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Wspodiczesne organizacje muszg zmagacé sie z wieloma wyzwaniami pochodzgcymi zaréwno
z otoczenia zewnetrznego, jak i Srodowiska wewnetrznego. Presja inwestorow na wyniki, niski
wzrost gospodarczy, coraz wieksza regulacja rynku, agresywna konkurencja oraz nieustannie
rosngce wymagania klientow przyprawiajg o bol gtowy kazdego szefa firmy. Emocji dodajg
nierozwigzane i wcigz pojawiajgce sie problemy wewnetrzne, ktére stajg sie duzym
ograniczeniem na drodze do rozwoju. Dodatkowo zaangazowanie pracownikéw w realizacje
priorytetow i celow firmy jest zwykle dalekie od oczekiwan zarzadu. Kazdy skupia sie na
wlasnym obszarze odpowiedzialnosci, wspoipraca miedzy zespotami jest czesto zia,
koordynacja w procesach staba, a komunikacja nieefektywna. W tej sytuacji stworzenie dobrej
strategii rozwoju jest niemalym wyzwaniem, a jej realizacja jeszcze wiekszym. Wsrod
menedzerow panuje przekonanie, ze firma ma duzy potencjat wzrostu, ale dynamika i wyniki
finansowe pokazujg, ze nie jest on witasciwie wykorzystany. W glowach szeféw firm

nieustannie pojawiajg sie pytania:

= Jak skutecznie rozwija¢ firme?

= Jak zrealizowac strategie?

= Jak osiggna¢ cele biznesowe?

» Jak zaangazowac wszystkich pracownikoéw w realizacje celéw?

= Jak wykorzystaé w petni potencjat firmy?

W przewodniku przedstawiono metode, ktéra w duzym zakresie odpowiada na powyzsze
pytania. Metode, ktéra pomaga przetozy¢ strategie na dziatania catej organizacji oraz angazuje
menedzerow i pracownikow w jej realizacje. Metode, ktéra dowiodta swojej skutecznosci w
wielu firmach, w tym réwniez polskich. Metode, ktéra jest sitg napedowg transformaciji Lean i
ktérej w 1965 roku nadano nazwe Hoshin Kanri.

Metoda Hoshin Kanri, wdrazana z sukcesem przez Lean Enterprise Institute Polska w firmach
produkcyjnych, jest od kilku lat popularyzowana i stosowana réwniez w branzach poza
produkcyjnych. Wersja, ktérg prezentujemy w tym przewodniku zostata dostosowana przez
ekspertow naszego Instytutu do specyfiki firm ustugowych, sprzedazowych i produkcyjno-
handlowych. Uniwersalnos¢ tej metody powoduje, ze mozna jg stosowac rowniez w
organizacjach niebiznesowych takich jak administracja panstwowa, stuzba zdrowia, edukacja.

Wszedzie tam gdzie niezbedna jest skuteczna realizacja wizji i strategii rozwoju.

www.lean.org.pl
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Chcac okresli¢ jednym zdaniem czym jest Hoshin Kanri, nalezatoby napisa¢, ze jest to
systematyczny proces planowania i osiggania dtugoterminowych celéw poprzez rozwiniecie
strategii organizacji na wszystkie jej departamenty i jednostki.

Uzywajgc wiekszej liczby stow i szerszego kontekstu mozna napisaé, ze: jest to ciggte
doskonalenie firmy poprzez przekazanie wizji, celow i zadan na wszystkie szczeble
organizacji, od zarzadu az po pracownikéw tak, aby wszyscy wykonywali swoje zadania w
oparciu o wspodlne plany organizacji, dokonywali statej analizy uzyskiwanych wynikow i

korygowali stosowane metody dla uzyskania jak najwyzszej skutecznosci dziatan.

HOSHIN KANRI to systematyczny proces planowania i osiggania dtugoterminowych celéw

poprzez rozwiniecie strategii organizacji na wszystkie jej departamenty i jednostki.

Hoshin Kanri ttumaczone jest na jezyk angielski jako Policy Deployment lub Strategy
Deployment, co w przekfadzie na jezyk polski oznacza odpowiednio wdrazanie polityki firmy
lub wdrazanie strategii firmy. Jako polityke firmy nalezy rozumie¢ zasady, wytyczne, wartosci,
cele i kierunki dziatania organizacji. Mozna powiedzie¢, ze polityka w tym znaczeniu jest jak

kompas wskazujgcy wtasciwy kierunek dziatania.

Hoshin Kanri to réwniez ,,system operacyjny” Lean Management. Jest niezbednym elementem
w kazdej transformacji Lean, zapewniajgcym zorientowanie organizacji na budowanie wartosci

oraz osigganie celéw biznesowych poprzez ciggte doskonalenie i dgzenie do perfekdiji.
Nazwe Hoshin Kanri mozna przettumaczy¢, jako:

= Hoshin - kierunek”, ,lIsnigca igta”, ,kompas”

» Kanri - ,zarzagdzanie”, ,zasady”.

Uzywajgc poetyckiej formy mozna powiedzieé, ze Hoshin Kanri w praktyce to jak ,kierowanie

statkiem, ktéry w czasie burzy podaza we wtasciwym kierunku.

1 Definicja opracowana w oparciu o definicje Instytutu Jurana (Mellum M. M., Collett C., Breakthrough leadership:
Achieving organizational alignment through hoshin planning, Chicago American Hospital Publishing, Chicago
1995 s. 16 za https://mfiles.pl/pl/index.php/Hoshin_kanri). Ze wzgledu na wiele koncepcji Hoshin Kanri nie ma
jednej i powszechnie obowigzujgcej definicji.

2 Dennis Pascal, Getting the right things done, Lean Enterprise Institute Cambridge, MA USA, October 2009

www.lean.org.pl




(3
; LEAN ENTERPRISE

/_\ INSTITUTE

Opisujgc szczegotowo czym jest Hoshin Kanri nalezy w pierwszej kolejnosci podkreslié, ze jest

to:

= Systematyczny proces planowania i osiggania celéw strategicznych. Planowanie i
realizacja celéow odbywa sie w powtarzalnych cyklach rocznych. Kazdy rok konczy sie
refleksjg, majacg na celu podsumowanie osiggnie¢ i porazek oraz sformutowanie
wnioskow i dziatan do wdrozenia w kolejnym roku. Natomiast pierwszym krokiem
tworzenia nowego planu jest gruntowna analiza biezgcej sytuacji w celu weryfikacji i
aktualizacji zatozen.

= Koncepcja realizacji wizji poprzez codzienne dziatania. Istotg Hoshin Kanri jest
.przettumaczenie” wizji na codzienne dziatania oraz potgczenie celéw diugoterminowych
z krotkoterminowymi. W ten sposob wyeliminowane zostaje brakujgce ogniwo miedzy
strategig a dziataniami operacyjnymi.

= System zarzadzania angazujgcy wszystkich pracownikéw. Jedng z kluczowych cech
Hoshin Kanri jest rozwiniecie strategii na wszystkie jednostki i poziomy organizacyjne.
W drodze wielokierunkowego dialogu i negocjacji celéw oraz sposobdw ich osiggniecia,
budowany jest konsensus oraz zaangazowanie wszystkich pracownikdw w realizacje
planu.

* Model myslenia i dziatania oparty na cyklu PDCAS3. Hoshin Kanri podobnie jak inne
metody Lean Management bazuje na cyklu doskonalenia zwanym cyklem Deminga. Cykl
PDCA jest podstawowym modelem mentalnym oraz nadaje strukture dziataniom na
kazdym poziomie zarzgdzania.

» To filozofia osiggania celow poprzez ciagte doskonalenie organizacji. Hoshin Kanri
koncentruje uwage na doskonaleniu organizaciji i jej proceséw, co prowadzi do stalej
oraz dtugoterminowej poprawy skutecznosci i efektywnosci jej dziatah. Skutecznie tgczy
i integruje wszystkie narzedzia Lean Management, a takze inne dobre praktyki w jeden

doskonale zestrojony system zarzadzania.

W tym momencie warto zwré¢ uwage na wcigz niedoceniany potencjat doskonalenia tkwigcy
w kazdej organizacji. Wielu menedzeréw poszukuje ,Btekitnego Oceanu” poza firmg, podczas
gdy na wyciggniecie reki znajduje sie wielki skarbiec do zdobycia. Dostepne badania oraz
wiele opisanych studiow przypadku w sposéb niezaprzeczalny potwierdzajg te teze. Dlaczego
wiec firmy nie siegajg po te skarby? Dlaczego menedzerowie nie wykorzystujg tego
potencjalu? Dlaczego nie traktujg doskonalenia jako sposobu na realizacje celow

biznesowych?

3 Cykl Deminga (koto Deminga, petla Deminga) - schemat ciggtego doskonalenia opracowany przez dr. Williama
Edwardsa Deminga, amerykanskiego specjaliste statystyka, ktory w latach 50. XX wieku pracowat w Japonii.

www.lean.org.pl
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Nasze wilasne doswiadczenia (LEl Polska) wskazujg, ze menedzerowie i pracownicy

potrzebujg skutecznej metody zarzgdzania oraz innego sposobu myslenia, ktéry pomoze im

dostrzec i wykorzystaé ten potencjat.

Hoshin Kanri jako system zarzadzania oparty na cyklu PDGA

Hoshin Kanri to kompletny system zarzgdzania oparty na praktykach i zasadach Lean
Management. Metode opiszemy wykorzystujgc zmodyfikowany cykl PDCA, w ktérym

poszczegolne litery oznaczajg odpowiednio:
P — PLAN (Zaplanuj)
D — DO (Wdrazaj i wykonaj plany)
C — CHECK (Sprawdzaj wykonanie planow)
A — ADJUST (Wprowadzaj dziatania korygujace)

Modyfikacja dotyczy fazy DO, ktora realizuje w metodzie Hoshin Kanri 2 cele, pierwszy
zwigzany z wdrozeniem planow i przekazaniem ich na wszystkie poziomy organizacji, drugi
zwigzanym juz z wykonaniem wdrozonego planu. Zmodyfikowany w ten sposéb cykl PDCA
zaproponowat Dennis Pascal, autor ksigzki: Getting the right things done. Wydaje sie, ze taka

modyfikacja utatwia opis i zrozumienie metody.

Hoshin Kanri charakteryzuje sie wieloma unikalnymi mechanizmami i procesami, ktére
przesgdzajg o niezwyktej skutecznosci tej metody. Hoshin Kanri to 4 podstawowe procesy
(Rys. 2):

PLAN - planowanie kluczowych do osiggniecia celdw. Unikalng cechg Hoshin Kanri jest
dbato$¢ o spdjnosé celdéw z wizjg oraz ich powigzanie z doskonaleniem firmy, co oznacza
zastosowanie w praktyce koncepcji ciggtego doskonalenia oraz budowanie organizacji
skupionej na procesach.

DO- kaskadowanie i synchronizacja celédw na kazdym poziomie organizacji ,,w pionie i
poziomie”. Wyrdzniajgcym elementem jest proces Catchball*, ktéry uruchamia skuteczng
wielokierunkowg komunikacje, buduje konsensus wokot celdow i sposobdw ich realizacji oraz
pomaga uzyskaé synchronizacje celdéw w strukturze organizacyjnej, procesach i strumieniach

wartosci.

