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5.1. Normy ISO serii 9000

Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (International Organization for Stan-
dardization, ISO) to niezalezna organizacja cztonkowska z siedzibg w Szwajcarii. Na-
lezy do niej ponad sto szesc¢dziesigt krajowych jednostek normalizacyjnych (w tym
takze Polski Komitet Normalizacyjny). Celem organizacji jest opracowywanie, publi-
kowanie i upowszechnianie miedzynarodowych norm. Dokumenty te dotyczg wie-
lu réznych obszaréw tematycznych, w tym technologii informacyjnych, produktéw
spozywczych, kosmetykow, jakosci wody oraz bezpieczenstwa zabawek. Do tej pory
Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna opublikowata ponad 22 tysigce norm
(SO, b.d.).

Specyficzng grupe norm opublikowanych przez Miedzynarodowg Organizacje
Normalizacyjng stanowig dokumenty okreslane mianem serii 9000. Dotyczg one za-
rzgdzania jakoscig (Matuszak-Flejszman, 2021). W najwezszym ujeciu seria ta obej-
muje trzy normy (Rogala, 2020):
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@ [SO 9000 Systemy zarzqdzania jakoscig. Podstawy i terminologia. Zaprezento-
wano w niej definicje wybranych pojeé zwigzanych z zarzagdzaniem jako$cig oraz
zasady zarzadzania jakoscia.

® [SO 9001 Systemy zarzgdzania jakosciqg. Wymagania. Standard ten zawiera ze-
staw wymagan, jakie organizacja powinna spetni¢, opracowujac i wdrazajac
system zarzgdzania jakosci. Jest to najlepiej rozpoznawalny i cieszacy sie naj-
wiekszym uznaniem na swiecie standard dotyczacy zarzadzania jakoscig (Pacana
i Stadnicka, 2017; Urbaniak, 2010) stosowany w organizacjach nalezgcych za-
réwno do sektora gospodarczego, jak i do administracji publicznej (Hys, 2019).

® ISO 9004 Zarzgdzanie jakoscig. Jakosc¢ organizacji. Wytyczne osiggniecia trwa-
tego sukcesu. Dokument ten to zbidr wskazéwek dotyczacych doskonalenia
organizacji oraz wytycznych do przeprowadzania oceny skutecznosci i efektyw-
nosci jej funkcjonowania (Hamrol, 2017). Wielu ekspertow uwaza, ze norme
ten mozna traktowac jako standard dotyczacy doskonatosci biznesowej (zob. na
przyktad: Boys i in., 2004; Bravi i Murmura, 2021; Glogovaciin., 2022; Seghezzi,
2001; Wilcock i in., 2006).

Norma ISO 9004 czesto jest przedstawiana jako pewnego rodzaju dopetnienie
tresci zawartych w normie I1SO 9001. Twierdzi sie, ze zawiera ona wskazowki pozwa-
lajgce ulepszy¢ lub rozbudowad wdrozony w organizacji system zarzadzania jakoscig
zgodny z wymaganiami normy I1SO 9001 (Hoyle, 2018). Z pewnoscig jest to wiasciwe
podejscie. Nalezy jednak pamietaé, ze standard ten moze by¢ rowniez stosowany
niezaleznie, a wiec w organizacjach, ktére nie wdrozyty systemu zarzgdzania jako-
Scig (kancucki, 2010).

5.2. Ewolucja normy ISO 9004

Pierwsza wersja normy I1SO 9004 zostata opublikowania w 1987 roku. Od tego czasu
byta czterokrotnie nowelizowana, po raz ostatni w 2018 roku. Nietypowa sytuacja
pojawiata sie w ramach drugiej edycji tej normy. W tym czasie norma zostata po-
dzielona na cztery czesci (arkusze). W tabeli 5.1 zaprezentowano tytuty kolejnych
wersji tego dokumentu.

Tabela 5.1. Kolejne wersje normy ISO 9004

Rok
publikacji

1 2

Tytut

1987 ISO 9004 Zarzgdzanie jakosciq i elementy systemu jakosci — Wytyczne

1993 ISO 9004-1 Zarzgdzanie jakosciqg i elementy systemu jakosci — Wytyczne
dodatkowo:
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1 2

ISO 9004-2 Zarzgdzanie jakosciqg i elementy systemu jakosci — Wytyczne dotyczqgce
ustug (opublikowana w 1991 roku)

ISO 9004-3 Zarzgdzanie jakosciqg i elementy systemu jakosci — Wytyczne dotyczqce
materiatéw wytwarzanych w procesach ciggtych (opublikowana w 1993 roku)

ISO 9004-4 Zarzgdzanie jakosciq i elementy systemu jakosci — Wytyczne doskonalenia
jakosci (opublikowana w 1993 roku)

2000 ISO 9004 Systemy zarzqdzania jakoscig — Wytyczne doskonalenia funkcjonowania

2009 ISO 9004 Zarzgdzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji — Podejscie
wykorzystujgce zarzgdzanie jakoscig

2018 ISO 9004 Zarzgdzanie jakoscig — Jakos¢ organizacji — Wytyczne osiggniecia trwatego
sukcesu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Polski Komitet Normalizacyjny, 2022).

