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hingewiesen:
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Anderungen

Gegeniiber DIN EN ISO 9004:2000-12 wurden folgende Anderungen vorgenommen:
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Vorwort

Dieses Dokument (EN ISO 9004:
2009) wurde vom Technischen
Komitee ISO/TC 176 ,Quality
management and quality assu-
rance“ erarbeitet, dessen Sekre-
tariat vom CSA gehalten wird.

Diese Europaische Norm muss
den Status einer nationalen Norm
erhalten, entweder durch Verof-
fentlichung eines identischen Tex-
tes oder durch Anerkennung bis
Mai 2010, und etwaige entge-
genstehende nationale Normen
mussen bis Mai 2010 zurlckge-
zogen werden.

Es wird auf die Mdglichkeit hin-
gewiesen, dass einige Texte die-
ses Dokuments Patentrechte be-
ridhren konnen. CEN st nicht
dafir verantwortlich, einige oder
alle diesbezuglichen Patentrechte
zu identifizieren.

Dieses Dokument ersetzt
EN ISO 9004:2000.
Entsprechend der CEN/

CENELEC-Geschaftsordnung
sind die nationalen Normungsin-
stitute der folgenden Lander ge-
halten, diese Europaische Norm
zu ubernehmen: Belgien, Bulga-
rien, Danemark, Deutschland,
Estland, Finnland, Frankreich,
Griechenland, Irland, Island, Ita-
lien, Lettland, Litauen, Luxem-
burg, Malta, Niederlande, Norwe-
gen, Osterreich, Polen, Portugal,
Rumanien, Schweden, Schweiz,
Slowakei, Slowenien, Spanien,
Tschechische Republik, Ungarn,
Vereinigtes Konigreich und Zy-
pern.

Anerkennungsnotiz

Der Text von [SO 9004:2009
wurde vom CEN als
EN ISO 9004:2009 ohne irgend-
eine Abanderung genehmigt.
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Foreword

This document (EN ISO 9004:
2009) has been prepared by
Technical Committee ISO/TC 176
“Quality management and quality
assurance”.

This European Standard shall be
given the status of a national
standard, either by publication of
an identical text or by endorse-
ment, at the latest by May 2010,
and conflicting national standards
shall be withdrawn at the latest by
May 2010.

Attention is drawn to the possibil-
ity that some of the elements of
this document may be the subject
of patent rights. CEN shall not be
held responsible for identifying
any or all such patent rights.

This document
EN I1SO 9004:2000.

supersedes

According to the CEN/CENELEC
Internal Regulations, the national
standards organizations of the
following countries are bound to
implement this European Stand-
ard: Austria, Belgium, Bulgaria,
Cyprus, Czech Republic, Den-
mark, Estonia, Finland, France,
Germany, Greece, Hungary, Ice-
land, Ireland, Italy, Latvia, Lithua-
nia, Luxembourg, Malta, Nether-
lands, Norway, Poland, Portugal,
Romania, Slovakia, Slovenia,
Spain, Sweden, Switzerland and
the United Kingdom.

Endorsement notice

The text of 1SO 9004:2009 has
been approved by CEN as a
EN ISO 9004:2009 without any
modification.

DIN EN ISO 9004:2009-12
EN I1SO 9004:2009 (D/E/F)

Avant-propos

Le présent document
(EN 1SO 9004:2009) a été élabo-
ré par le Comité Technique
ISO/TC 176 «Management et as-
surance de la qualité».

Cette Norme européenne devra
recevoir le statut de norme natio-
nale, soit par publication d'un
texte identique, soit par entérine-
ment, au plus tard en mai 2010,
et toutes les normes nationales
en contradiction devront étre reti-
rées au plus tard en mai 2010.

L'attention est appelée sur le fait
que certains des éléments du
présent document peuvent faire
I'objet de droits de propriété intel-
lectuelle ou de droits analogues.
Le CEN ne saurait étre tenu pour
responsable de ne pas avoir iden-
tifié de tels droits de propriété et
averti de leur existence.

Le présent document remplace
'EN ISO 9004:2000.

Selon le Réglement Intérieur du
CEN/CENELEC, les instituts de
normalisation nationaux des pays
suivants sont tenus de mettre
cette Norme européenne en ap-

plication : Allemagne, Autriche,
Belgique, Bulgarie, Chypre,
Danemark, Espagne, Estonie,

Finlande, France, Grece, Hongrie,

Irlande, Islande, Italie, Lettonie,
Lituanie, Luxembourg, Malte,
Norvege, Pays-Bas, Pologne,
Portugal, République tchéque,

Roumanie, Royaume-Uni, Slova-
quie, Slovénie, Suéde et Suisse.

Notice d'entérinement

Le texte de I''SO 9004:2009 a été
approuvé par le CEN comme
EN ISO 9004:2009 sans aucune
modification.
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Einleitung

Diese Internationale Norm gibt
der Leitung einer beliebigen Or-
ganisation Anleitung mit dem Ziel,
in einem komplexen, anspruchs-
vollen und sich standig andern-
den Umfeld nachhaltigen Erfolg
durch einen Qualitdtsmanage-
mentansatz zu erreichen.

Der nachhaltige Erfolg einer Or-
ganisation wird durch ihre Fahig-
keit erreicht, die Erfordernisse
und Erwartungen ihrer Kunden
und sonstiger interessierter Par-
teien langfristig und in ausgewo-
gener Weise zu erfillen. Der
nachhaltige Erfolg kann durch das
wirksame Leiten und Lenken der
Organisation, durch aufmerksa-
mes Beobachten des Umfeldes
der Organisation, durch Lernen
und durch die geeignete Umset-

zung von Verbesserungen
und/oder Innovationen erreicht
werden.

Die vorliegende Internationale
Norm fordert die Selbstbewertung
als ein wichtiges Werkzeug fur die
Bewertung des Reifegrades der
Organisation, das deren Fihrung,
die Strategie, das Management-
system, Ressourcen und Prozes-
se behandelt, um Starken und
Schwéachen sowie Verbesse-
rungs- und Innovationsmdglich-
keiten zu ermitteln.

Diese Internationale Norm be-
trachtet Qualitdtsmanagement in
einem weiter gefassten Rahmen
als ISO 9001; sie behandelt die
Erfordernisse und Erwartungen
aller relevanten interessierten
Parteien und bietet eine Anleitung
fur die systematische und standi-
ge Verbesserung der Gesamtleis-
tung der Organisation. Bild 1 zeigt
ein erweitertes Modell eines pro-
zessbasierten Qualitdtsmanage-
mentsystems unter Einbeziehung
der Elemente von ISO 9001 und

Introduction

This International Standard pro-
vides guidance to support the
achievement of sustained suc-
cess for any organization in a
complex, demanding, and ever-
changing environment, by a qual-
ity management approach.

The sustained success of an or-
ganization is achieved by its abil-
ity to meet the needs and expec-
tations of its customers and other
interested parties, over the long
term and in a balanced way. Sus-
tained success can be achieved
by the effective management of
the organization, through aware-
ness of the organization's envi-
ronment, by learning, and by the
appropriate application of either
improvements, or innovations, or
both.

This International Standard pro-
motes self-assessment as an im-
portant tool for the review of the
maturity level of the organization,
covering its leadership, strategy,
management system, resources
and processes, to identify areas
of strength and weakness and
opportunities for either improve-
ments, or innovations, or both.

This International Standard pro-
vides a wider focus on quality
management than I1SO 9001; it
addresses the needs and expec-
tations of all relevant interested
parties and provides guidance for
the systematic and continual im-
provement of the organization's
overall performance. An extended
model of a process-based quality
management system incorporat-
ing the elements of ISO 9001 and
ISO 9004 is given in Figure 1.

Introduction

La présente Norme internationale
fournit des lignes directrices per-
mettant a un organisme de réali-
ser des performances durables
dans un environnement com-
plexe, exigeant et en perpétuelle
évolution, au moyen d'une ap-
proche de management par la
qualité.

Un organisme réalise des perfor-
mances durables lorsqu'il est ca-
pable de satisfaire aux besoins et
aux attentes de ses clients et des
autres parties intéressées, sur le
long terme et de maniére équili-
brée. Des performances durables
peuvent étre réalisées par le ma-
nagement efficace de Il'orga-
nisme, la sensibilisation a l'envi-
ronnement de I'organisme,
I'apprentissage et par I'application
appropriée des principes d'amé-
lioration et/ou d'innovation.

La présente Norme internationale
encourage l'auto-évaluation
comme outil essentiel de la revue
du niveau de maturité de l'orga-
nisme, couvrant son leadership,
sa stratégie, son systéme de ma-
nagement, ses ressources et pro-
cessus, afin d'identifier les points
forts et les faiblesses, ainsi que
les opportunités d'amélioration
et/ou d'innovation.

La présente Norme internationale
fournit une perspective sur le ma-
nagement par la qualité plus large
que celle de I''SO 9001. Elle traite
des besoins et attentes de toutes
les parties intéressées perti-
nentes et fournit des lignes direc-
trices pour I'amélioration continue
et systématique des perfor-
mances globales de I'organisme.
La Figure 1 illustre un modéle
élargi de systtme de manage-
ment de la qualité fondé sur les
processus, incorporant les élé-

ISO 9004. ments de ['ISO 9001 et de
I''SO 9004.
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Figure 1 — Extended model of a process based quality management system
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Figure 1 — Modeéle élargi d'un systéme de management de la qualité fondé sur les processus

Diese Internationale Norm wurde
so entwickelt, dass sie wider-
spruchsfrei zu 1SO 9001 und mit
anderen Managementsystem-
normen vertraglich ist. Diese
Normen ergénzen einander, kon-
nen aber auch unabhangig vonei-
nander angewendet werden.

Anhang A stellt den Organisatio-
nen ein Werkzeug fur die Selbst-
bewertung ihrer eigenen Starken
und Schwachen, zur Bestimmung
ihres Reifegrades und zur Ermitt-
lung von Verbesserungs- und In-
novationsmoglichkeiten zur Ver-
fligung.

Full document details: DIN EN ISO 9004:2009-12

This International Standard has
been developed to maintain con-
sistency with ISO 9001 and be
compatible with other manage-
ment system standards. Such
standards complement each
other, but can also be used inde-
pendently.

Annex A provides a tool for or-
ganizations to self-assess their
own strengths and weaknesses,
to determine their level of matur-
ity, and to identify opportunities
for improvement and innovation.

La présente Norme internationale
a éteé élaborée pour rester cohé-
rente avec I'ISO 9001 et compa-
tible avec d'autres normes de
systtme de management. Ces
normes sont complémentaires,
mais elles peuvent étre utilisées
séparément.

L'Annexe A fournit un outil per-
mettant aux organismes de réali-
ser l'auto-évaluation de leurs
propres forces et faiblesses, de
déterminer leur niveau de maturi-
té et d'identifier les opportunités
d'amélioration et d'innovation.
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In Anhang B werden die Grund-
satze des Qualitatsmanagements
beschrieben, die die Grundlage
der Qualitdtsmanagementnormen
des ISO/TC 176 bilden.

Anhang C legt die Entsprechun-
gen zwischen 1SO 9001:2008 und
der vorliegenden Internationalen
Norm abschnittsweise dar.

Annex B provides a description of
the quality management princi-
ples that are the basis of the qual-
ity management standards pre-
pared by ISO/TC 176.

Annex C gives a clause by clause
correspondence between
ISO 9001:2008 and this Interna-
tional Standard.

L'Annexe B fournit une descrip-
tion des principes de manage-
ment de la qualité qui servent de
base aux normes de manage-
ment de la qualité élaborées par
I'ISO/TC 176.

L'Annexe C donne, article par ar-
ticle, la correspondance entre la
présente Norme internationale et
SO 9001:2008.

Documents
10 Document Sharing Hub

Full document details: DIN EN ISO 9004:2009-12


http://www.avadocuments.com/doc/din-en-iso-9004-2009-12
http://www.avadocuments.com/doc/din-en-iso-9004-2009-12

1 Anwendungsbereich

Diese Internationale Norm gibt
Organisationen eine Anleitung,
um das Erreichen eines nach-
haltigen Erfolgs durch einen Qua-
litatsmanagementansatz zu un-
terstiutzen. Sie ist auf alle
Organisationen anwendbar, unab-
hangig von deren GroRe, Art und
Tatigkeit.

Diese Internationale Norm ist
nicht fur Zertifizierungszwecke
oder behdrdliche oder vertrag-
liche Verwendung vorgesehen.

2 Normative
Verweisungen

Die folgenden zitierten Doku-
mente sind fur die Anwendung
dieses Dokuments erforderlich.
Bei datierten Verweisungen gilt
nur die in Bezug genommene
Ausgabe. Bei undatierten Verwei-
sungen gilt die letzte Ausgabe
des in Bezug genommenen Doku-
ments (einschlieRlich aller Ande-
rungen).

ISO 9000, Quality management

systems — Fundamentals and
vocabulary
3 Begriffe

Fur die Anwendung dieses Do-
kuments gelten die Begriffe nach
ISO 9000 und die folgenden Be-
griffe.

31

nachhaltiger Erfolg
<Organisation> Ergebnis der Fa-
higkeit einer Organisation, ihre
Ziele zu erreichen und langfristig
aufrechtzuerhalten

Full document details: DIN EN ISO 9004:2009-12

1 Scope

This International Standard pro-
vides guidance to organizations to
support the achievement of sus-
tained success by a quality man-
agement approach. It is applica-
ble to any organization,
regardless of size, type and activ-

ity.

This International Standard is not
intended for certification, regu-
latory or contractual use.

2 Normative references

The following referenced docu-
ments relate to the application of
this document. For dated refer-
ences, only the edition cited ap-
plies. For undated references, the
latest edition of the referenced
document (including any amend-
ments) applies.

ISO 9000, Quality management

systems — Fundamentals and
vocabulary
3 Terms and definitions

For the purposes of this docu-
ment, the terms and definitions
given in ISO 9000 and the follow-

ing apply.

31

sustained success
<organization> result of the ability
of an organization to achieve and
maintain its objectives in the long
term

DIN EN ISO 9004:2009-12
EN I1SO 9004:2009 (D/E/F)

1 Domaine d'application

La présente Norme internationale
fournit des lignes directrices per-
mettant aux organismes de réali-
ser des performances durables
par une approche de manage-
ment par la qualité. Elle s'ap-
plique a tout organisme, quels
que soient sa taille, son type et
son activité.

La présente Norme internationale
n'est pas destinée a étre utilisée
dans un cadre réglementaire,
contractuel ou de certification.

