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Total Quality Management (TQM) and Lean Management in Relation to Reengineering

Japonia i USA —dwa wielkie mocarstwa militarne scierajace si¢ ze zmiennym
szcz¢Sciem w walce zbrojnej podczas drugiej wojny swiatowej — od Pearl Harbor
po Hiroszime i Nagasaki, od lat 60. rywalizuja w globalnej grze ekonomiczne;j,
jako wielkie potegi gospodarcze. W tej rywalizacji wielka role odgrywa
efektywno$¢ stosowanych metod zarzadzania, w tym metod usprawniania
organizacji.

Amerykanie maja w dziedzinie managementu znacznie dluzsze i bogatsze
tradycje, siggajace poczatkow tego stulecia i przelomowych prac Taylora
i Gilbretha. Nie ulega watpliwosci, iz Japonczycy uczyli si¢ naukowego
zarzadzania od Amerykanow jeszcze przed Il wojna Swiatowa. Najlepszy tego
dowdd mozna znalezé we wstepie do francuskiego wydania ksiazki pt. Le
systeme Shigeo Shingo, w ktorym autor tego systemu stwierdza m.in.: ,,M0j
sposOb myslenia oparty jest na filozofii analitycznej Fryderyka Taylora i — pod
wplywem profesora Horikome —jest gleboko nasycony ideami Franka Gilbretha
[.-.]” (Shingo 1990, s. 17).

Japonczycy czerpali rowniez z amerykanskiej mysli organizatorskiej takie
metody, jak analize wartosci (Value Analysis), a wdowa po tworcy tej metody
D. L. Milesie otrzymala najwyzsze japonskie odznaczenie panstwowe.

Z drugiej strony w ostatnich dziesigcioleciach Amerykanie staraja si¢
upowszechnia¢ u siebie japonskie metody organizacji i zarzadzania. Najbardziej
spektakularnym tego przykladem jest stynne studium poréwnawcze japonskiego
i amerykanskiego przemyshu samochodowego opracowane w Massachusetts
Institute of Technology. Womack J. P., Jones D. T. i Roos D., ktorzy
przygotowali na podstawie tego studium monografie pt. Druga rewolucja
w przemysle samochodowym (1991), zarysowali w niej system Lean Management,
ktory w istocie jest synteza zasad, metod i technik szczegotowych stosowanych
w japonskim przemyS$le samochodowym do usprawniania organizacji.
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TQM A REENGINEERING

W literaturze zagranicznej i krajowej spotyka si¢ proby poréwnywania
reengineeringu z TQM. I tak np. V. Sandoval zestawia pewne roéznice w podejs-
ciu wlasciwym dla tych dwu koncepcji w tablicy porownawczej (tab. 1).
Z ujeciem tym mozna by dyskutowaé, zwlaszcza co do roli zarzadzania
partycypacyjnego. Moim zdaniem inicjatywa oddolna peini w TQM znacznie
wigksza role niZ w reengineeringu.

Eksponujac pewne roznice V. Sandoval stwierdza jednak, ze ,,Total Quality
Management (TQM) dzieli z reengineeringiem liczne opcje. Obydwie (koncepcje
— przyp. Z.M.) uznaja znaczenie proceséw, wychodza od potrzeb klientow
i pracownikéw [...]” (Sandoval 1994, s. 23). Jeszcze dalej pod wzgledem
ekspozycji podobienstw ida autorzy pracy Reengineering — sposéb stosowania
stwierdzajac, iz ,,[...] zasady, ktore kieruja reengineeringiem moga w zupelnosci
wpisac si¢ w ducha jakosci totalne;:

— wychodzi¢ od oczekiwan klienta, aby rekonstruowac,
ustalac liczbowe cele postgpu, aby odpowiedzie¢ na oczekiwania,
ulepsza¢ globalny rezultat procesu,

— wprowadzaé podejscie partycypacyjne,

— prowadzi¢ permanentna kontrol¢ procesu (Petit-Etienne, Peyraud 1996, s. 16).

