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Zmiana warunkiem sukcesu ISSN 1899-3192
Zarzadcze instrumenty doskonalenia i rozwoju organizacji

Agnieszka Bienkowska, Anna Zgrzywa-Ziemak
Politechnika Wroctawska

WSPOLWYSTEPOWANIE TQM
Z INNYMI METODAMI ZARZADZANIA
— WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: W artykule zaprezentowano wyniki badan empirycznych dotyczacych wspot-
wystepowania TQM z innymi metodami zarzadzania (controllingiem, benchmarkingiem,
BPR, CRM, ERP, LM, outsourcingiem, six sigma, strategiczng karta wynikow, zarzadzaniem
procesowym, zarzadzaniem przez kompetencje oraz zarzadzaniem wiedzg) w przedsigbior-
stwach funkcjonujacych w Polsce. Przedyskutowano charakter wazniejszych relacji migdzy
kompleksowym zarzadzaniem przez jako$¢ a innymi metodami zarzadzania.

Slowa kluczowe: TQM, koncepcje zarzadzania, wspotwystepowanie.

1. Wstep

TQM to koncepcja o ugruntowanej pozycji zarowno w polskiej literaturze przed-
miotu, jak i w praktyce polskich przedsi¢biorstw. TQM nalezy zaliczy¢ do koncep-
cji holistycznych, majacych wpltyw na wszystkie sfery funkcjonowania organizacji.
Wedhug S. Tkaczyka ,,TQM jest kompleksowym podejéciem systemowym (a nie
wybranym obszarem lub programem) i integralng czg¢s$cig strategii wysokiego szcze-
bla; system ten dziala horyzontalnie w poprzek pionéow funkcjonalnych i dziatow,
angazuje wszystkich pracownikow od gory do dotu i rozszerza sie w obu kierunkach
na zewnatrz przedsigbiorstwa” [ Tkaczyk 2002, s. 263]. Kompleksowos¢ TQM w za-
sadzie przesadza o tym, ze metoda ta w praktyce zarzadzania czesto wspotwystepuje
z innymi koncepcjami. W tym kontekscie celem niniejszego opracowania jest prze-
dyskutowanie wspotwystepowania TQM z innymi metodami zarzadzania w §wietle
wynikow przeprowadzonych badan empirycznych. Wyszczegdlnione zostang me-
tody, z ktorymi TQM wspotwystepuje istotnie czesciej anizeli bez tych metod. Zi-
dentyfikowane relacje omowione beda w kontekscie zapisow literaturowych wska-
zujacych na zasadnos$¢ (badz jej brak) wspotwystepowania wybranych par metod.
Catos¢ poprzedzona zostanie jednak omowieniem wynikow badan odnoszacych si¢
do stosowania TQM w organizacjach.
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2. Stosowanie TQM w przedsi¢biorstwach funkcjonujacych
w Polsce

Prezentowane wyniki stanowig cze$¢ badan empirycznych dotyczacych wspotcze-
snych metod zarzadzania, przeprowadzonych przez Zaktad Systemow Zarzadzania
1 Marketingu Instytutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej w 2009 r.
Badania empiryczne skoncentrowano na 13 wybranych wspotczesnych metodach za-
rzadzania. Sa to: benchmarking, controlling, Customer Relationship Management
(CRM), Enterprise Resource Planning (ERP), Lean Management (LM), outsourcing,
reinzynieria (BPR), strategiczna karta wynikow, six sigma, Total Quality Manage-
ment (TQM), zarzadzanie procesowe, zarzadzanie przez kompetencje, zarzadzanie
wiedzg. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankietowy, ktory zostat skiero-
wany do przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce. W jednym przedsigbiorstwie zo-
stata zrealizowana tylko jedna ankieta. Dotozono staran, by kwestionariusz byt wy-
petniany przez osoby majace szerokie spojrzenie na cate przedsiebiorstwo. W wyniku
podjetych dziatan uzyskano zwrot 173 ankiet. Ostatecznie przyjeto do analizy probke
wielkosci 167 ankiet [Bienkowska, Zgrzywa-Ziemak 2011, s. 211-252].