2 Références
normatives

Les documents de référence sui-
vants sont indispensables pour
I'application du présent docu-
ment. Pour les références datées,
seule ['édition citée s'applique.
Pour les références non datées,
la derniére édition du document
de référence s'applique (y com-
pris les éventuels amendements).

ISO 9000, Systemes de manage-
ment de la qualité — Principes
essentiels et vocabulaire

3 Termes et définitions

Pour les besoins du présent do-
cument, les termes et définitions
donnés dans ['ISO 9000, ainsi
que les suivants s'appliquent.

31

performances durables
<organisme> résultat de l'aptitude
d'un organisme a atteindre et
maintenir ses performances sur le
long terme
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3.2

Umfeld einer Organisation
Kombination interner und externer
Faktoren und Bedingungen, die
Einfluss auf das Erreichen der
Ziele einer Organisation und ihr
Verhalten gegenuber den interes-
sierten Parteien haben kann

4 Leiten und Lenken fur
den nachhaltigen
Erfolg einer
Organisation

4.1 Allgemeines

Um nachhaltigen Erfolg zu erzie-
len, sollte die oberste Leitung ei-
nen Qualitdtsmanagementansatz
verfolgen. Das Qualitdtsmanage-
mentsystem der Organisation
sollte auf den in Anhang B be-
schriebenen Grundsatzen beru-
hen. Diese Grundsatze beschrei-
ben Konzepte, die die Grundlage
eines  wirksamen Qualitats-
managementsystems bilden. Um
nachhaltigen Erfolg zu erzielen,
sollte die oberste Leitung diese
Grundsatze auf das Qualitats-
managementsystem der Organi-
sation anwenden.

Die Organisation sollte das Quali-
tatsmanagementsystem der Or-
ganisation entwickeln, um Fol-
gendes sicherzustellen

— die effiziente Nutzung der
Ressourcen,

— Entscheidungsfindung auf
der Grundlage von Fakten
und

— besondere Beachtung so-
wohl der Kundenzufrieden-
heit als auch der Erfordernis-
se und Erwartungen der
sonstigen relevanten interes-
sierten Parteien.

3.2

organization's environment
combination of internal and exter-
nal factors and conditions that
can affect the achievement of an
organization's objectives and its
behaviour towards its interested
parties

4 Managing for the
sustained success of
an organization

4.1 General

To achieve sustained success,
top management should adopt a
quality management approach.
The organization's quality man-
agement system should be based
on the principles described in An-
nex B. These principles describe
concepts that are the foundation
of an effective quality manage-
ment system. To achieve sus-
tained success, top management
should apply these principles to
the organization's quality man-
agement system.

The organization should develop
the organization's quality man-
agement system to ensure

— the efficient use of resources,

— decision making based on
factual evidence, and

— focus on customer satisfac-
tion, as well as on the needs
and expectations of other
relevant interested parties.

3.2

environnement de I'organisme
combinaison de facteurs et de
conditions internes et externes
susceptibles d'affecter la réalisa-
tion des objectifs de I'organisme,
et son comportement vis-a-vis de
ses parties intéressées

4 Gestion des
performances
durables d'un
organisme

4.1 Généralités

Pour obtenir des performances
durables, il convient que la direc-
tion de l'organisme adopte une
approche de management par la
qualité. Il convient que le systéme
de management de la qualité de
'organisme soit fondé sur les
principes décrits dans I'Annexe B.
Ces principes décrivent les con-
cepts qui sont le fondement d'un
systéme efficace de management
de la qualité. Pour obtenir des
performances durables, il con-
vient que la direction applique ces
principes au systéme de manage-
ment de la qualité de l'organisme.

Il convient que l'organisme éla-

bore son systtme de manage-
ment de la qualité afin d'assurer

— l'utilisation efficace des res-

sources,

— un processus décisionnel
fondé sur une évidence ef-
fective,

— une orientation vers la satis-
faction du client, ainsi que
sur les besoins et les at-
tentes des autres parties in-
téressées pertinentes.
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ANMERKUNG In dieser Inter-
nationalen Norm bezieht sich der Be-
griff ,oberste Leitung” auf die héchste
Entscheidungsebene einer Organisa-
tion und der Begriff ,die Organisation®
umfasst auch alle Mitarbeiter einer
Organisation. Dieses steht im Ein-
klang mit den Definitionen dieser Be-
griffe in ISO 9000.

4.2 Nachhaltiger Erfolg

Nachhaltigen Erfolg kann die Or-
ganisation erzielen, indem sie die
Erfordernisse und Erwartungen
ihrer  interessierten  Parteien
durchgangig und langfristig in
ausgewogener Weise erflllt.

Das Umfeld einer Organisation
andert sich fortlaufend und ist un-
gewiss. Um nachhaltigen Erfolg
zu erzielen, sollte ihre oberste
Leitung

— Uber eine langfristige Pla-
nungsperspektive verfliigen,

— das Umfeld der Organisation
standig Uberwachen und re-
gelmaRig analysieren,

— alle relevanten interessierten
Parteien ermitteln, deren je-
weilige mogliche Einflisse
auf ihre Leistungsfahigkeit
bewerten, wie auch ermitteln,
wie deren Erfordernisse und
Erwartungen auf ausgewo-
gene Weise erflllt werden
koénnen,

— die interessierten Parteien
standig einbeziehen und sie
Uber die Tatigkeiten und die
Plane der Organisation auf
dem Laufenden halten,

— Beziehungen zum gegen-
seitigen Nutzen mit Liefe-
ranten, Partnern und anderen
interessierten Parteien auf-
bauen,

Full document details: DIN EN ISO 9004:2009-12

NOTE In this International Stand-
ard, the term “top management” re-
fers to the highest level of decision
making authority in an organization
and the term “the organization” cov-
ers all people in an organization. This
is consistent with the definitions of
these terms given in ISO 9000.

4.2 Sustained success

The organization can achieve
sustained success by consistently
meeting the needs and expecta-
tions of its interested parties, in a
balanced way, over the long term.

An organization's environment is
ever-changing and uncertain, and
to achieve sustained success its
top management should

— have a long-term planning
perspective,

— constantly monitor and regu-
larly analyse the organiza-
tion's environment,

— identify all its relevant inter-
ested parties, assess their
individual potential impacts
on the organization's per-
formance, as well as deter-
mining how to meet their
needs and expectations in a
balanced way,

— continually engage interested
parties and keep them in-
formed of the organization's
activities and plans,

— establish mutually beneficial
relationships with suppliers,
partners and other interested
parties,

DIN EN ISO 9004:2009-12
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NOTE Dans la présente Norme
internationale, le terme «direction» se
rapporte au plus haut niveau d'autori-
té dans le processus décisionnel d'un
organisme et le terme «organisme»
couvre I'ensemble des individus d'un
organisme. Ceci est cohérent avec
les définitions de ces termes donnés
dans I'ISO 9000.

4.2 Performances durables

L'organisme peut obtenir des per-
formances durables par la satis-
faction systématique des besoins
et attentes de ses parties intéres-
sées, sur le long terme et de ma-
niere équilibrée.

L'environnement de l'organisme
est toujours fluctuant et incertain,
et pour obtenir des performances
durables, il convient que la direc-
tion

— ait une perspective de plani-
fication a long terme,

— surveille constamment et
analyse régulierement l'envi-
ronnement de l'organisme,

— identifie toutes ses parties
intéressées pertinentes, éva-
lue leurs impacts individuels
potentiels sur les perfor-
mances de l'organisme, et
détermine comment répondre
a leurs besoins et attentes de
maniére équilibrée,

— implique constamment les
parties intéressées et les
tienne informées des activi-
tés et plans de l'organisme,

— établit les relations mutuelle-
ment bénéfiques avec les
fournisseurs, les partenaires
et les autres parties intéres-
sées,
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— eine grof’e Vielfalt von An-
satzen anwenden, zu denen
auch Verhandlungen und
Vermittlungen gehoéren, um
die haufig gegenlaufigen Er-
fordernisse und Erwartungen
der interessierten Parteien
gegeneinander abzuwagen,

— zugehdrige kurzfristige und
langfristige Risiken ermitteln
und eine Gesamtstrategie fur
die Organisation zu deren
Abmilderung umsetzen,

— den zuklnftigen Bedarf an
Ressourcen  (einschlieRlich
der Kompetenzen, Uber die
ihre  Mitarbeiter  verfligen
mussen) vorhersehen,

— geeignete Prozesse zur Um-
setzung der Strategie der
Organisation festlegen und
dabei sicherstellen, dass die-
se Prozesse fahig sind,
schnell auf Veranderungen
der jeweiligen Umstande zu
reagieren,

— regelmalig bewerten, ob ihre
aktuellen Plane und Verfah-
ren eingehalten werden, und
entsprechende Korrektur-
und  Vorbeugungsmalinah-
men ergreifen,

— sicherstellen, dass die Mitar-
beiter der Organisation die
Méglichkeit haben zu lernen,
und zwar sowohl zu ihrem
eigenen Nutzen als auch zur
Bewahrung der Vitalitdt der
Organisation, und

— Prozesse fur Innovation und
standige Verbesserung fest-
legen und aufrechterhalten.

4.3 Das Umfeld der
Organisation

Das Umfeld einer Organisation
andert sich standig, unabhangig
von der Grofe der Organisation
— grof3 oder klein —, ihren Aktivi-
taten und Produkten und ihrer Art,

— make use of a wide variety of
approaches, including nego-
tiation and mediation, to bal-
ance the often competing
needs and expectations of in-
terested parties,

— identify associated short and
long-term risks and deploy an
overall strategy for the or-
ganization to mitigate them,

— anticipate future resource
needs (including the compe-
tences required of its peo-

ple),

— establish processes appro-
priate to achieving the or-
ganization's strategy, ensur-
ing that they are capable of
responding quickly to chang-
ing circumstances,

— regularly assess compliance
with current plans and proce-
dures, and take appropriate
corrective and preventive ac-
tions,

— ensure that people in the or-
ganization have opportunities
for learning for their own
benefit, as well as for main-
taining the vitality of the or-
ganization, and

— establish and maintain pro-
cesses for innovation and
continual improvement.

4.3 The organization's
environment

An organization's environment will
be undergoing change continu-
ally, regardless of its size (large
or small), its activities and prod-
ucts, or its type (for profit or not-

— utilise une large gamme
d'approches, y compris la
négociation et la médiation,
pour équilibrer les besoins et
les attentes bien souvent
concurrents des parties inté-
ressées,

— identifie les risques associés
a court terme et a long terme
et déploie une stratégie glo-
bale permettant a I'orga-
nisme de les atténuer,

— anticipe les besoins futurs en
ressources (y compris les
compétences nécessaires de
son personnel),

— établisse des processus ap-
propriés pour réaliser la stra-
tégie de l'organisme, en s'as-
surant qu'ils permettent de
répondre rapidement a I'évo-
lution de la conjoncture,

— évalue régulierement la con-
formité aux plans et procé-
dures actuels et prenne des
mesures correctives et pré-
ventives appropriées,

— s'assure que le personnel de
I'organisme a des opportuni-
tés d'apprentissage a son
profit d'une part et, d'autre
part, pour maintenir le dyna-
misme de I'organisme, et

— établisse et maintienne des
processus d'innovation et
d'amélioration continue.

4.3 Environnement de
I'organisme

Les organismes, de petite ou de
grande taille, a but lucratif ou non
lucratif, fonctionnent dans un en-
vironnement en perpétuelle évolu-
tion. Par conséquent, il convient

sei sie gewinnorientiert oder nicht  for-profit); ~ consequently  this  que l'organisme surveille et ana-
Documents
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gewinnorientiert. Daher sollte die
Organisation ihr Umfeld standig
Uiberwachen. Diese Uberwachung
sollte es der Organisation ermog-
lichen, die Risiken in Bezug auf
die interessierten Parteien und
deren sich verandernde Erforder-
nisse und Erwartungen zu ermit-
teln, zu bewerten, zu lenken und
zu handhaben.

Die oberste Leitung sollte Ent-
scheidungen  zu  organisato-
rischen Anderungen und Inno-
vationen rechtzeitig treffen, um
den Leistungsstand der Organi-
sation zu erhalten und zu verbes-
sern.

ANMERKUNG
mationen Uber
siehe 1ISO 31000.

Zu weiteren Infor-
Risikomanagement

4.4 Interessierte Parteien,
Erfordernisse und
Erwartungen

Die interessierten Parteien sind
natlrliche oder juristische Perso-
nen, die zur Wertschdpfung der
Organisation beitragen oder auf
andere Weise an den Téatigkeiten
der Organisation interessiert oder
davon betroffen sind. Das Erfullen
der Erfordernisse und Erwartun-
gen der interessierten Parteien
tragt zum Erreichen eines nach-
haltigen Erfolgs der Organisation
bei.

Dartber hinaus sind die Erforder-
nisse und Erwartungen der ein-
zelnen interessierten Parteien
unterschiedlich, sie kdnnen im
Widerspruch zu denen anderer in-
teressierter Parteien stehen oder
kénnen sich sehr schnell andern.
Die Mittel, durch die die Erforder-
nisse und Erwartungen der inter-
essierten Parteien ausgedruckt
und erflllt werden, kdnnen eine
groBe Formenvielfalt, einschliel3-
lich Zusammenarbeit, Koope-
ration, Verhandlung, Auslagern,
annehmen oder auch das Been-
den einer Tatigkeit sein.

Full document details: DIN EN ISO 9004:2009-12

should be monitored constantly
by the organization. Such moni-
toring should enable the organiza-
tion to identify, assess and man-
age the risks related to interested
parties, and their changing needs
and expectations.

Top management should make
decisions  for  organizational
change and innovation in a timely
manner in order to maintain and
improve the organization's per-
formance.

NOTE For more information on
risk management, see ISO 31000.

4.4 Interested parties,
needs and expectations

Interested parties are individuals
and other entities that add value
to the organization, or are other-
wise interested in, or affected by,
the activities of the organization.
Meeting the needs and expecta-
tions of interested parties con-
tributes to the achievement of
sustained success by the organi-
zation.

In addition, the needs and expec-
tations of individual interested
parties are different, can be in
conflict with those of other inter-
ested parties, or can change very
quickly. The means by which the
needs and expectations of inter-
ested parties are expressed and
met can take a wide variety of
forms, including collaboration,
cooperation, negotiation, out-
sourcing, or by terminating an
activity.

DIN EN ISO 9004:2009-12
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lyse constamment son environne-
ment afin d'identifier, d'évaluer et
de gérer les risques associés aux
parties intéressées et I'évolution
de leurs besoins et attentes.

Il convient que la direction prenne
des décisions en temps utile en
termes de changement organisa-
tionnel et d'innovation afin de
maintenir et d'améliorer les per-
formances de I'organisme.

