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WDRAZANIE MODELI DOSKONALOSCI
W PRZEDSIEBIORSTWACH MSP

Streszczenie. Od czasu bestsellerowej ksigzki T.J. Petersa i R.H. Watermana
[1982] doskonatos¢ jest powracajacym motywem w rozwazaniach teoretycznych i
praktycznych rozwigzaniach mieszczacych si¢ w polu zainteresowania
zarzadzania. Gtownym powodem wyboru modelu EFQM do analizy jest fakt, iz
jest to jeden z bardziej znanych modeli doskonatosci w Europie, ktory pomaga
wspolczesnym organizacjom mierzy¢, przewidywac, monitorowaé potrzeby i
wymagania zainteresowanych stron oraz $ledzi¢ dokonania innych organizacji.
Wdrozenie modelu w przedsigbiorstwach wigze si¢ okreslonymi trudno$ciami,
ktore zostaly zebraly 1 przedstawione na podstawie niezaleznych od siebie badan
przeprowadzonych na $wiecie a opisanych w literaturze.

Slowa kluczowe: model doskonatosci, EFQM, MSP, doskonato$¢

IMPLEMENTING MODELS OF EXCELLENCE IN SME

Abstract. Since the bestselling book T.J. Peters and R.H. Waterman [1982]
excellence is a recurring theme in theoretical considerations and practical
solutions within the field of management interest. The main reason for selecting
the EFQM model for analysis is that it is one of the more well-known models of
excellence in Europe that helps contemporary organizations measure, anticipate,
monitor the needs and interests of stakeholders, and track the performance of
other organizations. The implementation of the model in enterprises involves
specific difficulties that have been gathered and presented on the basis of
independent research carried out worldwide and described in the literature.

Keywords: model of excellence, EFQM, SMEs, excellence
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1. Wprowadzenie

Poczawszy od 1980 r., wielu autorow wskazywato, ze organizacje zorientowane beda na
osigganie doskonatoéci. Od czasu bestsellerowej ksigzki T.J. Petersa i R.H. Watermana'
doskonatos¢ jest powracajacym motywem w rozwazaniach teoretycznych i rozwigzaniach
praktycznych mieszczacych si¢ w polu zainteresowania zarzadzania. Doskonato$¢ jako
kategoria nie jest zwigzana dzisiaj ani z czynnikami sukcesu, jak to miato miejsce w
badaniach Petersa i Watermana, ani z jakoscia, jak to miato miejsce przez ostatnie lata, lecz z
ciggtym doskonaleniem. Patrzac na koncepcje doskonatosci, to w Europie jest to model
doskonatosci EFQM ukierunkowany na utrzymanie dlugookresowej konkurencyjnosci oraz
w koncu po latach na uzyskaniu certyfikatu. Doskonato$¢ moze by¢ potwierdzona wytacznie
w dhlugiej perspektywie.

Aby organizacja mogta odnie$¢ sukces, nie wystarczy juz, ze bedzie dobra na rynku, lecz
powinna si¢ doskonali¢ w kazdym obszarze i dazy¢ do doskonatosci. Modele doskonatosci
majg za zadanie wzmocni¢ potencjat firmy, kreowa¢ wartos¢ dodang, a na koniec osiggac
zaplanowane wyniki. W zaleznosci od cze¢sci Swiata, w ktorej dziatajg firmy, wykorzystuje si¢
rézne koncepcje 1 modele zarzadzania, takie jak: model Deminga, Model M.Baldriga, model
EFQM, czy inne, indywidulanie dopasowane od charakteru, specyfiki i kultury danej
organizacji. Modele te pomagaja wspoOtczesnym organizacjom mierzy¢, przewidywac,
monitorowac potrzeby 1 wymagania zainteresowanych stron oraz $ledzi¢ dokonania innych
organizacji. Za$ osiagni¢te wyniki sa podstawa wdrozenia dzialan doskonalacych w
organizacji. Wdrazanie modeli doskonatosci jest proba holistycznego podejscia do
zagadnienia doskonatosci organizacji, oraz skutecznym narzedziem dla menedzerow
ukierunkowanych na doskonalenie zarzadzania®
Artykut zostat opracowany na podstawie przegladu dostepnych badan, a jego celem jest

pokazanie motywacji, trudnos$ci oraz skutkow wdrazania modeli doskonatosci w MSP

2. Model Doskonatosci w zarzadzaniu

Modele Doskonalo$ci pomagaja wspotczesnym organizacjom mierzy¢, przewidywac,
monitorowac potrzeby 1 wymagania zainteresowanych stron oraz $ledzi¢ dokonania innych

organizacji. Osiagni¢te wyniki sg podstawg wdrozenia dziatan doskonalacych w organizacji.