71 badanych przedsigbiorstw zadeklarowato stosowanie TQM, co stanowito
43,3% ogotu respondentow. Nalezy przy tym uwzglednic, iz implementacje control-
lingu — jako metody najczesciej stosowanej w badanych przedsigbiorstwach — za-
deklarowato 80 organizacji (45,5% respondentow), a wdrozenie reinzynierii — jako
metody wskazywanej najrzadziej — potwierdzito 15 przedsigbiorstw (8,5% badanych
podmiotow). TQM (po controllingu oraz zarzadzaniu procesowym) bylo najczesciej
stosowana metoda w badanych przedsigbiorstwach.

Tabelal. Struktura badanych przedsigbiorstw stosujacych TQM ze wzgledu na ich wybrane
charakterystyki

Rodzaj Odsetek Wielkos¢ Odsetek Siedziba Odsetek
dziatalno$ci wskazaf organizacji wskazaf centrali wskazaf
[%] s [%] [%]
Produkcyjna do 50 osob w Polsce
(N =63) 50,79 (N = 44) 29,55 (N = 139) 38,85
Ustugowa 51-250 osob za granica
(N = 54) 38,89 (N=53) 41,51 (N =28) 60,71
Produkcyjno- . N
rodukeyjno 251-500 osob Ogolem 71 organizacji
-ushugowa 45,95 B 51,52 A
(N =37) (N=33) stosujgcych TOM
Handlowa powyzej 500 (43,3% ogdlu badanych
dsigbiorstw,
(N=13) 8,33 0s6b (N = 37) 51,35 przedsiebiorstw)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 1 przedstawia strukture przedsiebiorstw, ktore zadeklarowaty stosowanie
TQM. Mozna wstepnie zauwazy¢, ze TQM stosowane bylo przede wszystkim przez
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przedsiebiorstwa duze i bardzo duze, zatrudniajace powyzej 250 0séb (odpowiednio
51,52% oraz 51,35% wskazan w obu grupach), prowadzace dziatalno$¢ produkcyjng
(50,79% wskazan w tej grupie) oraz posiadajace siedzibe centrali za granica (60,71%
wskazan w tej grupie). W grupie przedsigbiorstw produkcyjnych bylo (poza control-
lingiem) najczes$ciej stosowang metodg zarzadzania. Analiza statystyczna (zastoso-
wano tabele krzyzowe, wykorzystano statystyke chi-kwadrat, przyjmujac krytyczny
poziom istotno$ci 0,05) nie wykazata jednak w przypadku TQM istotnych staty-
stycznie zwigzkow miedzy czestoscig stosowania tej metody a wielkoscia przedsig-
biorstwa oraz siedzibg centrali. Jednoczes$nie analiza statystyczna wykazata, ze TQM
bylo stosowane istotnie czgsciej przez przedsigbiorstwa produkcyjne, a najrzadziej
przez przedsiebiorstwa handlowe.

W przeprowadzonych badaniach empirycznych sprawdzono ponadto, jakie
przestanki przyczynity si¢ do podjecia decyzji o wdrozeniu nowoczesnych metod
zarzadzania', jakie bariery utrudniaty ich implementacje¢?, a takze jakie odnotowa-
no efekty skutkow stosowania metod zarzadzania® [Bienkowska, Zgrzywa-Ziemak
2011, s. 211-252].