NOTE Pour des informations
complémentaires sur le management
du risque, voir I''SO 31000.

4.4 Parties intéressées,
besoins et attentes

Les parties intéressées sont des
individus ou d'autres entités qui
créent de la valeur pour l'orga-
nisme ou sont d'une autre fagon
intéressées ou impactées par les
activités de ce dernier. La satis-
faction des besoins et attentes
des parties intéressées contribue
a la réalisation de performances
durables par l'organisme.

De plus, les besoins et les at-
tentes des parties intéressées
individuelles  sont  différents,
peuvent étre contradictoires avec
ceux des autres parties intéres-
sées ou peuvent changer trés
rapidement. Les formes d'expres-
sion et de satisfaction des be-
soins et attentes des parties inté-
ressées sont extrémement
diversifiées, comprenant des
éléments tels que la collaboration,
la coopération, la négociation, le
recours a l'externalisation, voire la
cessation d'une activité com-
mune.
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Tabelle 1 — Beispiele fiir interessierte Parteien und ihre Erfordernisse und Erwartungen

Interessierte Partei

Erfordernisse und Erwartungen

Kunden

Qualitat, Preis und Lieferleistung von Produkten

Eigentimer/Anteilseigner

Nachhaltige Rentabilitat
Transparenz

Mitarbeiter der Organisation

Gute Arbeitsumgebung
Arbeitsplatzsicherheit
Anerkennung und Entgelt

Lieferanten und Partner

Gegenseitiger Nutzen und Kontinuitat

Gesellschaft

Umweltschutz
Ethisches Verhalten
Einhalten von gesetzlichen und behdrdlichen Anforderungen

Table 1 — Examples of interested parties and their needs and expectations

Interested party

Needs and expectations

Customers

Quality, price and delivery performance of products

Owners/shareholders

Sustained profitability
Transparency

People in the organization

Good work environment
Job security
Recognition and reward

Suppliers and partners

Mutual benefits and continuity

Environmental protection

Society Ethical behaviour
Compliance with statutory and regulatory requirements
Tableau 1 — Exemples de parties intéressées, de leurs besoins et de leurs attentes
Partie intéressée Besoins et attentes
Clients Performances en termes de qualité, de prix et de livraison des pro-

duits

Propriétaires/actionnaires

Rentabilité durable
Transparence

Personnel de 'organisme

Bon environnement de travail
Sécurité au travail
Reconnaissance et récompense

Fournisseurs et partenaires

Bénéfices mutuels et pérennité

Société

Protection de I'environnement
Déontologie/éthique
Respect des exigences légales et réglementaires
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ANMERKUNG Obgleich die meis-
ten Organisationen ahnliche Be-
schreibungen flr ihre interessierten
Parteien verwenden (z. B. Kunden,
Eigentimer/Anteilseigner, Lieferanten
und Partner, Mitarbeiter der Organi-
sation), kann sich die Zusammen-
setzung dieser Kategorien mit der
Zeit und zwischen Organisationen,
Industriezweigen, Nationen und Kul-
turen in erheblichem MalRe unter-
scheiden.

5 Strategie und Politik
5.1 Allgemeines

Um nachhaltigen Erfolg zu errei-
chen, sollte die oberste Leitung
eine Mission, eine Vision und
Werte flr die Organisation festle-
gen und beibehalten. Diese soll-
ten von den Mitarbeitern der Or-
ganisation sowie gegebenenfalls
von weiteren interessierten Par-
teien klar verstanden, akzeptiert
und unterstitzt werden.

ANMERKUNG In dieser Interna-
tionalen Norm ist ,Mission“ eine Be-
schreibung fur den Grund, warum die
Organisation existiert, wahrend die
,Vision“ den gewlnschten Zustand
beschreibt, d. h. sie beschreibt, was
die Organisation sein will und wie sie
von ihren interessierten Parteien
wahrgenommen werden will.

5.2 Konzeption von
Strategie und Politik

Die oberste Leitung sollte die
Strategie und die Politik der Or-
ganisation klar zum Ausdruck
bringen, sodass die Mission, die
Vision und die Werte der Organi-
sation von ihren interessierten
Parteien akzeptiert und unter-
stitzt werden. Das Umfeld der
Organisation sollte regelmafBig
Uberwacht werden, um festzustel-
len, ob es notwendig ist, die Stra-
tegie und die Politik zu bewerten
und (gegebenenfalls) zu Uberar-
beiten. Um eine wirksame Strate-
gie und Politik festlegen, anneh-
men und beibehalten zu kénnen,
sollte die Organisation Prozesse
eingeflihrt haben, um

Full document details: DIN EN ISO 9004:2009-12

NOTE Although most organi-
zations use similar descriptions for
their interested parties (e.g. custom-
ers, owners/shareholders, suppliers
and partners, people in the organiza-
tion), the composition of those cate-
gories can differ significantly over
time and between organizations, in-
dustries, nations and cultures.

5 Strategy and policy
5.1 General

To achieve sustained success,
top management should establish
and maintain a mission, a vision
and values for the organization.
These should be clearly under-
stood, accepted and supported by
people in the organization and, as
appropriate, by other interested
parties.

NOTE In this International Stan-
dard, a “mission” is a description of
why the organization exists, and a
“vision” describes its desired state,
i.e. what the organization wants to be
and how it wants to be seen by its
interested parties.

5.2 Strategy and policy
formulation

Top management should set out
the organization's strategy and
policies clearly, in order to get the
mission, vision and values ac-
cepted and supported by its inter-
ested parties. The organization's
environment should be regularly
monitored to determine if there is
a need to review and (when ap-
propriate) revise the strategy and
policies. In order to establish,
adopt and sustain an effective
strategy and policy, the organiza-
tion should have processes to

DIN EN ISO 9004:2009-12
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NOTE Bien que la plupart des
organismes utilisent des descriptions
similaires pour leurs parties intéres-
sées (par exemple clients, proprié-
taires/actionnaires, fournisseurs et
partenaires, personnel de I'orga-
nisme), la composition de ces catégo-
ries peut varier de maniere significa-
tive dans le temps et entre les
organismes, les industries, les na-
tions et les cultures.

5 Stratégie et politique
5.1 Généralités

Pour obtenir des performances
durables, il convient que la direc-
tion établisse et maintienne une
mission, une vision et des valeurs
pour l'organisme. Il convient que
celles-ci soient clairement com-
prises, acceptées et partagées
par le personnel de l'organisme
et, le cas échéant, par d'autres
parties intéressées.

NOTE Dans la présente Norme
internationale, une «mission» est la
description de la raison méme de
I'existence de I'organisme et une «vi-
sion» décrit I'état qu'il souhaite at-
teindre, c'est-a-dire ce que l'orga-
nisme souhaite étre et la perception
qu'il souhaite provoquer au niveau de
ses parties intéressées.

5.2 Elaboration de la
stratégie et des
politiques

Afin que la mission, la vision et
les valeurs soient acceptées et
partagées par ses parties intéres-
sées, il convient que la direction
formule clairement la stratégie et
les politiques de I'organisme. |l
convient de surveiller réguliére-
ment l'environnement de l'orga-
nisme pour déterminer ['éven-
tuelle nécessité de revoir et (le
cas échéant) de réviser la straté-
gie et les politiques. Afin de pou-
voir élaborer, adopter et soutenir
une stratégie et une politique effi-
caces, il convient que l'organisme
dispose de processus pour
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— das Umfeld der Organisation,
einschlieRlich der Erforder-
nisse und Erwartungen ihrer
Kunden, der Wettbewerbs-
situation, neuer Techno-
logien, politischer Verande-
rungen, wirtschaftlicher Vor-
hersagen oder soziologischer
Faktoren, standig zu Uber-
wachen und regelmafig zu
analysieren,

— Erfordernisse und Erwar-
tungen anderer interessierter
Parteien zu ermitteln und zu
bestimmen,

— ihre aktuellen Prozessfahig-
keiten und Ressourcen zu
bewerten,

— den zuklnftigen Bedarf an
Ressourcen und Technologie
zu ermitteln,

— ihre Strategie und Politik zu
aktualisieren und

— die Ergebnisse zu ermitteln,
die zum Erflullen der Erfor-
dernisse und Erwartungen
der interessierten Parteien
notwendig sind.

Diese Prozesse sollten unter Be-
reitstellung aller notwendigen
Plane und Ressourcen zeitnah
eingerichtet werden.

Bei der Formulierung der Strate-
gie einer Organisation sollte auch
die Analyse gesetzlicher oder
kundenspezifischer  Anforderun-
gen, ihrer Produkte, ihrer Starken,
Schwachen, Chancen und Risi-
ken in Betracht gezogen werden.
Es sollte ein festgelegter Prozess
fur die Formulierung und Bewer-
tung der Organisationsstrategie
vorhanden sein.

ANMERKUNG  Unter ,Strategie” ist
ein logisch aufgebauter Plan oder
eine Methode zum Erreichen von

— continually monitor and regu-
larly analyse the organi-
zation's environment, includ-
ing its customers' needs and
expectations, the competitive
situation, new technologies,
political changes, economic
forecasts, or sociological fac-
tors,

— identify and determine the
needs and expectations of
other interested parties,

— assess its current process
capabilities and resources,

— identify future resource and
technology needs,

— update its strategy and poli-
cies, and

— identify the outputs neces-
sary to meet the needs and
expectations of the interested
parties.

These processes should be es-
tablished in a timely manner, with
any necessary plans and re-
sources being provided to support
them.

The formulation of an organiza-
tion's strategy should also con-
sider activities such as analyses
of customer or regulatory de-
mands, its products, its strengths,
weaknesses, opportunities, and
threats. A defined process should
exist for the formulation and re-
view of the organization's strat-

egy.

NOTE A “strategy” means a
logically structured plan or method for
achieving objectives, especially over

— surveiller en permanence et
analyser réguliérement I'envi-
ronnement de l'organisme, y
compris les besoins et les at-
tentes de ses clients, la situa-
tion concurrentielle, les nou-
velles  technologies, les
changements de politique,
les prévisions économiques
ou les facteurs sociologiques,

— identifier et déterminer les
besoins et les attentes des
autres parties intéressées,

— évaluer ses capacités de
traitement et ressources ac-
tuelles,

— identifier les besoins futurs
en ressources et technolo-
gies,

— mettre a jour sa stratégie et
ses politiques, et

— identifier les éléments de sor-
tie nécessaires pour satis-
faire aux besoins et aux at-
tentes des parties intér-
essées.

[l convient d'établir ces processus
en temps utile, en prévoyant les
plans et les ressources d'appui
nécessaires.

[l convient que I'élaboration de la
stratégie d'un organisme tienne
également compte d'activités
telles que les analyses des exi-
gences du client ou des exi-
gences réglementaires, de ses
produits, de ses forces, fai-
blesses, opportunités et me-
naces. Il convient qu'un proces-
sus défini existe pour I'élaboration
et la revue de la stratégie de l'or-
ganisme.

NOTE Une «stratégie» signifie
un plan logique et structuré ou une
méthode permettant d'atteindre des

Zielen, insbesondere Uber einen lan- a long period of time. objectifs, notamment sur le long
gen Zeitraum, zu verstehen. terme.
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5.3 Umsetzung von
Strategie und Politik

5.3.1 Allgemeines

Um eine Strategie und Politik fir
nachhaltigen Erfolg umzusetzen,
sollte die Organisation Prozesse
und Vorgehensweisen einfihren
und betreiben, die

— ihre Strategie und Politik in
messbare Ziele fur alle davon
betroffenen Ebenen der Or-
ganisation, sofern zutreffend,
Ubersetzen,

— den zeitlichen Ablauf zur Er-
reichung eines jeden Ziels
festlegen und Verantwortlich-
keiten und Zustandigkeiten
zum Erreichen des Ziels zu-
weisen,

— die strategischen Risiken ab-
schatzen und angemessene
Gegenmalnahmen festlegen,

— die erforderlichen Ressour-
cen bereitstellen, um die ge-
forderten Tatigkeiten umzu-
setzen, und

— die Tatigkeiten ausfiihren, die
zum Erreichen dieser Ziele
erforderlich sind.

5.3.2 Prozesse und
Vorgehensweisen

Um sicherzustellen, dass ihre
Prozesse und Vorgehensweisen
wirksam und effizient sind, sollte
die Organisation Tatigkeiten aus-
fuhren, um

— alle moéglichen Konflikte vor-
herzusehen, die sich aus den
unterschiedlichen  Erforder-
nissen und Erwartungen der
interessierten Parteien erge-
ben,

Full document details: DIN EN ISO 9004:2009-12

5.3 Strategy and policy
deployment

5.3.1 General

To implement a strategy and poli-
cies for sustained success, the
organization should establish and
maintain processes and practices
that

— translate its strategy and
policies into measurable ob-
jectives for all relevant levels
of the organization, as ap-
propriate,

— establish timelines for each
objective and assign respon-
sibility and authority for
achieving the objective,

— evaluate strategic risks and
define adequate counter
measures,

— provide the resources re-
quired to deploy needed ac-
tivities, and

— execute the activities needed
to achieve these objectives.

5.3.2 Processes and practices

In order to ensure that its pro-
cesses and practices are effective
and efficient, the organization
should perform activities for

— anticipating any potential
conflicts arising from the dif-
ferent needs and expec-
tations of its interested par-
ties,

DIN EN ISO 9004:2009-12
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5.3 Déploiement de la
stratégie et des
politiques

5.3.1 Généralités

Pour mettre en ceuvre une straté-

gie et des politiques en vue de

performances durables, il con-
vient que l'organisme établisse et

entretienne des processus et des
pratiques qui permettent de

— traduire sa stratégie et ses
politiques en objectifs mesu-
rables a tous les niveaux ap-
propriés de l'organisme, se-
lon le cas,

— établir des calendriers pour
chaque objectif et affecter la
responsabilité et ['autorité
pour atteindre I'objectif,

— évaluer les risques straté-
giques et définir des contre-
mesures adéquates,

— fournir les ressources néces-
saires au déploiement des
activités requises, et

— réaliser les activités néces-
saires pour atteindre ces ob-
jectifs.