! Peters T.J., Waterman R.H., In Search of Excellence — Lessons from America’s Best-Run Companies, Harper
Collins Publisher, London 1982.

2 Kacata J. Kotaczyk E., Efektywno$¢ wdrazania modelu doskonatosci EFQ, w: Trendy transformacji modelu
organizacyjnego przedsigbiorstwa, red. Wierzbic A., Wasowicz M., Prace Naukowe UE nr 274, Wroctaw 2012.
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Ewolucje drogi doskonatoéci pokazali w swojej pracy P. Hermel i J. Ramis-Puyol® i
przewidujac koncepcje zintegrowanego doskonalenia tzw. ,,Doskonalos¢ 5.0” czym
charakteryzuja si¢ dzisiejsze kluczowe modele doskonalo$ci. Mozna przyjaé, ze droga
ewolucji ksztaltowata sie w nastepujacy sposob®:

Etap przed doskonato$cig wigzany jest z okresem sprzed publikacji ksigzki Petersa i

Watermana. W duzym skrocie, wysitki badawcze i praktyczne sa ukierunkowane na rezultaty,
wsrod ktorych maksymalizacja wartosci staje si¢ najistotniejszym celem doskonatosci.
Doskonatos¢ 1.0 (migkkie czynniki sg istotne) to kolejny, a wlasciwie pierwszy etap ewolucji
koncepcji. Charakterystyczne w tym okresie bylo poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o
zrodla sukcesu firm japonskich. W efekcie Peters i Waterman twierdza, ze firmy doskonate to
te charakteryzujace si¢ nast¢pujacymi atrybutami: sktonno$¢ do dziatania, trzymanie sie
blisko klienta, autonomia i przedsi¢biorczo$¢, wydajnos¢ dzieki ludziom, motywacja przez
wartosci 1 cele, trzymanie si¢ przez firme¢ swojej specjalnosci, prosta struktura, jednoczesna
dyscyplina i swoboda. Z krytyki koncepcji doskonalosci Petersa i Watermana, wynikajacej
przede wszystkim z faktu, Zze niektore firmy przez nich prezentowane znalazty si¢ w
kryzysowej sytuacji, uksztattowat si¢ kolejny etap w ewolucji doskonatosci.
Doskonato$¢ 2.0 (zmiana) to uwypuklenie utrzymania doskonato$ci w zmieniajacych si¢
warunkach otoczenia, co prowadzi do wysunig¢cia na plan pierwszy ciagltych usprawnien i
zmian. Z tego wzgledu dwie kompetencje staja si¢ istotne w dgzeniu do doskonatos$ci: jakos¢ i
elastycznosc.

Doskonato$¢ 3,0 (uczenie si¢) zwigzana jest przede wszystkim ze wzrastajacym
znaczeniem procesOw uczenia si¢ i wiedzy. W konsekwencji oznacza wicksza koncentracje
na wnetrzu organizacji, zagrazajaca przeoczeniu waznych zdarzen zewngtrznych. Koncepcja
doskonatos$ci wigzana jest z jakos$cig i1 uczeniem si¢, przy czym jakos$¢ jest fundamentem
organizacji uczacej si¢, a zaro6wno jakos¢, jak i uczenie si¢ sa elementami budujacymi
doskonatos¢.

Doskonato$¢ 4,0 (modele doskonato$ci) wiaze si¢ przede wszystkim z jakos$cig, w
szczegOlnosci instytucjonalizacjg jakosci (w postaci nagréd, certyfikatow). Wypracowane
zostaly kryteria analityczne, ktorych spelnienie potwierdza zmierzanie organizacji do
doskonatosci. Modele doskonato$ci sg standardem wykorzystywanym do porownan i
autooceny. Praktyka do$¢ szybko zaadaptowata te modele, c6z z tego jednak, gdy ponownie
okazuje si¢, ze spetnienie kryteriow potwierdzone certyfikatem nie gwarantuje trwatosci i
organizacje popadaja w klopoty, cho¢ najczeéciej wynikaja one po prostu z niewlasciwej
strategii 1 sposobow zarzadzania organizacj3. Na tej podstawie mozna twierdzi¢, ze modele

doskonatosci nie sg kompleksowa koncepcja biznesowa. Do gtownych ich stabosci nalezy to,