Analizujgc tytuty, a takze tres¢ kolejnych wersji tej normy, mozna zauwazyg, ze
charakter tego dokumentu ulegat znacznym zmianom. Poczgtkowo jako gtéwny cel
wskazywano tworzenie i wdrazanie systemu zarzgdzania jakosScig, nastepnie dosko-
nalenie systemu zarzgdzania jakoscig oraz organizacji. Obecnie jest to zapewnienie
skutecznego — w dtugim okresie — zarzgdzania organizacjg i dzieki temu umozliwie-
nie jej osiggania trwatego sukcesu (Rogala, 2020).

5.3. Struktura normy ISO 9004

Mimo ze norme ISO 9004:2018 Zarzqgdzanie jakosciq. Jakos¢ organizacji. Wytycz-
ne osiggniecia trwatego sukcesu przyjeto do polskiego systemu normalizacyjnego
— opublikowano przez Polski Komitet Normalizacyjny jako Polskg Norme — to nie
zostata ona przettumaczona na jezyk polski. Dostepna jest wytgcznie anglojezyczna
wersja tego dokumentu.

Norma ta zawiera: przedmowe, wprowadzenie, trzy rozdziaty wstepne (Zakres
normy, Powotania normatywne oraz Terminy i definicje), siedem rozdziatow opisuja-
cych wytyczne dla organizacji, zatgcznik opisujgcy narzedzie samooceny.

Struktura normy, uwzgledniajaca tytuty rozdziatéw i podrozdziatéw, zostata za-
prezentowana w tabeli 5.2.

Tabela 5.2. Struktura normy ISO 9004:2018-06

Rozdziat Podrozdziaty
1 2

1. Zakres normy -

2. Powotania normatywne -
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Tabela 5.2, cd

1 2

Terminy i definicje -

4. Jakosc¢ organizacji i trwaty |4.1. Jakos$¢ organizacji
sukces 4.2. Zarzadzanie na rzecz trwatego sukcesu organizacji

5. Kontekst organizacji 5.1. Postanowienia ogdlne
5.2. Istotne zainteresowane strony
5.3. Kwestie zewnetrzne i wewnetrzne

6. Tozsamo$¢ organizacji 6.1. Postanowienia ogdlne

6.2. Misja, wizja, wartosci i kultura
7. Przywddztwo 7.1. Postanowienia ogdlne

7.2. Polityka i strategia

7.3. Cele

7.4. Komunikacja

8. Zarzadzanie procesami 8.1. Postanowienia ogdlne

8.2. Okreslanie procesow

8.3. Odpowiedzialnosci i uprawnienia dotyczace procesow
8.4. Zarzadzanie procesami

9. Zarzadzanie zasobami 9.1. Postanowienia ogdlne

9.2. Ludzie

9.3. Wiedza organizacyjna

9.4. Technologia

9.5. Infrastruktura i Srodowisko pracy
9.6. Zasoby dostarczane z zewnatrz
9.7. Zasoby naturalne

10. Analiza i ocena wynikéow | 10.1. Postanowienia ogdlne
organizacji 10.2. Wskazniki wynikow

10.3. Analiza wynikéw

10.4. Ocena wynikow

10.5. Audyty wewnetrzne

10.6. Samoocena

10.7. Przeglady

11. Doskonalenie, uczenie sie | 11.1. Postanowienia ogdlne
i innowacje 11.2. Doskonalenie

11.3. Uczenie sie

11.4. Innowacje

Zrédto: (Rogala, 2020, s. 111-112).

Kluczowa czes$¢ normy stanowig rozdziaty 4-11, w nich bowiem zaprezentowano
wytyczne osiggniecia trwatego sukcesu organizacji (ktére mogg by¢ traktowane jako
kryteria doskonatosci biznesowej). Jako mocng strone tego zestawu wytycznych na-
lezy wskaza¢ to, ze majg one charakter catosciowy — obejmujg wszystkie istotne
aspekty zwigzane z funkcjonowaniem organizacji (Hoyle, 2018). Model prezentu-
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jacy najwazniejsze wytyczne oraz relacje wystepujgce miedzy nimi zostat przedsta-
wiony na rysunku 5.1.

