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Streszczenie: Podejscie procesowe jest jednym najwazniejszych i najpowszechniej stosowa-
nych orientacji w zarzadzaniu organizacjami. Jest ono podstawa wielu koncepcji zarzadza-
nia, takich jak lean management, six sigma czy tez systemow zarzadzania jakoscig zgodnych
z wymaganiami norm [SO serii 9000. Wytyczne dotyczace stosowania podejécia procesowe-
go w tych normach ewoluowaty wraz z pojawianiem si¢ kolejnych edycji poszczegdlnych
norm z serii. Na przestrzeni lat pojawiaty si¢ zmodyfikowane definicje w normie terminolo-
gicznej ISO 9001, rozszerzone wymagania dotyczace systemu zarzadzania jako$ciag w normie
ISO 9001 i dodatkowe wskazowki w normie ISO 9004. W artykule przeprowadzono analiz¢
istoty 1 ewolucji podejscia procesowego w §wietle zapisow norm ISO serii 9000. Stwier-
dzono, ze informacje na temat podejscia procesowego, zawarte w poszczegolnych normach,
uzupelniajg si¢, przy czym stanowia jedynie podstawe do skutecznego wdrozenia podejscia
procesowego w organizacjach.

Stowa kluczowe: proces, podejscie procesowe, ISO 9001.

Summary: Process approach is one of the most important and generally applied orientations
in organizations management. It is a base of many management concepts, such as lean
management, six sigma or quality management systems compliant with the requirements of
ISO 9000 standards. Guidelines about the use of process approach evolved together with
publishing the following editions of ISO 9000 series standards. Over the years modified
definitions in terminological standard of ISO 9000 appeared, as well as requirements about
quality management systems in ISO 9001 and additional guides ISO 9004 standard expanded.
The authors of this article analyzed the essence and evolution of process approach in the
light of records in ISO 9000 standards. They found that information about process approach
contained in each standard complemented each other, but constituted only the basis of
effective implementation of process approach in organizations.

Keywords: process, process approach, ISO 9001.
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1. Wstep

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ poglady, zgodnie z ktorymi procesy bizne-
sowe s3 tak istotnym elementem organizacji, ze struktury organizacyjne powinny
by¢ prezentowane w ujeciu procesowym, a nie funkcjonalnym. Zwraca si¢ takze
uwage, ze w celu zapewnienia sukcesu organizacji, poza stosowaniem podejscia
procesowego (zarzadzania procesami), nalezy dba¢ o inne obszary, takie jak np.
strategiczne podej$cie do budowania przewagi, mys$lenie systemowe oraz efektyw-
nos$¢ operacyjna [Jeston, Netis 2008, s. 3-6].

Przyjecie przez organizacje podejscia procesowego wymaga skutecznego zarza-
dzania procesami, przez ktdre najczesciej rozumie si¢ odpowiednie ksztattowanie
relacji miedzy poszczegolnymi elementami organizacji na etapach identyfikowania,
modelowania, wdrazania i doskonalenia procesow [Bitkowska 2013, s. 48]. Celem
zarzadzania procesowego jest dazenie do optymalizacji struktury procesowej orga-
nizacji z punktu widzenia zdolno$ci do tworzenia warto$ci dla klientow [Grajewski
2012, s. 23]. Praktycy, ktérzy w swoich organizacjach odpowiadaja za wdrazanie
podejscia procesowego, podkreslaja istotne, dtugoterminowe korzysci wynikajace
Z jego stosowania, takie jak ciagle doskonalenie organizacji oraz podniesienie jej
efektywnosci [Dojrzatosc... 2013, s. 13-14]. Organizacje, w ktorej struktura opisana
jest za pomoca procesow, poszczegolne obszary zdefiniowane sa w sposob proce-
sowy i wspolpracuja ze soba w relacji dostawca—klient, nazwa¢ mozna organizacja
procesowa [Grajewski 2012, s. 23-24].