3 Hermel P., Ramis-Puyol J., An evolution of excellence some main trends, “The TQM Magazine” 2003, vol. 15,
no. 4.

“E. Stanczyk- Hugiet, 2014, Ewolucja koncepcji doskonatoéci jako egzemplifikacja réznicowania w: PN nr 359,
Zmiana Warunkiem sukcesu, 2014.
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ze nie uwzgledniaja kontekstu strategicznego, ktory z natury powinien by¢ na tyle szeroki,
aby bra¢ pod uwage uwarunkowania organizacyjne w sposob kompleksowy i zréznicowany.
Doskonato$¢ 5,0 (koncepcja zintegrowanego doskonalenia) cechuje permanentna zmiana, a
kluczowa koncepcja jest systemowe patrzenie na zarzadzanie, uwzgledniajagce wiele
wymiaréw: wewnetrzny 1 zewnetrzny, analize 1 implementacje¢, elementy hard 1 soft.

W naukach o zarzadzaniu dominuje poglad, ze tylko podejscie strategiczne powigzane z
jakos$cia 1 zarzadzaniem zmiang jest gwarancja spojnosci dzialan organizacji. W efekcie
jednak koncepcja doskonatosci jest jednym z przyktadow podejscia systemowego w
zarzadzaniu, ktéry jest tworzony w zgodzie z ewolucja S$rodowiska zewngtrznego i
jednoczesnie uwazany za wspoOlczesny sposob osiggniecia doskonatosci. W konsekwencji
mozna obserwowac przechodzenie od jakos$ci w kierunku doskonatosci. Kierunki badan w
tym obszarze to wedtug E Stanczyk- Hugiet’ przede wszystkim proba zidentyfikowania
czynnikow sukcesu i doskonatosci w dlugim czasie. Takie badania wypehityby luke, a
jednoczes$nie bylyby odpowiedzia na krytyke koncepcji doskonatosci zawierajaca si¢ w tym,

ze jak dotad nie ma zgodnosci co do tego, ktore czynniki ksztattuja trwalg doskonatosé..

3. Charakterystyka modelu EFQM

Model Doskonatosci EFQM jest to kompleksowe i zaawansowane narzedzie doskonalenia
organizacji. Obejmuje on wszystkie najwazniejsze obszary funkcjonowania organizacji i
doktadnie okresla, jakie wymagania powinno si¢ spetni¢ w tych obszarach. Dzigki temu
Model stuzy jako narzedzie samooceny i jednoczesnie wzor doskonatosci, do ktorego nalezy
dazyé, podejmujac odpowiednie dziatania w kazdym z wyrdznionych obszaréw®. Samoocena
uswiadamia organizacji jej silne strony oraz pozwala zidentyfikowac obszary, ktore nalezy
doskonali¢. Model Doskonatosci EFQM nie narzuca ani nie sugeruje gotowych rozwigzan,
dopuszcza natomiast wiele sposobow podejscia do osiggnigcia trwalej doskonatosci we
wszystkich aspektach dzialalno$ci organizacji. Podejscie do zarzadzania sugerowane przez
Model opiera si¢ na zalozeniu, ze ,,doskonale rezultaty dotyczace wynikow dziatalnosci,
klientow, pracownikow 1 wplywu na spoteczenstwo osigga si¢ poprzez przywodztwo bedace
motorem dla formulowania polityki i strategii, zarzadzania ludzmi, partnerstwem i zasobami
oraz procesami”’. Cel ten realizowany jest poprzez zestaw trzech komponentéw sktadajgcych
si¢ na Model Doskonatosci EFQM:

5 E. Stanczyk- Hugiet, 2014, Ewolucja koncepcji doskonatosci jako egzemplifikacja réznicowania w: PN
nr 359, Zmiana Warunkiem sukcesu, 2014.

¢ Buchacz T. (2005b). Zastosowanie Modelu EFQM do doskonalenia organizacji. Problemy Jakosci, Kwiecien
2005, 33-35.

