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Streszczenie: W artykule zostaty poddane analizie wymagania i wytyczne dotyczace zarza-
dzania procesowego zawarte w normach ISO 9000, 1SO 9001 oraz ISO 9004. W zakoncze-
niu opracowania przedstawiono mozliwosci zastosowania w praktyce rozwiazan prezento-
wanych w normach 1SO serii 9000. Ponadto autor wykazal, ze wprowadzajac zarzadzanie
procesami w organizacji, nie nalezy ogranicza¢ si¢ do wykorzystania tylko normy 1SO 9001,
lecz nalezy uwzgledni¢ pozostate standardy z serii 1SO 9000.
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1. Wstep

Jedna z charakterystycznych cech wspoiczesnego zarzadzania jest duza i stale ros-
naca popularnos¢ sformalizowanych systemow zarzadzania, czyli rozwiazan opisa-
nych w pewnych powszechnie dostepnych dokumentach (najczesciej w normach),
ktorych spetnienie potwierdzane jest przez wyspecjalizowane jednostki. Organiza-
cje zainteresowane ich wprowadzeniem moga korzysta¢ z bogatego zestawu réz-
nego rodzaju gotowych standardow, wybierajac te, ktore najlepiej odpowiadaja ich
profilowi, potencjatowi i potrzebom. Systemy te moga dotyczy¢ m.in. zarzadzania:
srodowiskowego, bezpieczenstwem i higiena pracy, bezpieczenstwem informacji,
ustugami informatycznymi, bezpieczenstwem zywnosci, energia, ciagtoscia dzia-
fania itd. Najwieksza popularnoscia cieszy si¢ jednak system zarzadzania jakoscia
zgodny z wymaganiami normy 1SO 9001. Wedtug bardzo ostroznych danych, po-
dawanych przez Migdzynarodowa Organizacje Normalizacyjna, obecnie ponad
milion organizacji funkcjonujacych na catym swiecie posiada certyfikat ISO 9001
[www.iso.org].

Norma 1SO 9001 jest tylko jednym z dokumentow nalezacych do tzw. rodziny
ISO 9000. Po raz pierwszy zostaty one opublikowane w latach 1986-1987 i do
chwili obecnej poddane byty kilku nowelizacjom. Jedna z nich miata miejsce w ro-
ku 2000. Jej efektem byto m.in. uwzglednienie podejscia procesowego. Dzigki te-
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mu normy 1SO serii 9000 zaczety propagowac idee zarzadzania procesowego. Jed-
nak w publikacjach z zakresu zarzadzania zwykle ogranicza si¢ omawianie podej-
scia procesowego do wymagan tylko normy 1SO 9001 — brakuje spojrzenia z szer-
szej perspektywy. Celem niniejszego artykutu jest przeprowadzenie analizy tresci
trzech kluczowych norm ISO serii 9000, a nastepnie ocenienie stopnia i zakresu
uwzglednienia w nich zagadnien zwiazanych z zarzadzaniem procesowym.

2. Normy ISO serii 9000

Od 1979 r. w ramach Migdzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej (1SO) funk-
cjonuje Komitet Techniczny ISO/ITS 176, zajmujacy si¢ zagadnieniami zwiaza-
nymi z zarzadzaniem jakoscia. Za jego sprawa w 1986 r. wydana zostata norma
ISO 8420 Jakos¢ — terminologia, pierwsza z rodziny norm ISO 9000. W 1987 r. po-
jawity sie trzy kolejne normy: 1ISO 9001, 1SO 9002 i ISO 9003, opisujace trzy mode-
le systemu zapewnienia jakosci, oraz norma 1SO 9004, dotyczaca doskonalenia sys-
temow zarzadzania. Od momentu powstania do chwili obecnej normy te byty podda-
ne trzem nowelizacjom. Zmiany podczas nich dokonane miaty rozny zakres i rozny
charakter. Szczegdlne znaczenie miata nowelizacja przeprowadzona w roku 2000,
poniewaz jedna z najwazniejszych wprowadzonych wdwczas zmian byto uwzgled-
nienie w tych normach podejscia procesowego. W tym czasie ograniczono tez do
jednego liczbe modeli systemu zarzadzania jakoscia [Borys, Rogala (red.) 2007].

