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Rozvoj systémtl managementu jakosti v Ceské republice prochazi v poslednich n&kolika
letech obdobim stagnace, ktera je patrna u naprosté vétSiny nasich organizaci. Podle
statistickych udaji ISO (blize viz napt. www.iso.ch) sice patifime k zemim, které absolutnimi
Cisly poc¢tu vydanych certifikatl na systémy managementu (jakosti, environmentu apod.)
mohou ohromit, nicméné praxe neustale potvrzuje, zZe tyto tieti stranou provérené systémy
managementu jakosti v naprosté vétsiné piipadi neplni ani své zakladni funkce. Tento rozpor
je u nas snad jesté citelnéjsi, nez v zahrani¢i a management mnohych nasich organizaci vede
k tomu, ze aktivity v oblasti managementu jakosti jsou pfinejmens$im bagatelizovany, ne-li
uplné dehonestovany. Dochazi tak k tomu, Ze viibec neni vyuzivan skute¢ny potencial ani
Excelence, integrovanych systému fizeni apod.

Kde hledat pfic¢iny tohoto stavu? Je jich mnoho a vytvéreji jakysi val subjektivnich prekazek,
jez dohromady znesnadiiuji a nékdy doslova blokuji dal$i rozvoj systéml managementu
jakosti. Uved’'me alespon nékolik z nich:

a) pii praci s normami ISO t. 9000 se u nds pracuje pouze minimaln¢ s navodovou normou
ISO 9004, tfebaze ta je urcena k interni aplikaci. Organizace tak nevyuZzivaji moZnosti, které
jim formou doporuceni tato norma nabizi,

b) organizace se motaji v bludném kruhu internich, dozorovych, certifika¢nich i zdkaznickych
auditt, které samy o sob¢ jsou mnohdy pouze formalnimi provérkami readlného stavu systému
managementu jakosti bez siln¢j$i odezvy formou projekt neustalého zlepSovani,

¢) neustale klesa opravdovy zajem zaméstnanct (i vrcholovych manazerd) o vycvik

k metoddm a nastrojiim rozvoje a zlepSovani systémi managementu jakosti a bohuzel ¢asto
jsou néklady na rozvoj odborné zptisobilosti lidi prvnim ter¢em snah o tspory celkovych
nakladl organizaci,

d) jen minimaln¢ si organizace nachazeji cestu k tzv. excelenci, napt. prostiednictvim
aplikace riznych modelt, v Evropé€ pak zejména EFQM Modelu Excelence. V tomto ohledu
je Ceska republika opravdu jakousi &ernou ovci a to i porovnani s jinymi tzv.
postkomunistickymi zemémi,
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e) velmi odtazity je realny piistup vrcholového managementu naprosté vétSiny Ceskych firem,
kteti Casto ztotoziuji rozvoj systému managementu jakosti pouze s nutnosti udrzet si

v minulosti vydobyty certifikét a svou roli skute¢nych lidrii nezvladaji,

f) zasadni nepochopeni zakladnich principii managementu jakosti, ke kterym se sice vedeni
organizaci formalnég hlasi (kdo by se dnes napft. vzpouzel pti nutnosti orientace na pozadavky
zakaznik(?), ale diikazy o konkrétnich a systematicky realizovanych aktivitach, jez vedou

k napliiovéni téchto principli v praxi chybi.

A préavé na nékteré souvislosti s aplikaci jednoho z principii managementu jakosti, ktery mlze
byt klicem k fesSeni velké vétSiny jinych problémi, bychom se radi zaméfili v dalSich castech
tohoto prispévku. Bude jim zasada tzv. procesniho pfistupu.