W przedsiebiorstwach, w ktorych wdrozono migdzy innymi TQM, zgodnie
z istotg kompleksowego zarzadzania przez jakos¢ zdecydowana wigkszo$¢ respon-
dentéw, bo az 83,1%, ktorzy miedzy innymi wdrozyli t¢ metode, uznata podnie-
sienie jakos$ci oferowanych produktow za przestanke do wdrazania nowoczesnych
metod zarzadzania. Dla przedsigbiorstw, ktore nie wdrozyly TQM, przestanka ta
byla istotnie rzadziej wskazywana, wskazato ja 40,6% z nich. R6znica ta jest istotna
statystycznie (y*(1) = 30,367, p = 0,000). W dalszej kolejnosci przedsigbiorstwa,
w ktorych wdrozono m.in. TQM, wymieniaty dazenie do podniesienia poziomu
konkurencyjnosci oraz obnizenia kosztow dzialalnosci (odpowiednio 60% i 56,4%
wskazan) jako przestanki wdrozenia nowoczesnych metod zarzadzania.

Srednia ocena skutkéw stosowania TQM wynosita 3,76. Dla poréwnania — naj-
wyzszg srednig oceng skutkéw stosowania odnotowano dla BSC (4,03) oraz dla re-
inzynierii (3,91); najnizej z kolei oceniono skutki stosowania zarzadzania proceso-
wego (3,73). Przedsigbiorstwa, ktore wdrozyty m.in. TQM, najwyzej oceniaty skutki
stosowania metody, takie jak: wzrost jakosci produktow, lepsze dopasowanie si¢
organizacji do zmian zachodzacych w otoczeniu oraz poprawe konkurencyjnosci
organizacji. Co wiecej, przedsigbiorstwa, ktore m.in. wdrozyly TQM, wzgledem
przedsigbiorstw, ktore nie stosowaty tej metody, bardziej pozytywnie (przeprowa-

' Respondenci poproszeni zostali o wskazanie dowolnej liczby przestanek sposrdd 16 wyszczegdl-
nionych w kwestionariuszu.

2 Kazda z 27 potencjalnych barier byta oceniana przez respondentow w skali 1-5, od ,,bez znacze-
nia” do ,,bardzo duze znaczenie”.

3 Wyszczegblniono 39 skutkéw odnoszacych si¢ do 5 kluczowych aspektéw funkcjonowania
przedsigbiorstw (strategicznego, zarzadczego, spotecznego, ekonomicznego i technologicznego). Skut-
ki stosowania nowoczesnych metod zarzadzania byly oceniane przez badane przedsigbiorstwa na skali
1-5, od ,,bardzo negatywnie” do ,,bardzo pozytywnie”.
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dzono test ¢ dla prob niezaleznych) oceniaty skutki, poza wymienionymi, tj. usuwa-
nie ,,waskich gardet” i barier w rozwoju organizacji, poprawe¢ koordynacji realizacji
zadan w zakresie zarzadzania, wzrost produktywnosci, poprawe gospodarki maga-
zynowej, w tym obnizenie poziomu zapasow.

Przedsiebiorstwa deklarujace stosowanie TQM za szczegdlnie dotkliwe barie-
ry implementacji i stosowania nowoczesnych metod zarzadzania uznaty te zwigza-
ne z podsystemem spolecznym, tj. trudnosci ze zmiang mentalnosci pracownikow
(kultury organizacyjnej), ograniczone umiej¢tnosci pracownikow wykonawczych.
Uciazliwe byly ponadto bariery zwigzane z samym procesem wdrazania metody,
np. zbyt obciazony zespot wdrazajacy metode, za mata wiedza na jej temat czy zbyt
male zaangazowanie ze strony menedzeréw na etapie wdrazania metody. Srednia
ocena barier dla TQM wynosi 2,92 (najwicksza $rednia ocene¢ barier uzyskato za-
rzadzanie procesowe (3,01), a najmniejsza CRM (2,77)). W odniesieniu do TQM
nie mozna wyszczegdlni¢ barier specyficznych wilasnie dla tej metody (majacych
statystycznie istotnie wigksze lub mniejsze znaczenie) (przeprowadzono test ¢ dla
prob niezaleznych).