4 Catchball to partycypacyjne podejécie do podejmowania decyzji, w ktérym informacje oraz idee s3 rzucane i
tapane w te i z powrotem, w gore i w dot catej organizacji. Proces catchball opisany zostanie w kolejnych
rozdziatach przewodnika.

www.lean.org.pl
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CHECK - regularne przeglady realizacji celow z wykorzystaniem tablic zarzgdzania

wizualnego. System Hoshin Kanri realizuje w praktyce zasady zarzadzania zgodne z Lean
Management. Poprzez techniki zarzgdzania wizualnego oraz rutyne spotkan wprowadza
dyscypline i systematycznosé w dziataniach zespotow.

ADJUST - dziatania korygujace, pozwalajace powroéci¢é na wyznaczony kurs. Hoshin
Kanri buduje w praktyce organizacje uczgcg poprzez zaangazowanie pracownikéw w
rozwigzywanie problemoéw i nieustanng refleksje. System wykorzystuje wiele réznych metod

rozwigzywania problemow dostosowanych do sytuacji i poziomu kompleksowosci.

PLAN(PLANUJ)
Planowanie kluczowych celéw do
osiggniecia

ADJUST(KORYGUJ)
Dziatania korygujace i powrét
na kurs

Do >
ﬁ: : something!

Vg KROK 4 KROK 1
——ﬁ
TIME ADJUST
/\X

CHECK (SPRAWDZAJ)
Zarzadzanie wizualne i

Analiza 9
sytuacji DO(WDRAZAJ/WYKONAJ)
Kaskadowanie i synchronizacja

celéw w pionie i poziomie

regularne przeglady

Tnily

CHECK \I}

KROK 3 KROK 2

@

Rysunek 1. Hoshin Kanri jako system oparty na cyklu zarzgdzania PDCA.

Poszczegdlne elementy systemu zostaty opisane w kolejnych rozdziatach.

Hoshin Kanri - opis metody

Hoshin Kanri jak kazda inna metoda wymaga praktykowania, aby stata sie standardem
zarzadzania w firmie. Wdrozenie Hoshin Kanri oraz pierwszy cykl planistyczny wymaga duzo
wiekszego zaangazowania oraz czasu niz kolejne cykle. Wynika to z koniecznosci
zaprojektowania i uruchomienia niezbednych proceséw, narzedzi oraz standardéw. Waznym
elementem jest dostosowanie metody do specyfiki, aktualnej sytuacji oraz kultury
organizacyjnej firmy. Jesli stosowane praktyki sg zbiezne z koncepcjg Hoshin Kanri to proces
przebiegnie szybciej, niz w sytuacji duzych rozbieznosci w podejsciu do zarzgdzania. Warto
zwroci¢ uwage, ze wdrozenie metody i wsparcie w poczatkowych miesigcach jej stosowania

rozpoczyna, a nie kohczy zazwyczaj gtebokg i przetomowg zmiane w sposobie dziatania firmy.

www.lean.org.pl
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Jest to wieloletni proces zmiany kultury organizacyjnej, angazujgcy wszystkich menedzeréw i

wymagajacy jasnej wizji kohca, wytrwatosci oraz konsekwencji. Wdrozenie Hoshin Kanri to

jednoczesnie doskonata akademia zarzgdzania w oparciu o filozofie Lean Management.

Hoshin Kanri mozna opisac¢ w 7 krokach® (Rys.2), z ktorych kazdy nalezy potraktowac rowniez

jako proces. W kazdym kroku powstaje konkretny rezultat, ktéry zaczyna kolejny krok.

PLANOWANIE WYZWAN | STRATEGII DLA KATEGORII
. PLANOWANIE ROCZNE (P)
I

.3 WDRAZANIE | WYKONANIE PLANOW (D)

o SPRAWDZANIE PLANOW (C)

VA
WPROWADZANIE DZIAL AN KORYGUJACYCH (A)

7

Rysunek 2. 7 krokdw metody Hoshin Kanri

Pierwsze 3 kroki dotyczg planowania strategicznego i dlugoterminowego, ktére jest niezbedne,
aby uruchomi¢ roczny cykl planowania i realizacji celéw. Mozna sobie wyobrazi¢, ze plan
roczny powstaje bez sformutowanej perspektywy dtugoterminowej, ale takie podejscie trzeba
traktowa¢ jako wariant tymczasowy i nalezy mozliwie szybko zaplanowaé prace nad
sformutowaniem polityki i strategii firmy. Ponadto planowanie diugoterminowe ma swoje

niezaprzeczalne korzysci, ktére opisane zostang w kolejnych rozdziatach przewodnika.

Kroki 4 do 7 opisujg procesy rocznego cyklu planowania i realizacji planu, ktéry nastepuje wg

struktury PDCA i jest traktowany jako kluczowy element opisywanej metody.

5 Jest wiele modeli Hoshin Kanri, m.in. model Yoji Akao, Pete Babicha, Shoji Shiby oraz rézne autorskie
wersje opisywane w dostepniej literaturze. Prezentowany w przewodniku model 7 krokéw zostat
dostosowany przez ekspertow LEl Polska do sektora firm ustugowych, sprzedazowych i
nieprodukcyjnych. Bazuje on na doswiadczeniach Toyoty, zasadach Lean Management oraz
najlepszych praktykach zarzadzania

www.lean.org.pl
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KROK 1. Formulowanie prawdziwej potnocy

Prawdziwa Pétnoc® (True North) wyraza wizje firmy oraz kierunek, w jakim firma chce podgzac.
Podobnie jak pétnoc geograficzna, ktéra jest stata i wskazywana na mapach, tak i Prawdziwa
Pdinoc ma by¢ stata i zrozumiata dla kazdego pracownika w firmie. Firma podobnie jak statek
obiera kurs i bez wzgledu na warunki na morzu ma podgza¢ we wiasciwym kierunku.

Prawdziwa Poinoc jest zatem uzgodniong wizjg i kierunkiem do ktérego dazy firma.

Prawdziwa Pétnoc w odrdéznieniu od powszechnie spotykanych wizji nie jest sloganem i nie
wyraza myslenia zyczeniowego. Jest opisem konkretnego stanu, do ktérego nalezy dazy¢.

Prawdziwa Pétnoc charakteryzuje sie 3 cechami:

1. Opisuje konkretng i mierzalng wizje przysztosci.
2. Wskazuje oczekiwany kierunek dziatania.

3. Zawiera wole dgzenia do jej osiggniecia.
PRAWDZIWA POtNOC wyraza wizje firmy, jej kierunek i wole dziatania.

W kontekscie planowania strategicznego Prawdziwg Poinoc nalezy traktowaé jako wizje, lecz
sformutowang w inny, niz powszechnie stosowany sposoéb. Z praktycznego punktu widzenia,
tak sformutowana wizja przysziosci daje szanse na zaangazowanie catej organizacji w jej

osiggniecie.

Formujgc Prawdziwg Poinoc nalezy korzysta¢ z wielu dostepnych metod planowania
strategicznego, aby dogtebnie zrozumie¢ kontekst biznesowy i obecng sytuacje. Przydatne w
tym procesie metody to m.in:
» Analiza oczekiwan kluczowych interesariuszy, ktéra pozwala zaplanowac
zrownowazony rozwoj firmy.
» Analizy sit Portera, SWOT czy tez TOWS umozliwiajgce odniesienie sie do srodowiska
wewnetrznego i otoczenia zewnetrznego.
= Audyty dojrzatosci organizacyjnej, ktére pomagajg zrozumie¢ stan obecny w kontekscie
stosowanych praktyk.
» Diagnoza Prezesa zbudowana na bazie zaobserwowanych faktow, ktéra jest
niezbednym krokiem analizy strategicznej, pozwalajgcym odkryé wiele aspektow

niezdiagnozowanych w ramach prowadzonych analiz.

5 W opisywanej metodzie stosujemy zmodyfikowany i uzupetniony o wizje przedsiebiorstwa zapis
Prawdziwej Pétnocy, ktéry zostat opisany przez Dennisa Pascala w ksigzce, Getting the right things
done, Lean Enterprise Institute Cambridge, MA USA, October 2009 r.

www.lean.org.pl
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Dane i informacje zebrane na podstawie analiz bedg wykorzystane w trakcie catego procesu

planowania Hoshin Kanri poniewaz odkrywajg one potencjat rozwoju oraz kluczowe obszary
do doskonalenia.

Prawdziwa Pétnoc musi by¢é uzyteczna i praktyczna zaréwno w strategicznym, jak i
operacyjnym zastosowaniu. W naszej metodzie stosujemy forme zapisu zawierajgcg zarowno
dtugoterminowa wizje, oczekiwany kierunek dziatann oraz roczne, kluczowe i ,twarde” cele
biznesowe do osiggniecia. Wola dgzenia do jej osiggniecia jako 3 cecha Prawdziwej Pétnocy

nie jest zapisana, poniewaz buduje sie jg i formutuje w trakcie procesu planowania (Rys.3).

PRAWDZIWAPOLNOC

Chcemy byé liderem w Polsce, poprzez budowanie i utrzymywanie
perfekcyjnych i obustronnie rentownych relaciji z naszymi klientami.

W 100% wywigzujemy sie ze ztoZzonych przez nas obietnic.

2016 .
Udziat w rynku — 15%
Przychody — 200 min

Zysk — 10 min

Rysunek 3. Przyktad Prawdziwej Poinocy

KROK 2. Planowanie diugoterminowe

Cele i zadania roczne powinny wynika¢ z celéw i inicjatyw strategicznych, ktdrych horyzont
wykracza ponad rok. W ramach planowania strategicznego nalezy przygotowac wieloletnig
prognoze jako punkt odniesienia dla planowania rocznego. Planowanie strategiczne jest
kluczowe dla dtugoterminowego rozwoju firmy i niesie z sobg istotne korzysci, z ktorych kilka

opisano ponizej.

Koniecznosé¢ wyznaczenia dilugoterminowych celow zmusza kierownictwo do
sprecyzowaniawizji i kierunku rozwoju firmy. Wiele firm moéwi o rozwoju strategicznym, ale
de facto dziata w cyklach krétkoterminowych, reagujgc na biezgco i podejmujgc decyzje
adekwatne do biezgcej sytuacji. Zazwyczaj nie ma czasu na refleksje i gtebokie zastanowienie
sie nad rozwojem firmy. Podjecie wysitku sformutowania Prawdziwej Pétnocy oraz strategii
oznacza w praktyce koniecznos¢ znalezienia odpowiedzi na wiele pytan oraz dokonania
wyboru priorytetow. Niestety droga na skroty i sformutowanie wizji ,na kolanie” typu ,Chcemy

by¢ najlepszg i najwiekszg firmg w branzy” niewiele wartosciowego wnosi.
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Dluzsza perspektywa pomaga lepiej zaplanowa¢ cele, dzialania i alokowa¢ zasoby.

Zupetnie inaczej planujg sity biegacze diugodystansowi niz sprinterzy. Firmy dziatajgce w
cyklach miesiecznych i krotszych rzucajg wszystkie sity, zeby ,przebiec krotki dystans” i
osiggngc¢ oczekiwany wynik oraz zareagowac na pojawiajgce sie problemy. Takie zrywy byc¢
moze sg skuteczne, ale zuzywajg duzo energii i wymagajg nadmiaru zasobdéw. Dituzszy
horyzont czasu stwarza mozliwos¢ optymalnego roztozenia sit i efektywniejszego

wykorzystania dostepnych aktywow.

Swiadomos$é dlugoterminowych celéw wplywa na jakosé podejmowanych
krétkoterminowych decyzji. Z badan nad zjawiskiem ,opdznionej gratyfikacji” (ang. Delayed
gratification) wynika, ze ludzie chetniej wybierajg rozwigzania, ktére dajg im mniejsza, ale
natychmiastowg korzysc, niz wiekszg, ale osiggalng dopiero po pewnym czasie. Decyzje moze
jednak zmieni¢ swiadomos$¢ konsekwencji dokonywanego wyboru. Im lepsze zrozumienie
wptywu podejmowanej decyzji na przyszte wyniki, tym wieksza sktonnosé do poszukiwania

lepszych rozwigzan.