Procesné orientovany systém managementu jakosti, fizeni prostfednictvim procesii, procesni
fizeni — tyto 1 nekteré dalSi pojmy se totiz staly v poslednich letech doslova zaklinadlem,
vyslovovanym stovkami manaZert, auditorti, pedagogli a v mnoha organizacich i fadovymi
zaméstnanci. Podle frekvence pouzivani téchto vyrazl by se mohlo zdat, ze procesn¢
orientovany management je kazdodenni realitou a naprosto zvlddnutou oblasti, které se snad
neni nutné uz viibec vénovat. Dva ze zakladnich principti managementu jakosti — procesni
pristup, resp. systémovy piistup k managementu procesné orientovanému managementu
jakosti vytvareji velmi dobrou vychozi platformu, protoze je zfejmé, ze pokud by skute¢né
organizace to, co délaji chapaly a fidily jako procesy a tyto procesy efektivné a logicky
propojily do jednoho vykonného systému managementu, zvysilo by to i celkovou vykonnost
organizaci. Nepochybujeme o tom, Ze zvySeny z4jem o podobné pfistupy k managementu
organizaci vyvolaly i pozadavky normy ISO 9001, ktera zejména zasluhou formulaci
uvedenych v ¢lanku 4.1 nuti organizace k tomu, aby definovaly procesy potiebné pro
fungovani systému managementu jakosti, jejich vazby a aby se také zabyvaly méfenim
vykonnosti a zlepSovanim procest.

Bohuzel, praxe ale presvédcuje o opaku: i naprosta vétsina certifikovanych systémi
managementu jakosti naplituje tyto pozadavky pouze formalné, povrchné a jen do té miry,
ktera je vyzadovana externimi auditory (kdyz i jejich nadzory a pozadavky jsou v tomto sméru
znacné rozdilné!). Vzdyt snad ani nemiize existovat markantnéjsi ditkaz tohoto formalizmu
nez to, ze se opakované setkdvame s popisem systému, ktery sice v uvodu prirucky jakosti
vymezuje jakousi strukturu procesl organizace, nejcastéji clenénou na procesy hlavni, fidici a
vedlejsi, nicméné vlastni popis systému managementu jakosti v tomto dokumentu je odvozen
1 nadale od ¢lankt normy ISO 9001, které ani ndhodou nemohou vyhovovat jedine¢nosti
procest v kazdé konkrétni organizaci a navic ani nemohou sledovat jejich logickou
souvztaznost! Zda se tedy, Ze 1 osm let po vydani poslednich verzi norem ISO t. 9000 (tento
ptispévek vznikal v listopadu 2008) nebyl dosazen jeden z klicovych cili téchto norem:
preménit funkéné orientované systémy fizeni na systémy orientované v tom nejlepsim slova
smyslu procesné. Kde hledat pti¢iny tohoto neradostného stavu? Domnivam se, Ze mezi ty
zéasadni patii:

- nepochopeni pojmu ,,proces* a jeho obsahu. Definice procesu, uvadéna napt. normou ISO
9000:2006 neni vibec vycerpavajici a tak zdaleka ne vSichni manazeti dokazi to co sami fidi,
resp. to jini délaji modelovat jako transformaci vstupi na vystupy se spotifebou zdroji

v regulovanych podminkéch,

- naprosto formalni pristup k budovani a rozvoji systémi managementu jakosti, ktery byl
nastartovan uz v ptechodném obdobi let 2001 — 2003, kdy se az ptili§ ¢asto pouze
,premalovaly* prvky systému na procesy a aplikace principu procesniho pfistupu byla takto
,uspesSnc* zavrsena,

- setrvavani na zazitych organizacnich strukturdch, kde jednotlivé organizacni jednotky a
zaméstnanci v nich sice plni své tlohy (funkce) jak nejlépe dovedou, ale angazovanost
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v realnych procesech je druhotada: tzv. funk¢ni vykonnost je tak stale nadifazena vykonnosti

procesi!

