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Herzlich Willkommen

DIN EN ISO 9004:2009
was macht Unternehmen erfolgreich?
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Vorstellung der Deutschen Gesellschaft für Qualität e.V.

Revision ISO 9004:2009
› … für den nachhaltigen Erfolg einer Organisation

Was erfolgreiche Unternehmen auszeichnet
› und welche Wege wurden beschritten?

Agenda

Verstehen. 

Verbessern.

Verantworten.

aáÉ=adn=Ó fÜê=m~êíåÉê=áå=nì~äáí®í

sÉêëíÉÜÉåKsÉêÄÉëëÉêåKsÉê~åíïçêíÉåK MVLNM=ö cçäáÉ P

Deutsche Gesellschaft für Qualität e.V.
„Wir gestalten Netzwerke und zertifizieren Personen.“

Die DGQ - Gruppe

Die DGQ

„Qualität gestalten – Spitzenleistungen entwickeln“

Die DGQ

„Qualität gestalten – Spitzenleistungen entwickeln“

„Wir 
befähigen

Menschen“

„Wir 
entwickeln
Organisa-

tionen“

„Wir  
generieren 
Wissen“

„Wir 
verbessern 
Leistungs-

fähigkeit und 
Innovation“

DGQ 
Weiterbildung

DGQ 
Beratung

DGQ 
Forschung

DGQ 
Best Practice

sÉêëíÉÜÉåKsÉêÄÉëëÉêåKsÉê~åíïçêíÉåK MVLNM=ö cçäáÉ Q

táê=ÖÉëí~äíÉå=kÉíòïÉêâÉ=J adn=ÇÉê=sÉêÉáå

aáÉ=_~ëáë=ÇÉê=adn=áëí=ÇÉê=ëÉáí=ãÉÜê=~äë=RR=g~ÜêÉå=~âíáîÉ=sÉêÉáåK
råëÉêÉ=jáíÖäáÉÇÉê=Á

Á ëáåÇ=qÉáä=ÉáåÉë=ëí~êâÉå=kÉíòïÉêâë=~ìë=NKMMM=cáêãÉåJ ìåÇ=SKMMM=éÉêë∏åäáÅÜÉå=
jáíÖäáÉÇÉêåI

Á ïÉêÇÉå=áå=ÇÉå=îáÉê=i~åÇÉëÖÉëÅÜ®ÑíëëíÉääÉå=ÇÉê=adn=áå=cê~åâÑìêíI=e~ãÄìêÖI=
_Éêäáå=ìåÇ=píìííÖ~êí=áåÇáîáÇìÉää=ÄÉê~íÉåI

Á åìíòÉå=SO=oÉÖáçå~äâêÉáëÉ=ãáí=Å~ NOKMMM=qÉáäåÉÜãÉêåI=ìã=hçåí~âíÉ=òì=
âåΩéÑÉåI=^âíìÉääÉë=êìåÇ=ìã=Ç~ë=qÜÉã~=nì~äáí®í=òì=ÉêÑ~ÜêÉå=ìåÇ=òì=ÇáëâìíáÉêÉåI=

Á íê~ÖÉå=fÜê=bêÑ~ÜêìåÖëïáëëÉå=áå=ÇÉê=dÉãÉáåëÅÜ~Ñíë~êÄÉáí=òìë~ããÉå ìåÇ=
îÉê∏ÑÑÉåíäáÅÜÉå=fÜêÉ=bêâÉååíåáëëÉ=áå=Å~K=VM=qáíÉäå=ÇÉê=adnJpÅÜêáÑíÉåêÉáÜÉ

Á ÉêÑ~ÜêÉå=ΩÄÉê=ìåëÉêÉ=à®ÜêäáÅÜÉ=_ÉåÅÜã~êâëíìÇáÉ łbñÅÉääÉåÅÉ=_~êçãÉíÉê“ Ebñ_~FI=
ïÉäÅÜÉ=bêÑçäÖëÑ~âíçêÉå=áå=ÇÉìíëÅÜÉå=råíÉêåÉÜãÉå=êÉäÉî~åí=ëáåÇI

Á åìíòÉå=ìåëÉêÉ=îáÉäÑ®äíáÖÉå=å~íáçå~äÉ
ìåÇ=áåíÉêå~íáçå~äÉå=hçåí~âíÉ

sÉêëíÉÜÉåKsÉêÄÉëëÉêåKsÉê~åíïçêíÉåK MVLNM=ö cçäáÉ R

táê=ÄÉÑ®ÜáÖÉå=jÉåëÅÜÉå=J adn=tÉáíÉêÄáäÇìåÖ

aáÉ=adn=tÉáíÉêÄáäÇìåÖ=ã~ÅÜí=j~å~ÖÉãÉåííÜÉãÉå=ìåÇ=
jÉíÜçÇÉåâçãéÉíÉåò=ÑΩê=àÉÇÉå=òìÖ®åÖäáÅÜK=táê=ÄáÉíÉå=fÜåÉå=Á

Á tÉáíÉêÄáäÇìåÖ=å~ÅÜ=j~≈W=iÉÜêÖ®åÖÉI=pÉãáå~êÉI=táåíÉêJ ìåÇ=
pçããÉêÅ~ãéëI=fåÜçìëÉ qê~áåáåÖëI=ÉiÉ~êåáåÖë ìåÇ=q~ÖìåÖÉåI===

Á Éáå=îáÉäëÉáíáÖÉë=qÜÉãÉåëéÉâíêìãW=nì~äáí®íëJL=rãïÉäíJL=lepJ
j~å~ÖÉãÉåíI=nì~äáí®íëëáÅÜÉêìåÖI=_ê~åÅÜÉåî~êá~åíÉåI=bñÅÉääÉåÅÉI=
fåíÉêå~íáçå~äI=pçÑí=pâáääëI