Menedzerowie chetniej inwestujg w rozwdéj pracownikow i organizacji. Trudno namowic
menedzera rozliczanego z celdw rocznych czy tez miesiecznych, aby inwestowat w rozwoj
pracownikéw, standardéw i systemu zarzgdzania. Efekty tych inwestycji sg zazwyczaj
przesuniete w czasie, a nigdy nie wiadomo jakie bedg priorytety w kolejnym roku. To powoduje,
ze menedzerowie sg niechetni do podejmowania wysitkdw, ktére nie dadzg im efektow w
najblizszym cyklu rozliczeniowym. Znajomo$¢ dlugoterminowych celdw przenosi punkt

zainteresowania w przyszitos¢, zachecajgc ich do pracy nad rozwojem.

Organizacja ma wigekszg sktonnos¢ do doskonalenia i eksperymentowania. Kto chciatby
podjac sie wyzwania, ktére moze byc przetomowe, ale wydaje sie nierealne i niewykonalne w
tej chwili? Kto jest sktonny poswieci¢ czas i zasoby na usprawnianie proceséw i wdrazanie
nowych metod pracy? Co sie stanie, jesli kolejna proba nie przyniesie oczekiwanego rezultatu?
Ciggte doskonalenie i eksperymentowanie to inwestycja konsumujgca zasoby, ktéra bedzie
postrzegana jako atrakcyjna o ile jej efekty pojawig sie w horyzoncie czasu, ktory interesuje
menedzerow. W opisywanej metodzie skupiamy sie wytgcznie na tych procesach planowania
diugoterminowego, ktérych rezultaty bezposrednio zasilajg proces planowania rocznego.
Szczegoblng uwage przykltadamy do koncepcji Prawdziwej Pétnocy, kategorii i wyzwan, ktére
sg unikane i wymagajg wyjasnienia. Inne procesy nieujete w metodzie, jak choc¢by planowanie
finansowe i budzetowanie sg realizowane wg powszechnie znanych oraz dobrze opisanych
metod i nie wymagajg komentarza. Nalezy jedynie wspomnie¢, ze muszg by¢ one
zintegrowane z cyklem planowania Hoshin Kanri, o ile dotyczg kluczowych zasobéw lub w

istotny sposob wptywajg na skutecznosé planowania i realizacji celéw.
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KROK 3. Planowanie wyzwai i strategii dia kategorii
Kategorie celow

Podazanie w okreslonym kierunku i osiggniecie zamierzonych celow wymaga wysitkow oraz
zaangazowania w wielu obszarach firmy. Ograniczanie uwagi wytgcznie do paramentow
finansowych nie daje petnej kontroli sytuacji oraz ogranicza rozwoj i doskonalenie organizacji
w wielu istotnych perspektywach. Wyzwania finansowe powinny by¢é utrzymane w
réwnowadze z innymi, kluczowymi dla osiggniecia Prawdziwej Poinocy wyzwaniami. Analiza
wymagan kluczowych interesariuszy na tle problemdw, ograniczen i deficytéw wskazuje na
obszary wymajajgce szczegodlnej koncentracji i skupienia. Obszary te nazywamy kategoriami
celow. Myslenie to wywodzi sie z metody QCD (skrét z ang. Quality, Cost, Delivery)
opracowanej wiele lat temu dla przedsigbiorstw brytyjskiego przemystu samochodowego. W
Hosin Kanri wykorzystujemy te koncepcje w rozwinietej i zmodyfikowanej formie. Zazwyczaj
definiujemy 3 - 5 kategorii celow, ktére w najlepszym stopniu wyrazajg specyfike i unikalng
strategie firmy. Przyktadowe kategorie celéw to:

Klient — kategoria obejmujgce cele w relacji do klientéw (np. jako$¢, terminowosé,
kompletnosc, satysfakcja).

Rentownosé — kategoria poswiecona rentownosci firmy (np. ROE, ROS, przychody, koszty).
Efektywnos¢ - kategoria dedykowana jest celom zwigzanym z efektywnoscig dziatania.
Pracownicy — kategoria skupiajgca cele w obszarze utrzymania i rozwoju ludzi.

Inne - Jakosé, Koszty, Partnerzy, Bezpieczenstwo, Ryzyko, Rozwdj.

Kazdej kategorii celéw przypisane jest wyzwanie, ktére ma charakter dlugoterminowy, jest
powigzane z Prawdziwg Po6tnocg i bezposrednio wspiera podgzanie w jej kierunku. Wyzwanie
jest ogniwem pomiedzy doskonaleniem, a strategig organizacji. To pozadany i wyobrazalny
stan docelowy, ktérego osiggniecie wykracza poza obecng zdolno$¢ i wymaga dodatkowego

wysitku oraz poswiecenia’.

7 Definicja wyzwania sformutowana w oparciu o metode Toyota Kata opisang przez Mike’a Rothera, w
ksigzce Toyota Kata, Zarzadzanie ludZzmi w celu doskonalenia, zdobywania umiejetnosci adaptacji oraz
osiggania ponadprzecietnych wynikéw, Lean Enterprise Institute Polska, Wroctaw 2010. Metoda Toyota
Kata jest popularyzowana i wdrazana w Polsce przez Lean Enterprise Institute Polska
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Przyktadowe wyzwania:

W kategorii Klient: procesy na styku z klientem sg realizowane zgodnie z przyjetymi
standardami.

W kategorii Rentownosé¢: kazdy forma wspotpracy biznesowej jest rentowna.

W kategorii Efektywnos$¢: menedzerowie i pracownicy pracujg w dziennym cyklu PDCA.

W kategorii Pracownicy: kazdego dnia mamy zesp6t adekwatny do wymaganych zadan.

WYZWANIE to pozgdany i wyobrazalny stan docelowy, ktérego osiggniecie wykracza poza

obecng zdolnos¢ i wymaga dodatkowego wysitku oraz poswiecenia.

Na pierwszy rzut oka tak sformutowane wyzwania mogg budzi¢ wiele watpliwosci, poniewaz
ich zapis rézni sie istotnie od powszechnie stosowanych praktyk. Ta réznica wynika z filozofii
Lean Management, a co za tym idzie z zasad Hoshin Kanri i wyraznej koncentracji na
procesach, a nie rezultatach. Tradycyjnie zdefiniowane wyzwanie mogtoby brzmie¢ nastepuja:
~W ciggu 2 lat musimy osiagna¢ znaczny wzrost produktywnosci pracownikow”. To oznacza,
ze oczekiwany jest jakis konkretny rezultat korncowy bez wskazania w jaki sposdb ma byc¢
osiggniety. Takie wyzwanie moze sie wydawaé bardziej zrozumiate niz nastepujgce:
.Menedzerowie i pracownicy pracujg w dziennym cyklu PDCA”. Jesli jednak wezmiemy pod
uwage kontekst sytuacyjny opisany ponizej to tatwiej zrozumiemy réznice miedzy wyzwaniem
nastawionym na osiggniecie jakiego$ rezultatu od wyzwania, ktérego celem jest dgzenie do

konkretnego wzorca dziatania.

Przyktad wyzwania formutowanego w Hoshin Kanri i jego kontekstu.

Wyzwanie: Menedzerowie i pracownicy pracujg w dziennym cyklu PDCA.

Kontekst: W naszych dziataniach jest mnéstwo nieefektywnosci i marnotrawstwa. Konwersja
sprzedazy jest za niska, sprzedajemy niesystematycznie, tracimy niepotrzebnie dobre
prospekty sprzedazowe i popetniamy wiele btedéw w procesach. Chcemy zaczg¢ zarzgdzac
oraz pracowac systematycznie, efektywnie i skutecznie. Musimy skupi¢ uwage na kazdym
dniu, a to oznacza, ze codziennie powinnidmy planowac prace, kontrolowac rezultaty,
eliminowac¢ marnotrawstwa i na biezgco rozwigzywac problemy. Dlatego zamierzamy dazy¢
do petnej integracji proceséw pracy i zarzgdzania z procesami doskonalenia. Praca w
dziennym cyklu PDCA jest dla nas dfugoterminowym celem. Majgc na uwadze nasz
dotychczasowy sposob dziafania i przyzwyczajenia, bedzie to wyzwanie bardzo trudne, ale

mozliwe do osiggniecia.
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STAN
OBECNY

Wyzwanie jest przetlomowym krokiem na drodze do realizacji wizji i ma zazwyczaj horyzont 1-
3 lat (Rys.4).

Dobrze sformutowane wyzwanie charakteryzuje sie nastepujgcymi cechami:

Ponizej roku 1-3 lata 5 lat i powyzej

Rysunek 4. Wyzwanie na drodze do wizji.

= Jest przetomowym krokiem w realizacji WIZJI.

= Jest opisem pozgdanego stanu, a nie celem liczbowym.
= Woykracza poza obeche mozliwosci.

= Wymaga duzych zmian w sposobie funkcjonowania.

= Wymaga zaangazowania catej firmy.

= Ma przenies¢ firme na wyzszy poziom doskonatosci.

Strategia dla kategorii

Kazda kategoria wymaga sformutowania strategii powigzanej ze strategig firmy. Horyzont
strategii dla kategorii jest zazwyczaj krotszy, niz horyzont strategii firmy, ale wykracza poza 1
rok. Kategorie sie raczej nie zmieniajg w trakcie realizacji strategii, ale wyzwania mogq sie w
tym okresie zmienia¢. Osiggniecie wyzwania, czasami szybciej niz zaktadano, powoduje
koniecznos¢ zdefiniowania kolejnego wyzwania. Strategia dla kategorii to koncepcja i plan
osiggniecia zaktadanej wizji. W tym zadaniu nie chodzi o tworzenie wielostronicowego
dokumentu, ale o uzgodnienie i wybranie drogi dojécia oraz ustalenie tempa i szybkosci
pokonywania poszczegdlnych przeszkdd i problemdéw. Tworzac strategie nalezy znalezé
odpowiedz na ponizsze pytania:
= Jak jest wizja firmy w danej kategorii?
= Jaki jest stan docelowy, ktéry nalezy osiggng¢ (Wyzwanie)?
= Co to oznacza w praktyce?
= Jaka jest réznica miedzy stanem docelowym, a obecnym sposobem dziatania?
» Jakie sg kluczowe ograniczenia i przeszkody uniemoZliwiajgce uzyskanie stanu
docelowego?
= Co powinni$my zrobi¢, zeby przezwycigezyc krytyczne ograniczenia i realizowac wizje
firmy w wybranej kategorii (cele i metody)?

» Po czym poznamy, ze idziemy w dobrym kierunku (mierniki)?
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Strategia dla kategorii jest punktem wyjscia do tworzenia planu rocznego, kluczowego procesu

Hoshin Kanri, ktory opisany zostat w kolejnym rozdziale.

KROK 4. Planowanie roczne [PLAN)

.Plany sg bezuzyteczne ale planowanie jest nieodzowne”, Dwight D. Eisenhower

Plan roczny, jako dokument jest kohcowym rezultatem procesu planowania Hoshin Kanri,
czasami nazywanego Hoshin Planning. Natomiast proces planowania obejmuje to ,wszystko”,
na czym sie skupiamy i czemu dedykujemy odpowiednig ilos¢ czasu i wysitku. Jest on
ustrukturyzowany, realizowany w sposéb zdyscyplinowany i charakteryzujgcy sie duzg
konsekwencjg. Wiekszos¢ problemow powstatych na etapie realizacji planu wynika z
niedostatecznej uwagi poswieconej planowaniu. Rezultatem procesu planowania jest zestaw
kluczowych celow rocznych wraz z metodami ich osiggniecia. W tym miejscu nalezy
podkresli¢, ze plan musi by¢ wynikiem wspdlnej pracy kierownictwa firmy, zakonczonej

uzyskaniem konsensusu oraz osobistym zobowigzaniem do jego realizacji.