Kontekst organizacji (rozdziat piaty)
Czynniki wewnetrzne i zewngtrzne

Tozsamos¢ organizacji
(rozdziat szosty)

Przywdédztwo
(rozdziat siodmy)

Zaufanie,
Strategia ze organizacja
Potrzeby jest w stanie

i oczekiwania

= zaspokoic¢
Iflfentow potrzeby
i innych i oczekiwania
zaintereso- ientow
wanych stron I I oraz innych
zaintereso-
wanych
stron
Zarzadzanie Analiza i ocena
procesami wynikow organizacji
(rozdziat 6smy) (rozdziat dziesiaty)
Zarzadzanie Doskonalenie,
zasobami uczenie sig
(rozdziat dziewiaty) i innowacje
(rozdziat jedenasty)

Rysunek 5.1. Struktura wytycznych zawartych w normie ISO 9004
Zrédto: (PN-EN 1SO 9004 2018-06, 2018).

Z drugiej strony, wytyczne te charakteryzujg sie relatywnie wysokim poziomem
ogolnosci. Jako przyktad moze postuzy¢ nastepujgce sformutowanie (znajdujgce sie
w podrozdziale 11.4 normy ISO 9004): ,[...] aby wspierac¢ i promowac innowacje
organizacja powinna:

a) identyfikowac¢ potrzeby w zakresie innowacji i zacheca¢ do innowacyjnego my-

Slenia,

b) ustanowic i utrzymywacé procesy pozwalajgce na wprowadzanie skutecznych in-
nowacji,
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c) zapewnic¢ S$rodki potrzebne do realizacji innowacyjnych idei” (PN-EN 1SO
9004:2018-06, 2018, s. 22).

Wskazuje ono wprawdzie, co powinno by¢ zrealizowane (osiggniete), ale nie wy-
jasnia, w jaki sposdb (na przyktad jakie narzedzia nalezy zastosowaé) mozna to zrobic.

5.4. Narzedzie samooceny

Poczawszy od 2000 roku statym elementem normy ISO 9004 jest zatgcznik dotycza-
cy samooceny organizacji. W obecnej wersji normy I1SO 9004 zatgcznik ten sktada sie
z czterech czescit:

1. W czesci pierwszej (Postanowienia ogdlne) wyjasniono, ze celem samooceny
jest catosciowa ocena wynikdow osigganych przez organizacje, a takze okresle-
nie stopnia dojrzatosci jej systemu zarzadzania. Dzieki samoocenie mozliwe jest
zidentyfikowanie obszaréw wymagajacych poprawy, a takze priorytetyzacja za-
dan i projektéw doskonalgcych.

2. Druga czes$¢ (Model dojrzatosci) zawiera zestaw siedmiu cech charakteryzujg-
cych dojrzaty organizacje. Zaliczono do nich:

® zrozumienie i zaspokojenie potrzeb oraz oczekiwan zainteresowanych stron,

® monitorowanie zmian dokonujgcych sie w organizacji,

® identyfikowanie mozliwosci doskonalenia, uczenia sie i wprowadzania inno-
wacji,

e formutowanie i wdrazanie polityk oraz strategii,

zarzgdzanie procesami i zasobami,

® okazywanie zaufania pracownikom i w ten sposéb przyczynianie sie do
zwiekszenia ich zaangazowania,

® nawigzywanie korzystnych relacji z zainteresowanymi stronami, takimi jak
zewnetrzni dostawcy.

W tej czesci normy zamieszczono takze informacje, ze w ramach narzedzia sa-
mooceny jest stosowana pieciostopniowa skala oceny. Oznacza to, ze w odniesieniu
do kazdego z uwzglednionych w tym narzedziu zagadnien (czyli ocenianych obsza-
réw funkcjonowania organizacji) powinna by¢ podjeta przez osoby oceniajgce orga-
nizacje decyzja, na ktdrym z pieciu poziomdw dojrzatosci to zagadnienie sie znajdu-
je/jest realizowane. Przyjeto, ze poziom pierwszy to poziom podstawowy, poziom
piaty oznacza zas$ najlepszg praktyke w danej dziedzinie.