Á ãÉÜê=~äë=PMM=qê~áåÉê=~ìë=táêíëÅÜ~Ñí=ìåÇ=táëëÉåëÅÜ~ÑíI=ÇáÉ=fÜåÉå
táëëÉå=éê~ñáëå~Ü=îÉêãáííÉäåI

Á SR=sÉê~åëí~äíìåÖëëí®ííÉå=ÄìåÇÉëïÉáí=
Ó áå=fÜêÉê=k®ÜÉI

Á ~åÉêâ~ååíÉ=adnJ ìåÇ=blnJwÉêíáÑáâ~íÉI

Á ÉáåÉå=cìääJpÉêîáÅÉ=áå=~ääÉå=cê~ÖÉå=
ÇÉê==tÉáíÉêÄáäÇìåÖK
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sÉêëíÉÜÉåKsÉêÄÉëëÉêåKsÉê~åíïçêíÉåK MVLNM=ö cçäáÉ S

táê=ÉåíïáÅâÉäå=lêÖ~åáë~íáçåÉå=J adn=_Éê~íìåÖ

aáÉ=adn=_Éê~íìåÖ=áëí=ÇáÉ=råíÉêåÉÜãÉåëÄÉê~íìåÖ=ÑΩê=ÇÉå=jáííÉäëí~åÇK=táê=
ìåíÉêëíΩíòíÉå=páÉ=Á

Á Éáå=ëÅÜä~åâÉë=ìåÇ=ïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉë=j~å~ÖÉãÉåíëóëíÉã=~ìÑòìÄ~ìÉåI

Á fÜêÉ=sÉêëÅÜïÉåÇìåÖëéçíÉåòá~äÉ=òì=êÉÇìòáÉêÉåI

Á fÜêÉ=mêçÇìâíáîáí®í=òì=ëíÉáÖÉêåI

Á fÜêÉ=hçëíÉå=òì=ëÉåâÉåI

Á Ç~ë=mçíÉåíá~ä=fÜêÉê=jáí~êÄÉáíÉê=òì=~å~äóëáÉêÉåK

sÉêëíÉÜÉåKsÉêÄÉëëÉêåKsÉê~åíïçêíÉåK MVLNM=ö cçäáÉ T

táê=ÖÉåÉêáÉêÉå=táëëÉå=Ó cnpI=ÇáÉ=adn=cçêëÅÜìåÖ=

aáÉ=cnp=EcçêëÅÜìåÖëÖÉãÉáåëÅÜ~Ñí=nì~äáí®íF==ÄÉÖäÉáíÉí=páÉ=ÄÉá=ÇÉê=aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=
îçå=cçêëÅÜìåÖëJ ìåÇ=båíïáÅâäìåÖëéêçàÉâíÉå=áå=fÜêÉã=råíÉêåÉÜãÉåK

táê=âççêÇáåáÉêÉå=ìåÇ=ÄÉÖäÉáíÉå=fÜêÉ=mêçàÉâíÉ=Ñ~ÅÜäáÅÜI

táê=ëíÉääÉå=ÇáÉ=cáå~åòáÉêìåÖ=ëáÅÜÉêI

táê=ìåíÉêëíΩíòÉå=páÉ=Ç~ÄÉáI=ÇáÉ=bêÖÉÄåáëëÉ=ÇáêÉâí=áã=ìåíÉêåÉÜãÉêáëÅÜÉå=
^ääí~Ö=~åòìïÉåÇÉåI

táê=ÖÉëí~äíÉå=ÇáÉ=fååçî~íáçåÉå=áã=nì~äáí®íëã~å~ÖÉãÉåí

táê=íê~åëÑÉêáÉêÉå=Ç~ë=håçïJÜçï=ΩÄÉê=
mìÄäáâ~íáçåÉåI=pçÑíï~êÉ=ìåÇ=pÅÜìäìåÖÉå
áå=ÇáÉ=táêíëÅÜ~ÑíK

sÉêëíÉÜÉåKsÉêÄÉëëÉêåKsÉê~åíïçêíÉåK MVLNM=ö cçäáÉ U

táê=îÉêÄÉëëÉêå=iÉáëíìåÖëÑ®ÜáÖâÉáí=ìåÇ=fååçî~íáçåÓadn=_Éëí=mê~ÅíáÅÉ

_Éëí=mê~ÅíáÅÉ áëí=ÇÉê=^åëéêÉÅÜé~êíåÉê=ÑΩê=~ääÉ=lêÖ~åáë~íáçåÉå=ÇáÉ=ÉáåÉ=sÉêÄÉëëÉêìåÖ=
fÜêÉê=iÉáëíìåÖëJ ìåÇ=fååçî~íáçåëÑ®ÜáÖâÉáí=ÇìêÅÜ=_ÉåÅÜã~êâáåÖI=^åïÉåÇìåÖ=îçå=_Éëí=
mê~ÅíáÅÉ ìåÇ=håçïäÉÇÖÉ j~å~ÖÉãÉåí=~åëíêÉÄÉåK

táê=ÄáÉíÉå=ΩÄÉê=îÉêëÅÜáÉÇÉåÉ=hçããìåáâ~íáçåëâ~å®äÉI=éÉêëçå~äáëáÉêí=ìåÇ=
îÉêíê~ìäáÅÜÁ

ÁÉåíëÅÜÉáÇìåÖëêÉäÉî~åíÉ=oÉÑÉêÉåòÇ~íÉå=îçå=ÇÉìíëÅÜÉå=ìåÇ=áåíÉêå~íáçå~äÉå=
råíÉêåÉÜãÉåI