Zanim jednak rozpocznie sie planowanie roczne, pierwszym krokiem w procesie jest analiza
aktualnej sytuacji®. Potrzeba jej wykonania wynika z konieczno$ci zebrania informadji,
pozwalajgcej na wtasciwe zrozumienie stanu obecnego, a takze aktualnej polityki i strategii
firmy. To niezwykle wazny etap planowania, poniewaz pozwala zidentyfikowaé wiele zmian,
zagrozen i szans, ktére bez takiej analizy mogtyby by¢ pominiete. Jest to tez doskonaty
moment, aby oceni¢ swoje mocne i stabe strony, ktére na skutek rozwoju i uczenia sie

organizacji takze podlegajg ciggtej zmianie.
Analizie poddajemy 3 obszary:
Wizja i strategia firmy

Jaka jest aktualna wizja firmy? Jakie sg kierunki i cele strategiczne? Jakie strategiczne
inicjatywy oraz projekty sg realizowane i planowane? Jakie cele i dziatania powinny zostac
osiggniete oraz zrealizowane w tym roku? Co ulegto dezaktualizacji? Jakie zmiany sie

pojawity?

8 W niektorych opracowaniach dotyczgcych Hoshin Kanri ten etap nazywany jest skanowaniem
organizacji
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Otoczenie zewnetrzne

Czy nastgpity jakies istotne zmiany na rynku? Czy pojawita sie nowa konkurencja? Czy
pojawity sie jakiesS substytuty i alternatywne rozwigzania? Czy zmienity sie wymagania
klientow? Czy sg jakie$ zmiany w obszarze wymagan i regulacji prawnych oraz branzowych?
Jaka jest aktualna sytuacja na rynku pracy? Czy nastgpita jakas istotna zmiana w obszarze

dostawcow i dostepnych technologii?
Srodowisko wewnetrzne

Jaka jest aktualna kondycja firmy? Jaka jest realizacja planéw rocznych? Jakie sg kluczowe
problemy, ograniczenia i deficyty? Jakie sg aktualne mocne i stabe strony? Jaka jest obecna
efektywnos¢ organizacji w stosunku do konkurencji? Jaka jest satysfakcja pracownikow?

Czego nauczyliSmy sie w poprzednim roku? Co musimy zmieni¢ i doskonali¢ w tym roku?

Gruntownie przeprowadzona analiza powinna wskaza¢ aktualne potencjaly oraz krytyczne
ograniczenia i deficyty, ktére nalezy uwzgledni¢ w planach. Nie jest to tatwy etap procesu,
poniewaz wymaga refleksji i samokrytyki oraz oparcia sie na danych i faktach. Przeszkodg jest
nieche¢ do ujawniania wiasnych stabosci i probleméw. Mowienie o niepowodzeniach,
porazkach i braku kompetencji nie jest powszechng praktykg. Nalezy jednak pamietaé, ze
ukrywanie probleméw znacznie ogranicza mozliwos¢ ich wyeliminowania i bedzie negatywnie
wptywa¢ na realizacje planéw. Wyobrazmy sobie sytuacje, w ktorej firma zamierza
przeprowadzi¢ w planowanym roku 4 duze zmiany organizacyjne, gdy w poprzednim roku nie
udato sie wdrozy¢ nawet dwoch. Co sie stanie, jesli zaplanujemy 40% wzrost przychodow, gdy
w poprzednich 3 latach nie przekroczono 10%7? Czy realny bedzie plan wdrozenia
standaryzaciji, jesli wdrozone do tej pory standardy nie sg przestrzegane? Czy uda sie

pozyskac klientdéw konkurencji, jesli czas czy jakos¢ bedg na tym samym poziomie?

Kazde zamierzenie moze by¢ realne, jesli zostang zidentyfikowane oraz wyeliminowane
kluczowe ograniczenia na drodze do jego osiggniecia. Jesli planowanie poprzedzone zostanie
solidng analizg, to jakos¢ catego procesu i prawdopodobienstwo realizacji zamierzonych celow

znacznie wzrasta.

Struktura Planu

Jak opisano we wczesniejszych rozdziatach planowanie Hoshin Kanri realizowane jest w 2
perspektywach: dtugoterminowej i rocznej. Pierwsze 3 z 7 krokéw metody Hoshin Kanri
po$wiecone jest planowaniu diugoterminowemu natomiast krok 4 jest dedykowany tworzeniu

planu rocznego (Rys.2). Plan roczny podobnie jak cata metoda jest ustrukturyzowany i

15
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realizowany w pewnej sekwencji. Kazdy kolejny krok jest mozliwy, gdy zakonczony zostat

poprzedni.

Strukture planu mozna przedstawi¢ w postaci piramidy (Rys. 5).

Prawdziwa
Pdtnoc

Wyzwania-
Cele
Mierniki
Metody osiggniecia celéw

Rysunek 5. Struktura planu Hoshin Kanri

Cel biznesowy to mozliwy do zaobserwowania i wymierny rezultat koncowy jaki firma chce
osiagngé¢ z wykorzystaniem dostepnych zasobdw®. Realizacja ,Prawdziwej Poétnocy” w
praktyce oznacza koniecznos¢ osiggniecia wielu specyficznych celéw. Powyzej opisane
Kategorie i Wyzwania utatwiajg ich precyzyjne i trafne zdefiniowanie. Kazdy menedzer wie,
ze cele majg by¢ S.M.A.R.T. (akronim od ang. Specific, Measurable, Ambitious, Realistic,

Time-bound), ale w praktyce niewiele celéow spetnia wymagania tego modelu.

Cel ma by¢ specyficzny (S), co oznacza, ze musi by¢ wiadomo, co ma by¢ osiggniete i po co
nalezy to osiggng¢. Kazdy cel powinien by¢ w czytelny sposéb powigzany z Prawdziwg
Pdinoca i wyzwaniami oraz wskazywac¢ na konkretny skutek, ktdéry wywotany zostanie jego

osiggnieciem.

Cel biznesowy to zauwazalny i wymierny rezultat koncowy, na ktéry skfadajg sie jeden lub
wiecej wynikéw, do uzyskania w mniej lub bardziej precyzyjnie ustalonych ramach

czasowych.

% Definicja celu sformutowana zostata na podstawie
http://www.businessdictionary.com/definition/goal.html
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Dobrg praktykg utatwiajgca definiowanie celow jest budowanie modeli zaleznos$ci przyczynowo

skutkowych zachodzgcych pomiedzy réznymi wskaznikami.

W przedstawionym na Rys. 6 przyktadzie, ktory bedzie kontynuowany rowniez w kolejnych
rozdziatach zarzgad sformutowat wizje, z ktérej wynika, ze firma ma zbudowac i utrzymywac
perfekcyjne relacje z klientami. Analiza modelu zaleznosci wskazuje na 2 obszary, ktére sg
krytyczne dla realizacji tej wizji: Dostawy, ktére muszg byc¢ perfekcyjne i Obstuga klientow —
réwniez perfekcyjna.

Terminowos¢é
dostaw

Perfekcyjne Zgodnosc z
dostawy zamowieniem

Budowanie i Jakosé
utrzymywanie
perfekcyjnych
relacji
BEWSELGE]
klientéw z kontaktu
pracownikami
Perfekcyjna
obstuga klientow

Terminowos¢
zatatwiania spraw

Rysunek 6. Przyktadowy wskaznikowy model przyczyno-skutkowy

Opracowany model przyczynowo-skutkowy wskazuje réwniez na kluczowe czynniki, ktore
majg wptyw na ,Perfekcyjnos¢” zarbwno dostaw, jak i obstugi. To wtasnie na tych czynnikach
nalezy sie skupi¢. Analizujgc dane zarzad stwierdzit, ze obecny poziom ,Perfekcyjnych
dostaw” (Rys.7) mierzony miernikiem terminowos$ci i kompletnosci dostaw™ jest zbyt niski
(76%), aby zapewni¢ rozwdj firmy i zdobywac nowych klientéw. Ustalono wiec, ze jednym z

kluczowych rocznych celéw bedzie poprawa tego wskaznika do poziomu 90%.

10 Miernik ,,Perfekcyjnych dostaw” spotykany jest rowniez pod nazwa OTIF (On-Time In-Full) i wyraza w
% udziat terminowych i kompletnych dostaw do klientéw w catkowitej licznie dostaw. Jest liczony jako
iloczyn terminowosci, zgodnosci z zamdwieniem i jakosci, przy czym wartosci te sg wyrazone w
procentach. W zaleznosci od Zrédta opisu definicja mierzenia miernika moze sie rézni¢ od opisanej w
tym rozdziale.

www.lean.org.pl




(5]
; LEAN ENTERPRISE

/\ INSTITUTE

CEL OD CZEGO ZALEZY? OCZEKIWANY WZROST

+20%(15pp.) CEL

PERFEKCYJNOSC
DOSTAW

Terminowosé i Zgodnos¢ z
kompletno$¢ dostaw- Zamowieniem
min.90%

Jakos¢ J 09Y%,

MIERNIK PERFEKCYJNYCH
DOSTAW
Terminowos¢ i kompletnosé
dostaw
TxZxJ

Rysunek 7. Przyktadowy model analizy celu

Analiza wykazata dodatkowo, Zze najwiekszym problemem jest terminowo$c¢, ktérej obecny
poziom wynosi zaledwie 80%. Dla wszystkich stafo sie jasne, ze aby poprawi¢ ,Perfekcyjno$c
dostaw” do oczekiwanego poziomu trzeba koniecznie zmierzyc¢ sie z problemem terminowoSci.
Oszacowano, ze cel do osiggniecia w zakresie terminowoséci dostaw powinien by¢ min. 96%.
Wtedy przy zatozeniu utrzymania poziomu zgodnosci z zamowieniem | jakosci cel

LPerfekcyjnosci dostaw” na poziomie 90% bedzie osiggniety.

Wyliczenia dokonano wykorzystujgc definicje miernika Perfekcyjnosci Dostaw nazwanego
TerminowoSc¢ i kompletnoSc¢ dostaw. Miernik jest doktadnie opisany w rozdziale o miernikach
(tabela 3).

Terminowos$¢ i kompletno$¢ dostaw = Terminowo$¢ x Zgodnos$¢ z zaméwieniem x Jakosc.
Jesli wiec Terminowo$c¢ zostanie poprawiona do poziomu 96% a Zgodnos$¢ z zamowieniem i

JakoS$c¢ utrzymane zostang na dotychczasowym poziomie to rezultat bedzie nastepujgcy:

Terminowosc¢ i kompletno$¢ dostaw = 96%x95%x99%=90,3%, czyli tyle ile planuje osiggngc¢

zarzad.

Po takich analizach natychmiast pojawia sie pytanie jak osiggngc¢ taki wzrost. Poprawa z 80%
na 96% to az 20% (16 punktéw procentowych), co wydaje sie duzym wyzwaniem W rozdziale

0 metodach omdéwiony zostanie proces planowania sposobu osiggniecia tego celu.