3. Kolejna czes¢ (Samoocena elementéw szczegofowych) informuje o tym, ze
samoocene moggy przeprowadza¢ witasciciele procesdw oraz menedzerowie

! Tytuty te nie oddajg precyzyjnie tresci zawartych w tych czesciach.
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znajdujacy sie na dowolnym szczeblu zarzgdzania w organizacji. Zagadnienia
uwzglednione w narzedziu samooceny odpowiadajg poszczegdlnym rozdziatom
normy ISO 9004. Przeprowadzana samoocena moze mie¢ charakter catosciowy
(obejmowac wszystkie te zagadnienia) lub fragmentaryczny (odnosié sie tylko
do wybranych aspektéw). Dopuszczalne jest ponadto dodanie nowych (nie-
uwzglednionych w normie ISO 9004) zagadnien, jezeli pojawi sie taka potrzeba.

4. Ostatnia cze$¢ (Stosowanie narzedzi samooceny) zawiera trzy elementy. Pierw-
szym z nich jest syntetyczny opis procedury przeprowadzania samooceny. Skfa-
daja sie na nig nastepujgce dziatania:

® okreslenie zakresu samooceny (w tym podjecie decyzji, czy ocenie bedg
podlegaty wszystkie, czy tylko wybrane zagadnienia uwzglednione w narze-
dziu samooceny),

® wybodr oséb odpowiedzialnych za samoocene i okreslenie terminu jej prze-
prowadzenia,

® podjecie decyzji, czy samoocena zostanie przeprowadzona przez zespot, czy
przez pojedyncze osoby,

e okreslenie poziomu dojrzatosci kazdego z elementéw mieszczacych sie
w przyjetym zakresie samooceny,

® opracowanie raportu zawierajgcego zbiorcze wyniki samooceny,

® ocena wynikéw osigganych przez organizacje i identyfikacja obszaréw do
poprawy.

Drugim elementem uwzglednionym w tej czesci normy jest informacja o celach
przeprowadzania samooceny. Za podstawowy cel samooceny uznano identyfikacje
stabych stron organizacji i na tej podstawie sformutowanie planu dziatar doskonala-
cych. Wyniki samooceny mogg dodatkowo zosta¢ wykorzystane do: (1) przeprowa-
dzania poréwnan (na przyktad proceséw, wydziatéow) i stymulowania wymiany wiedzy
wewnatrz organizacji, (2) poréwnywania sie z innymi organizacjami oraz (3) monitoro-
wania rozwoju organizacji (jezeli samooceny bedg przeprowadzane cyklicznie).

Ostatni element zatgcznika jest najbardziej obszerny, zawiera bowiem trzydzie-
Sci jeden tabel z kryteriami samooceny, przy czym kazda z tych tabel odnosi sie
bezposrednio do konkretnego podrozdziatu normy ISO 9004 (wyjatek stanowi roz-
dziat czwarty, dla ktérego nie przygotowano tabeli). Przyktad takich kryteriéw zostat
przedstawiony w tabeli 5.3. Dotyczy on okreslania procesow.

Zadaniem o0sb6b przeprowadzajgcych samoocene jest podjecie decyzji, na kté-
rym z pieciu (opisanych w tabeli 5.3) poziomdéw dojrzatosci znajduje sie dana or-
ganizacja. Dokonany wybor jest zaznaczany w kolumnie ,Tak”, na przyktad przez
postawienie znaku X. Osoby zaangazowane w proces samooceny mogg takze za-
miesci¢ w formularzu swoje uwagi (na przyktad watpliwosci, zalecenia). Stuzy do
tego kolumna , Komentarze”.
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Tabela 5.3. Poziomy dojrzatosci

. Poziom dojrzatosci Whioski
Podrozdziat -
Poziom Tak | Komentarze
8.2. Okreslanie 1 Procesy sg okreslone w sposéb nieformalny, ad hoc
proceséw 2 Procesy kluczowe, takie jak zwigzane

z zadowoleniem klienta, a takze dziatania
dotyczgce produktow i ustug sg okreslone

Zaleznosci miedzy procesami nie sg prawidtowo
okreslone

3 Procesy i zaleznosci miedzy nimi s okreslone nie
tylko w zakresie dziatan dotyczacych produktow
i ustug, ale tez zapewnienia zasobow i dziatan
menedzerskich (np. planowania, mierzenia,
analizowania, doskonalenia)

Potrzeby i oczekiwania zidentyfikowanych stron
wykorzystywane sg jako dane wejsciowe do
planowania procesu

4 Procesy i zaleznosci miedzy nimi sg systematycznie
okreslane w celu zapewnienia, ze dane wyjsciowe
WCcigz spetniaja potrzeby i oczekiwania klientéw
oraz innych zainteresowanych stron

Wszystkie zainteresowane strony zostaty
uwzglednione w okreslaniu proceséw

5 Procesy i zaleznosci miedzy nimi sg okreslone
i zmieniane elastycznie zgodnie z polityka, strategia
i celami organizacji

Zrédto: (PN-EN ISO 9004 2018-06, 2018).