ÁÄÉèìÉãÉå=wìÖ~åÖ=òì=êÉäÉî~åíÉå=a~íÉåI=~âíìÉääÉå=j~å~ÖÉãÉåííÜÉãÉå=ìåÇ=
ÉêÑçäÖêÉáÅÜÉå=i∏ëìåÖë~åë®íòÉå=ÇáÉ=ìåëÉêÉå=hìåÇÉå=ÇÉå=ÉåíëÅÜÉáÇÉåÇÉå=
táëëÉåëîçêëéêìåÖ=ÖÉÄÉåI

ÁjÉíÜçÇÉå=ìåÇ=råíÉêëíΩíòìåÖ=òìê=léíáãáÉêìåÖ=ÇÉê=mêçòÉëëÉÑÑáòáÉåò=ìåÇ=
sÉêÄÉëëÉêìåÖ=îçå=mêçòÉëëÉåI=fååçî~íáçåI=nì~äáí®í=ìåÇ=Ñáå~åòáÉääÉå=bêÖÉÄåáëëÉåI

ÁéêçÑÉëëáçåÉääÉ=råíÉêëíΩíòìåÖ=ìåÇ=wìÖ~åÖ=òì=bñéÉêíÉåïáëëÉåK

sÉêëíÉÜÉåKsÉêÄÉëëÉêåKsÉê~åíïçêíÉåK MVLNM=ö cçäáÉ V

táê=îÉêëÅÜ~ÑÑÉå=råíÉêåÉÜãÉå=páÅÜÉêÜÉáíK

anp=dãÄe=
aÉìíëÅÜÉ=dÉëÉääëÅÜ~Ñí=òìê=wÉêíáÑáòáÉêìåÖ=îçå=j~å~ÖÉãÉåíëóëíÉãÉå

ìå~ÄÜ®åÖáÖÉ=_ÉÖìí~ÅÜíìåÖ=ìåÇ=wÉêíáÑáòáÉêìåÖ=îçå=j~å~ÖÉãÉåíëóëíÉãÉå=
ìåÇ=mêçòÉëëÉå

å~ÅÜ=êìåÇ=NMM=kçêãÉå=ìåÇ=oÉÖÉäïÉêâÉå=ÑΩê=nì~äáí®íI=rãïÉäíI=
k~ÅÜÜ~äíáÖâÉáíI=^êÄÉáíëJ ìåÇ=dÉëìåÇÜÉáíëëÅÜìíòI=a~íÉåëáÅÜÉêÜÉáíI=
tÉáíÉêÄáäÇìåÖ

âçãéÉíÉåíÉê=j~å~ÖÉãÉåíé~êíåÉê=ÑΩê=råíÉêåÉÜãÉå=~ääÉê=
táêíëÅÜ~ÑíëÄê~åÅÜÉå

fåíÉêå~íáçå~äÉ=mê®ëÉåò=Ó ÖäçÄ~äÉë=e~åÇÉäåW=ΩÄÉê=SM=_Ωêçë=áå=ΩÄÉê=RM=
i®åÇÉêåI=ïÉäíïÉáí=ΩÄÉê=OKOMM=^ìÇáíçêÉå

OR=g~ÜêÉ=anp Ó ÉêëíÉê=ÇÉìíëÅÜÉê=wÉêíáÑáòáÉêÉê

ïïïKÇèëKÇÉ

sÉêëíÉÜÉåKsÉêÄÉëëÉêåKsÉê~åíïçêíÉåK MVLNM=ö cçäáÉ NM

t~åå=ÇΩêÑÉå=ïáê=páÉ=ÄÉÖêΩ≈Éå\

ïïïKÇÖèKÇÉ

oÉîáëáçå=fpl=VMMQWOMMV
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sÉêëíÉÜÉåKsÉêÄÉëëÉêåKsÉê~åíïçêíÉåK MVLNM=ö cçäáÉ NO

oÉîáëáçå=ÇÉê=kçêãÉå

oÉîáÉï ÇÉê=fplJkçêãÉå=~ääÉ=ÑΩåÑ=g~ÜêÉ

› j∏ÖäáÅÜÉë=bêÖÉÄåáë

› _ÉáÄÉÜ~äíÉå

› wìêΩÅâòáÉÜÉå

› _ÉêáÅÜíáÖìåÖ=E~ãÉåÇãÉåíF

› ûåÇÉêìåÖ=EêÉîáëáçåF

pí~íìë=ÇÉê=mêçàÉâíÉ=ÇÉê=fpl=VMMMJc~ãáäáÉ

› fpl=VMMMWOMMR

› fpl=VMMNWOMMU

› fpl=VMMQWOMMV

› afp=fpl=NVMNNWOMNM

wáÉä=áëí=ÇáÉ=^åé~ëëìåÖ=~å=~âíìÉääÉ=j~å~ÖÉãÉåíëóëíÉãíÉåÇÉåòÉå=Ä~ëáÉêÉåÇ=
~ìÑ=kìíòÉêêΩÅâãÉäÇìåÖÉå
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ISO 9000 - Familie

TS 16949 IWA 1 - 4 TL 9000 EN 9100 22xxx

Automotive int ws agr … Telekom Luftfahrt Lebensmittel

Serie ISO
10000

Serie ISO
10000

ISO 9000ISO 9000ISO 9001ISO 9001 ISO 19011ISO 19011

ISO 9004ISO 9004
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ISO 9000 - Familie

TR ISO 
10014

ISO 9000ISO 9000
ISO 10001

code of conduct
ISO 10001

code of conduct

ISO 10002
complaints

ISO 10002
complaints

DIS ISO 10003
dispute resolution
DIS ISO 10003
dispute resolution

ISO 10005
quality plans
ISO 10005
quality plans

ISO 10006
project

ISO 10006
project

ISO 10007
congiguration
ISO 10007

congiguration

ISO 10013 (!)
documentation

ISO 10013 (!)
documentation

ISO 10012
measurement
ISO 10012

measurement

ISO 10019
consultancy
ISO 10019
consultancy

financial +
economical
benefits
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Generische Qualitätsmanagement-Normen (1)