5.3.2 Processus et pratiques

Pour assurer l'efficacité et I'effi-
cience de ses processus et pra-
tiques, il convient que I'organisme
réalise des activités pour

— anticiper les contradictions
potentielles pouvant survenir
du fait des différents besoins
et attentes de ses parties in-
téressées,

Documents

Document Sharinpd—iub


http://www.avadocuments.com/doc/din-en-iso-9004-2009-12
http://www.avadocuments.com/doc/din-en-iso-9004-2009-12

DIN EN ISO 9004:2009-12
EN ISO 9004:2009 (D/E/F)

— die der gegenwartigen Leis-
tung der Organisation und
der moglichen zugrunde lie-
genden Ursachen fir Prob-
leme, die in der Vergangen-
heit aufgetreten sind, zu
bewerten und zu verstehen,
um deren erneutes Auftreten
zu vermeiden,

— interessierte Parteien fort-
laufend zZu informieren,
Ruckhalt bei ihnen zu gewin-
nen, sie Uber Fortschritte be-
zuglich der Plane zu unter-
richten  und um  Rick-
meldungen sowie Verbesse-
rungsvorschldge von ihnen
zu erhalten,

— das Managementsystem und
seine Prozesse zu bewerten
und sie, wenn notwendig, zu
aktualisieren,

— zu Uberwachen, zu messen,
zu analysieren, zu bewerten
und zu berichten,

— samtliche erforderliche Res-
sourcen, einschlieBlich der-
jenigen flir Verbesserung, In-
novation und Lernen, zur
Verfigung zu stellen,

— die Entwicklung, Aktualisie-
rung und Erfillung ihrer
Ziele, einschlieRlich der Fest-
legung von Zeitrahmen fir
deren Erreichen, zu realisie-
ren und

— sicherzustellen, dass die Er-
gebnisse mit der Strategie im
Einklang stehen.

5.3.3 Umsetzung

Um ihre Strategie und Politik um-
zusetzen, sollte die Organisation
die Beziehungen zwischen ihren
Prozessen ermitteln. Eine Be-
schreibung der Reihenfolge und
Wechselwirkung der Prozesse
kann Bewertungen unterstitzen,
indem

— assessing and understanding
the organization's current
performance and the root-
causes of problems in the
past, in order to avoid their
recurrence,

— keeping interested parties
informed, gaining their com-
mitment, keeping them aware
of progress against plans,
and obtaining feedback and
ideas for improvement from
them,

— reviewing the management
system and its processes,
and updating them as neces-
sary,

— monitoring, measuring, ana-
lysing, reviewing and report-
ing,

— providing any required re-
sources, including those for
improvement, innovation and
learning,

— the development, updating
and accomplishment of its
objectives, including defining
timeframes for their
achievement, and

— ensuring that the results are
consistent with the strategy.

5.3.3 Deployment

To deploy its strategy and poli-
cies, the organization should
identify the relationships between
its processes. A description of the
sequence and interaction of the
processes can assist review ac-
tivities by

— évaluer et comprendre les
performances actuelles de
'organisme et les causes
profondes des problémes an-
térieurs afin d'éviter leur ré-
currence,

— maintenir les parties intéres-
sées informées, obtenir leur
engagement, les sensibiliser
a l'avancement des plans et
obtenir leur retour d'informa-
tions et idées d'amélioration,

— revoir le systéme de manage-
ment et ses processus, et les
mettre a jour si nécessaire,

— surveiller, mesurer, analyser,
revoir et rendre compte,

— fournir toutes les ressources
nécessaires, y compris celles
requises pour I'amélioration,
linnovation et I'apprentis-
sage,

— déterminer, actualiser et at-
teindre ses objectifs, y com-
pris des calendriers d'exécu-
tion, et

— s'assurer que les résultats
sont cohérents avec la stra-
tégie.

5.3.3 Déploiement

Pour déployer sa stratégie et ses
politiques, il convient que l'orga-
nisme identifie les relations entre
ses processus. Une description
de la séquence et de l'interaction
des processus peut faciliter les
activités de revue en

Documents
20 Document Sharing Hub

Full document details: DIN EN ISO 9004:2009-12


http://www.avadocuments.com/doc/din-en-iso-9004-2009-12
http://www.avadocuments.com/doc/din-en-iso-9004-2009-12

— die Beziehung zwischen Or-
ganisationsstrukturen, Syste-
men und Prozessen auf-
gezeigt wird,

— potenzielle Probleme in den
Wechselwirkungen zwischen
Prozessen ermittelt werden,

— ein Mittel zum Setzen von
Prioritaten bei  Verbesse-
rungs- und sonstigen Ande-
rungsinitiativen bereitgestellt
wird und

— ein Rahmen fir das Aufstel-
len, Ausrichten und Umset-
zen von Zielen auf allen rele-
vanten Ebenen der Organisa-
tion zur Verfigung gestellt
wird.

5.4 Kommunikation von
Strategie und Politik

Die wirksame Kommunikation der
Strategie und der Politik ist ein
wesentlicher Faktor fir den nach-
haltigen Erfolg der Organisation.

Eine derartige Kommunikation
sollte aussagekraftig, zeithah und
kontinuierlich erfolgen. Die Kom-
munikation sollte auch die Mog-
lichkeit fir Rickmeldungen sowie
einen  Bewertungszyklus ein-
schliefen und sollte darauf abge-
stimmt sein, sich mit Veranderun-
gen im Umfeld der Organisation
proaktiv zu befassen.

Der Kommunikationsprozess der
Organisation sollte sowohl vertikal
als auch horizontal ablaufen und
sollte auf die unterschiedlichen
Anforderungen seiner Empfanger
zugeschnitten sein. Zum Beispiel
kann dieselbe Information den
Mitarbeitern der Organisation auf
eine andere Weise als den Kun-
den oder den sonstigen interes-
sierten Parteien Ubermittelt wer-
den.

Full document details: DIN EN ISO 9004:2009-12

— showing the relationship be-

tween organizational struc-
tures, systems and pro-
cesses,

— identifying potential problems
in the interactions between
processes,

— providing a means for priori-
tizing improvement and other
change initiatives, and

— providing a framework for
setting, aligning and deploy-
ing objectives to all relevant
levels of the organization.

5.4 Strategy and policy
communication

The effective communication of
the strategy and policies is essen-
tial to the sustained success of
the organization.

Such communication should be
meaningful, timely and continual.
Communication should also in-
clude a feedback mechanism, a
review cycle and should incorpo-
rate provisions to proactively ad-
dress changes in the organiza-
tion's environment.

The  organization's  commu-
nication process should operate
both vertically and horizontally
and should be tailored to the dif-
fering needs of its recipients. For
example, the same information
can be conveyed differently to
people within the organization
than to customers or other inter-
ested parties.

DIN EN ISO 9004:2009-12
EN I1SO 9004:2009 (D/E/F)

— mettant en évidence la rela-
tion qui existe entre les struc-
tures organisationnelles, les
systemes et les processus,

— identifiant les problémes po-
tentiels dans les interactions
entre processus,

— fournissant un moyen de
donner la priorité a I'amélio-
ration et aux autres initiatives
de changement, et

— fournissant un cadre permet-
tant d'établir, d'aligner et de
déployer les objectifs a tous
les niveaux appropriés de
I'organisme.

5.4 Communication de la
stratégie et des
politiques

La communication efficace de la
stratégie et des politiques est es-
sentielle aux performances du-
rables de l'organisme.

Il convient que cette communica-
tion soit explicite, opportune et
continue. Il convient également
que la communication inclue un
mécanisme de retour d'informa-
tions et un cycle de revue et
qu'elle integre des dispositions
permettant de traiter de maniére
proactive les changements de
I'environnement de l'organisme.

Il convient que le processus de
communication de I'organisme
fonctionne verticalement et hori-
zontalement et qu'il soit adapté
aux différents besoins de ses
destinataires. Par exemple, la
méme information peut étre
transmise differemment au per-
sonnel de l'organisme qu'aux
clients ou autres parties intéres-
sées.
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6 Management von
Ressourcen

6.1 Allgemeines

Die Organisation sollte ermitteln,
welche internen und externen
Ressourcen zur kurz- und lang-
fristigen Erreichung der Ziele der
Organisation erforderlich sind. Die
fur das Ressourcenmanagement
geltende Politik der Organisation
und die dabei anzuwendenden
Methoden sollten im Einklang mit
ihrer Strategie stehen.

Um sicherzustellen, dass Res-
sourcen (wie z.B. Ausstattung,
Gebaude, Materialien, Energie,
Wissen, Finanzen und Mit-
arbeiter) wirksam und effizient
genutzt werden, ist es notwendig,
Prozesse zur Bereitstellung, Zu-
ordnung, Uberwachung, Be-
wertung, Optimierung, Aufrecht-
erhaltung und zum Schutz dieser
Ressourcen zu etablieren.

Um die Verfugbarkeit der Res-
sourcen flir die zuklnftige Ta-
tigkeit sicherzustellen, sollte die
Organisation die mit einer maogli-
chen Verknappung verbundenen
Risiken ermitteln und bewerten,
und sie sollte die gegenwartige
Nutzung der Ressourcen standig
Uberwachen, um Verbesserungs-
moglichkeiten flr ihren Einsatz zu
finden. Parallel dazu sollte sie
nach neuen Ressourcen, opti-
mierten Prozessen und neuen
Technologien forschen.

Die Organisation sollte regel-
mafig die Verfugbarkeit und Eig-
nung der ermittelten Ressourcen,
einschlieBlich der ausgelagerten
Ressourcen, bewerten und wenn
notwendig entsprechende Mal-
nahmen ergreifen. Die Ergebnis-
se dieser Bewertungen sollten
auch als EingangsgroRe fir die
Bewertungen der Organisation in
Bezug auf ihre Strategie, Ziele
und Plane verwendet werden.

6 Resource
management

6.1 General

The organization should identify
the internal and external re-
sources that are needed for the
achievement of the organization's
objectives in the short and long
term. The organization's policies
and methods for resource man-
agement should be consistent
with its strategy.

To ensure that resources (such
as equipment, facilities, materials,
energy, knowledge, finance and
people) are used effectively and
efficiently, it is necessary to have
processes in place to provide,
allocate, monitor, evaluate, opti-
mize, maintain and protect those
resources.

To ensure the availability of the
resources for future activities, the
organization should identify and
assess the risks of potential scar-
city, and continually monitor cur-
rent use of resources to find op-
portunities for improvement of
their use. In parallel, research for
new resources, optimized pro-
cesses and new technologies
should take place.

The organization should periodi-
cally review the availability and
suitability of the identified re-
sources, including outsourced
resources, and take action as
necessary. The results of these
reviews should also be used as
inputs into the organization's re-
views of its strategy, objectives
and plans.

6 Management des
ressources

6.1 Généralités

[l convient que l'organisme identi-
fie les ressources internes et ex-
ternes nécessaires a la réalisation
de ses objectifs a court et a long
termes. Il convient que les poli-
tiques et méthodes de manage-
ment des ressources de l'orga-
nisme soient cohérentes avec sa
stratégie.

Pour assurer que les ressources
(tels qu'équipements, installa-
tions, matériels, énergie, connais-
sance, finance et personnel) sont
utilisées de maniére efficace et
efficiente, il est nécessaire de
mettre en place des processus
permettant de fournir, d'affecter,
de surveiller, d'évaluer, d'optimi-
ser, de maintenir et de préserver
ces ressources.

Pour assurer la disponibilité des
ressources pour des activités fu-
tures, il convient que I'organisme
identifie et évalue les risques de
leur pénurie potentielle, et sur-
veille en permanence I'utilisation
actuelle des ressources pour
trouver des opportunités d'amélio-
ration pour leur utilisation. En pa-
rallele, il convient de rechercher
de nouvelles ressources, des
processus améliorés et de nou-
velles technologies.

Il convient que I'organisme revoit
périodiquement la disponibilité et
la pertinence des ressources
identifiées, y compris les res-
sources externalisées, et prenne
les mesures nécessaires. Il con-
vient d'utiliser également les ré-
sultats de ces revues comme
éléments d'entrée des revues de
la stratégie, des objectifs et des
plans de I'organisme.
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6.2 Finanzielle Ressourcen

Die oberste Leitung sollte den
Bedarf der Organisation an Fi-
nanzmitteln ermitteln und die fur
den gegenwartigen und zukinf-
tigen Betrieb notwendigen finan-
ziellen Ressourcen festlegen.
Finanzielle Ressourcen kénnen
sehr unterschiedliche Formen an-
nehmen, wie z. B. Bargeld, Bulrg-
schaften, Anleihen oder sonstige
Finanzinstrumente.

Die Organisation sollte Prozesse
zur Uberwachung, Lenkung und
Berichterstattung der Wirksamkeit
von Zuweisung und effizienter
Verwendung der finanziellen Res-
sourcen in Bezug auf die Ziele
der Organisation einfihren und
aufrechterhalten.

Das Berichten derartiger Themen
kann auch eine Mdglichkeit bie-
ten, um unwirksame oder ineffi-
ziente Tatigkeiten festzustellen
und um geeignete Verbesse-
rungsmafinahmen einzuleiten.
Die Finanzberichterstattung im
Zusammenhang mit der Leis-
tungsfahigkeit des Management-
systems und der Produktkonfor-

mitdt sollte bei Management-
bewertungen zur Anwendung
kommen.

Das Verbessern der Wirksamkeit
und Effizienz des Manage-
mentsystems kann die finan-
ziellen Ergebnisse der Organi-
sation auf vielfaltige Weise positiv
beeinflussen. Beispiele sind:

— intern, das Verringern von
Prozess- und Produktfehlern
und das Beseitigen der Ver-
schwendung von Material
oder Zeit, und

— extern, das Verringern von
Produktfehlern, der Kosten
aus Garantie- und Gewahr-
leistungsfallen, Produkthaf-
tungsfallen und juristischen
Risiken, Kosten flir verlorene
Kunden und Markte.

Full document details: DIN EN ISO 9004:2009-12

6.2 Financial resources

Top management should deter-
mine the organization's financial
needs and establish the neces-
sary financial resources for cur-
rent and future operations. Finan-
cial resources can take many
different forms such as cash, se-
curities, loans or other financial
instruments.

The organization should establish
and maintain processes for moni-
toring, controlling and reporting
the effective allocation and effi-
cient usage of financial resources
related to the organization's ob-
jectives.

Reporting of such matters can
also provide means for determin-
ing ineffective or inefficient activi-
ties, and initiating suitable im-
provement actions. Financial
reporting of activities related to
the performance of the manage-
ment system and product confor-
mity should be used in manage-
ment reviews.

Improving the effectiveness and
efficiency of the management
system can positively influence
the financial results of the organi-
zation in many ways. Examples
include

— internally, by reducing pro-
cess and product failures and
eliminating the waste of ma-
terials or time, and

— externally, by reducing prod-
uct failures, costs of com-
pensation under guarantees
and warranties, product li-
abilities and other legal ex-
posure, costs of lost custom-
ers and markets.