Tyto tfi kli€ové pti¢iny neuspokojivého stavu v u€¢inné aplikaci principti procesniho
pristupu a v ndvaznosti na to i systémového pristupu k managementu v praimyslové praxi
samoziejme generuji i dalsi bariéry, které v§ak miizeme uz chapat jako disledky vyse
uvedenych pficin:

- manazefi organizaci tdpou v tom, co povazovat za proces a co uz za ¢innosti procesu, coz
vede k tomu, Ze nastaveni procest v kone¢ném disledku nevystihuje potieby fizeni dané
organizace, ale plni se pouze pozadavek normy,

- popis procest v dokumentaci systému managementu jakosti postrada nékteré dilezité
informace, napf. o vstupech a dodavatelich, vystupech a zdkaznicich apod.

- nejsou jasné definovany potfebné zdroje k realizaci procesu a Casto také absentuji informace
o reguldtorech (omezenich), v€etn¢ platné legislativy, pracovnim prostiedi, atd.

- k jednotlivym procestim nejsou oficialné piifazeni jejich vlastnici a i kdyz tyto funkce
formaln¢ existuji, Casto chybi jasné definice jejich odpoveédnosti a zejména pravomoci,

- pro monitorovani a méfeni vykonnosti procest jsou definovany nevhodné ukazatele, které
vlastnikiim nepodéavaji objektivni informace o realném chovani procesu,

- organizace hovoii o méfeni vykonnosti procesii a pfitom nejsou nastaveny cilové
(planované) hodnoty této vykonnosti,

- jsou necitelna rozhrani mezi procesy, byt pravé proto dochazi v praxi k mnoha vypadkim,
zdrzenim, omylim v komunikaci a podobnym zdrojim ztrat,

- setrvacné se preferuji pohledy na kvalitu vystupt z procesd, tj. produktt pred kvalitou a
vykonnosti samotnych procestl,

- interni a externi audity nejsou vedeny procesn¢ at’ uz vinou nedostate¢né kompetence
auditoril nebo Spatné nastaveného systému managementu jakosti — napt. praveé podle ¢lanka
normy [SO 9001,

- ukazuje se Castd absence vyuzivani vhodnych metod a nastroji procesné¢ orientované¢ho
managementu jakosti, zplisobend naprosto nedostate¢nym vycvikem zaméstnanct k jejich
aplikovéni v konkrétnim prosttedi firem apod.

V tomto piispévku proto budou dale doporuceny pouze nékteré z nastroju a pristupt, které by

organizace mohly vyuZivat uZ pii nastaveni procest 1 pfi jejich pozdéj$im operativnim fizeni.

Nesporné vychozim a pro dalsi kroky klicovym je spravné definovani procesi systému

managementu jakosti. I kdyZ norma ISO 9001 zde muze pfedstavovat urcity impuls (napf.

tim, ze jako jeden z procest ur¢ime interni auditovani), musi struktura procesti odpovidat
charakteru produktii organizace, jeji velikosti, organizacni struktuie apod. To znamen4, ze
stanoveni procest systému managementu jakosti je v kazdé organizaci naprosto jedinecnou
strategickou aktivitou, které je v kompetenci vrcholového vedeni, ke které miize napf.
vyuzivat brainstorming, multihlasovani a dal$ich nastrojii skupinovych diskusi. Vystupem
musi byt soubor procest systému managementu.

Jakmile jsou definovany procesy nutné pro systém managementu jakosti, je potiebné hledat a

vymezit vzdjemné vazby mezi jednotlivymi procesy. K tomuto ucelu muize byt vyuzita napft.