Z biegiem czasu przybywato takze norm ISO dotyczacych réznych aspektow
zarzadzania jakoscia. Gdyby przyja¢, ze rodzing 1ISO 9000 stanowia wszystkie
normy opublikowane przez ISO/ITS 176, to okazatby sig, ze w jej sktad wchodzi
obecnie ponad 20 dokumentéw. Dokumenty te maja rézny charakter: uszczegoto-
wiaja lub rozszerzaja zagadnienia ujete w normie 1SO 9001 (dotycza m.in. satys-
fakcji klienta, dokumentowania systemu zarzadzania oraz prowadzenia szkolen).
Kluczowa rolg w tej rodzinie odgrywaja jednak trzy standardy, tj. ISO 9000, ISO
9001 oraz 1SO 9004.

Aktualna wersja normy 1SO 9000 opublikowana jest w Polsce pod nazwa
PN-EN ISO 9000:2006 System zarzgdzania jakoscig — podstawy i terminologia. Pre-
zentuje ona podstawowe definicje i zasady z zakresu zarzadzania jakoscia.

Norma ISO 9001 zostata po raz ostatni zmodyfikowana w 2008 r., a jej polski
odpowiednik to PN-EN 1SO 9001:2009 Systemy zarzqdzania jakoscig — wymaga-
nia. Zawarte sa W niej wymagania, ktore powinny by¢ zrealizowane przez organi-
zacje zainteresowana wdrozeniem systemu zarzadzania jakoscia. Jezeli sa one
spetnione, organizacja moze uzyska¢, od niezaleznej i wyspecjalizowanej jednostki
funkcjonujacej na rynku, odpowiedni certyfikat.

Ostatnia z norm oznaczona jest symbolem ISO 9004. W Polsce aktualna jej wersja
to PN-EN ISO 9004 Zarzqdzanie ukierunkowane na trwafy sukces organizacji. Podej-
scie wykorzystujgce zarzgdzanie jakoscig, opublikowana w roku 2010. W dokumencie
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tym znajduja sie wskazdwki dotyczace zarzadzania organizacja, uszczegétowiajace lub
wychodzace poza wymagania zapisane w normie 1ISO 9001. Spetnienie wytycznych
zawartych w normie 1SO 9004 nie podlega certyfikacji i jest ona czgsto traktowana ja-
ko standard prezentujacy mozliwosci doskonalenia juz wdrozonego i certyfikowanego
systemu zarzadzania jakoscia [Lancucki (red.) 2010, s. 40-47].
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Rys. 1. Liczba certyfikatow I1SO 9001 w latach 2003-2009

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [www.iso.org].

W ciagu ponad 20 lat istnienia normy 1SO serii 9000 zyskaty bardzo duza popular-
nos¢. Z przeprowadzonych przez Miedzynarodowa Organizacje Normalizacyjna (1SO)
badan wynika, ze pod koniec 2009 r. az 1 064 785 organizacji na catym swiecie posia-
dato certyfikowany system zarzadzania jakoscia zgodny z wymaganiami normy 1SO
9001. Przyrost liczby certyfikatow w latach 2003-2009 zostat przedstawiony na rys. 1.
Liderami w tym zakresie sa: Chiny, Wiochy, Japonia, Hiszpania, Rosja, Niemcy,
Wielka Brytania, Indie, USA oraz Korea. Najwigkszy przyrost w 2009 r. odnotowany
zostat w Rosji, Chinach i Wtoszech. Warto zauwazy¢ to, ze na siocdmym miejscu w
tym zestawieniu znalazta si¢ Polska [www.iso.org]. Niestety nie ma dostepnych da-
nych méwiacych o popularnosci norm ISO 9000 oraz 1SO 9004.

3. Zarzadzanie procesami wedtug 1SO 9000

Norma ISO 9000 w trzech miejscach odnosi si¢ bezposrednio do zagadnien zwia-
zanych z zarzadzaniem procesami. Po raz pierwszy ma to miejsce we Wprowadze-
niu, w ktérym zaprezentowane zostato osiem zasad zarzadzania jakoscia. Jedna z
tych zasad jest podejscie procesowe, wedtug ktérego pozadany wynik dziatalnosci
osiaga sie z wieksza efektywnoscia wowczas, gdy dziatania i zwiazane z nimi za-
soby sa zarzadzane jako proces.