"http://fundacja.ue.wroc.pl/index.php/efqm/model-efqm/
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I. Podstawowe zasady doskonatosci

Model EFQM opiera si¢ na osmiu zasadach doskonalo$ci wyznaczajacych fundament
niezbedny dla osiggniecia trwatej doskonatosci dla kazdej organizacji.® Sg to:
Przywodztwo oparte na wizji, inspiracji i rzetelnosci
Tworzenie warto$ci dla klientow
Elastyczne zarzadzanie
Zapewnienie zrOwnowazonej przysziosci
Odnoszenie sukcesow dzigki talentom pracownikom
Rozwijanie zdolnos$ci organizacji

Wykorzystywanie kreatywno$ci i innowacji

© N, hAE WD =

Utrzymywanie doskonatych wynikow.

o]
=

. Model Doskonatosci

Struktura modelu jest ksztaltowana przez dwa kluczowe obszary: potencjat 1 wyniki.
Satysfakcja klienta, zatrudnionych pracownikéw oraz wplyw na otoczenie sg osiggane przez
przywodztwo, ktore okresla oraz wprowadza polityke i strategie przedsigbiorstwa oraz
zarzadza personelem, jego zasobami i procesami, prowadzac w koncowym efekcie do
osiggni¢cia sukcesu. Kryteria dotyczace efektow przedsiebiorstwa dajg odpowiedz na pytania,
co przedsigbiorstwo osiagngto 1 osigga dzieki odpowiedniemu wykorzystaniu swojego
potencjatu.

III. Uktad Logiczny RADAR

Ostatnim elementem modelu jest uktad logiczny RADAR (akronim angielskich stow
opisujacych osie uktadu Approaches, Deploy, Assess and Deployment, Results). Najnowsza
wersja modelu EFQM z 2013 roku wyréznia trzy elementy oceny "Potencjalu": podejscie,
Wdrozenie, Ocena 1 Doskonalenie oraz dwa elementy oceny Wynikéw: Adekwatnos$¢ i
uzyteczno$é Wynikow dziatalnosci.’

Narzedzie to daje obraz, w jakim miejscu przedsigbiorstwo si¢ znajduje oraz wskazuje droge

do jego ciagglego doskonalenia.

8 http://www.efqm.pl/index.php/model-doskonalosci-efqm/podstawowe-zasady-doskonalosci
° EFQM Excellence model, EFQH Publications, 2013



340 J. Martusewicz

4. Zalety Modeli Doskonalosci

Stosowanie Modeli Doskonatosci utatwia wdrozenie nowoczesnego systemu zarzgdzania i
dalsze doskonalenie organizacji dzigki:

e uzyskaniu pogladu na cato$¢ organizacji,

o identyfikacji mocnych stron organizacji i obszaréw do poprawy,

e mozliwos$ci sprawdzenia efektywnos$ci podejmowanych dziatan,

e mozliwo$ci pordownywania si¢ z innymi organizacjami,

e pomocy w identyfikowaniu i dzieleniu si¢ najlepszymi praktykami w obrgbie organizacji,

e zwigkszeniu zaangazowania pracownikéw w ciagle doskonalenie,

e poprawie wewnetrznej komunikacji oraz integracji roznych inicjatyw projakosciowych i
usprawniajacych.!”

Moze da¢ natychmiastowy obraz, w jakim miejscu przedsigbiorstwo si¢ znajduje oraz
wskaza¢ droge do jego ciaglego doskonalenia. Uzyskuje si¢ to dzigki dwom kluczowym
elementom procesu wdrazania modelu EFQM tj. samoocenie i benchmarkingowi.

Wydaje si¢, ze samoocena przedsi¢gbiorstw w oparciu o Model Doskonatosci EFQM, w

poréwnaniu z innymi systemami oceny, uwzglednia bogatszy zakres zagadnien odnoszacych

si¢ w sposob kompleksowy do réznorodnych dzialan na rzecz jakosci. Kryteria EFQM
pokazuja obraz ocenianej organizacji, wilacznie z aspektami spotecznymi i ekologicznymi.

Dodatkowo kryterium "Wyniki z dzialalnos$ci" narzuca konieczno$¢ dokonania oceny m.in.

poziomu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa na rynku, a takze jego zdolnosci sprostania

oczekiwaniom udziatlowcéw lub akcjonariuszy. Podczas oceny bierze si¢ rowniez pod uwage
takze czynniki pozafinansowe, takie jak choéby efektywny czas pracy czy produktywnosé.'!

Model daje mozliwo$¢ organizacjom doskonalenia dziatan w takich obszarach jak:'?