specialni matice vazeb procest, jejiz povahu popisoval uz napt. Kaganov [1]. Jde o pomérné
jednoduchou matici, ve které se pomoci dohodnutych symboli identifikuji mozné vazby mezi
procesy, jez jsou uvedeny v zakladnich fadcich a sloupcich matice. Nabizi se také aplikovat
tzv. relacni diagram, nékdy také oznac¢ovany jako diagram vzajemnych vztahl. Je zahrnovan
mezi tzv. ,,7 novych néstroji* managementu jakosti — blize viz napft. [2,3], ale zkuSenosti
potvrzuji, ze k tomuto ucelu je vhodné relacni diagram vyuzit pouze tehdy, kdyz celkovy
pocet procesti systému managementu jakosti neptevysi 10. Vysledkem by méla byt tzv. mapa
procesil systému managementu jakosti, jez graficky prezentuje definované procesy a jejich
vzajemné informacéni a hmotné vazby. A pravé této map¢ procesit by méla odpovidat veskera
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dokumentace a popisy procesti! Mapa procesti v§ak nemutize popisovat konkrétné o jakeé
vstupy a vystupy procest se jedna.

Identifikace vSech vyznamnych vstupt a vystupti, které se vztahuji k jednotlivym procestim
systému managementu jakosti je tak dal§im krokem pii zavadéni procesné orientovaného
managementu jakosti. V této souvislosti tymy experti EFQM napt. doporucuji vyuzit néstroj,
ktery se nazyva ptaci perspektiva procest — blize viz napft. [4]. Jde o graficky nastroj, ktery
umoziuje zaznamenat vSechny vstupy, jejich dodavatele, vSechny vystupy a jejich zdkazniky
u vSech procesti organizace, resp. systému managementu jakosti. Princip schématického
znazornéni ptaci perspektivy procest je ziejmy z obr. 1. Pokud by i tato grafika vedla

k velkému mnozstvi idajt, je mozné tento nastroj adaptovat do podoby tabulek, kde kazdému
z procesu piislusi jedna dvojice tabulek. Ptiklad jedné dvojice tabulek, popisujici vstupy a
vystupy procesu skladovani je v tab. 1 a 2.

Dodavatel: Vstupy: Procesy Vystupy: Zakaznik:

systému managementu

1
Externi H Vstup 1 |—H_> Proces 1 —H—V: Vystup1 i Vlastnik

dodavatel 1 [ i______ ! I e eemmm procesu 2
mTmTmmmms I I
I Vstup2 Il Proces 2 Il .

. (R Il [ Vlastnik
Vlastnik I Il procesu S
procesu 4 I . I

I I
I . I
Il Il Vlastnik
Il . Il procesu 9
I I
:: Proces n ::
I I

Obr. 1: Princip ptaci perspektivy procest

Tabulka 1: Vstupy vztahujici se k procesu skladovani v obchodni organizaci

Vstupy z procest Charakter vstupt
Rizeni dokumentt a zaznami - novg¢, resp. revidované dokumentované postupy

pro ¢innosti skladovani
- navrhy forméti zdznamu tykajici se skladovani

Rizeni neshodného produktu | - vysledky zji§téni pi¢in neplnéni pozadavkd na
skladované polozky
Rizeni lidskych zdrojii - zpusobili zaméstnanci pro ¢innosti skladovani
Management infrastruktury a - udrzovana infrastruktura pro ¢innosti skladovani
prostredi - udrzované podminky pracovniho prostiedi ve
skladech
Rizeni obchodniho piipadu - pozadavky na skladovéani, tykajici se obchodniho

ptipadu

- navazen¢ skladové polozky
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Nakupovani - skladové polozky ziskané ndkupem mimo fizeni
obchodniho ptipadu
Interni audit - vysledky zjisténi auditu, tykajici se skladovani
Neustalé zlepSovani - realizovana opatieni na zlepSeni ¢innosti skladovani