DIN EN ISO 9000:2005 Qualitätsmanagementsysteme – Grundlagen und Begriffe

DIN EN ISO 9001:2008 Qualitätsmanagementsysteme – Anforderungen
DIN EN ISO 9004:2009 Leiten und Lenken für den nachhaltigen Erfolg einer Organisation 

- Ein Qualitätsmanagementansatz

DIN ISO 10001:2008 Qualitätsmanagement – Kundenzufriedenheit
- Leitfaden für Verhaltenskodizes für Organisationen

DIN ISO 10002:2005 Qualitätsmanagement – Kundenzufriedenheit
- Leitfaden für die Behandlung von Reklamationen in Organisationen 

DIN ISO 10003:2008 Qualitätsmanagement – Kundenzufriedenheit
- Leitfaden für Konfliktlösung außerhalb von Organisationen

DIN ISO 10005:2009 Qualitätsmanagementsysteme
- Leitfaden für Qualitätsmanagementpläne

DIN-FB ISO 10006:2004 Qualitätsmanagementsysteme
- Leitfaden für das Qualitätsmanagement in Projekten

DIN ISO 10007:2004 Qualitätsmanagement – Leitfaden für Konfigurationsmanagement

DIN EN ISO 10012:2004 Messmanagementsysteme
- Anforderungen an Messprozesse und Messmittel

ISO/TR 10013:2001 Leitfaden für die Dokumentation von 
Qualitätsmanagementsystemen
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Generische Qualitätsmanagement-Normen (2)

ISO 10014:2006 Qualitätsmanagementsysteme
- Leitfaden zur Erzielung finanziellen und wirtschaftlichen Nutzens

ISO 10015:1999 Qualitätsmanagement - Leitfaden für Schulung
DIN-FB 
ISO/TR 10017:2004 Leitfaden für die Anwendung statistischer Verfahren

für ISO 9001:2000
ISO 10019:2005 Leitfaden für die Auswahl von Beratern zu Qualitätsmanagement-

system und für den Einsatz ihrer Dienstleistungen
DIN EN ISO 19011:02 Leitfaden für Audits von Qualitätsmanagement- und/oder

Umweltmanagementsystemen
DIN 55350-11:2008 Begriffe zum Qualitätsmanagement

- Teil 11: Ergänzung zu DIN EN ISO 9000:2005 
DIN 55350-12:1989 Begriffe der Qualitätssicherung und Statistik

- Teil 12: Merkmalsbezogene Begriffe
DIN 55350-15:1986 Begriffe der Qualitätssicherung und Statistik

- Teil 15: Begriffe zu Mustern
DIN 55350-17:1988 Begriffe der Qualitätssicherung und Statistik

- Teil 17: Begriffe der Qualitätsprüfungsarten
DIN 55350-18:1987 Begriffe der Qualitätssicherung und Statistik

- Teil 18: Begriffe zu Bescheinigungen über die Ergebnisse von
Qualitätsprüfungen; Qualitätsprüf-Zertifikate
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Zentrale Aussagen zu ISO 9004:2009

Technisch und inhaltlich völlig neu bearbeitet
„alt“ – „neu“ nicht möglich

Anwendungsbereich deutlich erweitert
DIN EN ISO 9004:2000
Qualitätsmanagementsysteme - Leitfaden zur Leistungsverbesserung
DIN EN ISO 9004:2009
Leiten und lenken für den nachhaltigen Erfolg einer Organisation
- ein Qualitätsmanagementansatz

Keine Zertifizierungsgrundlage – Leitfaden !!!

Kein Leitfaden zur Anwendung von ISO 9001

Selbstbewertung als wesentliches Element der Weiterentwicklung
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DIN EN ISO 9004:2009, Inhaltsverzeichnis (1)

Einleitung
1 Anwendungsbereich 
2 Normative Verweisungen
3 Begriffe

4 Leiten und Lenken für den nachhaltigen Erfolg einer Organisation
4.1 Allgemeines
4.2 Nachhaltiger Erfolg
4.3 Das Umfeld der Organisation 
4.4 Interessierte Parteien, Erfordernisse und Erwartungen

5 Strategie und Politik
5.1 Allgemeines
5.2 Konzeption von Strategie und Politik
5.3 Umsetzung von Strategie und Politik
5.4 Kommunikation von Strategie und Politik

RotRot gekennzeichnete Kapitel gekennzeichnete Kapitel 
kköönnten fnnten füür Unternehmen mit r Unternehmen mit 
reifen Managementsystemen reifen Managementsystemen 
von Interesse sein !!!von Interesse sein !!!
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DIN EN ISO 9004:2009, Inhaltsverzeichnis (2)

6 Management von Ressourcen
6.1 Allgemeines
6.2 Finanzielle Ressourcen
6.3 Mitarbeiter in der Organisation
6.3.1 Mitarbeiterführung
6.3.2 Kompetenz der Mitarbeiter 
6.3.3 Einbindung und Motivation der Mitarbeiter
6.4 Partner und Lieferanten
6.4.1 Allgemeines 
6.4.2 Auswahl, Evaluierung und Verbesserung der Fähigkeiten von

Lieferanten und Partnern
6.5 Infrastruktur
6.6 Arbeitsumgebung
6.7 Wissen, Informationen und Technologie 
6.8 Natürliche Ressourcen

Revision ISO 9004:2009 09/10 | ISO 9004 | Folie 20

DIN EN ISO 9004:2009, Inhaltsverzeichnis (3)