Wspoélczesna praktyka stosowania podejscia procesowego ksztattowala sig
przez dziesieciolecia w ramach rozwijania systemu produkcyjnego Toyoty, a nastep-
nie koncepcji lean management [Lisiecka, Burka 2016, s. 18-22]. Obecnie jednak
to normy publikowane przez Migdzynarodowg Organizacj¢ Normalizacyjna (ISO)
sg najczesciej wskazywanym przez praktykéw standardem wdrazania zarzadzania
procesowego w organizacjach [Dojrzatoséc... 2013, s. 18]. Standardy te sg stale rozwi-
jane i stosowane w nich podejscie do zarzadzania procesowego ulegato modyfika-
cjom wraz z wprowadzaniem kolejnych nowelizacji norm ISO serii 9000.

Celem artykutu jest ustalenie istoty wspotczesnego podejécia procesowego oraz
zidentyfikowanie i ocena zmian zachodzacych w podejs$ciu prezentowanym w nor-
mach ISO serii 9000. Rozwazania przeprowadzone zostana na podstawie analizy
tresci norm oraz literatury przedmiotu.

2. Normy ISO serii 9000

Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna to organizacja pozarzadowa zrzesza-
jaca krajowe jednostki normalizacyjne. Opracowuje i publikuje normy, ktére maja
zasieg globalny. Tematyka tych norm jest bardzo szeroka i zréznicowana. Obecnie
wydaje si¢ ponad 21 tysiecy norm dotyczacych, np. technologii informatycznych,
ustug finansowych, cementu itd. [www.iso.org]. Specyficzna ich podgrupe stanowia
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standardy okreslane mianem norm ISO serii 9000. Sg to dokumenty dotyczace zarza-

dzania jako$ciag. Najwazniejsze spos$rod nich to normy:

e SO 9000 — okres$lajaca zasady zarzadzania jakoscig oraz zawierajgca definicje
terminow z tego zakresu,

¢ ISO 9001 — wyznaczajaca wymagania dla systemu zarzadzania jakoScia,

e ISO 9004 — zawierajaca wytyczne dla organizacji zainteresowaniem doskonale-
niem swojego systemu zarzadzania jakoscia [Borys, Rogala (red.) 2011, s. 74].
Zgodnie z zasadami normalizacji kazda z norm jest co kilka lat poddawana

przegladowi i, w razie potrzeby, aktualizacji. W tabeli 1 zaprezentowano informacje

o nowelizacjach norm ISO serii 9000. Nalezy doda¢, ze poczatkowo norma ter-

minologiczna wydawana byta jako norma ISO 8402. Dopiero podczas nowelizacji

przeprowadzonej w 2000 roku zmieniono jej oznaczenie na ISO 9000.

Tabela 1. Nowelizacje norm ISO serii 9000

Charakterystyka Rok Pierwsza Druga Trzecia Czwarta
Norma opublikowania | nowelizacja | nowelizacja | nowelizacja | nowelizacja
ISO 9000 1986 1994 2000 2005 2015
ISO 9001 1987 1994 2000 2008 2015
ISO 9004 1987 1994 2000 2009 -

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [www.pkn.pl].

Normy ISO 9000 oraz ISO 9001 ulegly czterem nowelizacjom, a norma ISO
9004 bylta, do dzis$, zmodyfikowana trzykrotnie. Za kazdym razem normy te byty
thumaczone na jezyk polski i wydawane przez Polski Komitet Normalizacyjny jako
Polskie Normy. Dziato si¢ to jednak zwykle z kilkuletnim opdznieniem.

Wdrazanie systemow zarzadzania jakoscig zgodnych z wymaganiami normy
ISO 9001 jest obecnie jedng z gtéwnych przestanek stosowania i doskonalenia po-
dejsécia procesowego w organizacjach. Dotyczy to zaréwno przedsigbiorstw, jak i
jednostek administracji [Bitkowska 2013, s. 43]. Do$wiadczenie zwigzane ze stoso-
waniem sformalizowanych systeméw zarzgdzania wykazuje, ze organizacje certy-
fikowane na zgodno$¢ z norma ISO 9001 charakteryzuja si¢ wyzszym poziomem
zaawansowania w zakresie stosowanych praktyk zarzadzania procesowego. Ponad-
to przeprowadzane badania dowodza, ze wplyw podejscia procesowego na dosko-
nalenie jakos$ci oraz finansowe i niefinansowe wyniki organizacji jest wigkszy niz
wplyw innych stosowanych narze¢dzi i technik zarzadzania jako$cig [Psomas i in.
2011, s. 452-454].