Kolejne odniesienie pojawia si¢ w drugim rozdziale normy. W podrozdziale 2.4.
Podejscie procesowe stwierdza sie, ze celem normy 1SO 9000 jest promowanie podej-
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$cia procesowego w zarzadzaniu organizacja. Podejscie procesowe rozumiane jest tutaj
jako systematyczne identyfikowanie procesow stosowanych w organizacji i zarzadza-
nie nimi ze szczegolnym uwzglednieniem ich wzajemnych oddziatywan. Jest ono wa-
runkiem skutecznego funkcjonowania. W normie przedstawiony zostat model systemu
zarzadzania jakoscia, ktorego podstawa jest zarzadzanie procesami (rys. 2).
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Rys. 2. Model systemu zarzadzania jakoscia, ktorego podstawa jest proces

Zrédto: PN-EN 1SO 9000:20086, Systemy zarzqdzania jakoscig — podstawy i terminologia, s. 9.

Tabela 1. Wybrane definicje przedstawione w normie 1SO 9000

Termin Definicja
Proces zbidr dziatan wzajemnie powiazanych lub wzajemnie oddziatujacych, ktdre
przeksztalcaja wejscia w wyjscia
Wyr6b wynik procesu

Przedsiewziecie | unikatowy proces, sktadajacy sie ze zbioru skoordynowanych i nadzorowanych
dziatan, z podaniem dat rozpoczecia i zakonczenia, podejmowany dla osiagnigcia
celu spetniajacego okreslone wymagania z uwzglgdnieniem ograniczen
dotyczacych czasu, kosztow i zasoboéw

Procedura ustalony spos6b przeprowadzenia dziatania lub procesu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie PN-EN 1SO 9000:2009, Systemy zarzqdzania jakoscig —
wymagania.

Ostatnie odniesienie do zarzadzania procesami znalazto si¢ w podrozdziale 3.4.
Terminy dotyczgce procesu i wyrobu, gdzie przedstawiono podstawowe terminy
dotyczace podejscia procesowego, wraz z krotkimi komentarzami [PN EN-1SO
9000:2006...]. Wybrane sposrod nich definicje zostaty zaprezentowane w tab. 1.
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4. Zarzadzanie procesami wedtug 1SO 9001

Norma ISO 9001 dwukrotnie odwotuje si¢ do zarzadzania procesami. Po raz
pierwszy ma to miejsce we Wprowadzeniu. Znajduje si¢ w nim wyjasnienie, ze
norma 1SO 9001 zacheca do przyjecia podejscia procesowego. Zamieszczono tu
takze model systemu zarzadzania jakoscia, ktorego podstawa jest proces — taki sam
jak w normie ISO 9000 (rys. 2). Pokazuje on, ze kluczowa role w okreslaniu wy-
magan wobec dziatalnosci organizacji odgrywaja klienci. Opierajac si¢ na odpo-
wiednio rozpoznanych i ocenionych wymaganiach, najwyzsze kierownictwo po-
przez zarzadzanie zasobami (pracownicy, zasoby informacyjne, infrastruktura, za-
soby technologiczne itd.) doprowadza do realizacji wyroboéw (wytworzenia pro-
duktu lub swiadczenia ustugi), ktére trafiaja do klienta. Tu jednak nie konczy sie
rola organizacji. Jest ona zobligowana do badania zadowolenia klienta i innych za-
interesowanych stron i na podstawie uzyskanych wynikéw oraz innych informacji
(np. z przeprowadzanych audytow wewngtrznych) — do doskonalenia swojej dzia-
falnosci. Model ten zostat opracowany na podstawie cyklu PDCA (planuj — wyko-
naj — sprawdz — dziataj).

Drugie bezposrednie nawiazanie do zarzadzania procesami znajduje sie w rozdzia-
le czwartym. Przedstawione w nim zostaty wymagania z tego zakresu, ktdre powinna
spelni¢ organizacja wdrazajaca system zarzadzania jakoscia. Obejmuja one:

1) zidentyfikowanie procesdw waznych z punktu widzenia zarzadzania jakoscia,

2) okreslenie sekwencji i wzajemnych oddziatywan tych procesow,

3) okreslenie rozwiazan i zasobdw potrzebnych do zapewnienia skutecznego
przebiegu i nadzorowania tych procesow,

4) zapewnienie dostepnosci tych zasobow i rozwiazan,

5) monitorowanie, mierzenie i analizowanie tych procesow,

6) wdrazanie rozwiazan niezbednych do osiagnigcia zaplanowanych wynikow i
ciagtego doskonalenia tych procesow.

Ponadto podkres$la sie, ze jezeli organizacja zleca do realizacji na zewnatrz ja-
kikolwiek ze zidentyfikowanych procesow, to i tak ponosi petna odpowiedzialnosé
za jego prawidtowy przebieg [PN-EN ISO 9001:20009...].

