Beraterin nicht an dem Ausmaß der 
Dokumentation, sondern vielmehr an der Beteiligung und dem Engagement, 
dass er/sie der Organisation während des Projektes entgegenbringt.
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9. Quellen und weitere Informationen
Im Internet gibt es unzählige Quellen zum Thema Umweltmanage-
mentsysteme. Viele von ihnen konzentrieren sich auf EMAS, da 
dieses öffentliche System mehr öffentliche Unterstützung erfährt. 
Jedoch sind all diese Informationen auch für Organisationen, die 
an ISO 14001 interessiert sind, hilfreich, da EMAS diesen Standard 
mit einschließt.

Sie finden zahlreiche Informationen indem Sie Ihren Internetbrowser 
verwenden. Trotzdem wollen wir Ihnen hier ein paar Starthilfen geben:

•	EMAS Regulierung: Den Originaltext der EMAS Regulierung können Sie in allen 
europäischen Sprachen auf der EMAS Helpdesk Seite herunterladen. http://ec.europa.
eu/environment/emas/index_en.htm; in der Rubrik “EMAS documents”.

•	ISO 14001: Den ISO 14001 Text können Sie von Ihrer nationalen Organisation für 
Standardisierung oder von der ISO Webseite (www.iso.ch) beziehen. Da die ISO 
Anforderungen Teil der EMAS Regulierung sind, finden Sie erstere auch als Annex 
II in der EMAS Regulierung (siehe oben)

•	EMAS Helpdesk: Der EMAS Helpdesk ist normalerweise eine Quelle hilfreicher 
Informationen über Umweltmanagementsysteme. Unter „tools“ finden Sie z.B. eine 
Anleitung, in der Umweltmanagementsysteme für klein- und mittelgroße Organisati-
onen erklärt werden (http://ec.europa.eu/environment/emas/toolkit/index.htm), eine 
Bibliothek mit Umwelterklärungen (http://ec.europa.eu/environment/emas/es_library/
index_en.htm) und Links zu den nationalen Kompetenzorganen („nützliche Links“, 
http://ec.europa.eu/environment/emas/tools/links_en.htm)

•	Ecomapping/EMASeasy: Eine Broschüre, die den Ansatz für Umweltmanagement-
systeme erklärt, ist in 20 Sprachen auf http://www.emas-easy.eu/ verfügbar (Regis-
trierung erforderlich)

•	Umweltrecht: Das Britische Institut für Umweltmanagement und -bewertung hat 
ein Buch mit dem Titel „Management der Einhaltung von Umweltvorschriften“ 
veröffentlicht, das kostenlos heruntergeladen werden kann (http://www.iema.net/
practitioner/6). Es stützt sich auf britisches Recht, aber die Herangehensweise kann 
ebenso in anderen Ländern verwendet werden.

•	Gute Umweltpraktik: Zwei weitere britische Webseiten mit hilfreichen Informatio-
nen: NetRegs (http://www.netregs.gov.uk/) and Envirowise (http://envirowise.wrap.
org.uk/), beides nützliche Internetseiten mit Beratung für Unternehmen und andere 
Organisationen.

http://ec.europa.eu/environment/emas/index_en.htm
http://ec.europa.eu/environment/emas/index_en.htm
www.iso.ch
http://ec.europa.eu/environment/emas/toolkit/index.htm
http://ec.europa.eu/environment/emas/es_library/index_en.htm
http://ec.europa.eu/environment/emas/es_library/index_en.htm
http://ec.europa.eu/environment/emas/tools/links_en.htm
http://www.emas-easy.eu/
http://www.iema.net/practitioner/6
http://www.iema.net/practitioner/6
http://www.netregs.gov.uk/
http://envirowise.wrap.org.uk/
http://envirowise.wrap.org.uk/
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