7 Prozessmanagement
7.1 Allgemeines 
7.2 Prozessplanung und -lenkung
7.3 Prozessverantwortung und -befugnis 

8 Überwachung, Messung, Analyse und Bewertung
8.1 Allgemeines
8.2 Überwachung
8.3 Messung
8.3.1 Allgemeines
8.3.2 Entscheidende Leistungskenngrößen 
8.3.3 Internes Audit
8.3.4 Selbstbewertung 
8.3.5 Benchmarking
8.4 Analyse
8.5 Bewertung der durch Überwachung, Messung und Analyse

erhaltenen Informationen
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DIN EN ISO 9004:2009, Inhaltsverzeichnis (4)

9 Verbesserung, Innovation und Lernen 
9.1 Allgemeines
9.2 Verbesserung
9.3 Innovation
9.4 Lernen

Anhang A (informativ) Werkzeug zur Selbstbewertung 
A.1 Allgemeines
A.2 Reifegradmodell
A.3 Selbstbewertung von Schlüsselelementen
A.4 Ausführliche Selbstbewertung der einzelnen Elemente
A.5 Verwendung der Selbstbewertungswerkzeuge
A.6 Ergebnisse der Selbstbewertung und Planung von Verbesserungen

und Innovationen

Anhang B (informativ) Grundsätze des Qualitätsmanagements 

Anhang C (informativ) 
Entsprechungen zwischen ISO 9004:2009 und ISO 9001:2008

Literaturhinweise
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prozessbasiertes Qualitätsmanagementsystem, erweitert
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Einleitung

Diese Internationale Norm gibt der Leitung einer beliebigen Organisation 
Anleitung mit dem Ziel, in einem komplexen, anspruchsvollen und sich 
ständig ändernden Umfeld nachhaltigen Erfolg durch einen 
Qualitätsmanagementansatz zu erreichen.

…

nachhaltiger Erfolg
<Organisation> 

Ergebnis der Fähigkeit einer Organisation, ihre Ziele zu erreichen und 
langfristig aufrechtzuerhalten.

Quelle: ISO 9004:2009, Abschnitt 3.1
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Um nachhaltigen Erfolg zu erreichen, sollte die oberste Leitung eine
Mission, eine Vision und Werte für die Organisation festlegen und 
beibehalten. Diese sollten von den Mitarbeitern der Organisation, sowie 
gegebenenfalls von weiteren interessierten Parteien klar verstanden, 
akzeptiert und unterstützt werden.

ANMERKUNG In dieser Internationalen Norm ist „Mission“ eine 
Beschreibung für den Grund, warum die Organisation existiert, während die 
„Vision“ den gewünschten Zustand beschreibt, d. h. sie beschreibt, was die 
Organisation sein will und wie sie von ihren interessierten Parteien 
wahrgenommen werden will. 

Quelle: ISO 9004:2009, Abschnitt 5.1

Wie wird „Erfolg“ erreicht? (1)
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Um nachhaltigen Erfolg zu erzielen, sollte die oberste Leitung einen
Qualitätsmanagementansatz verfolgen. Das Qualitätsmanagementsystem 
der Organisation sollte auf den in Anhang B beschriebenen Grundsätzen 
beruhen. 
Quelle: ISO 9004:2009, Abschnitt 1.1

Kundenorientierung.

Führung.

Einbeziehung der Personen (Mitarbeiter).

Prozessorientierter Ansatz.

Systemorientierter Managementansatz.

Ständige Verbesserung.

Sachbezogener Ansatz zur Entscheidungsfindung.

Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nutzen.
Quelle: ISO 9000:2005, Abschnitt 0.2, ISO 9004:2009, Anhang B

Wie wird „Erfolg“ erreicht? (2)
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Nachhaltigen Erfolg kann die Organisation erzielen, indem sie die 
Erfordernisse und Erwartungen ihrer interessierten Parteien durchgängig 
und langfristig in ausgewogener Weise erfüllt.

Das Umfeld einer Organisation ändert sich fortlaufend und ist ungewiss. Um 
nachhaltigen Erfolg zu erzielen, sollte ihre oberste Leitung: …

alle relevanten interessierten Parteien ermitteln, deren jeweilige 
mögliche Einflüsse auf ihre Leistungsfähigkeit bewerten, wie auch 
ermitteln, wie deren Erfordernisse und Erwartungen auf ausgewogene
Weise erfüllt werden können,   …

eine große Vielfalt von Ansätzen anwenden, zu denen auch 
Verhandlungen und Vermittlungen gehören, um die häufig 
gegenläufigen Erfordernisse und Erwartungen der interessierten 
Parteien gegeneinander abzuwägen, …

Quelle: ISO 9004:2009, Abschnitt 4.2

Wie wird „Erfolg“ erreicht? (3)
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4.2 Nachhaltiger Erfolg

Um nachhaltigen Erfolg zu erzielen, sollte die oberste Leitung:

über eine langfristige Planungsperspektive verfügen

das Umfeld der Organisation ständig überwachen….

alle relevanten interessierten Parteien ermitteln…..

die interessierten Parteien ständig einbeziehen…..