Cele ksztattujg zachowania pracownikéw. Witasciwie zdefiniowane ukierunkowujg dziatania
oraz motywujg do rozwigzywania problemow. Cele mato ambitne prowadzg do poszukiwania
prostych rezerw, ktérych w kazdej organizacji jest duzo. Cele ambitne (A), ale w oczach
pracownikéw nierealistyczne, nie bedg motywowaly ich do dziatah. Presja na ich osiggniecie

skonczy sie poszukiwaniem jakichkolwiek rozwigzan, ktére bedg satysfakcjonowaty szefow i
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pozwolg na przesuniecie zajmowania sie problemami na pdzniej. Stawianie ambitnych celow

powinno by¢ powigzane z praktykg rozwigzywania probleméw biznesowych i eliminowaniem
ograniczen, uniemozliwiajacych osiggniecie tych celow. Wazng role odgrywa styl zarzgdzania,
coaching i wsparcie, jakiego udzielajg menedzerowie. Tylko wtedy ambitne cele bedag
postrzegane przez pracownikéw jako realistyczne (R) i stang sie mozliwe do osiggniecia w

okreslonym czasie (T).

Cechg dobrze zdefiniowanego celu jest jego mierzalnosé (M). Kazdy cel musi mie¢ precyzyjnie
zdefiniowany miernik!!, dzieki ktoremu bedzie mozna oceni¢ poziom jego realizacji. Praktyka
dowodzi, ze to, co jest zmierzone zostanie zrealizowane (ang. What Gets Measured Gets

Done).

Cho¢ mierzenie i definiowanie miernikdw nie jest istotg Hoshin Kanri, to jednak pominiecie
tego kroku lub potraktowanie go marginalnie bedzie miato negatywny wptyw na skutecznosé
metody. Aspekt precyzji miernikbw ma szczegolne znaczenie w Srodowisku proceséw
wirtualnych, realizowanych w systemach IT, ktérych rezultatéw nie mozna zobaczy¢ wprost.
Niewlasciwe zdefiniowany miernik dostarczy niewtasciwej informacji i w konsekwencji
doprowadzi do btednej decyzji. Jest wiele kryteriow podziatu miernikéw. Jednym z nich, bardzo
istotnych dla metody Hoshin Kanri jest podziata na te mierniki, ktére mierzg skutecznosé

dziatan i te, ktére mierzg efektywnos$c¢ dziatan, w tym rowniez ekonomiczng?®?.

Ponizej jeden ze stosowanych podziatow miernikbéw, ktéry kategoryzuje je pod katem

skutecznosci i efektywnosci dziatan, w tym réwniez ekonomicznej i dzieli na 3 grupy:

Skutecznos¢ (ang. Effectiveness). Stopien, w jakim planowane dziatania sg zrealizowane
a planowane wyniki osiggniete!® Mierniki w tej kategorii opisujg stopien realizacji celéw oraz

zdolnos¢ do osiggania oczekiwanych rezultatéw. Nie odnoszg sie one do kosztow.

1 Poniewaz nie ma jednej praktyki w zakresie okreslania czym jest miernik i czym sie rézni od wskaznika
w opisywanej metodzie przyjeliSmy, ze do pomiaru realizacji celéw i metod postugujemy sie terminem
miernik. Wskaznik rowniez traktujemy jako miernik. Tak wiec mierniki, ktore mierzg kluczowe cele
nazywamy kluczowymi miernikami lub zamiennie, zgodnie z powszechng praktykg uzywamy pojecia
KPI (ang. Key Performance Indicator)

12 Pojecia efektywnosci i skutecznosci sg czesto nierozrézniane i niestusznie uzywane zamiennie,
zresztg nie tylko w jezyku polskim. W jezyku angielskim ten problem wystepuje jeszcze czesciej i wynika
z podobienstwa stow: Efficiency i Effectiveness.

13 Definicja wg PN-EN ISO 9000:2006

www.lean.org.pl




(3
; LEAN ENTERPRISE

/_\ INSTITUTE

Efektywnos¢ (ang. Efficiency). Relacja miedzy osiggnietymi wynikami a wykorzystanymi

zasobami'®. Mierniki w tej kategorii pokazujg zalezno$é miedzy osiggnietymi rezultatami,

a sSrodkami i zasobami, jakie zostaty wykorzystane do ich osiggniecia.

Rentownos$é¢ (ang. Profitability). Stosunek zyskéw osiggnietych przez system do wielkosci
sprzedazy, zaangazowanego majgtku lub kapitatu wlasnego®®. Mierniki oceniajg efektywnos¢

ekonomiczng dziatania przedsiebiorstwa, zainwestowanego kapitatu i posiadanych aktywoéw.

W tabeli 1 podano przyktady miernikdw z tych trzech kategorii.

Tabela 1. Przyktady miernikéw skutecznosci, efektywnosci i rentownosci dziatan.

KATEGORIA PRZYKEADOWE MIERNIKI ‘
Skutecznos¢ Przychody, liczba klientéw, udziat w rynku, sprzedaz na klienta, srednia
(ang. wartos$¢ zamowienia, satysfakcja, utrata klientéw, liczba reklamacji
Effectiveness)
Efektywnos¢ Koszt pozyskania zamdwienia, konwersja ofert na umowy, produktywnos¢

(ang. Efficiency) pracownikéw, rotacja zapasow

Rentownos¢ Rentownosé sprzedazy, rentownos¢ aktywow, rentownos¢ kapitatu
(ang. Profitability) | wtasnego

Planujgc cele w Hoshin Kanri nalezy zwréci¢ uwage, aby kosztem sukcesu jednego obszaru
nie byta degradacja drugiego. Wiasciwie zréwnowazone cele i dobrze dobrane mierniki
zapewniajg petng kontrole nad przedsiebiorstwem oraz ufatwiajg szybkg identyfikacje

przyczyn problemdw.

Osobnym zagadnieniem jest réwnomierny rozwéj skutecznosci i efektywnosci, a co za tym
zazwyczaj idzie, wzrost rentownosci. Wysoka skuteczno$é nie musi oznacza¢ wysokiej
efektywnosci (Rys 9). | odwrotnie, wysoka efektywnosc¢ nie musi sie przetozy¢ na skutecznosc.
Na rynku sg firmy, ktére efektywnie wytwarzajg produkty czy ustugi, ale mimo to nie odnoszg
sukcesow rynkowych przektadajgcych sie na wzrost przychodéw i rentownosci. Na
przeciwnym biegunie mozna znalez¢ firmy o duzej dynamice sprzedazy, ale niskigj
efektywnosci i wysokich kosztach. Relacja miedzy skuteczno$cig oraz efektywnoscig moze
sie zmienia¢ wraz z rozwojem rynkowym i organizacyjnym firmy. Przedsigbiorstwa w fazie
intensywnego rozwoju rynkowego mniejszg uwage przyktadajg do efektywnosci i sprawnosci

wewnetrzne;.

14 Definicja wg PN-EN ISO 9000:2006
15 Definicja wg Kosieradzka A, Lis S.: Programowanie poprawy produktywnosci. Instytut Organizacji i
zarzgdzania w Przemysle ,Orgmasz’, Warszawa 1998
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Rysunek 9. Skutecznosc¢ i efektywnosé — dwa wymiary prowadzenia biznesu

Zainteresowanie usprawnieniami i optymalizacjg proceséw zaczyna sie pojawiaé, gdy
dynamika wzrostu spada i nastepuje erozja marzy w wyniku np. konkurencji cenowej. Firmy
dziatajgce na dojrzatych rynkach duzo wiecej uwagi muszg poswiecac efektywnosci, poniewaz

coraz trudniej utrzymac zdobytg pozycje rynkowg i satysfakcjonujgcg rentownosé.

Definiowanie miernikdéw nie jest tatwe, poniewaz wymaga praktyki, wiedzy i doswiadczenia
oraz precyzji. Miernikow sie nie wymysla, lecz wynikajg one wprost z celow, ktore chcemy
osiggngC. Jesli chcemy poprawi¢ satysfakcje to musimy umiec¢ jg dobrze zmierzyc, jesli
chcemy skréci¢ czas procesu to nalezy ustali¢ punkt rozpoczecia i zakonczenia procesu,

ktérego mierzenie i poprawa nas interesuje.

Podstawowg zasadg jest mierzenie tego, co ma by¢ osiggniete.
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Przyktad:

Zatoézmy, Ze firma ma problemy z terminowoS$cig dostarczania ustug. W planie Hoshin Kanri
ustalono, ze terminowo$¢ musi ulec poprawie min. o 30%. Jak zatem poprawnie zmierzyc to,

co powinno by¢ poprawione?
Przyktadowo mozna zdefiniowac 2 mierniki:

Definicja 1 — $redni czas dostarczenia ustugi od potwierdzenia zaméwienia do potwierdzenia
odbioru.

Definicja 2 — % ustfug dostarczonych w wyznaczonym czasie.

Ktora definicja jest wtasciwsza majgc na uwadze oczekiwania klienta? Ktéra umozliwia firmie

dokonanie realnych usprawnien?

Wiemy, ze s$rednia ma swoje wady nie pokazujgc odchylen, czasem bardzo istotnych.
Poprawa $redniej nie zawsze oznacza poprawe stabilnosci procesow w oczach klientéw.
Lepiej zdefiniowaé miernik uzywajac wartosci procentowej ustug dostarczonych w
wyznaczonym terminie, np. % ustug zrealizowanych do 10 dni od zaméwienia. Dodatkowo
mozna wprowadzi¢ miernik wspierajacy, pokazujgcy maksymalny czas dostarczania dla ustug

zrealizowanych poza ustalonym terminem.

Czasami definicja miernika wynika z definicji celu, ale w wielu przypadkach nie jest to tak

oczywiste. Spdjrzmy na przyktady w Tabeli 2.

Tabela 2. Przyktadowe mierniki celow

CEL MIERNIK

Wzrost liczby klientéw  Liczba klientéw

Wzrost przychodéw ze
sprzedazy

Poprawa rentownosci |~ ROA, ROE, ROS, ROI

Przychdd ze sprzedazy

Poprawa Przychédd na pracownika, zamdwienia na pracownika, przetworzone
produktywnosci whioski na pracownika

W pierwszych dwoch przypadkach mierniki wprost wynikajg z definicji celu, natomiast w
przypadku rentownosci i produktywnosci opcji moze byc¢ kilka. Aby unikng¢ nieporozumien i
mie¢ wtasciwg ocene sytuacji musi by¢ jasne czy np. produktywnos¢ bedzie mierzona w
przychodach, zamowieniach, wnioskach czy innych jednostkach w przeliczeniu na

pracownika.
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Jak dobrze zdefiniowac¢ mierniki?

Definiujgc mierniki nalezy wzigé pod uwage kilka istotnych cech takich jak zakres miernika,
sposob obliczania wyniku oraz zrédto danych. To ostatnie jest szczegdlnie wazne w firmach
posiadajgcych kilka systemoéw raportowania, z ktérych mozna pozyskiwaé¢ dane. Zdarza sie,

ze w zaleznosci od raportu wyniki moga nieco sie roznic.

W Tabeli 3 przedstawiono przyktadowy formularz do definiowania miernikow.