Analogiczne ujecie roznic pomigdzy TQM 1 reengineeringiem do prze-
prowadzonego przez V. Sandovala dokonuja J. Peppard i P. Rowland (tab. 2).
W poréwnaniu tym na szczegdlna uwage zasluguje podobienstwo w zakresie
stosowanych w obu koncepcjach metod i technik. Zreszta z jednej strony idzie
ono zbyt daleko, bo w TQM, chronologicznie wczesniejszym, nie stosowalo si¢
map procesow tego rodzaju, co w reengineeringu. Z drugiej strony pominigcie
w odniesieniu do TQM kreatywnosci jest chyba jakims$ przeoczeniem zwazywszy
na ogromna wage przywiazywana przez Japonczykow do metod tworczego
myslenia od S. Shingo (Shingo 1990) do S. Shiba (Shiba 1995).

Podobne préby poréwnan pomiedzy TQM ireengineeringiem mozna znalez¢
w literaturze krajowej. E. Skrzypek w referacie pt. TOM a reengineering
w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstwa, dokonuje zestawienia cech roz-
nicujacych te dwie koncepcje zarzadzania (tab. 3). W dalszym ciagu rozwazan na
ten temat wspomniana autorka stwierdza, ze ,,Sposrod wspolnych cech [...]
mozna wskaza¢ nastepujace:

— podstawa tych podejsé jest rozpoznanie wagi procesow, zarowno doskona-
lenie jakosci, jak i reengineering wychodza od potrzeb klientow;

— podstawowe elementy TQM jak orientacja na zaspokojenie potrzeb,
orientacja na procesy, czy poprawa procesOw stanowia takze cele reengineeringu;

~ aparat narzedziowy stosowany w procesach doskonalenia i przeprojek-
towania firmy sa podobne;

— zasady E. Deminga zawarte w czternastu tezach dowodza, ze reengineering
posiada wspblne cechy z TQM;

— z chwila, kiedy reengineering, podobnie jak TQM stanowic¢ bedzie istotny
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element kultury firmy, udzial kierownictwa w nadzorowaniu tych procesow
moze by¢ ograniczony;

— zastosowanie reengineeringu w przedsigbiorstwach, ktore wdrozyly system
zapewnienia jakosci oraz wdrazaja zasady TQM wymusi zmian¢ dokumentacji
w kierunku jej aktualizacji;

— doswiadczenia firm zachodnich we wdrazaniu procesOw reengineeringu
moglyby potwierdzi¢ tezg, ze tylko pewna czgS¢ procesow w firmie wymaga
rewolucyjnych zmian, znaczna cz¢S¢ procesow moze ulega¢ skutecznej poprawie
w drodze systematycznego doskonalenia” (Skrzypek 1997).

Sumujac dotychczasowe rozwazania nalezaloby stwierdzi¢, iz spotykane
niekiedy proby przeciwstawiania TQM i reengineeringu nie sa uzasadnione.
Przeciwnikiem przeciwstawiania tych dwu koncepcji jest m.in. najwybitniejszy
wspolczesny przedstawiciel francuskich nauk zarzadzania O. Gelinier, o czym
wymownie Swiadczy tytul jego artykutu Reengineering i jakosé totalna: przeciw-
stawiaé czy laczycé? (Gelinier 1994). Jeszcze dalej pod tym wzglgdem idzie
J. Kelada, autor artykutu Nie ma reengineeringu bez jakosci totalnej (Kelada
1994). Osobiscie od dawna podzielam ten poglad (Martyniak 1995), dlatego
w toku dalszych rozwazan ujmuj¢ TQM jako jedna z glownych metod
wykorzystywanych w reengineeringu.

LEAN MANAGEMENT A REENGINEERING

Wydaje sig, iz zaprezentowane proby poré6wnywania TQM i reengineeringu
nie sa zbyt fortunne. Pomijajac juz konsekwencje wynikajace z twierdzenia
zawartego w przytoczonym wyzej tytule artykutu J. Kelady, trzeba przede
wszystkim podkresli¢, iz od momentu publikacji ,,biblii”” reengineeringu (Ham-
mer, Champy 1996) wlasciwsze jest zestawienie tej koncepcji amerykanskiej
z alternatywna koncepcja japonska Lean Management.