Praktyczna realizacja zarzadzania procesowego w przedstawionym ujgciu prze-
jawia si¢ najczesciej w takich dziataniach, jak:

e okreslanie odpowiedzialno$ci za poszczegolne procesy,
e priorytetyzacja zdefiniowanych proceséw z punktu widzenia tworzenia warto$ci
dla klientow,
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* opisywanie przebiegu procesOw z uwzglednieniem ich wariantowos$ci i zmien-
nosci,

* monitorowanie wynikdw procesow za pomoca wskaznikow osiagni¢¢ [Zavad-
sky, Zavadska 2014, s. 327-328].

3. Podejscie procesowe w swietle wymagan norm ISO serii 9000

Wizja organizacji procesowej lezy u podstaw systemu zarzadzania jako$cia, dla kto-
rego wymagania opisano w normie [SO 9001. Tworcy normy uwazaja, zZe zrozumie-
nie i zarzadzanie wzajemnie powigzanymi procesami w sposob systemowy, przy-
czyni si¢ do osiggniecia zamierzonych rezultatow organizacji, dzigki definiowaniu
procesow w kontekscie tworzenia wartosci dodanej dla klienta, koncentrowaniu si¢
na wynikach procesow i ciggtym ich doskonaleniu [PN-EN ISO 9001 Systemy za-
rzqdzania jakoscig... 2015, s. 6].

W celu ustalenia tego, jak jest interpretowane i jak ewaluowato podejscie proce-
sowe w normach ISO serii 9000, analizie poddane zostang:

1) definicje procesu,

2) interpretacja zasady orientacja na procesy,

3) wymagania dla systemu zarzadzania jako$cig (w czesci dotyczacej zarza-
dzania procesami) oraz

4) poziomy dojrzatosci w zakresie zarzadzania procesami.

Definicja procesu

Termin ,,proces” po raz pierwszy zostal zdefiniowany w normie terminologicznej
w 1994 roku, podczas pierwszej nowelizacji tego dokumentu (zob. tab. 2). Definicj¢
te zmodyfikowano w latach 2000 i 2015.

Tabela 2. Definicja procesu w kolejnych wersjach normy terminologicznej

Pierwsza wersja
(z 1986 roku)

Druga wersja
(z 1994 roku)

Trzecia (z 2000 roku)
oraz czwarta
(z 2005 roku) wersja

Piata wersja
(z 2015 roku)

Brak

Zestaw wzajemnie po-
wigzanych Zasobow
i dziatan, ktoére prze-
ksztalcaja stan wejscio-
Wy W Wyjsciowy

Zbidr dziatan wzajemnie
powiazanych lub wza-
jemnie oddzialujacych,
ktore przeksztaltcaja
wejscia w wyjscia

Zbior dziatan wzajemnie
powigzanych lub wza-
jemnie oddziatujacych,
ktore wykorzystuja wej-
Scia procesu do dostar-
czenia  zamierzonego
rezultatu

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [PN-EN 28402 Jakos¢... 1993; PN-ISO 8402 Zarzgdzanie
Jjakoscig i zapewnienie... 1996; PN-EN ISO 9000 Systemy zarzqdzania jakoscig... 2001; PN-
-EN ISO 9000:2006 Systemy zarzqdzania jakoscig... 2006; PN-EN ISO 9000:2015 Systemy
zarzqdzania jakosciq... 2016].
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Za jedng z najistotniejszych modyfikacji wprowadzonych w tej definicji nalezy
uzna¢ zmian¢ wprowadzong w 2015 roku. Polegata ona wprowadzeniu informacji
mowigcej, ze procesy prowadza do osiggnig¢cia zamierzonego rezultatu. Jest to o tyle
istotne, ze w ujeciu praktycznym koncentruje uwage na tym, aby dla kazdego ze
zidentyfikowanych w organizacji proceséw okresli¢ klienta, jego wymagania doty-
czace produktu procesu oraz sposoby i warunki spetnienia tych wymagan. Innymi
stowy, nalezy okresli¢ sposob, w jaki proces tworzy wartos¢ dla klienta. Niemniej
jednak, oceniajac aktualng definicje procesu oraz zmiany wprowadzane podczas
kolejnych edycji mozna, stwierdzi¢ ze:

e definicja ma ogolny charakter, nie jest napisana w przystepny sposob (dotyczy to
np. sformutowania wejsécia procesu) i nie jest precyzyjna (samo wykorzystanie
terminu zbidr dziatan sugeruje, ze dziatania sg ze sobg powigzane — nie ma wigc
potrzeby podkreslania tego sformutowaniem wzajemnie powigzanych),

* podczas kolejnych nowelizacji wprowadzane byly niewielkie zmiany w definicji
pojecia procesu.

Zasada ,,orientacja na procesy”

W normie terminologicznej, poza definicjami, przedstawione takze zostaly zasady
zarzadzania jakoS$cig. Po raz pierwszy zasady te zostaty sformutowane w 2000 roku.
Jedna z nich jest zasada orientacji na procesy. Sposob jej interpretacji zasady orien-
tacji na procesy nie ulegl zmianie podczas nowelizacji przeprowadzonej w 2005
roku, natomiast istotne zmiany w tresci tej 1 innych zasad nastgpity w 2015 roku
(zob. tab. 3). Obecnie kazda z zasad prezentowana jest w dwoch wymiarach: dekla-
racji, ktorg mozna traktowac jako rozwinieta tre$¢ zasady, oraz uzasadnienia, czyli
podania powodow dla ktorych dana zasada jest wazna.

Tabela 3. Interpretacja zasady orientacji na procesy w kolejnych wersjach normy terminologicznej

Pierwsza .| Trzecia (z 2000 roku)
wersja Druga wersja oraz czwarta (z 2005
(z 1986 roku) (z 1994 roku) roku) wersja

Brak Brak Pozadany wynik osia- | Deklaracja: spojne i mozliwe do prze-
ga si¢ z wigksza efek- | widzenia wyniki sa osiggane skuteczniej
tywno$cia wowczas, |1 efektywniej, gdy dziatania sa rozumiane
gdy dziatania i zwiaza- | i zarzadzane jako wzajemnie powiazane pro-
ne z nimi zasoby s3 za- | cesy, ktore funkcjonuja jako spojny system.
rzadzane jako proces | Uzasadnienie: system zarzadzania jakosScia
sktada si¢ z wzajemnie powigzanych proce-
sOw. Zrozumienie mechanizmu powstawa-
nia w takim systemie wynikow umozliwia
organizacji optymalizacj¢ systemu i efek-
tow jego dziatania

Piata wersja
(z 2015 roku)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [PN-EN 28402 Jakosé. Terminologia... 1993; PN-ISO 8402
Zarzqdzanie jakosciq i zapewnienie... 1996; PN-EN ISO 9000 Systemy zarzgdzania jakoscig.
... 2001; PN-EN ISO 9000:2006 Systemy zarzgdzania jakoscig... 2006; PN-EN ISO 9000:2015
Systemy zarzqdzania jakoscig... 2016].
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Aktualna interpretacja i uzasadnienie znaczenia zasady orientacji na procesy
sprowadza si¢ do stwierdzenia, ze zarzadzanie procesami jest istotne, gdyz pozwala
ono lepiej (skuteczniej i efektywniej) kierowaé organizacja. Nalezy zauwazy¢, ze
glowny przekaz deklaracji jest taki sam jak przekaz uzasadnienia. W stosunku do
poprzednich wersji opis zasady jest wprawdzie obszerniejszy, ale w istocie nie wno-
si zadnych nowych informacji.

Wymagania dla systemu zarzadzania jakoS$cia

Wymagania dla systemu zarzadzania jako$cig zapisane sa w normie ISO 9001.
W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze uwzgledniaja one podejscie procesowe
dopiero od 2000 roku [Urbaniak 2007, s. 98]. Jezeli jednak uwaznie przeanalizuje
si¢ kolejne wersje tego dokumentu, to stwierdzi¢ mozna, ze zarzadzanie procesami
jest uwzglednione w normie ISO 9001 od poczatku jej istnienia (zob. tab. 4).
W pierwszej oraz drugiej wersji tego dokumentu zarzadzanie procesami ograniczo-
ne bylo do produkcji, instalowania oraz serwisu, podczas gdy poczawszy od 2000
roku, obejmuje ono calg dzialalno$ci organizacji.