Tabela 3. Formularz definiowania miernikéw

DEFINICJA PRZYKtAD

Numer J1.1
Nazwa Terminowosc¢ i kompletnos¢ dostaw
Zakres Wszystkie zamoéwienia realizowane przez wszystkie kanaty sprzedazy w
danym miesigcu
ZxJxT=99%x95%x90%=84,6%
Sposob obliczenia Z — zgodnos¢ ilodciowa
J —jakosé
T —terminowosé
Zrédto danych Raport Bl 1.1

Dobrg praktykg pozwalajgcg na utrzymanie porzadku jest prowadzenie bazy danych
miernikow, ktore zaprojektowane zostaty w ramach procesu planowania Hoshin Kanri. Takie

podejscie utatwia utrzymanie spojnosci i aktualnosci wypracowanych definicji.
Metody

Proces planowania Hoshin Kanri nie konczy sie na wyznaczeniu celéw i zdefiniowaniu
miernikdw. Osigganie ambitnych celdw wymaga zaplanowania stosownych metod, czyli
Sciezki dojscia do celu (Rys. 10). Przy czym metoda to $wiadomie stosowany sposob
postepowania majgcy prowadzi¢ do osiggniecia zamierzonego celu's. W koncepcji Hoshin
Kanri nie zalezy nam na osigganiu celéw jakimikolwiek sposobami, ale na powigzaniu ich z

dazeniem do wyzwanh i Prawdziwej Potnocy. Jesli Prawdziwa Potnoc wiasciwie wskazuje

16 Definicja metody na bazie Stownika jezyka polskiego pod red. W. Doroszewskiego.
http://sjp.pwn.pl/slowniki/metoda.html
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kierunek dziatania, a wyzwanie okresla stan docelowy to nikt nie bedzie miat watpliwosci jakimi

sposobami nalezy osigga¢ wyznaczone cele.

Jak osiggnagé taki
wzrost?
Jakie sa nasze
ograniczenia?

90%

KONIECZNY
WZROST

OBECNA
ZDOLNOSC

Teraz Za rok

Rysunek 10. Sciezka dojécia do celu

Poziom ambicji celu ma kluczowy wptyw na metody, ktére muszg by¢é zaplanowane. Im
wieksza trudno$¢ w jego osiggnieciu tym lista dziatan powinna by¢ dtuzsza. Metody sg rownie
wazne jak cele. Tworzg plan dojscia do celu i prowadzg do doskonalenia organizacji. Metody
to np. projekty, inicjatywy, zadania, dziatania i usprawnienia, ktérych realizacja jest niezbedna,
aby cel mogt by¢ osiggniety. Metody, podobnie jak cele, podlegajg kaskadowaniu na nizsze

poziomy planu.

METODA (ang. MEANS) — to Swiadomie stosowany sposob postepowania majgcy
prowadzi¢ do osiggniecia zamierzonego celu biznesowego. Metoda powinna byé

specyficzna, mierzalna i okreslona w czasie. Metoda réwniez moze by¢ celem.

Podobnie jak miernikéw, tak i metod sie nie wymysla, ale wynikajg one z analizy sytuacji,
danych i faktéw. Jesli realizacje celu potraktujemy jako problem biznesowy do rozwigzania, to
uruchomimy myslenie przyczynowo-skutkowe, ktérego celem bedzie identyfikacja kluczowych
przeszkod stojgcych na drodze do jego realizacji. To moment, aby wigczy¢é menedzerow do
planowania i zaangazowac ich w poszukiwanie najlepszego sposobu osiggniecia celow. W ten
sposOb rozpoczyna sie dialog miedzy najwyzszym kierownictwem a menedzerami
odpowiadajgcymi za realizacje planu. Wielostronna komunikacja zaréwno w pionie i poziomie

organizacji jest nieodigcznym elementem Hoshin Kanri.
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Kontynuujgc przyktad opisany w punkcie dotyczgcym celow, przypomnijmy, ze aby 0siggngc

cel Perfekcyjnych Dostaw, ktory zostat ustalony na poziomie 90% nalezy poprawi¢ o 20%
(16pp) poziom terminowosci dostaw — z 80% na 96%.

W pierwszym kroku musimy zrozumiec jakie sg przyczyny i przeszkody stojgce na drodze do
oczekiwanej terminowosci dostaw. Wykorzystujgc do tego celu diagram przyczyn i skutkow
Ishikawy przeprowadzono burze mbézgéw i zidentyfikowano potencjalne problemy i
ograniczenia.

PRACOWNICY PROCESY KLIENCI

Nie ma ustalonych
zasad realizacji
zamowien

Nieaktualne telefony

Handl i
andiowey nie klientow w bazie

wpisuja
zamowienw

wyznaczonym
terminie

CEL DO
OSIAGNIECIA

Klienci czesto zmieniaja
zamoéwieniaw trakcie
kompletowania

Nikt nie monitoruje
terminowosci

Terminowosc¢
dostaw na Wolno dziatajacy

Batagan w magazynie

poziomie min.96% systemAX Nie_solidna firma i nie mozna fszybko
Nie ma kurierska zlokalizowac towaru
zabezpieczen
przed btedami
SYSTEMY IT OTOCZENIE MAGAZYN

Rysunek 11. Przyktad zastosowania wykresu Ishikawa w identyfikowaniu przyczyn wptywajgcych na

realizacje celu
Nastepnie w drodze weryfikacji oznaczono trzy z nich, ktére majg najwiekszy wptyw na cel.

Do kazdego zweryfikowanego problemu okreslono konkretne metody jego rozwigzania. Na tej

podstawie powstata lista 3 metod, ktorych realizacja zostata ujeta w planie (Rys. 12).

PROBLEM METODA

Handlowcy nie wpisujg

Whpisywaé 100% zamoéwien w ustalonym

zamoéwienw ..
terminie.

wyznaczonym terminie

CEL DO
OSIAGNIECIA

Nie ma ustalonych
zasad realizacji
zamowien

Opracowa¢ i wdrozy¢ procedure

Terminowos¢ realizacji zamowien od 31.06.2016 r.

dostaw na
poziomie min.96%

Batagan w magazynie
i nie mozna szybko
zlokalizowac towaru

Whprowadzi¢ 538 w magazynie do 30.06.
2016 r.

Rysunek 12. Zaplanowane metody rozwigzania problemow

www.lean.org.pl




=

LEAN ENTERPRISE

/\ INSTITUTE

W ten sposéb proces planowania kluczowych celéw rocznych zostat zakohczony. Poniewaz

w procesie tym uczestniczy najwyzsze kierownictwo firmy, to plan ten uzyskuje jednoczesnie

akceptacje i zobowigzanie do realizacji. Przyktadowg peing strukture planu przedstawiono na

Rys. 13.

Chcemy by¢ liderem w Paolsce, poprzez budowanie i utrzymywanie perfekcyjnych
i abustronnie rentownych relacji z naszymi klientami.
W 100% wywigzujemy sie ze zioZonych przez nas obietnic.

Udziat w rynku — 15%, Przychody — 200 min. Zysk — 10 min

CELE W 2016 r.

Prawdziwa
Pétnoc

RENTOWNOSC EFEKTYWNOSC ZESPOL

WYZWANIE
Procesy na styku z klientem
s realizowane zgodnie z
przyjetymi standardami

CELE:

CEL 1. Terminowos¢ i
kompletno$¢ dostaw-90%

CEL 2. Terminowo$é¢ obstugi
zgloszen i zapytan klientéw -95%

METODY:

Terminowe wpisywanie
zamowieh przez PH
Standaryzacja procesurealizacji
zamowieh

Woprowadzenie 5S w magazynie
Standaryzacja procesu cbstugi
zgtoszen i zapytan

WYZWANIE
Kazdy forma wspdipracy
biznesowej jest rentowna

CELE:

CEL 1 Przychody ze
sprzedazy - 200 min

CEL 2 Zysk netto — 10 min

METODY:

Wzrost liczby aktywnych
klientéw o 20%

Wdrozenie 3 nowych linii
produktowych

Skrocenie cyklu konwersiji
gotowki

Weryfikacja polityki zakupowej

WYZWANIE
Menedzerowie i pracownicy
pracujg w dziennym cyklu
PDCA

CELE:

CEL 1 Produktywnos¢
pracownikéw — 180 tys.
CEL 2 Efektywno$¢ kanatéw
sprzedazy — marza 20%

METODY:

Whprowadzenie tablic
wizualnych i codziennych
spotkan Przeprowadzenie
warsztatow Kaizen
Zwigkszenie udziatu sprzedazy
przez CallCenter
Optymalizacja trasy dla PH

WYZWANIE
Kazdego dnia mamy zespét
adekwatny do wymaganych

zadan

CELE:

CEL 1 Rotacja pracownikéw, max.
5%

CEL 2 Godziny nadliczbowe, max
3%

METODY:

Wdrozenie badania satysfakcjiz
pracy

Opracowanie i wdrozenie $ciezek
kariery

Zmniejszenie poziomu absencji
Opracowanie i wdrozenie matryc
umiejetnosci- wszystkie dziaty

Rysunek 13. Przyktadowa struktura planu Hoshin Kanri na | poziomie zarzgdzania

KROK 5. Wdrazanie i wykonanie planow (D0)

Wdrazanie planéw to pigty krok metody, ktérego celem jest przekazanie i skaskadowanie
zatwierdzonego przez najwyzsze kierownictwo planu na wszystkie jednostki i poziomy
organizacyjne. W nazwie kroku jest réwniez wykonanie, poniewaz po skaskadowaniu planéw

rozpoczyna sie ich wykonanie. Wdrazanie planow obejmuje 4 kluczowe elementy:

Komunikacje i szkolenia — jako dziatanie budujgce $wiadomosc¢ wizji, kierunku i celéw firmy
oraz przygotowanie do procesu wdrozenia nowej metody.

Proces catchball — jako koncepcje komunikacji i poszukiwania konsensusu.

Kaskadowanie i synchronizacje celéw — jako metody zapewniajgce spojnos¢ celow i
dziatan w pionie i poziomie.

Dostosowanie organizacji — jako dziatanie niezbedne do ustawienia catej organizacji w
zgodnosci z linia strategii.
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Komunikacja, to jedna z najczesciej wymienianych stabych stron kazdej firmy, wskazywana
jednoczesnie na jedng z najwazniejszych w realizacji strategii. Rowniez w przypadku Hoshin
Kanri jest ona niezwykle wazna dla uzyskania zrozumienia i Swiadomosci celow. Dodatkowo
musi wspieraé wdrozenie nowej metody i sposobu pracy, co nie zawsze jest chetnie
przyjmowane przez pracownikow. Wdrozenie Hohin Kanri niczym szczegadlnie sie nie rozni od
innych projektow zmian realizowanych w firmach. Typowe ryzyka, w tym zwigzane ze stabg
komunikacjg z pewnoscig wystgpig, wiec nie ma co czeka¢ az sie zmaterializujg, tylko

przygotowac i zrealizowac¢ dobry plan komunikacji do wszystkich zainteresowanych tg zmiana.

Catchhall

Cechg charakterystyczng, a zarazem unikalng dla metody Hoshin Kanri jest proces o nazwie
Catchball. Catchball to ,partycypacyjne podejécie do podejmowania decyzji, w ktérym
informacje oraz idee sg ,fzucane i tapane” w te i z powrotem, w gore i w dét catej organizacji’’
dla uzyskania informacji zwrotnej i wsparcia od wszystkich interesariuszy. Nazwa nawigzuje
do ,podawania pitki” w grach zespotowych. Catchball jest procesem wielokierunkowej i
iteracyjnej komunikacji, ktorej celem jest uzyskanie konsensusu, zaangazowania i
zobowigzania do realizacji uzgodnionych celow oraz metod ich osiggniecia (Rys. 14). W
odréznieniu od tradycyjnego i powszechnie spotykanego sposobu komunikacji nacisk
ktadziony jest na zadawanie pytan, a nie przekazywanie rozkazéw. Proces planowania i
wdrazania strategii jest doskonatg okazjg do rozwoju menedzeréw poprzez coaching

realizowany na linii przetozony-podwiadny.