3. Zakres wspolwystepowania TQM z innymi koncepcjami
zarzadzania w przedsi¢biorstwach funkcjonujacych w Polsce

W badanych przedsi¢biorstwach TQM pig¢ razy wystepowato jako samodzielna
metoda zarzgdzania. W wigkszosci przypadkdéw zatem wspotwystepowato z inny-
mi metodami. W grupie przedsigbiorstw stosujacych TQM przecietnie deklarowa-
no stosowanie 5 metod, przy czym 24 przedsigbiorstwa zadeklarowaty stosowanie
1-3 metod zarzadzania.

Analizujac uzyskane rezultaty, badano wspotwystepowanie TQM z innymi me-
todami w parach. Probowano odpowiedzie¢ na pytanie, czy istniejg metody, z kto-
rymi TQM wystepuje istotnie czesciej, niz bez tych metod zarzgdzania. Do badania
wspotwystepowania TQM z poszczegdlnymi metodami na tle braku wystgpowania
tych par (tj. stosowania tylko jednej z metod lub braku stosowania obu metod) wy-
korzystano jako metodg statystyczng tabele krzyzowe oraz statystyke chi-kwadrat,
przyjmujac krytyczny poziom istotnosci 0,05. Licznosci wspotwystepowania TQM
z poszczegolnymi metodami (dla nastepujacych sytuacji: a) wdrozono obie metody
(1-1); b) wdrozono tylko TQM (1-0); ¢) wdrozono tylko druga metode (0-1); d) nie
wdrozono obu metod (0-0)) wraz z obliczonymi warto$ciami statystyki chi-kwadrat
przedstawiono w tabeli 2 i na rysunku 1.

Z przedstawionych w tabeli 2 rezultatow wynika, ze w przypadku kazdej pary
najliczniejszg grupe stanowig sytuacje, gdy nie jest stosowana zadna z metod. Wy-
niki analiz statystycznych (tablice krzyzowe, test chi-kwadrat) pokazuja, iz roznice
w grupach dla par TQM i LM, zarzadzanie procesowe, zarzadzanie kompetencjami,
zarzadzanie wiedza, BPR oraz BSC sg istotne statystycznie.
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Tabela 2. Licznosci wspotwystepowania TQM z poszczegdlnymi metodami wraz z obliczonymi
warto§ciami statystyki chi-kwadrat

on
£ ) ) ) L2 o
g = g g N 5 | N 8| N -
PN IFR U N R A T 1L 0
= = = N 5L gl &0
=4 x e} N Q
2518 |S| 8| & |3|8|&|S2|gEE|s:
Licznos¢ 31 | 15 | 17 | 80 | 68 | 49 | 43 | 55 | 16 | 76 32 | 48
stosowania metod
(1,1) TQM TAK,
dragametoda TAK | 15 | 10 | 13 [ 39 [ 30 |25 | 28 | 22 | 9 | a4 2 | 27
(LOTQMTAK, | g0t o | sg | 30 | a1 | 46 | 43 | 49 | 62 | 27 50 | 44
druga metoda NIE
(0,1) TQM NIE,
druga metoda TAK | 1© 5 4 | 41 | 38 | 24 | 15 | 33 7| 32 n | 21
(0,0) TQM NIE,
dragametodaNIE | %0 | OV [ 92| 55 [ 8 [ 72| 81| @ | 89 | o4 85 | 75
Pearson 0,54 3,93 [893 |244 | 0,12 [2,05 | 12,1 |021 |147 | 135 | 865 |52
chi-kwadrat
gs_zir:;é)&)slg. 0,464 10,047 0,003 0,118 0,728 |0,152 0,001 [0,650 |0,243 | 0,000 | 0,003 | 0,023

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 1. Wspotwystepowanie TQM z poszczegdlnymi metodami zarzadzania

