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Managementsysteme

Der Führungsprozess nach  
den ISO-Managementsystemnormen
Angenommen, es gäbe DEN Führungsprozess – wie sähe der aus? In den ISO-Managementsystem normen 

wie ISO 9001, ISO 14001 oder ISO 45001 ist kein Standardführungsprozess beschrieben …

Angela Mastronardi

Dass in den einschlägigen Managementsystem
normen kein Standardführungsprozess beschrie
ben ist, hat seinen guten Grund: Jedes Unter
nehmen ist unterschiedlich mit seiner 
Organisationsform und einem bestimmten Füh
rungsstil, einer Kultur, einem Jahresablauf. Den
noch, die Normen stellen einige Forderungen an 
das Managementsystem, von welchen der Füh
rungsprozess direkt betroffen ist.

Schnittstellen für eine Best Practice 
In der Praxis fehlen oft die notwendigen Schnitt
stellen zu den benötigten Informationsquellen für 
Risikobeurteilung, Zielsetzungsprozess etc., wie 
es die Umweltanalysen oder die Gefährdungs
ermittlungen sind. Prozessbeschreibungen sind 
ein Hilfsmittel, diese Schnittstellen aufzuzeigen. 
Der Führungsprozess beinhaltet zahlreiche 
Schnittstellen, er stösst weitere Prozesse an und 
bringt so das Managementsystem in einen ge
schlossenen PDCAKreislauf. Wenn der Führungs
prozess nicht vollständig ist, riskiert die oberste 
Leitung, dass Informationen verloren gehen oder 
einen Selbstzweck erfüllen, ohne dem Unter
nehmen zu nützen. Ein Beispiel dafür sind Stake
holderanalysen, die im Büro der Management
systemleitung erstellt werden, die aber in der 
Geschäftsleitung und auf strategischer Ebene gar 
nicht bekannt sind und deshalb nie Anwendung 
finden. Es gilt daher, im Führungsprozess die Über
sicht zu bewahren und die Schnittstellen zu be
wirtschaften. In der Abbildung wird eine solche 
mögliche Darstellung aufgezeigt.
Im Kalenderjahr können Planungs und Control
lingarbeiten parallel erfolgen, sofern die Logik der 
zeitlichen Abfolge in den einzelnen Themen be
rücksichtigt wird. Für die Ziele und Massnah
menplanung wird ein bestimmtes Budget benö
tigt, und die Managementbewertung kann erst 

erfolgen, wenn die Auswertungen zu den KPI und 
der Compliance erfolgt sind. Insbesondere der 
Risikomanagementprozess muss sorgfältig gefüt
tert werden.

Füttern des Risikomanagementprozesses
Um die Risiken im Bereich Umwelt und Arbeits
sicherheit zu beherrschen, sind gewisse Analysen 
nötig. So die Umweltanalysen der Tätigkeiten, die 
Lebenswegbetrachtung der Produkte und Dienst
leistungen, die Gefährdungsermittlungen. Sie sind 
zusammen mit weiteren Analysen Futter für den 
Risikomanagementprozess: Auch die Stake
holderanalysen und die Kontextanalyse sind bei
zuziehen, zusammen mit weiteren Prozessrisiken. 
Wichtig dabei ist die klare Definition der akzep
tierten Risiken bzw. der zu nutzenden Chancen. 
Es entsteht damit eine Liste der Risiken und Chan
cen, und entsprechende Massnahmen werden 
getroffen und verfolgt.

Durch weitere Schnittstellen wirkt der 
Führungsprozess
Über die Stakeholderanalyse (Analyse der am Un
ternehmen interessierten Parteien) definiert das 
Unternehmen zudem, wie auf die Erwartungen 
eingegangen wird. Dies prägt sich oft in einer Form 
der Kommunikation mit dem Stakeholder aus, 
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d.h., es müssen Informationen bereitgestellt und 
Zuständigkeiten definiert werden, Sitzungen 
durchgeführt werden etc. Dies wird in einem 
Kommunikationskonzept für interne und externe 
Kommunikation dargestellt. Weitere Schnittstel
len bestehen in der Definition der Schwerpunkte 
im Auditprogramm, in der Kommunikation, der 
Schwerpunkte Umwelt und Arbeitssicherheit, im 
Sicherstellen der Kompetenzen zum Erreichen 
der erzielten Leistung.

Zusammenspiel Managementsystem-
leitung und Führung
Die Führung alleine kann nicht sämtliche Norm
elemente, welche Einfluss auf den Führungsprozess 
nehmen, alleine bewältigen. 
Daher wird oft eine Manage
mentsystemleitung beigezogen, 
die Unterstützung leistet, ins
besondere in den fachlichen 
Themenbereichen und im Ma
nagen der erwähnten Schnitt
stellen. Der Führungsprozess 
kann daher reduziert werden 
in der Tiefe der Ausführlichkeit 
und sich auf das Einholen der Informationen be
schränken, jedoch nicht hinsichtlich der Anzahl 
der Norm elemente. Ein gutes Zusammenspiel 
dieser Funktionen ist ausschlaggebend für ein  
erfolgreich geführtes Managementsystem. n

Dans la pratique, les 
interfaces nécessaires avec 
les sources d’information 
requises pour l’évaluation 
des risques, le processus 
de fixation des objectifs, 
etc. manquent souvent, 
comme c’est le cas pour 
les analyses environnemen-
tales ou les déterminations 
des dangers. Les descrip-
tions de processus sont un 
moyen de mettre en 
évidence ces interfaces. Le 
processus de gestion 
comprend de nombreuses 
interfaces, il déclenche 
d’autres processus et place 
ainsi le système de 
manage ment dans un cycle 
PDCA fermé. Si le proces-
sus de gestion n’est pas 
complet, la direction 
suprême risque de perdre 
des informations ou de les 
utiliser pour elles-mêmes 

sans en faire profiter l’entre-
prise. Un exemple en est 
l’analyse des parties pre-
nantes, qui est réalisée dans 
le bureau de la direction du 
système de gestion, mais qui 
n’est pas du tout connue de 
la direction et du niveau 
stratégique et qui n’est donc 
jamais utilisée. Il convient 
donc de garder une vue 
d’ensemble du processus de 
direction et de gérer les 
interfaces. La direction ne 
peut toutefois pas maîtriser 
à elle seule tous les élé-
ments normatifs qui ont une 
influence sur le processus de 
gestion. C’est pourquoi il est 
souvent fait appel à une 
direction du système de 
management, qui apporte 
son soutien notamment dans 
les domaines techniques, y 
compris dans la gestion des 
interfaces mentionnées. 

Processus de gestion selon les normes ISO  
relatives aux systèmes de management
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«Es gilt, im Füh-
rungsprozess die 

Übersicht zu bewah-
ren und die Schnitt-

stellen zu bewirt-
schaften.»