CATCHBALL to partycypacyjne podejscie do podejmowania decyzji, w ktérym informacje
oraz idee sg rzucane i tapane w te i z powrotem, w goére i w dot catej organizacji dla

uzyskania informacji zwrotnej i wsparcia od wszystkich interesariuszy.

7 http://www.businessdictionary.com/definition/catchball.html
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PRAWDZIWA
POLNOC

Najwyzsze
Kierownictwo CELE | METODY ICH OSIAGNIECIA

Catchball — dialog i negocjacje

Dyrektorzy CELE | METODY ICH OSIAGNIECIA

Departamentow
‘ Catchball — dialog i negocjacje

Kierownicy dziatow CELE | METODY ICH OSIAGNIECIA

Rysunek 14. Schemat procesu Catchball

,Pitka rzucana” jest z 2 kluczowymi pytaniami: pierwsze - jak zrealizowa¢ cel?, drugie - jaki
ma by¢ udziat poszczegélnych jednostek w jego realizacji?. Pytania te pomagajg zebraé
pomysty i zbudowa¢ koncepcje dojscia do celu. Pierwsze pytanie poszukuje odpowiedzi w
zakresie metod, drugie natomiast w zakresie kontrybucji i alokacji zasobéw. W toku takiej
wielokrotnej i wielokierunkowej iteracji powstaje plan dziatan charakteryzujgcy sie
zrozumieniem i wolg realizacji wsréd menedzerdw uczestniczgcych w tym procesie. To wazny
mechanizm zarzadzania ludZzmi, budujgcy ich wewnetrzng motywacje opartg na checi
dziatania, samorozwoju i autonomii, a nie wytgcznie o zewnetrznych bodzcach takich jak

premia, uznanie czy awans.

Catchball jest stylem komunikacji w kulturze Lean Management oraz elementem procesu
rozwoju pracownikow na kazdym poziomie. Nie ogranicza sie on wytgcznie do Hoshin Kanri,
ale jest filarem systemu zarzadzania. Partycypacyjny styl podejmowania decyzji nie jest
oznakg stabosci menedzerskiej lecz dowodem szacunku dla ludzi. Wspotudziat w
decydowaniu i wyborze kierunku pomaga przekaza¢ odpowiedzialnos¢ i budowacd

zaangazowanie wokét wspdélnych celéw.

Istotnym etapem wdrazania plandw jest kaskadowanie i synchronizacja. Dziatanie to zapewnia
wiasciwe rozwiniecie strategii na wszystkie jednostki organizacyjne oraz uzyskanie spojnosci
celéw w strumieniach wartosci i procesach. Prawidtowe kaskadowanie i synchronizacja celow
nie jest fatwym procesem, szczegolnie w pierwszym cyklu planowania. Duzym wyzwaniem jest

zapewnienie spojnosci i synchronizacji celdw w strumieniach wartosci i procesach ,end to
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end”, czyli od poczatku do konca, np. od pozyskania zamdéwienia do aktywacji ustugi.

Nieprzyktadanie wiasciwej wagi do tego zagadnienia skutkuje zjawiskiem optymalizaciji
lokalnej, wewnetrznymi konfliktami i umacnianiem sie ,siloséw”. Jednostki organizacyjne majg
sktonnos¢ do skupiania sie na swoim zakresie odpowiedzialnosci tworzgc bariery dla
przeptywu i obnizajgc efektywnos¢ proceséw oraz innych jednostek. Unikniecie tych putapek
wymaga wiedzy z zakresu zarzgdzania procesami oraz rozumienia koncepcji strumienia
wartoéci. Na tym etapie pomocna bedzie mapa procesow lub mapy strumieni wartosci o ile
firma takie dokumenty posiada. Jesli nie, pozostaje intuicja i doswiadczenie zespotu oraz
zrozumienie sposobu w jaki produkty lub ustugi sg tworzone, zaréwno dla klientow

zewnetrznych jak i wewnetrznych. Proces kaskadowania jest realizowany w 3 krokach:
KROK 1 (Kontrybucja) Identyfikujemy jednostki, ktére powinny uczestniczy¢ w realizacji celu.

KROK 2 (Mierniki) Kaskadujemy mierniki (tumaczymy je na nizszy poziom zarzgdzania lub

procesu i synchronizujemy je w strumieniach oraz procesach).
KROK 3 (Cele) Wyznaczamy wartos¢ celdow do osiggniecia.

Przystepujagc do kaskadowania musimy wybra¢ najlepszy z punktu widzenia rezultatu
koncowego i zaangazowania ludzi sposob dystrybucji celu. Powszechng praktykg jest
kaskadowanie po strukturze organizacyjnej, czesto ,po réwno” dla kazdego. Typowym
przyktadem takiego podejscia jest kaskadowanie celéw kosztowych, np. redukcja kosztow o
10% kaskadowana jest na wszystkie jednostki organizacyjne. To najprostszy, ale nie
koniecznie najlepszy sposéb. Wersjg alternatywng jest zréznicowany udziat w realizacji celu,
ale to wymaga poszukiwania konsensusu i zapewne z tego powodu nie jest chetnie stosowane
przez menedzeréw. Innym sposobem jest kaskadowanie w oparciu o drivery, czyli czynniki
istotnie wptywajgce na rezultat. Przyktadem takiego kaskadowania moze by¢ satysfakcja
klientow, w przypadku ktérej kaskadowanie po strukturze nie zawsze jest witasciwym
podejsciem. Nalezy zrozumie¢ ,gtos klienta”, okresli¢ krytyczne czynniki jakosci i powigzacé je
z jednostkami organizacyjnymi ustalajgc ich wptyw na cel. W wielu przypadkach celowe bedzie
kaskadowanie po procesie, czego przykladem moze by¢ np. czas dostarczania. To podejscie

wymaga zrozumienia przeptywu i zmierzenia czasu na kazdym etapie strumienia wartosci.

Dostosowanie organizacji

Warto wspomnie¢, ze wdrozenie Hoshin Kanri rozpoczyna czesto proces transformac;ji firmy
w kierunku Lean Management. Rozpoczecie stosowania tej metody moze skutkowaé potrzebg
zmian organizacyjnych, procesowych oraz systemowych. Zapewnienie spojnosci wszystkich

dziatan z kierunkiem podgzania firmy moze wymagaé¢ dostosowania i zmian w obszarze:
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Struktury organizacyjnej, co wynika czesto z koniecznosci zapewnienia klarownego

podziatu odpowiedzialnosci za cele i zasoby.

Procesow biznesowych, co jest konsekwencjg luk wykrytych w procesie synchronizaciji
celéw.

Systemoéw, co wynika z potrzeby mierzenia wskaznikow dotychczas niemierzonych oraz
zmian w procesach.

Polityk i procedur, co wynika z koniecznosci dostosowania np. procedur systemowych ISO,

regulaminéw, udokumentowanych zasad zarzadzania.

0 s I D c c

Systematyczne sprawdzanie i przeglady planéw to kolejny krok, niezbedny do uruchomienia
Hoshin Kanri jako sytemu. Ten element pracy standaryzowanej musi zosta¢ wbudowany w
organizacje, aby nowe metody zarzgdzania staty sie codzienng praktykg. Bez rutyny,
systematycznosci i konsekwencji system nie utrzyma sie w dtuzszej perspektywie czasu. Aby

uruchomi¢ przeglady nalezy zaprojektowac i wdrozyc:

1. Tablice zarzgdzania wizualnego.
2. Przeglady wynikow.
3. Standard przegladu.

4. Reguly i procedury reagowania.
Ponizej krotki opis kazdego mechanizmu.
Ad 1. Tablice zarzagdzania wizualnego.

Kazdy pracownik musi mie¢ tatwy dostep do aktualnej i rzetelnej informacji o poziomie
wykonania planu. W tym zadaniu doskonale sprawdzajg sie tablice zarzgdzania wizualnego.
Mogtoby sie wydawac, ze w dobie komputeryzacji tablice nie sg potrzebne, jednak praktyka
pokazuje zupetnie cos innego. Raporty elektroniczne to bardzo dobre narzedzia,
umozliwiajgce rowniez tatwy dostep mobilny, ale ich podstawowg ,wadg” jest to, ze s3g
przechowywane w komputerach. Tablice, mimo, iz nie sg elektroniczne i mobilne majg duzo
waznych i istotnych z punktu widzenia zarzadzania zespotem zalet. Najwazniejsze, ale nie
jedyne z nich to:

= Sg bardzo czytelne i zrozumiate dla kazdego.

= Utlatwiajg kontrole sytuacji oraz szybkie wykrywanie problemow.

» Zawierajg wylgcznie najwazniejsze cele i skupiajg uwage na kluczowych problemach.
» Bardzo poprawiajg komunikacje w firmie i zespole.

* Majg podobny standard, co czyni je uniwersalnym narzedziem zarzadzania w firmie.
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= Sg tatwo dostepne dla wszystkich zainteresowanych, bez koniecznosci uruchamiania
jakichkolwiek narzedzi.

» Pomagajg budowac zespdt zorientowany i skupiony na realizacji celow.

= Wzmacniajg myslenie PDCA.

Tablice sg umieszczane zazwyczaj w miejscu dostepnym dla zespotu i dziatajg jak billboard w
drodze do pracy, przypominajgc codziennie o priorytetach. Przyktadowg tablice Hoshin Kanri

| poziomu zarzgdzania przedstawiono na Rys. 15.

Rysunek 15. Przyktadowa tablica Hoshin Kanri | poziomu zarzgdzania

Kazda tablica Hoshin Kanri ma ten sam uktad odzwierciedlajgcy cykl PDCA. Kazda linia
pozioma (pas poziomy) dedykowana jest osobnej kategorii planu. W pionie tablica podzielona
jest na 4 sektory: Plan (Plan), Wykonanie (Do), Kontrola (Check), Dziatanie (Adjust).

» W sektorze Plan umieszczone sg szczegotowe plany zawierajgce cele, mierniki i metody.
= W sektorze Wykonanie umieszczone sg wykresy z poszczegdlnymi miernikami celéw.
= W sektorze Kontrola oznaczane sg aktualne statusy wykonania planu w kategoriach.

= W sektorze Dziatania znajdujg sie plany dziatan korygujgcych.

Taka konstrukcja tablicy zapewnia bardzo dobrg przejrzystos¢ i umozliwia szybkie
zidentyfikowanie probleméw. Coraz czesciej stosowanym rozwigzaniem sg duze ekrany LCD
zastepujgce pokazane na Rys. 15 tablice. Warto zastanowi¢ sie rowniez i nad takim

rozwigzaniem o ile zapewni ono wszystkie korzysci jakie dajg tablice wizualne.
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Wraz z procesem kaskadowania celéw powstajg tablice Hoshin Kanri nizszych poziomow

zarzadzania tworzace kaskadowy system tablic (rys. 16). Na |l poziomie zarzadzania tablice
nie réznig sie zasadniczo od tablic | poziomu. Majg ten sam uktad i wyglad. Mogg zawierac
mniej wykreséw, ze wzgledu na mniejszy zakres odpowiedzialnosci. Kolejne poziomy tablic
moga sie rozni¢ uktadem i wygladem, poniewaz obejmujg coraz mniejszy zakres celéw i majg
bardziej operacyjny charakter.

Rysunek 16. Kaskadowy system tablic wizualnych

Wszystkie tablice zarzadzania wizualnego stanowig jeden spojny system wizualizacji planu
Hoshin Kanri. Jesli kaskadowanie celéw i miernikdw zostato przeprowadzone wtasciwie to z
poziomu kazdej tablicy w firmie mozna odnalez¢ czytelng sciezke (ang. Traceability) do celow
strategicznych. Na poziomie zespotu tablice te sg czesto powigzane z tablicami sterownia
wizualnego pracg. W ten sposdb w jednym miejscu zespodt otrzymuje informacje o pracy do
wykonania, osigganych wynikach i problemach do rozwigzania.