W naszym piSmiennictwie wyczut to znakomicie M. Hopej, publikujac na ten
temat artykul w ,,Ekonomice i Organizacji Przedsigbiorstwa” (Hopej 1998). Tyle
tylko, ze w artykule tym poréwnuje si¢ Lean Management i reengineering jedynie
ze wzgledu na wplyw, jaki wywieraja te koncepcje usprawniania organizacji na
strukture organizacyjna (tab. 4).

Osobiscie checialbym w tym miejscu dokonaé poréwnania kompleksowego,
odnoszacego sie do metodologicznej strony obydwu koncepcji. Sklania mnie do
tego m.in. zyczliwe zainteresowanie Szanownego Jubilata, prof. dr hab. Zbi-
gniewa Szelocha moja proba ujgcia struktury metodologicznej systemu Lean
Management (Martyniak 1998). Strukture t¢, nieco rozwini¢ta w stosunku do
uprzednio publikowanej, zobrazowana na ryc. 1, chciatbym uzupetni¢ analogicz-
ng struktura reengineeringu (ryc. 2). Okazuje sig¢, iz podejscie japonskie
1 amerykanskie maja z soba wiele wspolnego. Zwlaszcza na poziomie metod
i technik wida¢ bardzo znaczne podobienstwa wynikajace z sygnalizowanej juz
na poczatku rozwazan wzajemnej cyrkulacji systematycznych sposobow uspra-
wniania organizacji.
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Tab. 1. Poréwnanie niektorych cech TQM i reengineeringu
A comparison of certain TQM features and reengineering

Wyszczegolnienie

Metoda

QM

Reengineering

Natura dziatania

Supozycja pewnej potrzeby

Obligatoryjna

Cele

Ulepszenie w malej skali.
Efekty kumulowane

Ulepszenie w duzej skali

Ukierunkowanie

Koncentracja na zadaniach
i etapach

Selekcja procesu ztozonego

Stopien zmian

Czesciowy

Caikowity

Zarzadzanie partycypacyjne

Istotne

Intensywne

Rola technologii informa-
cyjnej

Uniwersalna

Narzedzia kluczowe

Zrédlo: opracowano na podstawie: Sandoval 1994, s, 23.

Tab. 2. Porownanie filozofii zarzadzania
A comparison of management philosophies

Element

Zarzadzanie
przez jako$¢

Just-in-Time

Reengineering

Glowny nacisk

Jakos¢. Stosunek do
klienta

Redukcja zapasow.
Zwigkszenie zdolnos-
ci przepustowej

Ukierunkowanie na pro-
cesy. Minimalizacja ele-
mentéw nie powigkszaja-
cych wartosci

Skala usprawnien

Stopniowy wzrost

Staty wzrost

Radykalna skala zmian

Organizacja

Wspolne cele realizo-
wane poprzez granice
miedzy funkcjami

Dzalalnosn w ra-
mach  ,komérek™
i zespotow

Ukierunkowanie na pro-
cesy

Ukierunkowanie na
klienta

Wewng¢ltrzna i zewng-
trzna satysfakcja

Inicjatywy gwaltow-
nego wzrostu produ-
kcji

Ukierunkowanie na wyni-
ki

Ukierunkowanie na
proces

Uproszczenie.  Po-
prawa. Srodki regu-
lacji i kontroli

Zwigkszenie zdolnosci
przepustowej i plyn-
no$¢ organizacji pra-
cy

Opracowanie doskonate-
go procesu lub racjonali-
zacja

Metody dziatania

Mapy procesow.
Benchmarking (po-
roOwnanie z konku-
rencja). Samoocena.
Statystyczna kontro-
la procesow (SKP).
Diagramy

Jawno$¢. Kanban.
Male partie surow-
cow. Szybkie przesta-
wienia linii produk-
cyjnej

Mapa procesoOw. Porow-
nanie z konkurencijg (ben-
chmarking). Samoocena.
Wrykorzystanie SI/TI.
Mpyslenie tworcze, techni-
ka ,,out of box”

Zrodio: Peppard, Rowland 1997, s. 20.
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Tab. 3. Poréwnanie niektorych cech charakterystycznych dla TQM i reengineeringu
A comparison of certain features characteristic of TQM and reengineering