Analizujac zmiany wprowadzane w kolejnych wersjach normy ISO 9001 zauwa-
zy¢ mozna, ze maja one gtéwnie charakter rozszerzajacy (zob. rys. 1). Do wymagan
zapisanych we wczesniejszych wersjach dokumentu dodawane sg nowe wymaga-
nia. Tylko w dwoch przypadkach odnotowano zmiany polegajace na zrezygnowaniu
z pewnych wymagan. W 2000 roku usuni¢te zostatlo wymaganie dotyczace doku-
mentowania procedur (w istocie zostato ono przeniesione do innej czg¢sci normy),
a w 2015 usunieto wymaganie dotyczace zapewnienia potrzebnych informacji (jed-
nak informacja traktowana jest jako zasob, wiec jej zapewnienie nadal — chociaz nie
wprost — jest wymaganie przez norm¢ ISO 9001).

Wersja z 2015 roku:
+ definiowanie wymaganych
wejs¢ i oczekiwanych wyjsé
+ przypisywanie
Wersja z lat 2000 oraz odpowiedzialnosci i uprawnien
2008: + analizowanie szans i ryzyka
+ uwzglednianie relacji
z innymi procesami — zapewnienie potrzebnych
Wersja z lat 1987 + zapewnianie potrzebnych informacji
i 1994: informacji
+ projektowanie + ciggte doskonalenie
(przebiegu,
zasobow, kryteriow — dokumentowanie
itd.)
+ dokumentowanie
+ monitorowanie oraz
nadzorowanie

Rys. 1. Ewolucja wymagan dotyczacych zarzadzania procesami zawartych w normie ISO 9001

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wymagania zawarte w normie ISO 9001 w sposéb poprawny ukazujg istote
tego, na czy polega zarzadzanie procesami (jakie dziatania si¢ na nie sktadaja). Jed-
nak ze wzgledu na bardzo og6lny charakter, nie stanowig wystarczajacej podstawy
do tego, aby w oparciu o nie wprowadza¢ konkretne zmiany w organizacji. Mozna
powiedzie¢, ze norma ISO 9001 wskazuje na to, co ma by¢ zrobione, ale nie daje
wskazowek, w jaki sposob ma to by¢ osiggnigte. Mocng strong — z punktu widzenia
praktyki — podej$cia prezentowanego w normie mig¢dzynarodowej jest zachowanie
jego ciaglosci. Oznacza to, ze kolejne edycje normy nie wprowadzajg zmian o rady-
kalnym charakterze, a koncentrujg si¢ na uzupetnianiu podej$cia o nowe elementy.

Poziomy dojrzalosci w zakresie zarzadzania procesami

Podczas nowelizacji normy ISO 9004 przeprowadzonej w 2000 roku zamieszczono
w niej kwestionariusz samooceny. Narzedzie to moze by¢ wykorzystywane do oce-
ny poziomu dojrzatosci dowolnej organizacji. W kwestionariuszu znalazto si¢ tylko
jedno pytanie dotyczace zarzadzania procesami: ,,Jak kierownictwo stosuje podej-
$cie procesowe do osiggnigcia skutecznego i efektywnego nadzoru nad procesami,
a wiec do doskonalenia funkcjonowania?” [PN-EN ISO 9004:2001..., s. 109]. Oce-
niajac sytuacje w swojej organizacji, respondenci mogli wybra¢ jedng z nastepuja-
cych odpowiedzi: 1 — brak formalnego podejscia, 2 — podejscie bierne, 3 — stabilne,
formalne podejscie systemowe, 4 — nacisk na stale doskonalenie, 5 — najlepsze wy-
niki osiggane w danej klasie.