5. Zarzadzanie procesami wedtug 1SO 9004

Zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem procesami prezentowane sa w normie 1SO
9004 w trzech réznych miejscach. Pierwszym z nich jest siodmy rozdziat tej nor-
my, zatytutowany Zarzqdzanie procesami. Skiada si¢ on z trzech podrozdziatow.
W pierwszym z nich, pt. Postanowienia og6lne, stwierdza sie, ze organizacja po-
winna dazy¢ do tego, aby jej procesy byty skuteczne i efektywne. W tym celu po-
winna wdrozy¢ podejscie procesowe, polegajace na ustanowieniu procesow, ich
wzajemnych powiazan, ograniczen i zasobdw. Zaleca sie takze ich regularne prze-
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gladanie i doskonalenie. Procesy powinny by¢ traktowane jako system, tzn. nalezy
uwzglednia¢ powiazania zachodzace migdzy nimi. Podrozdziat drugi, pt. Planowa-
nie proceséw i sterowanie procesami, zaleca, aby procesy byly planowane i stero-
wane tak, by byly zgodne ze strategia organizacji oraz aby obejmowaty dziatania
zarzadcze, dziatania w zakresie zapewnienia zasobOw, realizacji wyrobu, monito-
rowania i przegladéw. W planowaniu i nadzorowaniu proceséw powinno sie bra¢
pod uwage szereg czynnikdw, takich jak: analizy otoczenia organizacji, potrzeby i
oczekiwania stron zainteresowanych, analizy ryzyka, wymagan przepisow praw-
nych itd. W podrozdziale trzecim, pt. Odpowiedzialnosci i uprawnienia dotyczqce
proceséw, zalecono wyznaczenie dla kazdego procesu tzw. wiasciciela procesu —
zespotu lub osoby, posiadajacej odpowiednie uprawnienia i kompetencje do zarza-
dzania nim. Ponadto odpowiedzialnos¢ i uprawnienia wiascicieli proceséw powin-
ny by¢ znane w calej organizacji.

Po raz drugi o zarzadzaniu procesami mowa jest w zataczniku A. Przedstawio-
no w nim wytyczne dotyczace stosowania samooceny organizacji oraz gotowy do
wykorzystania kwestionariusz (w formie tabeli). Kwestionariusz samooceny zostat
skonstruowany na bazie zalecen prezentowanych w poszczegolnych rozdziatach
normy 1SO 9004. Sktada si¢ nan dwadziescia osiem ocenianych elementow, a nie-
ktore z nich sa dodatkowo rozbite na ,,podelementy”. Zostaly one bezposrednio
powiazane z kolejnymi fragmentami normy. Zarzadzania procesami dotycza trzy
elementy (zagadnienia), odnoszace si¢ do kazdego z podrozdziatow rozdziatu
siddmego. Ocena poszczegblnych elementdw przeprowadzana jest na skali piecio-
stopniowej. Fragment tego kwestionariusza zostat przedstawiony w tab. 2.

Tabela 2. Fragment kwestionariusza samooceny organizacji

Poziomy samooceny

Element

poziom 1 poziom 2 poziom 3 poziom 4 poziom 5
© odpowiedzialnosci | odpowiedzialnosci istnieje polityka | kompetencje jest wspolne ucze-
7] . N ) - PRI T] P PR PRINT]
E 5 § za procesy Sa defi- |i uprawnienia dotycm_ce po;wal_ajgca na V\{%ascmlell proce- | nie sig }ngscmell
S £ g |niowane ad hoc zarzadzania procesami | unikanie i roz- sOw sg stale proceséw i stron
222 sa wyraznie przydzielo- | wiazywanie spo- | doskonalone zainteresowanych
228 ne (np. do ,,wiascicieli réw w zarzadza-
g 2% , .
3 s g procesow’) niu procesem
o 3
NG

Zrédto: PN-EN 1SO 9004:2010 Zarzqdzanie ukierunkowane na trwafy sukces organizacji. Podejscie

wykorzystujgce zarzgdzanie jakosciq.

Osoby przeprowadzajace samooceng zapoznaja Si¢ z opisami pozioméw dojrzato-
sci dla danego kryterium, zaczynajac od poziomu pierwszego i przechodzac do coraz
wyzszych. Dla swojej organizacji wybieraja najwyzszy o odpowiednim opisie, pod
warunkiem ze spetnia ona wszystkie wymagania przypisane nizszym poziomom.