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Obliczone wartosci z tablic krzyzowych znajdujg si¢ pod duzym wptywem licz-
nosci wystepowania poszczegélnych metod. Dlatego w toku dalszego wnioskowa-
nia postuzono si¢ rowniez wskaznikiem sredniego procentu, ktory relatywizuje wy-
niki do warto$ci $redniej czestosci stosowania metod w analizowanej parze. Wartos¢
sredniego procentu obliczono wedlug wzoru:

rel(TOM , A) N rel(TOM , A)

w (TOM) wi(4)
2

sr_p rel(TOM, A) = x100% »

gdzie: $r p rel(TOM,A) — sredni procent dotyczacy relacji migdzy T7OM i meto-

da 4,

rel(TOM,A) — liczno$¢ wystgpienia okreslonej relacji miedzy meto-
dami TOM i 4; ((0,0), (0,1, (1,0), (1,1)),

w (TOM) — licznos¢ stosowania badz braku stosowania (zalezy od
relacji) TOM,

w,(4) — liczno$¢ stosowania badz braku stosowania (zalezy
od relacji) metody 4 [Bienkowska, Zgrzywa-Ziemak
2012].

Wartos¢ sredniego procentu wspotwystepowania TQM z poszczegolnymi meto-
dami zarzadzania przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Warto$¢ sredniego procentu wspotwystepowania TQM z poszczegolnymi metodami
zarzadzania

en
[=]
£ ) 2 |z 2l
E £ S| e|58% 2 ¢
= 3 5| 5928 8|8«
Tlelgl2l2]s AT
= < = o5 N 5.0
B&|2|S|5|%|23|8|4|3e888 8%
Licznosé stosowania | 5\ | 15| 17 | g0 [ 68 |49 | 43 | 55| 16 | 76 | 32 48
metod
(1,1) TQM TAK, 35 | 40 |47.4] 52 |432]43.2]| 52 35,5(34.5|59,9 | 47.6 | 47,1

druga metoda TAK

(1,0) TQM TAK,

druga metoda NIE 60 | 63 | 60 [40,9| 50 | 52 [47,6| 56 | 64 | 33,8 | 53,7 50

(0,1) TQM NIE, druga

metoda TAK 34 | 19 [ 13,8 47 |47,7| 37 |253|47,2|25,5|37,7| 22,9 | 32,8

(0,0) TQM NIE, druga

71 | 77 |78,6160,3(59,5| 68 |74,8|60,9(75,8| 68,5 | 75,7 70,6
metoda NIE

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Analiza wartosci sredniego procentu w poszczegolnych parach potwierdza weze-
$niejszy wniosek, 1z najczgsciej wystepuje sytuacja braku stosowania obu metod
w kazdej parze. Zatem najbardziej prawdopodobna bedzie sytuacja, ze w organizacji
nie bedg wdrozone obie metody. Jednoczesnie, poza sytuacja braku jednoczesnego
wdrozenia obu metod, w odniesieniu do poszczegolnych par metod, w §wietle przed-
stawionych wynikow badan, mozna wskaza¢ nastgpujace grupy metod:

a) grupa metod, z ktérymi TQM istotnie czgs$ciej wspotwystepuje (sytuacja
(1,1)), niz wystepuje bez tych metod (sytuacja (1,0)) i niz te metody wystepuja bez
TQM (sytuacja (0,1)); nalezg tu: LM i zarzadzanie procesowe;

b) grupa metod, w ktorej TQM istotnie czesciej wystepuje bez tych metod (sytu-
acja (1,0)), niz wspotwystepuje z nimi (sytuacja (1,1)) oraz niz metody te wystepuja
bez TQM (sytuacja (0,1)); naleza do niej: zarzadzanie kompetencjami, zarzgdzanie
wiedza, BPR i BSC. Jesli jednak analizuje si¢ sytuacje, kiedy metody te wystepuja,
to wszystkie one w analizowanej grupie czesciej beda wspotwystepowaé z TQM, niz
wystepowac bez TQM (zwtaszcza BSC);

¢) grupa metod, w odniesieniu do ktorych wystepuje brak rdznic istotnych staty-
stycznie zaleznosci pomigdzy wystepowaniem TQM a stosowaniem tych metod; za-
liczy¢ do nich nalezy: ERP, controlling, CRM, benchmarking, outsourcing, six sigma.