— zarzadzanie strategiczne poprzez stworzeniu zestawu kluczowych wynikéw niezbednych
do monitorowania postepu w zakresie realizacji wizji, misji i strategii, umozliwiajac
liderom podejmowane skutecznych decyz;ji;

— wartos$ci dla klienta poprzez jasne jej definiowanie i komunikowanie oraz zaangazowanie
go w proces projektowania wyrobow

— ksztaltowania umiejetnosci lideréw do przystosowywania si¢, reagowania 1 pozyskiwania
zaangazowania wszystkich interesariuszy dla zapewnienia trwatego sukcesu organizacji

— organizowania procesOw umozliwiajacych realizacje strategii rownowagi pomigdzy
strategicznymi celami organizacji a oczekiwaniami i aspiracjami pracownikow

— interesariuszy jako potencjalnego zrodta kreatywnos$ci 1 innowacyjnos$ci poprzez

rozwijanie oraz angazowanie ich do wspotpracy

10 http://www.iso.org.pl/efqm

! http://fundacja.ue.wroc.pl/index.php/efqm/model-efqm/

12 Kacata J., Kolaczyk E., Efektywno$¢ wdrazania modelu doskonatosci EFQ, w: Trendy transformacji modelu
organizacyjnego przedsigbiorstwa, red. Wierzbic A., Wasowicz M., Prace Naukowe UE nr 274, Wroctaw 2012.
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— relacje partnerskie poprzez ksztattowanie trwatych 1 wzajemnych korzysci, poza
taficuchem dostaw

— odpowiedzialno$¢ za dziatania podejmowane przez organizacj¢ i zarzadzanie wptywem
jak wywotuje na w spoteczenstwie.
Efektywne wdrazanie zasad modelu EFQM powinno zapewni¢ wigksza wydajnos¢ i

dodatnie wyniki powadzenia dziatalnosci w krotkim jak 1 dlugim okresie.

5. Trudnosci we wdrazania modelu

Nasuwa si¢ zatem pytanie, dotyczace tego dlaczego tak niewiele organizacji (ok. 30.0000
w Europie) wdrozylo model dojrzatosci EFQM? Rosngca liczba publikacji wskazujacych
zalety stosowania tego typu modeli w typowym przypadku wywolalaby nagly "efekt domina",
takiemu zjawisku zaprzeczajg jednak wskazane liczby wdrozen.
Interesujace dane uzyskano w badaniu przeprowadzonym w Hiszpanii'®. Wsrod 107
niezaleznych ekspertéw ds. zarzadzania jakoscia, ktérzy przeprowadzili przynajmniej
1 zewnetrzng oceng w roku 2006 zebrano dane z 242 zewngtrznych ocen przeprowadzonych
w latach 1998-2007 w 170 hiszpanskich organizacjach, ktére wdrozyty model EFQM.
Podstawowe trudnosci jakie zostaly wskazane przez niezaleznych asesorow!* we wdrazaniu
modelu oraz potwierdzone w badaniach przeprowadzonych wéréd przedsiebiorcow! to:
— brak zasobow organizacyjnych do pracy z modelem (ludzi, wiedzy i czasu);
— trudnosci w przyswajaniu zasad i kryteriow modelu oraz przekladaniu ich na jezyk
organizacji;
— brak $wiadomosci i zaangazowana w$rod kierownictwa 1 pracownikow;
— trudnos$ci organizacyjne w tworzeniu nowego podejscia i paradygmatu zarzadzania
W organizacji
— zlozono$¢ samooceny oraz czas potrzebny do napisania raportu;
— jakos$¢ i zaangazowanie asesorow zewngtrznych;

— koszty bezposrednie i posrednie wdrozenia modelu.

3 Ifiaki Heras Saizarbitoria, Frederic Marimén Viadiu, Marti Casadestis Fa, ISO 9001 Vs. EFQM:
A comparative analysis based on external independent data, 4th International Conference on Industrial
Engineering and Industrial Management.

XIV Congreso de Ingenieria de Organizacion Donostia- San Sebastian , September 8th -10th 2010.

4 Ifiaki Heras Saizarbitoria, Frederic Marimén Viadiu, Marti Casadestis Fa, ISO 9001 Vs. EFQM:
A comparative analysis based on external independent data, 4th International Conference on Industrial
Engineering and Industrial Management.