Narzedzie samooceny opisane w normie 1SO 9004 jest jednym z wielu funkcjo-
nujacych w praktyce gospodarczej modeli stuzgcych do oceny dojrzatosci organiza-
cyjnej (Kucinska-Landwojtowicz i in., 2024). Przyktadem takiego modelu jest narze-
dzie samooceny zaprezentowane w normie ISO 10014 oraz Model EFQM.

5.5. Wykorzystanie normy ISO 9004 w praktyce gospodarczej

Przeglad literatury prowadzi do wniosku, ze do tej pory niewiele badan naukowych
poswiecono normie ISO 9004. Ponadto czes¢ prac z tego zakresu bazuje wyfacznie na
analizie tresci tej normy, przegladzie literatury lub studiach przypadku. Na podstawie
takich informacji nie mozna uzyskaé petnego oraz pogtebionego obrazu sytuacji.
Bazujac jednak na tych wynikach badan, ktére sg dostepne w literaturze przed-
miotu, mozna stwierdzi¢, ze norma ISO 9004 jest uwazana za uzyteczne i skuteczne
narzedzie stuzgce do przeprowadzania oceny organizacji oraz projektowania dzia-
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tan doskonalgcych (Rogala i Wawak, 2021). Do takich wnioskéw doszli réwniez inni
badacze (Hwang i in., 2012; Vanalle i in., 2016; Soare i in., 2019). Warto zwrdcic¢
uwage, ze I1SO 9004 jest postrzegane jako narzedzie, ktére moze byc¢ skutecznie za-
stosowane do doskonalenia réznych obszaréw organizacji. Uznaje sie na przykfad
(Akdeniz, 2023), ze standard ten moze by¢ pomocny w zrownowazonym zarzgdza-
niu zasobami ludzkimi. W ostatnim czasie pojawity sie takze dowody na to, ze stan-
dard ten mozna z powodzeniem stosowaé w ramach Przemystu 4.0 (Anttila i Jussila,
2021; Glogovaciin., 2022).

Z drugiej jednak strony wyniki badan wykazujg, ze wykorzystanie normy ISO
9004 w praktyce gospodarczej jest relatywnie niewielkie. Anne Wilcock z zespotem
(2006) wykazata na przyktad, ze standard ten jest wykorzystywany w kanadyjskich
przedsiebiorstwach znacznie rzadziej niz wiele innych metod zwigzanych z zarzadza-
niem jakoscig (takich jak system zarzgdzania jakoscig zgodny z wymaganiami normy
ISO 9001 oraz benchmarking). Z kolei Laura Bravi oraz Federica Murmura (2021)
stwierdzity, ze norma ISO 9004 nie tylko nie jest stosowana, ale nawet nie jest znana
wsrdéd przedstawicieli biznesu. Warto wspomniec o tym, ze badania te przeprowa-
dzano w grupie przedsiebiorstw stosujgcych juz norme I1SO 9001, czyli majacych
wczesniejszy kontakt z normami ISO serii 9000.

Kilkoro autoréw wyrazito przekonanie, ze wprawdzie idea (w tym cel) normy I1SO
9004 jest witasciwa, ale jej tresé nie jest odpowiednio dobrze opracowana i promo-
wana (Boys i in., 2004; Bravi i Murmura, 2021; Rogala, 2011). Wydaje sie jednak, ze
mimo pojawiania sie kolejnych wersji tego standardu, wcigz nie udaje sie w petni
wdrozy¢ tych zalecen (Rogala, 2020).

5.6. Podsumowanie

® Norma ISO 9004 zawiera wytyczne dotyczgce osiggniecia trwatego sukcesu.
Zdaniem wielu ekspertéw, standard ten moze by¢ traktowany jako model do-
skonatosci.

® Norma ISO 9004 nalezy do norm ISO serii 9000. Uwaza sie, ze w praktyce naj-
wieksze korzysci z jej stosowania mozna uzyska¢, gdy jest wykorzystywana tgcz-
nie z innymi normami nalezgcymi do tej serii.

® W dokumencie tym znajdujg sie dwa kluczowe elementy. Pierwszym z nich jest
zestaw wytycznych dotyczacych zapewnienia trwatego sukcesu organizacji.
Drugim elementem jest narzedzie samooceny, ktére pozwala na ocene stopnia
uwzglednienia tych wytycznych w funkcjonowaniu organizacji.

® Norma ISO 9004, mimo ze zwykle jest pozytywnie oceniana przez autorow réz-
nych publikacji, nie jest narzedziem powszechnie stosowanym w biznesie.
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