4. Charakter relacji TQM z wybranymi koncepcjami zarzadzania
w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w Polsce

W grupie metod, z ktorymi TQM istotnie czg$ciej wspotwystepuje, znajduja si¢ LM
1 zarzadzanie procesowe. Zdecydowanie w literaturze przedmiotu rekomendowana
jest integracja TQM z obiema wymienionymi metodami zarzadzania.

TQM i LM to metody, ktore pewne bardzo istotne zatozenia majg wspoélne.
Przede wszystkim obie metody jako podstawe przyjmuja filozofi¢ ciggltego dosko-
nalenia (kaizen). Ponadto mozna wskaza¢ inne kluczowe komponenty: oparcie si¢
na partycypacyjnym stylu zarzadzania (przekazuja pracownikom wykonawczym
uprawnienia i odpowiedzialno$¢ za realizowang pracg), wykorzystanie zespotowe;j
organizacji pracy, a takze wymog posiadania elastycznej, wszechstronnie wyszkolo-
nej kadry pracowniczej; metody te charakteryzujg si¢ tez silng orientacjg na klienta
oraz wymagaja nawigzania dtugookresowej wspodlpracy z kooperantami. Wedhug
W.M. Grudzewskiego i I. Hejduk istota Lean Management jest uzyskanie wysokiej
produkcji i pracy, sprawnej organizacji i sprawnego zarzadzania oraz wysokiej ja-
kosci produkcji i ustug [Grudzewski, Hejduk 2004]. Warto podkresli¢, iz w przed-
sigbiorstwach, ktore miedzy innymi wdrozyty LM, najczegsciej wskazywanymi
przestankami implementacji wspotczesnych metod zarzadzania byto dazenie do
podniesienia jako$ci oferowanych produktéw (74,42% wskazan), poprawy wyni-
kow finansowych (69,77%) oraz obnizenia kosztow dziatalnosci przedsiebiorstwa
(69,77%); przy czym pierwsza z nich w $wietle wynikow analiz statystycznych jest
postrzegana na tle przedsigbiorstw, ktore nie wdrozyly LM, jako o statystycznie
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istotnie wigkszym znaczeniu. Powodzenie LM jest ponadto w znacznym stopniu
uzaleznione od czynnikéw charakterystycznych dla TQM (nie jest niezbedne wdra-
zanie petnego TQM, cho¢ moze ono by¢ jego skutecznym wsparciem).

Z kolei podejscie procesowe jest jedna z odmiu zasad zarzadzania jakoscia, trak-
towanych obecnie jako fundament TQM. Postuluje si¢ w nich, ze pozadany wynik
osiaga si¢ z wigksza efektywnoscia, gdy dziatania i zwigzane z nimi zasoby sg zarza-
dzane jako proces [Zymonik, Zymonik 2011, s. 141-158]. Jednoczesnie do najcze-
$ciej wymienianych w literaturze celow zarzadzania procesowego K. Palmberg zali-
cza m.in. popraw¢ jakosci produktéw i ustug [Palmberg 2010, s. 93-113]. R.Y. Hung
podkresla ponadto, Zze celem zarzadzania procesowego jest podtrzymywanie prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa [Trkman 2010, s. 125-134]. Wszystkie te
aspekty znajduja odzwierciedlenie w definicji TQM autorstwa L. Wasilewskiego,
ktory uwaza, ze kompleksowe zarzadzanie jakoscia ,,jest to filozofia zarzadzania,
stosowana przy prowadzeniu wszystkich przedsigwzig¢ i proceséw przedsigbiorstwa
na zasadach przywddczej roli kierownictwa w organizacji, w ktorej kazdy pracow-
nik wspolpracuje z zespotem ze swego srodowiska pracy, stosujac narzedzia cigglej
poprawy spelniania lub przekroczenia oczekiwan klienta, celem osiggniecia przez
firmeg takich korzysci” [Wasilewski 1998, s. 4]. W powyzszym kontekscie TQM
i zarzadzanie procesowe nalezy uzna¢ za metody komplementarne, wzajemnie si¢
wspierajace w osigganiu spojnych celdéw w organizacji.