XIV Congreso de Ingenieria de Organizacion Donostia- San Sebastian , September 8th -10th 2010,

5 Haffer R., Samoocena i pomiar wynikow dziatalnoSci w systemach zarzadzania przedsiebiorstw,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2011.
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Patrzac na badania z punktu widzenia wielko$ci przedsigbiorstwa to pojawia sie¢
zdecydowana réznica w podej$ciu do modelu doskonatosci. Kierownictwo duzych firm
kieruje si¢ przede wszystkim motywami wewngtrznymi wdrozenia przez organizacje modelu
EFQM 1 jest to poprawa zdolnosci planowania, zarzadzana oraz jakosci kontroli w
organizacji. Natomiast, co ciekawe, mato istotnym czynnikiem jest poprawa jakosci towarow
1 uslug sprzedawanych przez firm¢. Rowniez do mato istotnych motywatoréw przy
wdrazaniu modelu zaliczono poprawe $§wiadomos$ci organizacyjnej pracownikdéw, praca w
zespotach, komunikacja wewnetrzna czy tez poprawa wizerunku firmy. Tym czasem te mato
istotne elementy sg kluczowe dla MSP i1 to one decydujg o zastosowaniu modeli doskonatosci
co potwierdzaja badania prowadzone na $wiecie.(Heras- Saizarbitoria 1 in., 2010;
Jaeger&Adair, 2016, Murphy&Leonard, 2016; Sternad, Krenn & Schmid, 2017).Interesujace
z punktu widzenia analizy zachowan firm w podejsciu do doskonalenie sg badania, w ktorych
autor zwraca uwage na trzy podstawowe motywatory dziatan, tj'¢:

— korzys$ci proceduralne — zwigzane z usprawnieniami wewngetrznych proceséw i operacji
firmy

— korzys$ci marketingowe — wynikajace z certyfikacji 1 majace wpltyw na postrzeganie przez
klientow

— zewngtrzne warunki rynkowe — zwigzane z presja rynku branzowego i konkurentow

Warto zwrdci¢ uwagg, ze takie podej$cie moze mie¢ wymiar czynny — wynikajacy z potrzeby

ksztaltowania 1 ulepszania relacji na rynku 1 w branzy, jak i wymiar bierny — polegajacy

jedynie na reagowaniu na zaistnialg sytuacj¢ na rynku.

6. Skutki wdrazania modeli

Podstawowy problem jaki si¢ pojawia przy zastosowaniu modeli doskonato$ci zawsze
zwigzany jest z kosztami. Trzeba na nie patrze¢ dwu biegunowo, tj: z jednej strony koszty
doskonalenia organizacji przy pomocy modeli doskonalo$ci sa duze, a z drugiej strony nie da
si¢ zagwarantowac¢ od razu konkretnych i wymiernych wynikéw doskonalenia. One pojawiaja
si¢ dopiero po czasie.

Jednak badania przeprowadzone w latach 2003-2016 wyraznie wskazuja na lepsze wyniki
finansowe ws$rod organizacji stosujacych modele doskonatosci w poréwnaniu do podobnych,
niestosujacych. W metaanalizie przeprowadzonej przez Wiedeneggera w 10 na 15 badan
okreslono statystyczng korelacj¢ mi¢dzy zdobywca nagrody a sukcesem biznesowym.
Weczesniej przeprowadzone badania dotyczace porownania spotek w USA w tej samej branzy

pokazato wzrost przychodow o 8%, 17%, 77%-w trzecim, czwartym 1 pigtym rokiem po

16 Sternad D., Krenn M. & Schmid S., (2017): Business excellence for SMEs: motives, obstacles, and size-
related adaptations, Total Quality Management & Business Excellence, DOI: 10.1080/14783363.2017.1300054.
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otrzymaniu nagrody, §redni wzrost przychodow o 18%, redukcja kosztow o 4,4%, wzrost
aktywow o 40%. W Europie badano sytuacj¢ nagrodzonych firm w oparciu o indeks S&P.
Srednia warto$é akcji wzrosta o 102% w stosunku do wartosci indeksu'”. Badania w Chinach
przeprowadzone przez Lee'® w 2004 roku pokazaly, ze 74% firm MSP potwierdza, ze
poprawity si¢ wyniki po wdrozeniu modelu doskonatosci. Podobne wyniki potwierdzaja
badania przeprowadzone wéréd indyjskich przedsigbiorstw MSP w branzy motoryzacyjne;j'’

Podsumowujac mozna przyjacé , ze wigkszos¢ firm, ktora wdraza modele doskonato$ci dziata
sprawniej, efektywniej 1 rentowniej niz pozostale firmy w branzy i na rynku. Kluczowy
problem jaki si¢ pojawia wsrdd kierownictwa - dotyczy czasu. Modele doskonatosci nie sg
modelami czy metodami szybkiego naprawiania wybranych elementow organizacji, a dotycza
zwykle dlugiego okresu i zaangazowania si¢ w trwate dziatania na poziomie systemowym i

strategicznym.