DIN EN ISO 9004:2009-12
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6.2 Ressources financiéres

Il convient que la direction déter-
mine les besoins financiers de
l'organisme et établisse les res-
sources financiéres nécessaires
pour ses opérations actuelles et
futures. Les ressources finan-
cieres peuvent prendre de nom-
breuses formes telles que liquidi-
tés, garanties, emprunts et autres
instruments financiers.

Il convient que l'organisme éta-
blisse et entretienne des proces-
sus de surveillance, de controle et
de reporting de I'affectation et de
['utilisation efficaces des res-
sources financieres en rapport
avec les objectifs de I'organisme.

Le reporting sur ces questions
peut également fournir un moyen
de déterminer les activités ineffi-
caces ou non efficientes et de
déclencher des actions d'amélio-
ration appropriées. Dans les re-
vues de direction, il convient d'uti-
liser les rapports financiers liés
aux performances du systeme de
management et a la conformité
du produit.

L'amélioration de l'efficacité et de
I'efficience du systéeme de ma-
nagement peut influer positive-
ment et de diverses maniéres sur
les résultats financiers de l'orga-
nisme, par exemple

— en interne, par la réduction
des défaillances de proces-
sus et de produit et I'élimina-
tion de la perte de matériaux
ou de temps, et

— en externe, par la réduction
des défaillances de produit,
des colts de compensation
des garanties, des responsa-
bilités du fait du produit et
autres risques de responsa-
bilité, des colts lies a la
perte de clients et de mar-
chés.
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ANMERKUNG  ISO 10014 gibt Bei-
spiele dafir, wie eine Organisation
finanziellen und &konomischen Nut-
zen aus der Anwendung der Quali-
tatsmanagementgrundsatze nach
ISO 9000 ermitteln und erzielen kann.

6.3 Mitarbeiter der
Organisation

6.3.1 Mitarbeiterfihrung

Die Mitarbeiter stellen fir jede
Organisation eine entscheidende
Ressource dar, und ihre um-
fassende Einbindung verbessert
ihre Fahigkeit, Wert fir die inter-
essierten Parteien zu schaffen.
Die oberste Leitung sollte durch
ihre FUhrung eine gemeinsame
Vision, gemeinsame Werte sowie
ein internes Umfeld schaffen und
aufrechterhalten, in dem die Mit-
arbeiter in die Erreichung der Zie-
le der Organisation in vollem Um-
fang einbezogen werden kénnen.

Da die Mitarbeiter eine sehr wert-
volle und entscheidende Res-
source darstellen, ist es notwen-
dig sicherzustellen, dass ihre
Arbeitsumgebung zur personli-
chen Weiterentwicklung, zum
Lernen, zur Weitergabe von Wis-
sen und zur Teamarbeit ermutigt.
Das Fuhren der Mitarbeiter sollte
durch einen geplanten, trans-
parenten, ethischen und gesell-
schaftlich  verantwortungsvollen
Ansatz durchgefihrt werden. Die
Organisation sollte sicherstellen,
dass die Mitarbeiter die Bedeu-
tung ihres Beitrags und ihrer Auf-
gaben verstehen.

Die Organisation sollte Prozesse
erstellen, die die Mitarbeiter er-
machtigen, selbst

— die strategischen und die
prozessbezogenen Ziele der
Organisation in eigene indi-
viduelle Arbeitsziele zu Uber-
setzen und Plane flr deren
Realisierung zu erstellen,

NOTE ISO 10014 provides ex-
amples of how an organization can
identify and obtain financial and eco-
nomic benefits from the application of
the 1SO 9000 quality management
principles.

6.3 People in the
organization

6.3.1 Management of people

People are a significant resource
of an organization and their full
involvement enhances their ability
to create value for interested par-
ties. Top management should,
through its leadership, create and
maintain a shared vision, shared
values and an internal environ-
ment in which people can become
fully involved in achieving the or-
ganization's objectives.

As people are a most valuable
and critical resource, it is neces-
sary to ensure that their work
environment encourages personal
growth, learning, knowledge
transfer and teamwork. People
management should be per-
formed through a planned, trans-
parent, ethical and socially
responsible approach. The or-
ganization should ensure that the
people understand the impor-
tance of their contribution and
roles.

The organization should establish
processes that empower people
to

— translate the organization's
strategic and process objec-
tives into individual job objec-
tives, and to establish plans
for their achievement,

NOTE L'ISO 10014 est un
exemple de la maniere dont un orga-
nisme peut identifier et réaliser des
profits financiers et économiques par
I'application des principes de ma-
nagement de la qualité de I''SO 9000.

6.3 Personnel de
I'organisme
6.3.1

Management du
personnel

Le personnel constitue une res-
source significative d'un orga-
nisme et sa totale implication
permet de développer son apti-
tude a créer de la valeur pour les
parties intéressées. Il convient
que la direction, par son lea-
dership, crée et maintienne une
vision et des valeurs partagées et
un environnement interne permet-
tant au personnel d'étre totale-
ment impliqué dans la réalisation
des obijectifs de I'organisme.

Dans la mesure ou le personnel
représente la ressource la plus
précieuse et critique, il est néces-
saire de s'assurer que son envi-
ronnement de travail encourage
le développement individuel, I'ap-
prentissage, le transfert des con-
naissances et le travail en équipe.
Il convient de fonder le manage-
ment du personnel sur une ap-
proche planifiée, transparente et
responsable du point de vue
éthique et social. Il convient que
I'organisme s'assure que le per-
sonnel comprend l'importance de
sa contribution et de ses fonc-
tions.

Il convient que l'organisme éta-
blisse des processus permettant
au personnel

— de traduire les objectifs stra-
tégiques et de processus de
l'organisme dans ses propres
objectifs de travail indivi-
duels, et établir les plans
pour leur réalisation,
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— Hemmnisse zu ermitteln, die
ihre Leistung einschranken,

— Zustandigkeit und Verantwor-
tung fir die Lésung von Pro-
blemen auf sich zu nehmen,

— die persdnliche Leistung im
Bezug auf die individuellen
Arbeitsziele zu bewerten,

— aktiv nach Chancen zur Er-
weiterung ihrer Kompetenzen
und Erfahrungen zu suchen,

— Teamarbeit zu férdern und
Synergien zwischen den Mit-
arbeitern zu begunstigen und

— Informationen, Wissen und
Erfahrung mit anderen inner-
halb der Organisation ge-
meinsam zu teilen.

6.3.2 Kompetenz der
Mitarbeiter

Um sicherzustellen, dass die Or-
ganisation Uber die notwendigen
Kompetenzen verfligt, sollte sie
einen ,Mitarbeiterentwicklungs-
plan® und zugehorige Prozesse
einfihren und aufrechterhalten;
diese sollten die Organisation
beim Identifizieren, Entwickeln
und Verbessern der Kompeten-
zen ihrer Mitarbeiter durch die
folgenden Schritte unterstiitzen:

— Ermitteln der beruflichen und
personlichen Kompetenzen,
die die Organisation kurz-
und langfristig gemal ihrer

Mission, Vision, Strategie,
Politik und Ziele bendtigen
konnte,

— Ermitteln  der
innerhalb der Organisation
verfigbaren  Kompetenzen
und der Unterschiede zwi-
schen dem Verfiigbaren und
dem gegenwartig Bendtigten
und dem, was in der Zukunft
erforderlich sein kénnte,

gegenwartig
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— identify constraints to their
performance,

— take ownership and respon-
sibility to solve problems,

— assess personal perform-
ance against individual job
objectives,

— actively seek opportunities to
enhance their competence
and experience,

— promote teamwork and en-
courage synergy between
people, and

— share information, knowledge
and experience within the or-
ganization.

6.3.2 Competence of people

In order to ensure that it has the
necessary competences, the or-
ganization should establish and
maintain a “people development
plan” and associated processes;
these should assist the organiza-
tion in identifying, developing and
improving the competence of its
people through the following
steps

— identifying the professional
and personal competences
the organization could need
in the short and long term, in
accordance with its mission,
vision, strategy, policies, and
objectives,

— identifying the competences
currently available in the or-
ganization and the gaps be-
tween what is available and
what is currently needed and
could be needed in the fu-
ture,
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— d'identifier les contraintes a
leurs performances,

— de prendre l'engagement et
la responsabilité a résoudre
les probleémes,

— d'évaluer ses performances
personnelles en fonction de
ses objectifs de travail indivi-
duels,

— de rechercher activement
des opportunités d'améliora-
tion de ses compétences et
expérience,

— de favoriser le travail en
équipe et encourager la sy-
nergie entre les personnes,
et

— de partager les informations,
les connaissances et I'expé-
rience au sein de l'orga-
nisme.

6.3.2 Compétences du
personnel

Pour s'assurer qu'il dispose des
compétences nécessaires, il con-
vient que l'organisme établisse et
entretienne un «plan de dévelop-
pement du personnel» et il con-
vient que les processus associés
aient pour but d'aider I'organisme
a identifier, développer et amélio-
rer les compétences de son per-
sonnel en appliquant les étapes
suivantes:

— identification des compé-
tences professionnelles et
personnelles pouvant étre
nécessaires a l'organisme
sur les court et long termes,
selon ses mission, vision,
stratégie, politiques et objec-
tifs;

— identification des compé-
tences actuellement dispo-
nibles au sein de l'organisme
et des lacunes entre les
compétences disponibles et
celles nécessaires au mo-
ment présent et pour l'avenir;
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— Umsetzen von Malinahmen,
um zum Beseitigen dieser
Unterschiede Kompetenzen
zu verbessern und/oder zu
erwerben,

— Bewerten und Abschatzen
der Wirksamkeit der ergriffe-
nen Malnahmen, um sicher-
zustellen, dass die notwendi-
gen Kompetenzen erworben

wurden, und
— Erhalten der erworbenen
Kompetenzen.
ANMERKUNG ISO 10015 enthalt

eine weiterfihrende Anleitung zu
Kompetenz und Schulung.

6.3.3 Einbindung und
Motivation der
Mitarbeiter

Die Organisation sollte die Mitar-
beiter motivieren, den Stellenwert
und die Bedeutung ihrer Verant-
wortung und ihrer Tatigkeiten fur
die Wertschépfung fur Kunden
und die anderen interessierten
Parteien zu verstehen.

Um die Beteiligung und Motivati-
on ihrer Mitarbeiter zu férdern,
sollte die Organisation u. a. die
folgenden Tatigkeiten bericksich-
tigen:

— Entwickeln eines Prozesses,
um das Wissen der Mit-
arbeiter zu teilen und deren
Kompetenz zu nutzen, z. B.
ein Verfahren zur Erfassung
von Verbesserungsvorschla-
gen,

— Einfuhren eines geeigneten
Anerkennungs- und Beloh-
nungssystems, das auf Ein-
zelbewertungen der Leistung
der Mitarbeiter beruht,

— Einrichten eines Weiterbil-
dungssystems und Unter-
stlitzung bei der Karrierepla-

— implementing actions to im-
prove and/or acquire compe-
tences to close the gaps,

— reviewing and evaluating the
effectiveness of actions taken
to ensure that the necessary
competences have been ac-
quired, and

— maintaining competences
that have been acquired.

NOTE See ISO 10015 for further
guidance on competence and train-
ing.
6.3.3 Involvement and
motivation of people

The organization should motivate
people to understand the signifi-
cance and importance of their
responsibilities and activities in
relation to the creation and provi-
sion of value for the customers
and other interested parties.

To enhance the involvement and
motivation of its people, the or-
ganization should consider activi-
ties such as

— developing a process to
share knowledge and use the
competence of people, e.g. a
scheme for collecting ideas
for improvement,

— introducing an appropriate
recognition and reward sys-
tem, that is based on individ-
ual evaluations of the ac-
complishments of the people,

— establishing a skills qualifica-
tion system and career plan-
ning, to promote personal

— mise en ceuvre d'actions vi-
sant a améliorer et/ou acqué-
rir des compétences pour
combler les lacunes;

— revue et évaluation de l'effi-
cacité des actions entre-
prises pour s'assurer de I'ob-
tention des compétences
nécessaires; et

— maintien des compétences
acquises.

NOTE Voir I''SO 10015 pour de
plus amples informations sur les
compétences et la formation.

6.3.3 Implication et motivation

du personnel

Il convient que l'organisme incite
son personnel a comprendre la
pertinence et I'importance de ses
responsabilités et activités en
rapport avec la création et I'apport
de valeur pour les clients et les
autres parties intéressées.

Pour renforcer l'implication et la
motivation de son personnel, il
convient que l'organisme envi-
sage des activités telles que

— le développement d'un pro-
cessus permettant de parta-
ger et d'utiliser les compé-
tences du personnel, par
exemple un outil de collecte
des idées d'amélioration,

— |'établissement d'un systéeme
de reconnaissance et de ré-
compense approprié fondé
sur les évaluations indivi-
duelles des réalisations du
personnel,

— |'établissement d'un systéeme
de qualification des compé-
tences et de planification de

nung zur personlichen development, carriére, pour promouvoir le
Entwicklung, développement personnel,
Documents
26 Document Sharing Hub

Full document details: DIN EN ISO 9004:2009-12


http://www.avadocuments.com/doc/din-en-iso-9004-2009-12
http://www.avadocuments.com/doc/din-en-iso-9004-2009-12

— standiges Bewerten des Zu-
friedenheitsgrades und der
Erfordernisse und Erwar-
tungen der Mitarbeiter und

— Bereitstellen von Mdglich-
keiten zur Beratung und Be-
treuung durch einen Tutor.

ANMERKUNG  Zu weiteren Infor-
mationen Uber die ,Einbeziehung der
Mitarbeiter wird auf den zugehdrigen
Qualitdtsmanagementgrundsatz in
Anhang B verwiesen.

6.4 Lieferanten und Partner

6.4.1 Allgemeines

Partner konnen Lieferanten von
Produkten, Dienstleister, Techno-
logie- und Finanzinstitutionen,
staatliche und nicht-staatliche Or-
ganisationen oder sonstige inter-
essierte Parteien sein. Partner
koénnen ihren Beitrag in Form be-
liebiger Arten von Ressourcen
leisten, so wie es in einer Part-
nerschaftsvereinbarung  verein-
bart und festgelegt ist.

Die Organisation und ihre Partner
sind voneinander abhangig, und
eine Beziehung zum gegenseiti-
gen Nutzen fordert ihre Fahigkei-
ten zur Wertschopfung. Die Or-
ganisation sollte die Partnerschaft
als eine spezielle Form einer Lie-
ferantenbeziehung in Betracht
ziehen, in der die Lieferanten so-
gar in das betreffende Tatigkeits-
feld der Organisation investieren
und dann an den entsprechenden
Gewinnen oder Verlusten beteiligt
werden kdnnen.