Na szczeg6lng uwagge, ze wzgledu na uzyskane wyniki, zashugujg rowniez ziden-
tyfikowane w badaniach empirycznych relacje TQM z zarzadzaniem wiedza oraz
controllingiem.

Wartos¢ sredniego procentu w odniesieniu do pary TQM—zarzadzanie wiedza
w sytuacji (1,1) jest nieznacznie nizsza niz w sytuacji (1,0) 1 znaczaco wyzsza niz
w sytuacji (0,1). Jednocze$nie metody te stosowane byty przez 27 organizacji, co
stanowilo 38% organizacji z TQM oraz 56,3% organizacji z zarzagdzaniem wiedza.
Zwigzek zarzadzania wiedzg 1 TQM jest szczegdlnie intensywnie zglebiany w li-
teraturze. Zarzadzanie wiedza i TQM, jak si¢ wydaje, sa metodami kompatybilny-
mi, ktére zdecydowanie moga, a nawet powinny wspotwystepowac. Z jednej stro-
ny wskazuje si¢ bowiem, ze pewne instrumenty zarzadzania wiedza sg szczeg6lnie
przydatne w praktykowaniu rozwigzan jakosciowych (i to nie tylko TQM, ale réw-
niez six sigma) [Zhao, Bryar 2001; Rutevicius, 2006]. Z drugiej za§ V.M. Ribiere
i R. Khorramshahgol wskazuja, Zze rozwigzania wypracowane przez lata na rzecz
TQM powinny by¢ wykorzystane do wdrozenia i praktykowania zarzadzania wiedzg
[Ribiére, Khorramshahgol 2004, s. 45]. Zdaniem tych autoréw rozszerzeniem kon-
cepcji jakosciowych jest wlasnie zarzadzanie wiedza, przy czym lekcje wyciagnigte
ze skutecznych i nieskutecznych implementacji TQM moga by¢ bardzo wazng pod-
stawg do wdrazania zarzadzania wiedzg. F. Zhao i P. Bryar twierdzg, Ze ,,synergiczna
kombinacja zarzadzania wiedza i TQM ksztattujg taki cykl doskonalenia i rozwoju,
ktory prowadzi do doskonalosci organizacyjnej” [Zhao, Bryar 2001, s. 394].
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W odniesieniu natomiast do pary TQM—controlling, nalezy zauwazy¢, ze war-
to$¢ sredniego procentu dla sytuacji (1,1) jest znaczaco wyzsza niz dla sytuacji (1,0)
i (0,1). Obie te metody jednoczesnie stosowato 39 organizacji, co stanowito 48,7%
organizacji z zaimplementowanym controllingiem oraz 54,9% organizacji z TQM.
W kontekscie zapisow literaturowych wydaje sie, ze TQM moze stanowi¢ znaczne
wsparcie dla controllingu, gdyz realizuje zasady, ktore sprzyjaja osiaganiu celow
i realizacji zadan controllingu, takie jak: wypracowanie zaangazowania wszystkich
pracownikow w osiagganiu celéw przedsiebiorstwa jako catosci, podejscie proce-
sowe, podejmowanie decyzji na podstawie faktow (oparte na gromadzeniu danych
i analizie informacji), a takze konieczno$¢ ciaglego doskonalenia organizacji [Zy-
monik, Zymonik 2011, s. 149]. Z kolei controlling wypeia luke w metodyce TQM,
zwigzang z kompleksowymi rozwigzaniami uwzgledniajacymi wiarygodny i bez-
stronny rachunek ekonomiczny (réwniez odnoszacy si¢ do kosztow jakosci). Wspol-
nota interesOw w postaci ciggtego doskonalenia, a takze komplementarnos¢ rozwig-
zan obu koncepcji powinna przesadzi¢ o ich wspotwystepowaniu, nie potwierdzity
tego jednak wyniki przeprowadzonych badan.

