
Warum Managementsysteme nach ISO 9001 funktionieren – aber nicht 
wirken 
Die stille Diskrepanz 

In vielen Unternehmen sind Managementsysteme formal korrekt aufgebaut. Prozesse sind 
definiert, Audits werden erfolgreich durchgeführt und die Anforderungen der ISO 9001 
werden erfüllt. Auf den ersten Blick entsteht der Eindruck eines stabilen und wirksamen 
Systems. 

Und dennoch zeigt sich im Unternehmensalltag häufig ein anderes Bild: 
• Probleme treten immer wieder auf. 

• Korrekturmaßnahmen zeigen keine nachhaltige Wirkung. 
• Entscheidungen basieren auf unvollständigem Systemverständnis. 

• Bereiche arbeiten nebeneinander statt miteinander. 
Diese Diskrepanz ist kein Einzelfall. Sie ist strukturell. 
 
Warum klassische Erklärungen nicht ausreichen 

Typische Reaktionen auf diese Situation sind bekannt: 
• Prozesse werden erweitert. 

• Dokumentationen werden ergänzt. 
• Kontrollen werden verschärft. 

• Neue Kennzahlen werden eingeführt. 
Diese Maßnahmen erscheinen logisch – und bleiben dennoch häufig hinter den Erwartungen 
zurück. Der Grund liegt darin, dass sie überwiegend auf der formalen Ebene ansetzen. Sie 
verbessern das Managementsystem auf dem Papier, jedoch nicht zwangsläufig dessen 
tatsächliche Wirksamkeit. 
 
Der blinde Fleck 

Managementsysteme werden häufig als Sammlung einzelner Prozesse verstanden. 
Unternehmen funktionieren jedoch nicht ausschließlich über dokumentierte Abläufe. 
Sie werden ebenso geprägt durch 

• Entscheidungen, 
• Prioritäten, 

• Kommunikation, 
• Führungsverhalten, 

• organisatorische Realität. 
Genau an dieser Stelle entsteht der blinde Fleck vieler Managementsysteme. 
 
Wenn Managementsysteme ihre Steuerungsfunktion verlieren 

Ein Managementsystem erfüllt seinen Zweck nicht allein dadurch, dass es existiert. Sein 
eigentlicher Zweck besteht darin, Organisationen wirksam zu steuern. 



Ein wirksames Managementsystem 

• erkennt Entwicklungen frühzeitig, 
• versteht Zusammenhänge, 

• unterstützt fundierte Entscheidungen, 
• verhindert das Wiederauftreten systemischer Probleme. 

Bleibt diese Wirkung aus, liegt dies häufig nicht an fehlenden Prozessen, sondern daran, dass 
deren Zusammenwirken nicht verstanden oder aktiv gesteuert wird. 

 
Die entscheidende Perspektive 

Der zentrale Unterschied liegt in der Betrachtungsweise. 

Ein klassischer Ansatz fragt: 👉 Welcher Prozess muss verbessert werden? 

Ein systemischer Ansatz fragt: 👉 Wie funktioniert die Organisation tatsächlich – und an 
welchen Stellen entstehen Brüche im Managementsystem? 
Erst diese Perspektive ermöglicht nachhaltige Verbesserungen. 

 

Managementsysteme	als	Gesamtsystem	verstehen 
Jede Organisation besitzt ihre eigene Struktur, ihre eigene Dynamik und ihre eigene Art, 
Entscheidungen zu treffen. Diese individuelle Ausprägung lässt sich als Managementsystem-
DNA beschreiben. 

Sie beeinflusst, 
• wie Entscheidungen tatsächlich getroffen werden, 
• wie Prozesse gelebt werden, 

• wie Informationen genutzt werden, 
• wo Wirksamkeit entsteht – oder verloren geht. 

Managementsysteme entfalten ihren eigentlichen Nutzen erst dann, wenn diese 
Zusammenhänge verstanden und bewusst gestaltet werden. 

 
Einordnung 

Die hier beschriebenen Zusammenhänge bilden die Grundlage eines systemischen 
Verständnisses moderner Managementsysteme. 
Sie zeigen, warum viele Managementsysteme formal funktionieren – ihre eigentliche Aufgabe 
als Führungs- und Steuerungsinstrument jedoch nur teilweise erfüllen. 
Weitere Gedanken zu diesem Thema finden Sie im  

• Fachbuch „Managementsysteme neu gedacht – Von Compliance zur Wirksamkeit 
– Managementsysteme verstehen, steuern und wirksam gestalten“ 

• sowie im strukturierten Kompetenzmodell EQML MS (European Quality 
Management License – Management Systems) 

• oder unter m-my.de. 