Wenn eine Organisation Partner-
schaften entwickelt, sollte die Or-
ganisation Themen berlcksich-
tigen wie

— die Bereitstellung von Infor-
mationen, soweit angemes-
sen, an die Partner, um de-
ren Beitrag zu maximieren,

Full document details: DIN EN ISO 9004:2009-12

— continually reviewing the
level of satisfaction and
needs and expectations of
people, and

— providing opportunities for
mentoring and coaching.

NOTE For more information
about the “involvement of people”,
see the related quality management
principle in Annex B.

6.4 Suppliers and partners

6.4.1 General

Partners can be suppliers of
products, service providers, tech-
nological and financial institutions,
governmental and non-govern-
mental organizations or other in-
terested parties. Partners can
contribute with any type of re-
source, as agreed and defined in
a partnership agreement.

The organization and its partners
are interdependent and a mutu-
ally beneficial relationship en-
hances their capabilities to create
value. The organization should
consider partnership as a specific
form of relationship with suppliers,
where suppliers can invest in and
share the profits or losses of the
organization's area of activity.

When an organization is develop-
ing partnerships, the organization
should give consideration to is-
sues such as

— the provision of information to
partners, as appropriate, to
maximize their contributions,

DIN EN ISO 9004:2009-12
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— la revue permanente du ni-
veau de satisfaction et des
besoins et attentes du per-
sonnel, et

— la proposition d'opportunités
d'encadrement et de tutorat
professionnel.

NOTE Pour de plus amples in-
formations sur I'«implication du per-
sonnel», se reporter au principe as-
socié de management de la qualité
donné dans 'Annexe B.

6.4 Partenaires et
fournisseurs

6.4.1 Généralités

Les partenaires peuvent étre des
fournisseurs de produits, des
prestataires de service, des insti-
tutions technologiques et finan-
cieres, des organisations gou-
vernementales et non gouver-
nementales ou d'autres parties
intéressées. Les partenaires
peuvent contribuer a tout type de
ressource, tel que convenu et dé-
fini dans un accord de partenariat.

L'organisme et ses partenaires
sont interdépendants et des rela-
tions mutuellement bénéfiques
augmentent leurs capacités a
créer de la valeur. Il convient que
I'organisme considére le partena-
riat comme une forme particuliére
de relation avec des fournisseurs,
dans laquelle ces derniers
peuvent s'investir et partager les
profits ou les pertes du domaine
d'activité de l'organisme.

Lorsqu'un organisme développe
des partenariats, il convient qu'il
prenne en considération des élé-
ments tels que

— la mise a disposition d'infor-
mations aux partenaires, le
cas échéant, pour optimiser
leurs contributions,
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— Unterstlitzung von Partnern
in Form ihrer Versorgung mit
Ressourcen (wie z. B. Infor-
mationen, Wissen, Erfah-
rung, Technologie, Prozesse
und gemeinsame Schulung),

— Teilen von Gewinnen und
Verlusten zwischen den
Partnern und

— Verbesserung der Leistung
der Partner.

ANMERKUNG  Weitere  Informa-
tionen zu den ,Beziehungen zum ge-
genseitigen Nutzen“ sind dem in An-
hang B angegebenen Qualitatsma-
nagementgrundsatz zu entnehmen.

6.4.2 Auswahl, Evaluierung
und Verbesserung der
Fahigkeiten von
Lieferanten und
Partnern

Die Organisation sollte Prozesse
einflhren und aufrechterhalten,
die dazu dienen, ihre Lieferanten
und Partner zu ermitteln, auszu-
wahlen und zu beurteilen, um de-
ren Fahigkeiten standig zu ver-
bessern und um sicherzustellen,
dass die von ihnen zur Verfiigung
gestellten Produkte oder anderen
Ressourcen den Erfordernissen
und Erwartungen der Organisati-
on gerecht werden.

Bei der Auswahl und Evaluierung
von Lieferanten und Partnern soll-
te die Organisation Themen be-
rucksichtigen wie

— ihr Beitrag zu den Tatigkeiten
der Organisation und deren
Fahigkeit, fur die Organisa-
tion und ihre interessierten
Parteien Wert zu schaffen,

— das Vermdgen, kontinuierlich
ihnre Fahigkeiten zu verbes-
sern,

— supporting partners, in terms
of providing them with re-
sources (such as information,
knowledge, expertise, tech-
nology, processes, and
shared training),

— the sharing of profits and
losses with partners, and

— improving the performance of
partners.

NOTE For more information
about “mutually beneficial relation-
ships”, see the related quality man-
agement principle in Annex B.

6.4.2 Selection, evaluation
and improvement of the
capabilities of suppliers

and partners

The organization should establish
and maintain processes to iden-
tify, select, and evaluate its sup-
pliers and partners, in order to
continually improve their capabili-
ties and to ensure that the prod-
ucts or other resources they pro-
vide meet the needs and
expectations of the organization.

In selecting and evaluating sup-
pliers and partners, the organiza-
tion should consider issues such
as

— their contribution to the or-
ganization's  activities and
ability to create value for the
organization and its inter-
ested parties,

— the potential for continually
improving their capabilities,

— le soutien aux partenaires en
leur fournissant des res-
sources (telles qu'informa-
tions, connaissances, exper-
tise, technologie, processus
et formation partagée),

— le partage des profits et des
pertes avec les partenaires,
et

— l'amélioration des perfor-
mances des partenaires.

NOTE Pour de plus amples in-
formations sur les «relations mutu-
ellement bénéfiques», se reporter au
principe associé de management de
la qualité donné dans I'Annexe B.

6.4.2 Sélection, évaluation et
amélioration des
capacités des
fournisseurs et des
partenaires

Il convient que l'organisme éta-
blisse et entretienne des proces-
sus permettant d'identifier, de sé-
lectionner et d'évaluer ses
fournisseurs et partenaires afin
d'améliorer en permanence leurs
capacités et de s'assurer que les
produits ou autres ressources
qu'ils fournissent répondent aux
besoins et attentes de l'orga-
nisme.

Dans le cadre de la sélection et
de I'évaluation des fournisseurs et
partenaires, il convient que l'or-
ganisme prenne en considération
des éléments tels que

— leur contribution aux activités
de l'organisme et leur apti-
tude a créer de la valeur pour
l'organisme et ses parties in-
téressées,

— le potentiel d'amélioration
continue de leurs capacités,
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— die Erweiterung ihrer eigenen
Fahigkeiten, die durch die
Kooperation mit den Liefe-
ranten und Partnern erreicht
werden kann, und

— die mit den Beziehungen zu
Lieferanten und Partnern
verbundenen Risiken.

Gemeinsam mit ihren Lieferanten
und Partnern sollte die Organisa-
tion versuchen, die Qualitat, den
Preis und die Lieferung der von
den Lieferanten und Partnern zur
Verfugung gestellten Produkte
sowie die Wirksamkeit ihrer Ma-
nagementsysteme auf der Grund-
lage einer regelmaRigen Bewer-
tung und Rickmeldung dber ihre
Leistungsfahigkeit standig zu ver-
bessern.

Die Organisation sollte konti-
nuierlich ihre Beziehungen zu den
Lieferanten und Partnern unter
Berucksichtigung des gegen-
einander Abwagens zwischen
ihren kurz- und langfristigen Zie-
len bewerten und verstarken.

6.5 Infrastruktur

Die Organisation sollte ihre In-
frastruktur wirksam und effizient
planen, bereitstellen und hand-
haben. Sie sollte die Eignung der
Infrastruktur, die Ziele der Orga-
nisation zu erfullen, regelmafig
bewerten. In angemessener Wei-
se sollte bertcksichtigt werden:

— Zuverlassigkeit der Infra-
struktur (einschliel3lich Be-
ricksichtigung der Verflg-
barkeit, Zuverlassigkeit, War-
tungsfreundlichkeit und War-
tungsunterstutzung),

— Sicherheit,
— Infrastrukturelemente in Be-

zug auf Produkte und Pro-
zesse,

Full document details: DIN EN ISO 9004:2009-12

— the enhancement of its own
capabilities that can be
achieved through co-oper-
ation with the suppliers and
partners, and

— the risks associated in the
relationships with the suppli-
ers and partners.

Together with its suppliers and
partners, the organization should
seek to continually improve the
quality, price and delivery of
products provided by the suppli-
ers and partners, and the effec-
tiveness of their management
systems, based on periodic
evaluation and feedback of their
performance.

The organization should continu-
ally review and strengthen its re-
lationships with its suppliers and
partners, while considering the
balance between its short- and
long-term objectives.

6.5 Infrastructure

The organization should plan,
provide and manage its infrastruc-
ture effectively and efficiently. It
should periodically assess the
suitability of the infrastructure to
meet organizational objectives.
Appropriate consideration should
be given to

— the dependability of the infra-
structure (including consid-
eration of availability, reliabil-
ity, maintainability,  and
maintenance support),

— safety and security,
— infrastructure elements re-

lated to products and pro-
cesses,

DIN EN ISO 9004:2009-12
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— l'amélioration de ses propres
capacités qui peut étre obte-
nue par la coopération avec
les fournisseurs et parte-
naires, et

— les risques associés aux rela-
tions avec les fournisseurs et
les partenaires.

En collaboration avec ses four-
nisseurs et partenaires, il convient
que l'organisme cherche a amé-
liorer en permanence la qualité, le
prix et la fourniture des produits
fournis par les fournisseurs et
partenaires ainsi que |l'efficacité
de leurs systtmes de manage-
ment, sur la base d'une évalua-
tion périodique et d'un retour d'in-
formations  concernant leurs
performances.

Il convient que l'organisme revoie
et renforce en permanence ses
relations avec ses fournisseurs et
partenaires, tout en tenant da-
ment compte de I'équilibre entre
les objectifs a court et a long
termes.

6.5 Infrastructure

Il convient que I'organisme plani-
fie, fournisse et gére son infra-
structure de maniére efficace et
efficiente. Il convient qu'il évalue
périodiquement la pertinence de
l'infrastructure a satisfaire les ob-
jectifs de l'organisme. Il convient
de préter une attention particu-
liere a

— la sdreté de fonctionnement
de linfrastructure (en consi-
dérant également la disponi-
bilité, la fiabilité, la maintena-
bilit¢ et le support de
maintenance),

— la sécuirité et la sUreté,
— les éléments d'infrastructure

en rapport avec les produits
et les processus,

Documents

Document Sharir‘;gg-iub


http://www.avadocuments.com/doc/din-en-iso-9004-2009-12
http://www.avadocuments.com/doc/din-en-iso-9004-2009-12

DIN EN ISO 9004:2009-12
EN ISO 9004:2009 (D/E/F)

— Effizienz, Kosten, Kapazitat
und Arbeitsumgebung und

— Auswirkung der Infrastruktur
auf die Arbeitsumgebung.

Die Organisation sollte die mit der
Infrastruktur verbundenen Risiken
ermitteln und bewerten, und sie
sollte MaRRnahmen ergreifen, um
diese Risiken abzuschwéachen,
wozu auch das Aufstellen ange-
messener Notfallpléane gehdrt.

ANMERKUNG  Zu weiteren Infor-
mationen Uber Umweltauswirkungen
siehe 1ISO 14001 und weitere Normen
des ISO/TC 207.

6.6 Arbeitsumgebung

Die Organisation sollte eine ge-
eignete Arbeitsumgebung bereit-
stellen und lenken, um den nach-
haltigen Erfolg der Organisation
und die Wettbewerbsfahigkeit ih-
rer Produkte zu erreichen und
aufrechtzuerhalten. Als eine Kom-
bination aus menschlichen und
physikalischen Faktoren sollten
fir eine geeignete Arbeitsumge-
bung folgende Aspekte berick-
sichtigt werden:

— kreative Methoden und Mog-
lichkeiten fur eine intensivere
Einbindung, um das Poten-
zial der Mitarbeiter in der Or-
ganisation zu erschliel3en,

— Sicherheitsregeln und -anlei-
tung und der Gebrauch von
Schutzausristungen,

— Ergonomie,

— psychologische Faktoren, ein-
schlielich  Arbeitsbelastung

und Stress,

— Lage des Arbeitsplatzes,

— the efficiency, cost, capacity
and work environment, and

— the impact of the infrastruc-
ture on the work environ-
ment.

The organization should identify
and assess the risks associated
with the infrastructure and take
action to mitigate the risks, includ-
ing the establishment of adequate
contingency plans.

NOTE For more information
about environmental impacts, see
ISO 14001 and other standards pre-
pared by ISO/TC 207.

6.6 Work environment

The organization should provide
and manage a suitable work envi-
ronment to achieve and maintain
the sustained success of the or-
ganization and the competitive-
ness of its products. A suitable
work environment, as a combina-
tion of human and physical fac-
tors, should include consideration
of

— creative work methods and
opportunities for greater in-
volvement to realize the po-
tential of people in the or-
ganization,

— safety rules and guidance
and the use of protective
equipment,

— ergonomics,

— psychological factors, includ-

ing workload and stress,

— workplace location,

— 'efficience, le colt, la capaci-
té et I'environnement de tra-
vail, et

— l'impact de l'infrastructure sur
I'environnement de travail.

[l convient que l'organisme identi-
fie et évalue les risques associés
a linfrastructure et prenne des
mesures pour pallier les risques,
y compris par l'établissement de
plans d'urgence appropriés.

NOTE Pour de plus amples in-
formations sur les impacts envi-
ronnementaux, voir I''SO 14001 et les
autres normes  élaborées  par
I'ISO/TC 207.

6.6 Environnement de
travail

Il convient que Il'organisme four-
nisse et gére un environnement
de travail adapté pour atteindre et
maintenir les performances du-
rables de l'organisme et la com-
pétitivité de ses produits. Il con-
vient qu'un environnement de
travail adapté, considéré comme
une combinaison de facteurs hu-

mains et physiques, tienne
compte
— des méthodes de travail

créatives et des opportunités
pour une implication accrue
afin d'exploiter le potentiel du
personnel de I'organisme,

— des regles et des conseils
de sécurité et [I'utilisation
d'équipements de protection,

— de l'ergonomie,
— des facteurs psychologiques,
y compris la charge de travalil

et le stress,

— de I'emplacement des postes
de travail,
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— Einrichtungen fur die Mit-
arbeiter der Organisation,

— Effizienzmaximierung und
Abfallminimierung,

— Warme, Luftfeuchte,
Bellftung und

Licht,

— Hygiene, Sauberkeit, Larm,
Vibrationen und Verschmut-
zung.