Beziehungen zum gegenseitigen Nutzen mit Lieferanten, Partnern 
und anderen … aufbauen

…

zugehörige kurzfristige und langfristige Risiken ermitteln

zukünftigen Bedarf an Ressourcen (einschließlich Kompetenzen 
der Mitarbeiter) … vorhersehen
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5.2 Konzeption von Strategie und Politik

… um eine wirksame Strategie festlegen, annehmen und beibehalten 
zu können sollte die Organisation: 

das Umfeld (einschl. Kunden, Wettbewerb, neue Technologien, 
politischer Veränderungen, … soziologischer Faktoren) ständig 
überwachen

aktuelle Prozessfähigkeiten und Ressourcen bewerten

den zukünftigen Bedarf an Ressourcen und Technologie ermitteln

Strategie und Politik aktualisieren

Anm: Strategie ist ein logisch aufgebauter Plan zum Erreichen von 
Zielen, insbesondere über einen langen Zeitraum
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5.3 Umsetzung von Strategie und Politik

…die Organisation sollte Prozesse einführen und betreiben, die

ihre Strategie und Politik in messbare Ziele für alle davon 
betroffenen Ebenen der Organisation übersetzen

den zeitlichen Ablauf zur Erreichung eines jeglichen Ziels 
festlegen und Verantwortlichkeiten … zuweisen

die strategischen Risiken abschätzen und geeignete 
Gegenmaßnahmen festlegen

die erforderlichen Ressourcen bereitstellen

…
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6.2 Finanzielle Ressourcen

Die Organisation sollte Prozesse zur Überwachung, Lenkung und 
Berichterstattung der Wirksamkeit von Zuweisung und Verwendung 
finanzieller Ressourcen … einführen …

… Beispiele sind:

das Verringern von Prozess- und Produktfehlern und das 
Beseitigen der Verschwendung von Zeit und Material

Verringerung der Kosten aus Garantie- und Gewährleistungsfällen, 
Produkthaftungsfällen, juristischen Risiken, Kosten für verlorene 
Kunden und Märkte

(siehe auch ISO 10014)
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6.3 Mitarbeiter der Organisation

Mitarbeiterführung:

…die Organisation sollte Prozesse erstellen, die die Mitarbeiter 
ermächtigen, selbst 

Leistungshemmnisse zu ermitteln, 

Verantwortung für Problemlösungen auf sich zu nehmen, 

die persönliche Leistung … zu bewerten, 

Teamarbeit zu fördern, 

Information, Wissen und Erfahrung zu teilen.
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Kompetenz und Motivation

Ermittlung der beruflichen und persönlichen Kompetenzen, die die 
Organisation benötigt

Ermittlung der vorhandenen Kompetenzen und Abgleich mit den 
benötigten Maßnahmen um oben ermitteltes Delta zu schließen

Bewertung der Maßnahmen (siehe auch ISO 10015)

Prozess zur Teilung und Nutzung vorhandenen Wissen

Geeignetes Anerkennungs- und Belohnungssystems

Unterstützung bei Karriereplanung und persönlicher Entwicklung

ständiges Bewerten des Zufriedenheitsgrades und der 
Erwartungen der Mitarbeiter
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weiteres aus Abschnitt 6

6.4 Lieferanten und Partner

….Teilen von Gewinnen und Verlusten zwischen den Partnern

6.6 Arbeitsumgebung

Achtung: Hier findet Arbeits- und Gesundheitsschutz Eingang in ISO 9004 
– hieraus darf keine Ableitung auf ISO 9001 erfolgen ! 

6.7 Wissen, Information und Technologie

……dies schließt auch die zur Speicherung und zum Schutz von Daten 
und Informationen….Prozesse ein. Die Informationssysteme …müssen 
robust … sein. Die Organisation sollte die Integrität, Vertraulichkeit und 
Verfügbarkeit von Informationen sicherstellen….

6.8 Natürliche Ressourcen

Einbezug von Umweltschutzaspekten 
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8 Überwachung, Messung, Analyse und Bewertung

8.3.2 Entscheidende Leistungskenngrößen
…quantifizierbar…und sollten die Organisation in die Lage versetzen, 
messbare Ziele festzulegen, Trends zu ermitteln, zu überwachen und zu 
prognostizieren und Maßnahmen abzuleiten….
...diese Leistungskenngrößen sollten Informationen liefern, die messbar, 
präzise und zuverlässig sind, um daraus Korrekturmaßnahmen 
umzusetzen

8.3.4 Selbstbewertung
Die Selbstbewertung ist eine umfassende und systematische Bewertung 
der Tätigkeiten der Organisation und ihrer Leistung in Bezug auf ihren
Reifegrad
…sie soll dazu dienen, Stärken und Schwächen ... zu bestimmen.
Sie unterstützt:

ständige Verbesserung
Fortschritt in Bezug auf Erzielung eines nachhaltigen Erfolgs
Innovationen in den Prozessen

… die Ermittlung optimaler Vorgehensweisen und Verbessungen
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8 Überwachung, Messung, Analyse und Bewertung

8.3.5 Benchmarking
Verschiedene Arten (organisationsinternes Benchmarking, 
Wettbewerbsbenchmarking, allg. Benchmarking mit 
Organisationen, die nicht miteinander in Beziehung/Wettbewerb 
stehen.

Erfolgsfaktor: Unterstützung durch oberste Leitung !
Festlegung von Methoden und Regeln zu:

Definition des Anwendungsbereichs (alle Prozesse, Auswahl ?)
Auswahl des/der Benchmarking-Partner(s)
Bestimmung von Kenngrößen, vergleichenden Merkmalen
Ermittlung von Leistungsmängeln und Aufzeigen von 
Verbesserungsbereichen
Überwachung entsprechender Verbesserungspläne

…
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9 Innovation

In Abhängigkeit von der Organisation könnten Innovationen wie auch  
Verbesserungen für den nachhaltigen Erfolg notwendig sein.
Verbesserung und Innovation werden nicht eindeutig unterschieden. 
Verbesserung hebt die auf einer bestehenden Grundlage beruhende 
Kontinuität hervor, während Innovation einen Teil oder die Gesamtheit 
der bestehenden Grundlage konstruktiv in Frage stellt und einen 
neuen Rahmen setzt.
Verbesserung, Innovation und Lernen können angewendet werden 
auf:

Produkte,
Prozesse und deren Schnittstellen,
Strukturen,
Managementsysteme,
menschlichen Aspekte und Kultur,
Infrastruktur, Arbeitsumgebung und Technologie, und
Beziehungen mit relevanten interessierten Parteien.