Warto ponadto zwrdci¢ uwage na pare TQM-benchmarking. Benchmarking wy-
mieniany jest bowiem jako jedna z wazniejszych metod towarzyszacych TQM. Jego
zasadniczg role w procesach doskonalenia podkreslajg m.in. J.J. Dahlgaard, K. Kri-
stensen i G.K. Kanji [Dahlgaard i in. 2000, s. 207], K. Szczepanska [Szczepanska
1998, s. 81] oraz H.H. Steinbeck [Steinbeck 1998, s. 55]. Zastanawia w tym kontek-
$cie, iz sposrod 31 organizacji, ktore wdrozyty benchmarking, jedynie 15 wdrozyto
rowniez TQM (odwrotna interpretacja jest jeszcze bardziej druzgoczaca — jedynie
okoto 21% organizacji z TQM wdrozylo rowniez benchmarking). Wyniki pokazuja,
iz znacznie bardziej wyrazistym instrumentem TQM staje si¢ BSC, poniewaz az
13 organizacji, sposrod 17 deklarujacych wdrozenie BSC, wdrozyto TQM (stanowi
to prawie 76,5% organizacji z BSC). Oczywiste jest, iz ponizsza interpretacja musi
uwzglednia¢ roéznice w licznosciach stosowania poszczegdlnych metod w omawia-
nych parach).

Komentarza wymaga tez para TQM-—six sigma. Zastanawia brak r6znic istotnych
statystycznie zaleznos$ci pomiedzy wystepowaniem TQM a stosowaniem tej metody.
Wartos¢ $redniego procentu pokazuje jednak, ze jesli stosuje si¢ six sigma, to nie-
znacznie czesciej bedzie ono wystepowato z TQM niz bez tej metody zarzadzania.

4. Z.akonczenie

W obliczu wielosci proponowanych przez teori¢ i wykorzystywanych przez prakty-
ke metod zarzadzania ich wspoltistnienie w praktyce gospodarczej jest de facto nie-
uniknione. Co wigcej, ztozonos¢ proceséw zarzadczych czesto wymaga stosowania
kilku metod zarzadzania jednoczesnie, a umiej¢tnos¢ taczenia metod zarzadzania
w praktyce moze przesadzi¢ o sukcesie organizacji na rynku.
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Wyniki przeprowadzonych badan pokazujg wspotwystepowanie TQM z inny-
mi wspodtczesnymi koncepcjami zarzadzania. Szczegdlnie warto§ciowe, zdaniem
autorek, jest potwierdzenie istniejgcego w praktyce przebadanych przedsigbiorstw
wspotwystepowania TQM z LM oraz zarzadzaniem procesowym. Za satysfakcjonu-
jace nalezy rowniez uznac relacje miedzy TQM a zarzadzaniem wiedzg oraz control-
lingiem. Dziwi brak istotnych statystycznie relacji z six sigma.

Niezaleznie jednak od przedstawionych rezultatoéw dla wszystkich metod obje-
tych badaniem w parach z kompleksowym zarzadzaniem przez jako$¢ nalezy prze-
prowadzi¢ weryfikacje zasadnosci tego wspotwystepowania pod katem efektow
uzyskiwanych dzigki integracji metod w parach. Stanowi to jednak odrgbny problem
badawczy.
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INTEGRATION OF CONTROLLING
AND OTHER MANAGEMENT METHODS —
THE RESULTS OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary: The paper presents the results of empirical research on the relationships among
TQM and other management methods (benchmarking, BPR, CRM, ERP, LM, outsourcing,
six sigma, BSC, TQM, process management, management by competences and knowledge
management) conducted in enterprises operating in Poland. The character of key relationships
between TQM and other management methods was discussed.
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