Die Arbeitsumgebung sollte Pro-
duktivitat, Kreativitat und Ge-
sundheit der Personen fordern,
die in den Betriebsstatten der Or-
ganisation arbeiten oder sich zu
Besuchszwecken dort aufhalten
(z. B. Kunden, Lieferanten und
Partner). Gleichzeitig sollte die
Organisation sicherstellen, dass
ihre Arbeitsumgebung alle gel-
tenden gesetzlichen und behord-
lichen Anforderungen erfiillt und
einschlagige Normen berlck-
sichtigt (z. B. diejenigen zu Um-
weltschutz und Arbeitssicherheit).

6.7 Wissen, Information
und Technologie

6.7.1 Allgemeines

Die Organisation sollte Prozesse
einfihren und aufrechterhalten,
mit deren Hilfe Wissen, Informati-
on und Technologie als wesentli-
che Ressourcen gehandhabt
werden konnen. Diese Prozesse
sollen regeln, wie man den Bedarf
an diesen Ressourcen ermittelt,
beschafft, aufrechterhalt, schitzt,
verwendet und beurteilt. Die Or-
ganisation sollte ihr Wissen, ihre
Informationen und die Technik in
angemessener Form mit ihren
interessierten Parteien teilen.

Full document details: DIN EN ISO 9004:2009-12

— facilities for people in the or-
ganization,

— maximization of efficiency
and minimization of waste,

— heat, humidity, light, airflow,
and

— hygiene, cleanliness, noise,
vibration and pollution.

The work environment should en-
courage productivity, creativity
and well-being for the people who
are working in or visiting the or-
ganization's premises (e.g. cus-
tomers, suppliers, and partners).
At the same time, the organiza-
tion should ensure that its work
environment complies with appli-
cable statutory and regulatory
requirements and addresses ap-
plicable standards (such as those
for environmental and occupa-
tional health and safety manage-
ment).

6.7 Knowledge,
information and
technology

6.7.1 General

The organization should establish
and maintain processes to man-
age knowledge, information and
technology as essential re-
sources. The processes should
address how to identify, obtain,
maintain, protect, use and evalu-
ate the need for these resources.
The organization should share
such knowledge, information and
technology with its interested par-
ties, as appropriate.

DIN EN ISO 9004:2009-12
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— des installations pour le per-
sonnel de l'organisme,

— de Il'amélioration de ['effi-
cience et de la réduction des
déchets,

— de la chaleur, de I'humidité,
de l'éclairage, de la circula-
tion d'air, et

— de l'hygiéne, de la propreté,
du bruit, des vibrations et de
la pollution.

Il convient que I'environnement
de travail encourage la productivi-
té, la créativité et le bien-étre des
personnes qui travaillent ou de
celles qui visitent les locaux de
'organisme (par exemple les
clients, les fournisseurs et les par-
tenaires). En paralléle, il convient
que l'organisme s'assure que son
environnement de travail est con-
forme a toutes les exigences lé-
gales et réglementaires en vi-
gueur et respecte les normes
applicables (telles que celles rela-
tives a l'environnement et a la
santé et la sécurité au travail).

6.7 Connaissances,
informations et
technologie

6.7.1 Généralités

Il convient que l'organisme éta-
blisse et entretienne des proces-
sus permettant de gérer les con-
naissances, les informations et la
technologie considérées comme
des ressources essentielles. |l
convient que les processus con-
cernent la maniére d'identifier,
d'obtenir, de maintenir, de pré-
server, d'utiliser et d'évaluer la
nécessité de ces ressources. |l
convient que l'organisme partage
ces connaissances, informations
et technologie avec ses parties
intéressées, le cas échéant.
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6.7.2 Wissen

Die oberste Leitung sollte bewer-
ten, auf welche Art und Weise die
gegenwartige Wissensbasis der
Organisation ermittelt und ge-
schutzt wird. Die oberste Leitung
sollte aulRerdem erwagen, auf
welche Weise das zur Erflllung
der gegenwartigen und der zu-
kiinftigen Erfordernisse der Orga-
nisation geforderte Wissen aus
internen und externen Quellen,
wie z. B. von akademischen Insti-
tutionen und Berufsverbanden, zu
erhalten ist. Bei der Festlegung,
wie vorhandenes Wissen zu er-
mitteln, aufrechtzuerhalten und zu
schutzen ist, sind viele Themen
zu bertcksichtigen, wie z. B.

— Lernen aus Fehlern, aus Bei-
nahe-Fehlern und aus Erfol-
gen,

— Erfassen des Wissens und
der Erfahrungen von Mit-
arbeitern innerhalb der Orga-
nisation,

— Sammeln von Wissen von
Kunden, Lieferanten und
Partnern,

— Erfassen bisher nicht doku-
mentierten  Wissens  (still-
schweigend und explizit), das
innerhalb der Organisation
existiert,

— Sicherstellen der wirksamen
Ubermittlung wichtiger Infor-
mationsinhalte (insbesondere
an jeder Schnittstelle in der
Liefer- und Fertigungskette)
und

— Leiten und Lenken von Daten
und Aufzeichnungen.

6.7.2 Knowledge

Top management should assess
how the organization's current
knowledge base is identified and
protected. Top management
should also consider how to ob-
tain the knowledge required to
meet the present and future
needs of the organization from
internal and external sources,
such as academic and profes-
sional institutions. There are
many issues to consider when
defining how to identify, maintain
and protect knowledge, such as

— learning from failures, near
miss situations and suc-
cesses,

— capturing the knowledge and

experience of people in the
organization,

— gathering knowledge from

customers, suppliers and
partners,
— capturing undocumented

knowledge (tacit and explicit)
that exists within the organi-
zation,

— ensuring the effective com-
munication of important in-
formation  content  (par-
ticularly at each interface in
the supply and production
chains), and

— managing data and records.

6.7.2 Connaissances

Il convient que la direction évalue
la maniéere dont la base de con-
naissances actuelle de l'orga-
nisme est identifiée et protégée. Il
convient également que la direc-
tion considére le mode d'obten-
tion des connaissances requises
pour satisfaire aux besoins ac-
tuels et futurs de I'organisme,
issues de sources internes et ex-
ternes, telles que des établisse-
ments d'enseignement supérieur
et professionnels. Pour définir la
maniére d'identifier, de maintenir
et de protéger les connaissances,
de nombreux éléments doivent
étre pris en considération, tels
que

— tirer des lecons des défail-
lances, des situations de
demi-échec et des succes,

— recueillir les connaissances
et I'expérience du personnel
de l'organisme,

— regrouper les connaissances
des clients, partenaires et
fournisseurs,

— recueillir les connaissances
non documentées (tacites et
explicites) existant au sein de
l'organisme,

— assurer la communication
efficace du contenu informatif
important (notamment au ni-
veau de chaque interface des
chaines d'approvisionnement
et de production), et

— gérer les données et les en-
registrements.
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6.7.3 Information

Die Organisation sollte Prozesse
einflhren und aufrechterhalten,
um zuverldssige und nutzliche
Daten zu erfassen und in die zur

Entscheidungsfindung  notwen-
digen Informationen umzu-
wandeln.

Dies schliet auch die zur Spei-
cherung und zum Schutz von Da-
ten und Informationen sowie zu
deren Vermittlung und Verteilung
an alle dafir in Frage kommen-
den Parteien erforderlichen Pro-
zesse ein. Die Informations- und
Kommunikationssysteme der Or-
ganisation missen robust und
zuganglich sein, um entspre-
chende Fahigkeiten sicherzustel-
len. Die Organisation sollte die
Integritat, Vertraulichkeit und Ver-
fugbarkeit von Informationen si-
cherstellen, die sich auf ihre Leis-
tung, auf Prozessverbesserungen
und auf den Fortschritt im Hinblick
auf das Erreichen des nachhalti-
gen Erfolgs beziehen.

6.7.4 Technologie

Die oberste Leitung sollte techno-
logische Alternativen  berilck-
sichtigen, um die Leistung der
Organisation in Bereichen, wie
z. B. der Produktrealisierung, dem
Marketing, dem Benchmarking,
der Wechselbeziehung mit den
Kunden, den Lieferantenbezie-
hungen und ausgelagerten Pro-
zessen, zu steigern. Die Organi-
sation sollte Prozesse einflihren
fur die Bewertung

— des aktuellen Standes der
Technik innerhalb und au-
Rerhalb der Organisation,
einschlieRlich des Aufkom-
mens neuer Trends,

— von Kosten und Nutzen,
— der Evaluierung von mit

technologischen Veranderun-
gen verbundenen Risiken,

Full document details: DIN EN ISO 9004:2009-12

6.7.3 Information

The organization should establish
and maintain processes to gather
reliable and useful data and for
converting such data into the in-
formation necessary for decision
making.

This includes the processes
needed for the storage, security,
protection, communication and
distribution of data and informa-
tion to all relevant parties. The
organization's information and
communication systems need to
be robust and accessible, to en-
sure their capabilities. The or-
ganization should ensure the in-
tegrity, confidentiality and
availability of information relating
to its performance, process im-
provements, and on progress to-
wards the achievement of sus-
tained success.

6.7.4 Technology

Top management should consider
technological options to enhance
the organization's performance in
areas such as product realization,
marketing, benchmarking, cus-
tomer interaction, supplier rela-
tions and outsourced processes.
The organization should establish
processes for the assessment of

— the current levels of technol-
ogy inside and outside the
organization, including emerg-
ing trends.

— economic costs and benefits,

— the evaluation of risks related
to changes in technology,

DIN EN ISO 9004:2009-12
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6.7.3 Informations

Il convient que l'organisme éta-
blisse et entretienne des proces-
sus permettant de regrouper des
données fiables et utiles et de les
convertir en informations néces-
saires a la prise de décision.

Ceci comprend les processus né-
cessaires pour le stockage, la
confidentialité, la protection, la
communication et la diffusion des
données et informations a toutes
les parties concernées. Les sys-
temes d'information et de com-
munication de I'organisme doivent
étre robustes et accessibles pour
assurer leurs capacités. Il con-
vient que l'organisme garantisse
l'intégrité, la confidentialité et la
disponibilit¢ des informations
concernant ses performances,
améliorations des processus et
avancements dans la réalisation
de performances durables.

6.7.4 Technologie

Il convient que la direction tienne
compte des options technolo-
giques pour améliorer les perfor-
mances de l'organisme dans des
domaines tels que la réalisation
des produits, la commercialisa-
tion, le benchmarking, l'interaction
avec les clients, les relations avec
les fournisseurs et les processus
externalisés. Il convient que l'or-
ganisme établisse des processus
permettant d'évaluer

— les niveaux actuels de la
technologie a l'intérieur et a
I'extérieur de l'organisme, y
compris les tendances émer-
gentes,

— les colts économiques et les
bénéfices,

— les risques associés a l'évo-
lution de la technologie,

Documents

Document Sharir‘:gsl-iub


http://www.avadocuments.com/doc/din-en-iso-9004-2009-12
http://www.avadocuments.com/doc/din-en-iso-9004-2009-12

DIN EN ISO 9004:2009-12
EN ISO 9004:2009 (D/E/F)

— des Wettbewerbsumfelds

und

— der Geschwindigkeit und Fa-
higkeit der Organisation, auf
Kundenanforderungen  un-
verzuglich zu reagieren, um
sicherzustellen, dass sie
wettbewerbsfahig bleibt.

ANMERKUNG Zu weiteren Infor-
mationen, wie das Wissen geschitzt
werden kann, siehe ISO/IEC 27000

und weitere Normen des
ISOJTC 1/SC 27 zu Sicherheits-
techniken in der Informations-

technologie.

6.8 Natiirliche Ressourcen

Die  Verflgbarkeit natlrlicher
Ressourcen ist einer der Fakto-
ren, die die Nachhaltigkeit des
Erfolgs einer Organisation und die
Fahigkeit, die Anforderungen ihrer
Kunden und anderer interessier-
ter Parteien zu erfiillen, beeinflus-
sen kann. Die Organisation sollte
die mit der kurz- als auch langfris-
tigen Verfugbarkeit und Nutzung
von Energie und natirlichen Res-
sourcen verbundenen Chancen
und Risiken abwagen.

Die Organisation sollte in ange-
messener Weise die Einbezie-
hung von Umweltschutzaspekten
in ihre Produktauslegung und
-entwicklung als auch bei der
Entwicklung ihrer Prozesse be-
ricksichtigen, um die ermittelten
Risiken zu mindern.

Die Organisation sollte danach
streben, die Uber den gesamten
Lebenszyklus ihrer Produkte und
aus ihrer Infrastruktur ent-
stehende  Umweltauswirkungen
auf ein Mindestmal® zu redu-
zieren, von der Entwicklung Uber
die Herstellung oder die Erbrin-
gung einer Dienstleistung sowie
im Hinblick auf die Produktvertei-
lung, die Nutzung und die Entsor-

gung.

— the competitive environment,
and

— its speed and ability to react
to customer requirements
promptly, to ensure that it
remains competitive.

NOTE For more information on
how to protect knowledge, see
ISO/IEC 27000 and other standards
prepared by ISO/JTC 1/SC 27 on
information technology security tech-
niques.

6.8 Natural resources

The availability of natural re-
sources is one of the factors that
can influence an organization's
sustained success and ability to
meet the requirements of its cus-
tomers and other interested par-
ties. The organization should
consider the risks and opportuni-
ties related to the availability and
use of energy and natural re-
sources in the short and long
term.

The organization should give ap-
propriate consideration to the in-
tegration of environmental protec-
tion aspects into product design
and development, as well as to
the development of its processes
to mitigate identified risks.

The organization should seek to
minimize environmental impacts
over the full life cycle of its prod-
ucts and its infrastructure, from
design, through manufacturing or
service delivery, to product distri-
bution, use and disposal.

— l'environnement
tiel, et

concurren-

— sa rapidité et son aptitude a
réagir rapidement aux exi-
gences des clients pour as-
surer sa compétitivité.

NOTE Pour de plus amples in-
formations sur la maniere de protéger
les connaissances, voir
I'I'SO/CEI 27000 et les autres normes
élaborées par I''SO/JTC 1/SC 27 sur
les techniques de sécurité des tech-
nologies de l'information.

6.8 Ressources naturelles

La disponibilité des ressources
naturelles constitue I'un des fac-
teurs qui peut avoir une influence
sur les performances durables de
I'organisme et son aptitude a sa-
tisfaire aux exigences de ses
clients et autres parties intéres-
sées. Il convient que l'organisme
tienne compte des risques et des
opportunités associés a la dispo-
nibilité et a I'utilisation de I'énergie
et des ressources naturelles a
court terme et a long terme.

[l convient que l'organisme tienne
diment compte de lintégration
des aspects de protection de l'en-
vironnement dans la conception
et le développement des produits,
ainsi que pour le développement
de ses processus, afin de pallier
les risques identifiés.