Quelle: ISO 9004:2009, Abschnitt 9.1
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Selbstbewertung 

Unterteilung in fünf Reifegrade:

1= Basisebene

bis

5= Optimale Vorgehensweise

Keine Definition der Reifegrade, aber je Normenabschnitt ein Beispiel
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Selbstbewertung am Beispiel: Finanzielle Ressourcen

Grad 2
Es ist ein 
Prozess für die 
Vorhersage, die 
Überwachung 
und Lenkung 
der finanziellen 
Ressourcen 
verwirklicht. 
Das 
Finanzmanage
ment ist 
systematisch 
strukturiert.

Grad 3
Die wirksame 
Nutzung der 
finanziellen 
Ressourcen 
wird regelmäßig 
bewertet. 
Finanzielle 
Risiken werden 
ermittelt.

Grad 4
Finanzielle 
Risiken werden 
abgemildert.
Der zukünftige 
Finanzbedarf 
wird 
vorhergesagt 
und geplant. 

Grad 5
Die finanzielle 
Zuteilung von 
Ressourcen 
trägt zum 
Erreichen der 
Ziele der 
Organisation 
bei.
Es besteht ein 
laufender 
Prozess, um die 
Zuteilung 
kontinuierlich 
neu zu 
bewerten

Grad 1
Die 
Ressourcen 
werden ad 
hoc festgelegt 
und 
zugewiesen. 
Kurzfristige 
Finanzplanun
g kommt zum 
Einsatz.

Was erfolgreiche Unternehmen 
auszeichnet

und welche Wege wurden beschritten?
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Verantwortung für 

eine nachhaltige 

Zukunft übernehmen
Verantwortung für 

eine nachhaltige 

Zukunft übernehmen

Innovation und
Kreativität fördern
Innovation und

Kreativität fördern

Ausgewogene

Ergebnisse erzielenAusgewogene

Ergebnisse erzielen

Partnerschaften
aufbauen

Partnerschaften
aufbauen

Die Grundsätze des Qualitätsmanagements (2000) und
die Grundkonzepte der Excellence (2010*)

Nutzen für Kunden 
schaffen

Nutzen für Kunden 
schaffen

Mit Visionen,
Inspiration

und Integrität führen

Mit Visionen,
Inspiration

und Integrität führen

Durch Mitarbeiter-
innen und Mitarbei
-ter erfolgreich sein

Durch Mitarbeiter-
innen und Mitarbei
-ter erfolgreich sein

Mit Prozessen
managen

Mit Prozessen
managen

5. System-
orientierter 

Managementansatz

5. System-
orientierter 

Managementansatz

6. Ständige
Verbesserung
6. Ständige

Verbesserung

7. Sachbezogener
Ansatz zur Ent-

scheidungsfindung

7. Sachbezogener
Ansatz zur Ent-

scheidungsfindung

8. Lieferantenbezieh-
ungen zum gegen-

seitigen Nutzen

8. Lieferantenbezieh-
ungen zum gegen-

seitigen Nutzen

* Neu formuliert von der EFQM im September 2009. Deutschen Übersetzung Stand Januar 2010, 
Deutsche Gesellschaft für Qualität e.V.

1. Kunden-
orientierung
1. Kunden-

orientierung

2. Führung2. Führung

3. Einbeziehung 
der Personen

3. Einbeziehung 
der Personen

4. Prozessorientier-
ter Ansatz

4. Prozessorientier-
ter Ansatz
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Zertifizierungsnormen, Leitfäden, Modelle – wohin geht die Reise ?

EFQM, nationale, 
regionale 
QualitätspreiseForderungs-

niveau

Zeit

ISO 9001

ISO 9004
Sektorenspezifische Regelwerke 
(z.B. ISO TS 16949, EN 9100, 
13485…)

DQS-TIP 
Verfahren

IBEC-
Assessment
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Was machen die erfolgreichen Unternehmen anders?

Erfolgreiche Unternehmen
formulieren Strategien und Ziele

sind konsequent in der Umsetzung einer Strategie 

haben Feedbackinstrumente und geschlossene Regelkreise

haben heterogenere Führungsteams

haben Führungskräfte, die zur Selbstreflexion (Selbstbewertung) in der Lage 
sind – und ein realistisches Selbstbild haben

betreiben QM mit intrinsischen Motiven und konkreten, auf den 
Unternehmensnutzen bezogenen Zielsetzungen

haben ein ganzheitliches Verständnis von (Qualitäts-) Management 

investieren in Kundenbindung, nicht nur in Kundenzufriedenheit

haben einen reiferen Produktentstehungsprozess (PEP), sind innovativer

sind „extrovertiert“

haben loyale, engagierte Mitarbeiter und Instrumente, die dies unterstützen
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Beitrag des Qualitätsmanagement am Erfolg

Methodenkompetenz zur Strategieentwicklung und –überarbeitung

Produktentstehungsprozess (PEP) verbessern

Effizienz der Führungs- und Unterstützungsprozesse steigern

Konsequente Umsetzung des Qualitätsmanagement
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Methodenkompetenz zur Strategieentwicklung und –
überarbeitung (1)

71%

11%

29%

89%Hoher Erfolg

Niedriger Erfolg

Ja Nein
Basis: n=400

„Gibt es in Ihrem Unternehmen explizit formulierte strategische Ziele?“

Quelle: DGQ, ExBa 2006
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Methodenkompetenz zur Strategieentwicklung und –
überarbeitung (2)