Tabulka 2: Vystupy vztahujici se k procesu skladovani v obchodni organizaci

Vystupy do procesii Charakter vystupii
Rizeni dokumentt a zdznami - pozadavky na vznik a revize dokumentovanych
postuptl, tykajicich se ¢innosti skladovani
- zdznamy vztahujici se ke skladovani
Rizeni neshodného produktu - zjisténé skladové polozky, které nespliluji pozadavky
Rizeni lidskych zdrojii - pozadavky na zmény poctl a rozvoj zpusobilosti
zaméstnanct ve skladech
Management infrastruktury a - pozadavky na udrzbu infrastruktury ve skladech
prostiedi - pozadavky na fizené podminky prostiedi ve
skladech
Rizeni obchodniho ptipadu - vyskladnéné skladové polozky, tykajici se obchodniho
ptipadu
Interni audit - informace a ditkazy o realném pribehu ¢innosti
skladovéni
Neustalé zlepSovani - naméty na zlepSovani v oblasti skladovani
- udaje o Gcinnosti realizovanych opatieni ke
zlepseni Cinnosti skladovani

Detailni popis jednotlivych procest v ptirucce jakosti, resp. v tzv. kartach procest apod. také
musi ctit zdsady procesné orientovaného managementu. TakZe by se zde mély objevovat i
informace, tykajici se:

- definovani vlastnika procesu,

- seznamu piedchazejicich procest,

- seznamu vstupil do procesu,

- vyCtu nutnych zdroja pro realizaci procesu,

- vymezeni vSech zasadnich regulatort,

- ukazateli pouzivanych pro monitorovani a méteni vykonnosti procest,

- seznamu navazujicich procest,

- seznamu dodavateli a zakaznikt apod.
Pokud budeme strukturovat popis systému managementu jakosti jako soubor na sebe
navazujicich procesli, nesmime ale zapominat na skutenost, Ze tento systém bude
pravdépodobné diive nebo pozdéji auditovan druhou, resp. tfeti stranou viici pozadavkim
normy ISO 9001 (nebo jiného uznavaného kriterialniho standardu, napt. ISO/TS 16949).
Pozadavky norem jsou samoziejmé univerzalniho charakteru a nemohou postihovat
jedinecnost struktury procesti v konkrétnich organizacich. Proto je nutné vytvoftit urcitou
pfevodni tabulku, kterd by externi, ale mnohdy 1 interni auditory informovala o tom, kde se
v popisech jednotlivych procest systému managementu jakosti vénuje pozornost pozadavkiim
na tento systém definovanym v riznych ¢lancich kriteridlnich standardd.
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Dalsim dilezitym prvkem procesné orientovaného managementu je vybér tzv. klicovych
procesii. Bohuzel, normy ISO t. 9000 viibec s timto pojmem nepracuji, byt je jasné, ze ne
vSechny procesy v organizaci jsou stejn¢ dulezité. Proto z Cisté pragmatickych ditvodi by
vedeni jakychkoliv firem mélo mit jasno, na které procesy orientovat prvoradou pozornost
z hlediska jejich fizeni, saturace nutnych zdroji a samoziejme i neustalého zlepSovani jejich
vykonnosti. Jednou z notoricky opakujicich se chyb v mysleni manazert je tendence
automaticky ztotoznovat tzv. hlavni procesy s procesy klicovymi. To je ale velmi
deformovany pohled, protoze napt. samotnd vyroba ve vyrobni organizaci nemusi byt
automaticky kli€ovym procesem — vyroba na sklad bez efektivniho umisténi na trzich
nepiinasi zadnou hodnotu. Klicovym procesem by naopak mélo byt napft. systematické
zkoumani budoucich pozadavku trhu. Obecné platnym pravidlem je, aby pocet kli¢ovych
procesu v organizaci nepiesahl 6 az 8. V praxi existuji rizné ptistupy k ur¢ovani klicovych
procest a velmi €asto jsou spojeny s aplikaci tzv. kritickych faktorti uspésnosti. Jde o faktory,
které maji fatalni vliv na plnéni firemni strategie a strategickych cilti a vymezuji co by
organizace mély délat v zajmu celkové strategie. Dnes mezi manazery organizaci existuje
pomérné Siroka shoda v nazorech na vSeobecné platné kritické faktory uspésnosti, kterymi
jsou jakost, ndklady, €as a znalosti zaméstnancu. Je ale samoziejmé, Ze v konkrétnich
podminkach organizaci mohou byt identifikovany (napt. pomoci brainstormingu) i nékteré
dalsi faktory. Vyhodu v tomto sméru mohou mit ty organizace, které vyuZivaji metodologii
Balanced Scorecard.
Nase zkusenosti z aplikace procesné orientovaného managementu vedou také k dalSimu
konstatovani: znacné nedostatky je mozné vidét v definovani vlastnictvi procest, jakoz i
v piistupech k monitorovani a méfeni vykonnosti procesii systému managementu jakosti.
Proto si dovolime nékolik dalSich poznamek, které se té€chto oblasti bezprostiedné tykaji.
Problematice monitorovani a méteni vykonnosti procest systémll managementu jakosti je
vénovana pozornost v nékterych publikacich, napt. v [5], [6]. Znovu vSak musim
pfipomenout, Ze vyuzivani jakychkoliv ukazateli je zbytecné, pokud vedeni organizaci
nestanovi cile jakosti na jednotlivé organiza¢ni jednotky, jejichz vedouci je pak musi
transformovat do cilovych hodnot vykonnosti téch procesi, jejichz vlastnictvi je v kompetenci
n¢kterého se zaméstnanci dané organizac¢ni jednotky!
V mnoha konkrétnich situacich je slabou strankou a souc¢asné i choulostivou zaleZitosti
nejednoznacné definovani vlastnictvi procesti. V. mnoha organizacich problém zacina uz
v okamziku, kdy si lidé jen obtizné€ zvykaji na samotny pojem ,,vlastnik procesu®.
Koneckoncti: striktné vyuzivat tento pojem neni nutnosti, tfebaze procesné orientovany
management s timto vyrazem samoziejmé pracuje, dileZzitéjsi je v praxi oSetfit veskeré
atributy, které s vlastnictvim procest souviseji! Nicmén¢, koho miizeme vlastnikem procesu
oznacovat? Urcitou konkrétné existujici funkei v rdmci organizaéni struktury, kterd ma
pfimou odpovédnost za:
- kvalitu vystupti z urcitého procesu, tzn. za to, Ze vystupy budou spliiovat veskeré
pozadavky zékazniku i legislativy,
- vykonnost procesu, tzn. za to, Ze dany proces bude realizovan s maximalni
efektivnosti, pruznosti a i¢innosti.
Nejedna se o odpovédnosti zanedbatelné. Proto by vlastnici procesu méli byt vybaveni
ptislusnymi pravomocemi, napft.:
- poznat pozadavky zdkazniki (jak internich, tak i externich),
- definovat své pozadavky na vstupy a zdroje daného procesu,
- pristup k databazim s informacemi, které jsou potiebné k objektivnimu rozhodovani
vztahujicimu se k procesu
- monitorovat a fidit proces, v€etné napf. pravomoci intervenovat v procesu, zastavovat
vyrobu apod.).
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Otazka vhodného vybéru a definovani vlastnika procesti nemusi byt situacich, kdy se na
procesech zucastiiuje vice organiza¢nich jednotek jednoduchou ulohou. V téch ptipadech, kdy
urcity proces zabezpecuje pouze jedna organizacni jednotka je nasnad¢, ze vlastnikem
procesu miize byt liniovy manazer. Casta je ale situace, kdy realizace jednoho procesu je véci
zapojeni zaméstnancil z vice organizac¢nich jednotek.V podobnych situacich by vybér toho
nejvhodnéjsiho vlastnika procesu mél ctit urcitd, byt nepsana pravidla. Pfipomenime alespon
nckterd z nich:

a) vlastnik procesu ma mit hluboké znalosti (ne pouze teoretické védomosti!) o procesu,