Il convient que l'organisme s'ef-
force de réduire les impacts envi-
ronnementaux sur tout le cycle de
vie de ses produits et de son in-
frastructure, de la conception a
I'élimination du produit, en pas-
sant par la fabrication ou la pres-
tation de service, la distribution et
I'utilisation.
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ANMERKUNG Zu weiteren Infor-
mationen siehe ISO 14001 und wei-
tere Normen des ISO/TC 207 zum
Umweltmanagement.

7 Prozessmanagement

7.1 Allgemeines

Prozesse sind organisationsspe-
zifisch und variieren je nach Art,
Grole und Reifegrad der Organi-
sation. Die Tatigkeiten innerhalb
jedes einzelnen Prozesses sollten
bestimmt und an die GroRke und
die charakteristischen Eigen-
schaften der Organisation ange-
passt werden.

Die Organisation sollte das proak-
tive Leiten und Lenken aller Pro-
zesse, einschliellich der ausge-
lagerten Prozesse, sicherstellen,
sodass sie zum Erreichen ihrer
Ziele wirksam und effizient sind.
Dies kann erleichtert werden
durch die Anwendung eines ,pro-
zessorientierten Ansatzes®, der
das Einfihren von Prozessen,
wechselseitigen  Abhangigkeiten
sowie Einschrankungen und ge-
meinsam genutzte Ressourcen
umfasst.

Die Prozesse und ihre wechsel-
seitigen Beziehungen sollten re-
gelmaRig bewertet und es sollten
geeignete Mallnahmen zu ihrer
Verbesserung ergriffen werden.

Die Prozesse sollten als System
gelenkt und geleitet werden, in-
dem Netzwerke von Prozessen,
ihrer Abfolge und ihrer Wechsel-
wirkungen geschaffen und ver-
standen werden. Der durch-
gangige Einsatz dieses Systems
wird haufig als der ,systemorien-
tierte Managementansatz® be-
zeichnet. Das Netzwerk kann in
einer  Prozesslandschaft und
durch die mit den Prozessen ver-
bundenen  Schnittstellen  be-
schrieben werden.

Full document details: DIN EN ISO 9004:2009-12

NOTE For more information, see
ISO 14001 and other standards pre-
pared by ISO/TC 207 on environ-
mental management.

7 Process management

7.1 General

Processes are specific to an or-
ganization and vary depending on
the type, size and level of maturity
of the organization. The activities
within each process should be
determined and adapted to the
size and distinctive features of the
organization.

The organization should ensure
the proactive management of all
processes, including outsourced
processes, to ensure that they are
effective and efficient, in order to
achieve its objectives. This can
be facilitated by adopting a “proc-
ess approach” that includes es-
tablishing processes, inter-
dependencies, constraints and
shared resources.

Processes and their interrelation-
ships should be reviewed on a
regular basis and suitable actions
should be taken for their im-
provement.

The processes should be man-
aged as a system by creating and
understanding the networks of
processes, their sequences and
interactions. The consistent op-
eration of this system is often re-
ferred to as the “systems ap-
proach to management’. The
network can be described in a
map of the processes and their
interfaces.

DIN EN ISO 9004:2009-12
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NOTE Pour de plus amples in-
formations, voir I''SO 14001 et les
autres normes  élaborées  par
I''SO/TC 207 sur le management en-
vironnemental.

7 Management de
processus

7.1 Généralités

Les processus sont spécifiques a
un organisme et varient selon son
type, sa taille et son niveau de
maturité. Au sein de chaque pro-
cessus, il convient de déterminer
et d'adapter les activités a la taille
et aux caractéristiques distinc-
tives de I'organisme.

Pour atteindre ses objectifs, il
convient que l'organisme assure
un management proactif de tous
les processus, y compris les pro-
cessus externalisés, pour s'assu-
rer qu'ils sont efficaces et effi-
cients. Ceci peut étre facilité en
adoptant une «approche proces-
sus» comprenant I'établissement
de  processus, d'interdépen-
dances, de contraintes et de res-
sources partagées.

Il convient de revoir régulierement
les processus et leurs interrela-
tions et de prendre des mesures
appropriées pour leur améliora-
tion.

Il convient de gérer les processus
comme un systéme en créant et
en comprenant les réseaux des
processus, leurs séquences et
leurs interactions. Le fonctionne-
ment cohérent de ce systéme est
souvent désigné «approche sys-
téme en termes de manage-
ment». Le réseau peut étre décrit
dans une cartographie des pro-
cessus et de leurs interfaces.
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ANMERKUNG  Zu weiteren Infor-
mationen  Uber den  prozess-
orientierten Ansatz siehe den ent-
sprechenden Qualitdtsmanagement-
grundsatz in Anhang B dieser
Internationalen Norm sowie ISO 9000
und das Dokument zur Einflhrung in
die 1ISO 9000-Normenreihe mit Unter-
stitzungspaket Guidance on the
Concept and Use of the Process Ap-
proach [34],

7.2 Prozessplanung
und -lenkung

Die Organisation sollte ihre Pro-
zesse bestimmen und planen und
die Funktionen festlegen, die
notwendig sind, um Produkte be-
reitzustellen, die fortlaufend die
Erfordernisse und Erwartungen
der Kunden und der anderen
interessierten Parteien erflllen
kénnen. Die Prozesse sollten so
geplant und gelenkt werden, dass
sie in Ubereinstimmung mit der
Strategie der Organisation sind,
und sie sollten die Tatigkeiten des
Managements, die Bereitstellung
von Ressourcen, die Produkt-
realisierung, Uberwachung sowie
Mess- und Bewertungstatigkeiten
abdecken.

Bei der Planung und Lenkung von
Prozessen sollte Folgendes be-
rucksichtigt werden:

— Analysen des Umfelds der
Organisation,

— kurz- und langfristige Pro-
gnosen zur Marktentwick-
lung,

— die Erfordernisse und Erwar-
tungen der interessierten
Parteien,

— die zu erreichenden Ziele,

— gesetzliche und behoérdliche
Anforderungen,

NOTE For further information on the
“process approach”, see the related
quality management principle in An-
nex B of this International Standard,
as well as [SO9000 and the
ISO 9000 “Introduction and Support
Package” document Guidance on the
Concept and Use of the Process Ap-
proach for management systems [341,

7.2 Process planning and
control
The organization should deter-

mine and plan its processes and
define the functions that are nec-
essary for providing products that
can continue to meet the needs
and expectations of customers
and other interested parties, on
an ongoing basis. Processes
should be planned and controlled
to be in accordance with the or-
ganization's strategy and should
address management activities,
provision of resources, product
realization, monitoring, measure-
ment and reviewing activities.

In the planning and control of
processes, consideration should
be given to

— analyses of the organiza-
tion's environment,

— short- and long-term fore-
casts of market develop-
ments,

— the needs and expectations
of the interested parties,

— objectives to be achieved,

— statutory and regulatory re-
quirements,

NOTE Pour de plus amples in-
formations sur [|'«approche proces-
sus», se reporter au principe associé
de management de la qualité donné
dans I'Annexe B de la présente
Norme internationale, ainsi que dans
I''SO 9000 et le dossier d'introduction
et de support relatif a I'SO 9000
Guide sur le concept et I'utilisation de
I'approche processus pour les sys-
témes de management 1341,

7.2 Planification et maitrise
du processus

[l convient que l'organisme dé-
termine et planifie ses processus
et définisse les fonctions néces-
saires pour fournir des produits
qui continuent de satisfaire aux
besoins et aux attentes des
clients et autres parties intéres-
sées, de maniere continue. |l
convient de planifier et de vérifier
les processus conformément a la
stratégie de l'organisme et qu'ils
concernent les activités de ma-
nagement, la mise a disposition
des ressources, la réalisation du
produit et les activités de surveil-
lance, de mesure et de revue.

Dans le cadre de la planification
et de la vérification des proces-
sus, il convient de tenir compte

— des analyses de I'environ-
nement de l'organisme,

— des prévisions a court et a
long termes de I'évolution du
marché,

— des besoins et attentes des
parties intéressées,

— des objectifs a atteindre,

— des exigences légales et ré-
glementaires,
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— mogliche finanzielle und
sonstige Risiken,

— Prozesseingaben und -er-
gebnisse,

— Wechselwirkungen mit ande-

ren Prozessen,
— Ressourcen und Informa-
tionen,

— Tatigkeiten und Methoden,

— geforderte oder gewinschte
Aufzeichnungen,

— Messung, Uberwachung und
Analyse,

— Korrektur- und Vorbeugungs-
mafinahmen und

— Tatigkeiten zur Verbesserung
und/oder Innovation.

Die Prozessplanung sollte den
Bedarf der Organisation in Bezug
auf die Entwicklung oder den Er-
werb neuer Technologien, auf die
Entwicklung neuer Produkte oder
auf die Verbreitung neuer Pro-
duktmerkmale zur Wertschopfung
ermitteln.

7.3 Prozessverantwortung
und -befugnis

Die Organisation sollte fur jeden
Prozess einen Prozessverant-
wortlichen (haufig auch ,Prozess-
eigner genannt) mit festgelegten
Verantwortlichkeiten und Befug-
nissen zur Erstellung, Aufrecht-
erhaltung, Lenkung und Verbes-
serung des Prozesses und seiner
Wechselwirkungen mit anderen
Prozessen benennen. Der Pro-
zessverantwortliche  kénnte in
Abhangigkeit von der Art des
Prozesses und der Organisations-
kultur eine Person oder ein Team
sein.

Full document details: DIN EN ISO 9004:2009-12

— potential financial and other
risks,

— process inputs and outputs,

— interactions with other pro-
cesses,

— resources and information,

— activities and methods,

— records that are required or

desired,

— measurement, monitoring
and analysis,

— corrective and preventive
actions, and

— improvement and/or innova-
tion activities.

Process planning should include
consideration of the determined
needs for the organization to de-
velop or acquire new technolo-
gies, or develop new products or
product features, for added value.

7.3 Process responsibility
and authority

For each process, the organiza-
tion should appoint a process
manager (often referred to as the
“process owner“) with defined re-
sponsibilities and authorities to
establish, maintain, control and
improve the process and its inter-
action with other processes. The
process manager could be a per-
son or a team, depending on the
nature of the process and the or-
ganization's culture.

DIN EN ISO 9004:2009-12
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— des risques financiers et
autres risques potentiels,

— des éléments d'entrée et de
sortie des processus,

— des interactions
d'autres processus,

avec

— des ressources et des infor-
mations,

— des activitets et des mé-
thodes,

— des enregistrements requis
ou souhaiteés,

— de la mesure, de la surveil-
lance et de I'analyse,

— des actions correctives et
préventives, et

— des activités d'amélioration
et/ou d'innovation.

Il convient que la planification des
processus inclue la considération
de nécessités déterminées pour
I'organisme de développer ou
d'acquérir de nouvelles technolo-
gies, de développer de nouveaux
produits ou de faire connaitre de
nouvelles caractéristiques de
produit, et ce pour créer de la va-
leur.

7.3 Responsabilité et
autorité relatives au
processus

Pour chaque processus, il con-
vient que I'organisme nomme un
responsable de processus (sou-
vent désigné en tant que «pro-
priétaire de processus») investi
de responsabilités et autorités
définies pour établir, maintenir,
contréler et améliorer le proces-
sus et son interaction avec
d'autres processus. Le respon-
sable de processus peut étre une
personne ou une équipe selon la
nature du processus et la culture
de l'organisme.
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Die Organisation sollte sicher-
stellen, dass die Verantwortlich-
keiten, Befugnisse und Aufgaben
des Prozessverantwortlichen in-
nerhalb der gesamten Organisa-
tion anerkannt werden und dass
die den einzelnen Prozessen zu-
geordneten Mitarbeiter Uber die
fur die damit verbundenen Aufga-
ben und Tatigkeiten erforder-
lichen Kompetenzen verfiigen.

8 Uberwachung,
Messung, Analyse
und Bewertung

8.1 Allgemeines

Um in einem sich stéandig veran-
dernden und unsicheren Umfeld
nachhaltigen Erfolg zu erzielen,
ist es fur die Organisation not-
wendig, regelmafig ihre Leistung
zu Uberwachen, zu messen, zu
analysieren und zu bewerten.

8.2 Uberwachung

Die oberste Leitung sollte Pro-
zesse fir die Uberwachung des
Umfelds der Organisation und zur
Erfassung und Verwaltung der
Informationen einfiihren und auf-
rechterhalten, die notwendig sind,
um

— die gegenwartigen und zu-
kinftigen Erfordernisse und
Erwartungen aller relevanten
interessierten Parteien zu
ermitteln und zu verstehen,

— Starken, Schwachen, Chan-
cen und Risiken zu beurtei-
len,

— die Notwendigkeit fur alter-
native, wettbewerbsfahige
oder neue Produktangebote
Zu bestimmen,

The organization should ensure
that the responsibilities, authori-
ties and roles of process manag-
ers are recognized throughout the
organization, and that the people
associated with the individual
processes have the competences
needed for the tasks and activities
involved.

8 Monitoring,
measurement,
analysis and review

8.1 General

To achieve sustained success in
an ever-changing and uncertain
environment, it is necessary for
the organization to regularly moni-
tor, measure, analyse and review
its performance.

8.2 Monitoring

Top management should estab-
lish and maintain processes for
monitoring the organization's en-
vironment, and for collecting and
managing the information that is
necessary for

— identifying and understanding
the present and future needs
and expectations of all rele-
vant interested parties,

— assessing strengths, weak-
nesses, opportunities and
threats,

— determining the need for al-
ternative, competitive or new
product offerings,

Il convient que l'organisme s'as-
sure que les responsabilités, au-
torités et réles des responsables
de processus sont reconnus a
tous les niveaux de l'organisme et
que le personnel associé aux
processus individuels dispose des
compétences nécessaires pour
réaliser les taches et activités im-
pliquées.

8 Surveillance, mesure,
analyse et revue

8.1 Généralités

Pour obtenir des performances
durables dans un environnement
toujours fluctuant et incertain,
I'organisme doit surveiller, mesu-
rer, analyser et revoir réguliére-
ment ses performances.

8.2 Surveillance

[l convient que la direction éta-
blisse et entretienne des proces-
sus permettant de surveiller I'en-
vironnement de l'organisme et de
recueillir et gérer les informations
nécessaires pour

— identifier et comprendre les
besoins et les attentes ac-
tuels et futurs de toutes les
parties intéressées perti-
nentes,

— évaluer les forces, les fai-
blesses, les opportunités et
les menaces,

— déterminer la  nécessité
d'offres de produits diffé-
rents, concurrents ou nou-
veaux,
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