TQM

Reengineering

Tempo zmian w TQM ma charakter
ewolucyjny

Stuzy dokonaniu przelomowych, znacza-

cych, fundamentalnych zmian, odrzuca

istniejgce procesy i zastgpuje je zupetnie
nowymi

]

I

Stopniowa, sytematyczna poprawa
istniejacych w firmie procesow

Przynosi znaczace zmiany o duzy rzad
wielkosci

[

l

Doskonalenie dotyczy wszystkich procesow

Stuzy radykalnej zmianie firmy i w bardzo
duzym stopniu angazuje najwyzsze

kierownictwo w jej realizacje

[

l

Technologia informatyczna peni
tradycyjna role w TQM

Tempo zmian wprowadzanych ma

charakter rewolucyjny

l

TQM umozliwia stopniowe zmiany
doskonalace wszystkie obszary firmy

Zmiana najczgSciej dotyczy strategicznych

procesow

l

Technologia informatyczna spelnia

kluczowsa role

Zrodlo: opracowano na podstawie: Skrzypek 1997, s. 61.

Tab. 4. Réznice migdzy rozwigzaniami strukturalnymi, na ktorych opiera si¢ Lean Management
i powstatymi pod wplywem reengineeringu
DifTerences between structural solutions on which Lean Management os based and which appeared
under the influence of reengineering

Management,
charakteryzuje
mniejszy  udziat
pracownik 6w
sztabowych
wéréd ogoélu za-
trudnionych.

centralizacja wy-
kluczajg si¢ wza-
jemnie.  Nato-
miast struktura,
na ktorej opiera
si¢ Lean Manage-
ment, charaktery-
zuje si¢ wysokim
stopniem decent-
ralizacji.

cji (na drugim od
gory szczeblu hie-
rarchii), za$ Lean
Management do-
puszcza taki po-
dzal.

Konfiguracja Centralizacja Specjalizacja Formalizacja
Roéznice migdzy | Strukturg organi- | Reengineering | Reengineering | Nie ma wyraznej
rozwigzaniami zacyjng, na kiorej | zrywa zzasada, ze | zrywa z podza- | roznicy. Obie
strukturalnymi | opiera si¢ Lean | centralizacja i de- | fem wedlug funk- | struktury charak-

teryzuja si¢ nis-
kim stopniem for-
malizacji.

Zrodto: Hope, 1998.
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Rozinica zasadnicza, ktéra nominalnie uderza w trakcie analizy struktury
metodologicznej obydwu podej§¢ sprowadza si¢ do charakteru zmian. Japon-
czycy preferuja stopniowe doskonalenie. Tak jak alpiniSci posuwaja si¢ ku
wierzchotkom zdobywanych szczytow dobrze obmys$lanymi, matymi krokami,
tak samo postgpowanie w systemie Lean Management zaklada stopniowe
doskonalenie dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Amerykanie nominalnie zakladaja
doskonalenie rewolucyjne, ,,gruntowna przebudowe proceséw”, spektakularne
rezultaty osiagane w relatywnie krotkim czasie. Ale jak stwierdza P. Strassmann,
surowy krytyk Hammera i Champy’ego, ,,biznes nie znosi zadnych rewolucji”
(cyt. za Barlik 1997). Autor ten jest zwolennikiem ewolucyjnych przeobrazen
procesOw w przedsi¢gbiorstwach (Business Process Redesign). Mimo replik ze
strony tworcow reengineeringu pod adresem ich krytykdw, wydaje sie, iz wicksza
przysztos¢ nalezy rokowac podejsciu japonskiemu. Nie na darmo Shigeo Shingo
odbierajac doktorat honorowy w Tuluzie skladat hold Henry’emu Le Chatelie-
rowi. Bo to ten wielki klasyk francuski sformutowat regule przekory, zalecajaca
umiarkowany zakres i tempo zmian. I nic dziwnego, ze Francuzi uhonorowali
doktoratem Japonczyka, wspottworce systemu Lean Management, a nie Ham-
mera czy Champy’ego.
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SUMMARY

The paper present evolution of the interrelations between the American and Japanese
methodology of managemenrt. Similarities and differences in the approaches within TQM and
reengineering are discusses. Assuming that TQM is a method adopted for the needs of reengineering
an attempt was made to compare its methodological structure with the system of Lean Management.