Tabela 5. Poziomy dojrzatosci w zakresie zarzadzania procesami wedtug normy PN-EN ISO 9004:2010

Poziom 1

Poziom 2

Poziom 3

Poziom 4

Poziom 5

Procesy sa plano-
wane i zarzadzane
w sposob niefor-
malny, ad hoc

Procesy kluczowe,
takie jak zwigzane
z zadowoleniem
klienta i realizacja
wyrobu, sa definio-
wane i zarzadzane.

Oddziatywania
migdzy procesami
sa definiowane i
zarzadzane.

Skutecznos¢ proce-
su jest mierzona w
sposob systema-
tyczny i potem
podejmowane sa
dziatania

Planowanie procesu
jest zintegrowane z
rozwinigciem strategii.

Potrzeby i oczekiwania
zidentyfikowanych
stron zainteresowanych
sa wykorzystywane
jako dane wejscio-

we do planowania
procesu.

Moga by¢ wykazane
doskonalenia w efek-
tywnosci procesow.

Efektywnos¢ i skutecz-
nos¢ procesOw organi-
zacji jest przegladana

Doskonalenie w
sprawnosci, elastycz-
nosci i innowacyj-
nosci procesOw jest
wykazywane.

W planowaniu
procesOw rozwazane
33 wszystkie strony
zainteresowane.

Konflikty w
oddziatywaniach
migdzy procesami
sg identyfikowane
i rozwigzywane w
sposob skuteczny

Funkcjonowanie
procesow jest porow-
nywane z wiodacymi
organizacjami, a wy-
niki sag wykorzysty-
wane w planowaniu
procesow.

Wyniki kluczowych
procesow sa powyzej
$redniej sektora
organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [PN-EN ISO 9004 Zarzqdzanie ukierunkowane na trwaty
sukces organizacji... 2010].
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W 2009 roku norma ISO 9004 ulegta nowelizacji. W aktualnej jej wersji zde-
finiowanych zostalo pig¢ poziomoéw dojrzatosci w zakresie zarzadzania procesami.
Zostaty one zaprezentowane w tab. 5.

Zawarty w normie ISO 9004 opis poziomdéw dojrzatosci stanowi bardzo uzy-
teczne uzupetnienie opisu podejscia procesowego przedstawionego w normie ISO
9001. Pozwala lepiej zrozumie¢ istote zarzadzania procesami i jednoczesnie wpro-
wadza nowe (w stosunku do ISO 9001) elementy, takie jak np. rozpoznawanie po-
trzeb zainteresowanych stron i powigzanie zarzadzania procesami z zarzadzaniem
strategicznym. Jednak, podobnie jak opis zawarty w normie ISO 9001, tak i opis
przedstawiony w normie ISO 9004 jest powierzchowny i nie zapewnia szczegoto-
wych wskazowek potrzebnych do podjecia konkretnych dziatan w organizacji.

4. Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonych rozwazan stwierdzi¢ mozna, ze normy ISO serii
9000 odgrywaja bardzo wazna role w zakresie upowszechniania podejscia proceso-
wego. W kazdym z analizowanych dokumentow (tj. ISO 9000, ISO 9001 oraz ISO
9004) podkreslana jest ranga tego podejscia. Informacje zaprezentowane w poszcze-
gblnych dokumentach si¢ uzupetniajg (a nie powtarzajg) i, analizowane tacznie, dajg
lepsze wyobrazenie o tym, na czym polega podej$cie procesowe. Informacje zawar-
te w analizowanych dokumentach nie zapewniajg jednak wystarczajacej dawki in-
formacji, aby wylgcznie na ich podstawie wdraza¢ w organizacji zarzagdzanie proce-
sami.

Analizujac zmiany w zakresie zarzadzania procesami dokonujace si¢ w nor-
mach ISO serii 9000 podczas kolejnych nowelizacji, mozna sformutowaé wniosek,
ze maja one charakter ewolucyjny, a nie rewolucyjny. W podobny sposéb zmienia¢
bedzie si¢ praktyka zarzadzania procesowego wraz z upowszechnianiem si¢ syste-
moéw zarzadzania jako$cig zgodnych z wymaganiami normy ISO 9001 z 2015 roku
(opublikowanej w Polsce we wrzesniu 2016 roku).
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