ktery ma tidit a za jehoz vysledky bude odpovédny,

b) vlastnik procesu by se m¢l zacastiiovat na fizeni vyznamné ¢asti ¢innosti, ze kterych
se dany proces sklada,

c) vlastnik procesu ma mit patfiény moralni kredit u zaméstnanci, ktefi na procesu
aktivné participuji,

d) vlastnik procesu ma byt schopen kreativniho mysleni a musi byt ochoten realizovat
vSechny potfebné zmény, které pozitivné ovliviiuji celkovou vykonnost procesu,

e) vlastnik procesu ma byt komunikativni, protoze jeho ¢astou tllohou je vyjednavat
podminky a tpravy, které se tykaji internich dodavateld, resp. internich zakazniki
daného procesu,

f) vlastnik procesu ma byt v tom nejlepsim slova smyslu lidrem, tahounem a
facilitatorem vSech aktivit, které souvisi s neustalym zlepSovanim procesu apod.

Celkové mozno konstatovat, Ze se vlastnictvi procesti nemusi v organizacich dostat do
rozporu se standardni Stabné-liniovou organizacni strukturou, naopak ji mtize efektivné
obohatit o prvky procesné orientovaného fizeni.

Co tici zavérem? Prechod k procesné orientovanému systému fizeni neni pro zadnou

z organizaci jednoduchou zaleZitosti. Ukazuje se totiZ, Ze jestliZe se poctivé a seriozné
stanovi procesy a jejich vazby, mize to vyvolat celou fadu nutnych a nékdy i dosti
zavaznych zmén v celém systému managementu. Text tohoto pfispévku si nekladl za cil
upozornit na vSechny aspekty procesn¢ orientovaného managementu, snazil se pouze
upozornit na nékteré z ptileZitosti, které se v tomto ohledu Casto v organizacich identifikuji
jako oblasti zlepSovani. Ale i tyto fadky snad mohou inspirovat v§echny zainteresované,
kteti maji opravdovou snahu dosavadni systémy managementu jakosti, byt na prvni pohled
splnujici elementarni pozadavky normy ISO 9001, rozvijet tak, aby skutecné odpovidaly
pozadavkiim a zdsadam fizeni organizaci prostfednictvim procesl. Jsme totiz piesvédceni,
ze 1 tudy by mohla vést cesta k tomu, aby byla ptfekonana v uvodu zminéna stagnace
systéml managementu jakosti v ¢eskych organizacich!
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ABSTRACT:

The current stage of quality management systems at Czech organisations is mostly
characterized as stagnation. This situation is derived from real role of top management within
these systems but we can discover also another problems. We can mention:

- ignorance of the ISO 9004 standard,

- formal approach to internal as well as external audits,

- decline of employee’s interest in special training oriented to methods and tools for
continual improvement,

- ignorance of business excellence models, including the EFQM Excellence Model,

- absence of real positive leadership performed by top management, etc.

One of other big difficulties is linked to misunderstanding of basic quality management
principles, especially principle titled as process approach. A lot of organizations has already
found as a practical problem the right approach to successful implementation of this principle.
There are many various confusions and mistakes in practice within Czech organisations at
present, including lot of machinery plants. Therefore some experience, lessons learned as well
as some proposals for effective and efficient establishing of the process approach are
discussed at this paper, including analysis of the most frequent weaknesses.

The core part of the paper is devoted to some recommendations related to suitable methods
and tools for main steps of the process approach implementation. For example, following
steps there are discussed in this paper:

a) identification and determination of sequence and interaction of quality management
system processes supported by brainstorming, multivoting, process interaction matrix
and process mapping,

b) identification of all important inputs, suppliers, outputs and customers related to the
process by helicopter view or by matrix chart,

c¢) description of the processes by flow-charts and process charts,

d) identification of process owners and appropriate responsibilities and authorities,

e) identification of key processes by the Balanced Scorecard or critical success factors
and

f) measuring or monitoring of process performance with reference to literature.