Po raz trzeci o zarzadzaniu procesami mowa jest w zataczniku B. Zostato w
nim podane osiem zasad zarzadzania jakoscia. Poza ich wymienieniem wskazane
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zostaty takze korzysci z realizacji kazdej z zasad. Wsréd kluczowych korzysci z

wprowadzenia zarzadzania procesami wskazano:

— zmniejszenie kosztow i skrocenie czasow cyklu dzigki skutecznemu wykorzy-
staniu zasobéw,

— poprawe wynikow, ich spdjnosci i mozliwosé¢ przewidywania wynikow,

— skoncentrowanie sie ha mozliwosciach doskonalenia i ustalenie ich priorytetow.
Ponadto stwierdzono, ze stosowanie tej zasady zwykle prowadzi do:

— systematycznego okreslania dzialan niezbednych do uzyskania pozadanego
wyniku,

— ustanowienia wyraznych zakresow odpowiedzialnosci i rozliczania za zarza-
dzanie kluczowymi dziataniami,

— analizowania i pomiaréw zdolnosci kluczowych dziatan,

— identyfikowania oddziatywan miedzy kluczowymi dziataniami i miedzy roz-
nymi funkcjami w organizaciji,

— skoncentrowania sig¢ na czynnikach — takich jak zasoby, metody i materiaty —
ktore poprawia kluczowe dziatania organizacji,

— oceny ryzyka, konsekwencji i wptywow dziatan na klientéw i inne zaintereso-
wane strony [PN-EN 1SO 9004...].

6. Podsumowanie

Analiza tresci poszczegblnych norm 1SO serii 9000 wykazata, ze odnosza sig one
do zagadnien zwiazanych z zarzadzaniem procesami w trzech r6znych wymiarach.
Pierwszym z nich jest promowanie zarzadzania procesami. W kazdej z omawia-
nych norm poruszany jest ten temat. W normie 1SO 9004 prezentowane sa korzysci
wynikajace przyjecia podejscia procesowego. Ponadto jedna z osmiu zasad zarza-
dzania jakoscia jest wiasnie podejscie procesowe. Uwzgledniajac globalny zasieg
oraz duza popularnos¢ tych norm (zwtaszcza normy ISO 9001), mozna uzna¢, ze
cel dotyczacy promowania podejscia procesowego jest osiagniety.

Drugim wymiarem jest wprowadzenie porzadku terminologicznego w zakresie
zarzadzania procesami. W normie 1SO 9000 prezentowane sa definicje z tego za-
kresu i powiazania pomiedzy nimi. Jednak sa one ogolnikowe i nieprecyzyjne. Po-
nadto zakres zdefiniowanych termindéw jest dos¢ waski. Dlatego nalezy stwier-
dzi¢, ze cel dotyczacy zapewnienia porzadku terminologicznego nie jest osiagnigty
w zadawalajacym stopniu.

Trzeci wymiar stanowi dostarczenie praktycznych wytycznych dotyczacych za-
rzadzania procesami. Norma ISO 9001 przedstawia szes¢ Kluczowych dziatan z
zakresu zarzadzania procesami. Sa one wprawdzie lakonicznie opisane, ale jezeli
poszerzy sie je o wskazdwki zawarte w normie 1SO 9004 (tacznie z kwestionariu-
Szem samooceny), mozna uzna¢, stanowia przydatny przewodnik dla organizacji
zainteresowanych wprowadzeniem zarzadzania procesami. Normy ISO serii 9000
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moga stanowi¢ uzyteczne narzedzie dla organizacji rozpoczynajacych dziatania
zwiazane z zarzadzaniem procesami. Jednak dla organizacji, ktére zdobyty juz w
tym zakresie pewne doswiadczenia, zapewne okaza si¢ one zbyt lapidarne i ogolni-
kowe, a co za tym idzie — nieprzydatne. W zwiazku z tym mozna sformutowac
whniosek, ze cel dostarczenia praktycznych wytycznych dotyczacych zarzadzania
procesami realizowany jest przez normy ISO serii 9000 wytacznie w stosunku do
organizacji rozpoczynajacych uwzglednianie podejscia procesowego.
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PROCESS MANAGEMENT
ACCORDING TO I1SO 9000 SERIES STANDARDS

Summary: The paper discuses requirements and guidelines for the process management in-
cluded in I1SO 9000 series standards. The analysis covers three international standards: 1SO
9000, 1SO 9001 and ISO 9004. In the summary one will find an assessment of the practical
usefulness of the requirements and guidelines. In the author’s opinion, the organizations us-
ing all of these standards can achieve more benefits than the organizations which use only
1SO 9001.