7. Podsumowanie

Wdrazanie modelu doskonalo$ci w organizacji nie jest procesem tatwym. Potwierdzajg to
badania prowadzone w Polsce 1 na $wiecie (Gomez- Gomez J 1 in.; Bou-Llusar, J. 1 in.;
Haffer R.) I chociaz przedsigbiorcy widzg gldwnie trudnosci i koszty wynikajace z wdrozenia
to juz dzisiaj globalny rynek, na ktérym liczy si¢ konkurencyjnos$¢ i innowacyjnos¢ przechyla
szale na strone korzysci 1 zalet modelu, jako jednego z kluczowych narzedzi wspomagajacych
zarzadzanie organizacja. Forma modelu bez watpienia utatwia holistyczne widzenie bardzo
skomplikowanego uktadu organizacyjnego. Poddawanie si¢ przez organizacje ocenom wedtug
kryteriow modeli globalnych pozwala zachowa¢ obiektywizm samooceny. Mozna zatozy¢ ze
brak wykorzystania podobnych narzgdzi zaktoci widzenie rzeczywistosci, poniewaz istnieje
realne zagrozenie dotyczace systemowego postrzegania organizacji. Nasuwa si¢ zatem
pytanie: Jaki postep zaobserwowano by w organizacjach, ktoére nie wdrozyly zadnego z
szeroko propagowanych modeli? Niezwykle cennym uzupelieniem przytoczonych badan
byloby zbadanie podmiotéw funkcjonujgcych na rynku, ktére nie korzystaly z tego typu
narzedzi, oczywiscie przestrzegajac podstawowych zasad doboru proby oraz formulowania
charakterystyk podmiotow badanych. Ocena moglaby dotyczy¢ odpowiednio: zmian w
zdolnosci eksportowej, udziatu w rynku, wielko$ci sprzedazy, nowego personelu, jako$ci

oferowanych produktéw i ustug, treningdéw pracownikéw, oceny wizerunku, wielkosci marzy

17 Hendricks, K.B., & Singhal, V.R. (1997). Does implementing an effective TQM program actually improve
operating performance? Empirical evidence from firms that have won quality awards. Management Science,
43(9).

8 Lee, C.Y. (2004). Perception and development of total quality management in small manufacturers: An
exploratory study in China. Journal of Small Business Management, 42(1), 102—115.

19 Sinha, N., Garg, A.K. & Dhall N. (2016). Effect of TQM principles on performance of Indian SMEs: The case
of automotive supply chain. The TQM Journal, 28(3), 338-359.
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zysku, zmian w relacji cen produktu do kosztéw, rentownosci organizacji oraz korzystania z
wiedzy ekspertow zewnetrznych. Dodatkowym aspektem ktory powinien by¢ poddany
analizie podczas oceny wdrozen tego typu narze¢dzi jest koszt wdrozenia w relacji do korzysci
wynikajacych z implementacji.

Kontynuujac powyzszy tok mys$lenia nalezatoby przebada¢ organizacje, pod katem
dopasowania modelu doskonalosci do systemu zarzadzania organizacji. Niezwykle cenng w
tej sytuacji jest mozliwo$¢ praktycznie ciaglego aktualizowania obszarow modelu, w
zaleznosci od zachodzacych zmian w organizacji. Nalezy podkresli¢, ze modele doskonato$ci
przedstawiajg obraz organizacji, mozliwos¢ indywidualnego projektowania sprawia, iz kazdy
pracownik poznajac model bgdzie widzial w nim odbicie swojej organizacji. Analiza takiego
modelu przez pracownikéw wzbudzi przekonanie co do stusznoéci stosowanego podejscia®’.
W tym miejscu warto zaznaczy¢, ze modele doskonatosci wpasowane w system zarzadzania

organizacji stanowig narze¢dzie bedgce podstawg miedzynarodowego Benchmarkingu.
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