70%

17%

30%

83%Hoher Erfolg

Niedriger Erfolg

Ja Nein

„Sind für die strategischen Ziele Messgrößen definiert?“

Basis: n=318; Befragte, die in Ihrem Unternehmen explizit formulierte strategische Ziele haben. Quelle: DGQ, ExBa 2006
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Basis: Befragte mit gültigen Antworten

„Wurde in den letzten drei Jahren in Ihrem Unternehmen ein Produktentstehungsprozess 
abgebrochen?“

48%

52%

64%

52%

36%

48%

36%

64%

60% 40%

100 bis 499 MA

500 bis 999 MA

1000 bis 5000 MA

Erfolgreiche
Unternehmen

Weinger erfolgreiche
Unternehmen

Ja Nein

Produktentstehungsprozess (PEP) verbessern (1)
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Basis: Befragte mit gültigen Antworten

„Zu welchem Zeitpunkt fand der Abbruch statt?“

7%

5%

14%

55%

60%

57%

54%

10%

19%

21%

24%

10%

12% 67%

10%

29%

14%

12%

22%

100 bis 499 MA

500 bis 999 MA

1000 bis 5000 MA

Erfolgreiche
Unternehmen

Weniger erfolgreiche
Unternehmen

Ideenentwicklung Produktentwicklung Prozessentwicklung Phase der Markteinführung/des Launches

Produktentstehungsprozess (PEP) verbessern (2)
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17%

58%

48%

42%

50%

35%

22%

12%
Herstellkosten

Entwicklungszeit

Entwicklungskosten

Time-to-market

Erfolgreiche Unternehmen Weniger erfolgreiche Unternehmen

Basis: Befragte, die angegeben haben, im Rahmen des letzten PEP die jeweilige Kennzahl nachzuhalten und dabei überschritten haben  

„Falls Sie die Kennzahl beim letzten Produktentstehungsprozess nachgehalten haben: 
Haben Sie die Kennzahlen / Zielwerte überschritten?“

52%

54%

12%

43%

19%

43%

0%

32%
Budgetabweichung

Time-to-profit

Änderungsquote

Nonkonforming
costs

Produktentstehungsprozess (PEP) verbessern (3)
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79

77

73

70

75

72

62

62

Hoher Erfolg Niedriger Erfolg
Basis: n=400; Mittelwerte zwischen 0 (trifft überhaupt nicht zu) und 100 (trifft voll und ganz zu)

„Im Folgenden lese ich Ihnen einige Aussagen über Führungskräfte vor. [...] 
Führungskräfte in unserem Unternehmen...

sind für die Mitarbeiter ansprechbar und gehen auf sie ein.“

bauen Beziehungen zu Kunden, Partnern und Vertretern der Gesellschaft auf und wirken darin aktiv mit.“

setzen sich für einen Wandel des Unternehmens ein.“

kommunizieren persönlich Vision, Strategien und Ziele des Unternehmens gegenüber den Mitarbeitern.“

Effizienz der Führungs- und Unterstützungsprozesse steigern (1)

Quelle: DGQ, ExBa 2006
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72

64

51

60

54

49

Hoher Erfolg Niedriger Erfolg
Basis: n=400; Mittelwerte zwischen 0 (trifft überhaupt nicht zu) und 100 (trifft voll und ganz zu)

„Im Folgenden lese ich Ihnen einige Aussagen über Führungskräfte vor. [...] 
Führungskräfte in unserem Unternehmen...

stellen sicher, dass ein Prozess für die Erarbeitung, Umsetzung und Überprüfung von Strategie und 
Planung erarbeitet und eingeführt wird.“

überprüfen und verbessern die Wirksamkeit ihres eigenen Führungsverhaltens.“

wirken in Berufsverbänden, Konferenzen und Seminaren mit.“

Effizienz der Führungs- und Unterstützungsprozesse steigern (2)

Quelle: DGQ, ExBa 2006
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„Was schätzen Sie: Wie viel Prozent des Umsatzes gehen in Ihrem Unternehmen aufgrund von Mängeln 
bei der Produkt- bzw. Dienstleistungsqualität verloren?“

Basis: ExBa Business 2008 - Qualität (n=300)

29%

27%

22%

16%

28%

6% 8%

13%

39% 3%

4%

Erfolgreiche
Unternehmen

Weniger erfolgreiche
Unternehmen 

Unter 2% 2% bis unter 4% 4% bis unter 6% 6% bis unter 8%
8% bis unter 10% 10% bis unter 20% 20% bis unter 30% 30% oder mehr

4,3

6,6

MW (in %)

Konsequente Umsetzung des Qualitätsmanagement (1)
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Kano-Modell
Quelle: Wikipedia

Konsequente Umsetzung des Qualitätsmanagement (2)
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Qualitätsmanagement zur Unternehmensentwicklung?

Methodenkompetenz zur Strategieentwicklung 
und –überarbeitung
› Strategieprozess definieren helfen

› Methoden zur Datensammlung, zur Analyse und zur Gestaltung der Strategie 
einbringen

Produktentstehungsprozess (PEP) verbessern
› Produktentstehungsprozess effizienter gestalten

› Abbruchkriterien

Effizienz der Führungs- und Unterstützungsprozesse steigern
› Methoden und Anspruch an die Effizienz aus der Fertigung auf die administrativen 

Prozesse übertragen

› Führungsprozesse gestalten, Führungskultur gezielt weiterentwickeln 

Konsequente Umsetzung des Qualitätsmanagement
› Fehler reduzieren

› Das richtige Maß für die technische Qualität finden
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Was war Ihnen besonders wichtig?

Welche weiteren Informationen benötigen Sie?

Wie ist Ihre Meinung zu den dargestellten Ansätzen?

Danke

VIELEN DANK FÜR IHRE 
AUFMERKSAMKEIT.
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