System tablic zarzgdzania wizualnego, jako element Hoshin Kanri stwarza mozliwos¢ bardzo
tatwej i skutecznej kontroli sytuacji na kazdym poziomie zarzadzania. W organizacjach o
rozproszonej strukturze organizacyjnej system ten moze by¢ wspierany przez elektroniczne
raporty zawierajgce te same dane, lecz w innej formie. Takie hybrydowe rozwigzanie

umozliwia pracownikom zdalny dostep do aktualnych informaciji o realizaciji celu.
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Ad 2. Przeglady planéw.

Rutyna przeglgdow to uzgodniony plan spotkan przy tablicach wynikow na kazdym poziomie
zarzgdzania. Plan obejmuje czestotliwo$é, konkretng date i miejsce spotkan. Zazwyczaj
przeglady wynikow na | poziomie zarzadzania odbywajg sie raz na miesigc, na drugim
poziomie — raz na tydzien, a na poziomie operacyjnym raz na dzien (tabela 4). Przeglady sg
zsynchronizowane ze sobg, aby zapewni¢ wiasciwy przeptyw informacji. Np. przed
przeglagdem miesiecznym zarzgdu muszg sie odbyc¢ przeglady departamentéw, aby dyrektorzy
byli przygotowani do przedstawienia danych i faktow dotyczgcych statusu realizacji celéw.
Czestotliwos¢ zalezy od wielkosci firmy, charakteru proceséw czy tez stylu zarzadzania. Po
kilku miesigcach rutyna spotkan staje sie integralnym elementem systemu zarzgadzania w
firmie.

Tabela 4. Przyktadowa rutyna przegladéw plandw.

POZIOM/ DZIENNIE TYGODNIOWO MIESIECZNIE
CZESTOTLIWOSC

Przeglad tygodniowy
wybranych celdw i
metod
Przeglad tygodniowy
wybranych celdw i
metod
Przeglad tygodniowy
wszystkich celéw i
metod

Zarzad i wyisze
kierownictwo

Przeglad wszystkich
celéw i metod

Sredni poziom
zarzadzania

Przeglad wszystkich
celéw i metod

Dzienne spotkanie

Zespot operacyjny operacyjnie

Do rutyny przeglgdow nalezy zaliczy¢ rowniez potroczne i roczne przeglady plandw, ktére majg
za zadanie dokonanie refleksji oraz skorygowanie kursu i celéw firmy, jesli jest ku temu
uzasadnienie. Nie osigganie ,wilasciwych celéw” nie powinno by¢ pretekstem do ich
zmiany(najczesciej obnizenia) ale motywacjg do jeszcze wiekszego wysitku w poszukiwania

skutecznych rozwigzan.
Ad. 3 Standard przegladu

Standard przeglgdu to réwniez uzgodniony scenariusz spotkania zawierajgcy liste
uczestnikow, agende oraz czas. Przeglad poswiecony jest oméwieniu wynikéw, szczegdinie
tych, ktérych realizacja nie jest satysfakcjonujgca. W trakcie przegladu nastepuje identyfikacja
problemow oraz zapisanie dziatan korygujgcych do realizacji. Przeglad nie jest miejscem

poszukiwania przyczyn i rozwigzan probleméw, dyskusji oraz tematéw spoza agendy.
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Przeglady odbywajg sie czesto na stojgco, wszystkie dane sg zaktualizowane przed

przegladem, a uczestnicy sg do niego dobrze przygotowani.

Dobrg praktyka jest audytowanie przegladéw przez jego uczestnikow. Audyt w formie listy

kontrolnej realizowany jest po przegladzie.
Ad. 4 Reguly i procedury reagowania.

Reguty i procedury reagowania zapewniajg przewidywalnos¢ dziatah i budujg wzajemne
zaufanie wsérod menedzeréw. Powodujg rowniez, ze problemy sg rozwigzywane w miejscu
powstawania i zaraz po ich identyfikacji. Na Rys. 17 przedstawiono przyktadowe reguty

reagowania na odchylenia od celu.

STATUS REAKCJA
. — 100% celu Nie musisz reagowac.
— 90% - 99% celu Musisz zareagowac jesli trend jest
negatywny.
. — 0% - 89% celu Musisz zareagowac.

Rysunek 17. Przyktadowe reguty reagowania na poziom realizacji celu

Kazdy wykres prezentujgcy realizacje celu na tablicy jest oznakowany 3 mozliwymi kolorami.
Kolory zmieniajg sie przy kazdej zaplanowanej aktualizacji (np. raz na miesigc lub tydzien).
Jesli wystgpi problem z realizacjg celu odpowiedni menedzer musi zareagowac i zapisaé

dziatania korygujace na tablicy.

KROK 7. Wprowadzenie dziatan korygujacych (ADJUST)
Korygowanie dziatan

Ostatnim krokiem metody Hoshin Kanri, ktéry musi by¢ uruchomiony, aby zamknat sie cykl
PDCA s3a dziatania korygujgce, czyli reakcja na odchylenie od stanu oczekiwanego. W trakcie
procesu planowania odpowiednie cele zostaly skaskadowane do wtasciwych menedzeréw na
wszystkich poziomach organizacji. Ale nawet w przypadku doskonatego planu na drodze do
jego realizacji zawsze bedg sie pojawia¢ problemy. Szybkos¢ reakcji na nie oraz skuteczno$é
ich rozwigzywania jest niezbedna do utrzymania firmy na wyznaczonym kursie. Problemy

powinny by¢ rozwigzywane natychmiast gdy zostang zauwazone. Wiekszo$¢ probleméw
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mozna rozwigzac¢ prostymi metodami stosujgc model IDZ-ZOBACZ-DZIALAJ. W przypadku

ztozonych i trudnych problemoéw nalezy zastosowac¢ cykl PDCA.

PROBLEM to nieakceptowana réznica miedzy stanem obecnym a oczekiwanym.

PLN Idz-Zobacz-Dzialaj

1 & . - L (ang. Go-See-Act)
190 Cel - Srednia wartos¢ zamowienia

1.2. 3.
180 ‘5, ?‘f Z,?‘
170 A
cel tatwy
160 vy
Problem
150 1
140 Trudny _—_—"
130 \
120 8 [ [
110
Tydzien | Tydzien I ;

Rysunek 18. Dwa sposoby rozwigzania problemu.

Prowadzenie systematycznych przegladow bez identyfikowania probleméw, wdrazania
dziatan korygujgcych oraz weryfikacji ich wykonania nie uruchomi petnego potencjatu systemu.
Liczba zapisanych i realizowanych dziatan korygujgcych jest jednym z kluczowych miernikow
rozwoju Hoshin Kanri. Mozna zatozy¢, ze im diuzsza tym lepiej dziata system. Na Rys. 19

przedstawiono przyktadowy arkusz dziatah korygujgcych dla kategorii Klienci .
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KATEGORIA KLIENCI
Cel Data wpisania Problem/Przyczyna Dziatanie Do kiedy Odp. STATUS Uwagi
Terminowo$¢ . . " R . .
wpisywania 02.02.2015 Hapdlowcly nie m'ajell rrjotywaclvl clio Wprowad'zu: dziatania motywujgce 20.02.2016 D SiM .
PP wpisywania zamowien w terminie handlowcow
zamowien przez PH
Terminowos$c¢ i Ut ujgcy si oki poziom brakow w Oszacowac kos2t 2wigkszenia udzialu Zwigkszamy warto$¢
Ko et ostaw | 02032016 | - AYTMACY SIg WYSOKIP produktéw magazynowanychi okreslicjego | 06.04.2016 DLZ ‘ 0 e
P gazyn Wplyw na wynik gazyn .
Terminowos$¢ obstugi System nie pokazuje przeterminowanych
zgloszen i zapytan 06.05.2016 |zgloszen i trzeba wyciggac te dane z Wdrozy¢ funkcjonalno$¢ w systemie 10.06.2016 D OK Q
klientéw raportow
Terminowos$¢ obstugi " — " . L
2gloszen i zapytan 06.05.2016 a/lgrketl ng wysyfa oferty z promor.:jaml, Wprpwadzc proces precyzujacy zadania i 2016-06-18 D SiM 0
Klientéw torych nie ma jeszcze w systemie terminy w tym zakresie

Legenda:
6’ (P) Dziatanie okreslone
E. (D) Dziatanie zrealizowane w 50%
0 (C) Dziatanie zrealizowane w 100%
. (A) Problem wyeliminowany

Rysunek 19. Przyktadowy arkusz dziatan korygujgcych
Jak dziata arkusz dziatan korygujgcych?

Zadanie, ktére zostanie wpisane do arkusza otrzymuje status P (jedna c¢wiartka). Zmiana
statusu wg legendy widocznej na Rys. 19 wskazuje na postep w jego realizacji. Warto

zaznaczy¢, ze statusy sg aktualizowane przez osoby odpowiedzialne za dziatania.

Plany, tablice oraz przeglady wynikéw, tworzg powigzang ze sobg strukture oraz sg spojne z
poziomami struktury organizacyjnej. Takie rozwigzanie ma istotny wptyw na kulture
zarzadzania w firmie. Uruchomione standardy oraz reguty reagowania budujg miedzy
zespotami poczucie wzajemnego zaufania oraz ograniczajg eskalacje probleméw, ktére moga
by¢ rozwigzane na nizszych poziomach organizacji (Rys. 20). To powoduje réwniez, ze
menedzerowie mogg sie skoncentrowac na problemach, ktérych waga jest adekwatna do ich
uprawnien decyzyjnych.

Problemy na tym poziomie pojawia sig, gdy kierownicy dzialéw nie
rozwiaza ich w ramach swoich aktywnosci. Reakcja menedzeréw

firny bedzie réowniez konieczna, jesli trendy wynikéw miesiecznych
beda niewtasciwe.

Poziom 1:
Firma

Problemy na tym poziomie pojawig sie, gdy zespdt nie rozwiaze ich
w trakcie codziennych aktywnosci. Reakcja kierownika dziatu
bedzie rowniez konieczna jesli trendy wynikow tygodniowych bedg
niewtasciwe.

Poziom 2:
Dziat 3

Poziom 2:
Dziat 2

Poziom 2:

Dziat 1

Problemy sg identyfikowane podczas codziennych przegladéw.
Wiekszos¢ z nich jest rozwigzywana przez zespot. Na poziom
wyzszy sg eskalowane tylko te, ktore wykraczajg poza mozliwosci
zespotu.

Poziom 3:
Zespot 2

Poziom 3:
Zespot 1

Rysunek 20. Zasady eskalacji problemow
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Utrzymanie i rozweéj systemu

Za utrzymanie i rozwoj systemu Hoshin Kanri powinno odpowiadaé najwyzsze kierownictwo
firmy. Zgodnie z zasadami Lean Management rowniez i to dziatanie podlega standaryzaciji,
aby stato sie przewidywalne i mozliwe do oceny. W kulturze Lean kazdy menedzer ma 2
funkcje do spetnienia — pierwsza to zarzgdzanie, druga to doskonalenie, w tym rowniez swoich
metod. Mozna ujg¢ to w skrocie w ten sposob ZARZADZANIE=DOSKONALENIE. Tak wiec
Zarzad, jak i menedzerowie najwyzszego poziomu zarzgdzania muszg osobiscie praktykowac
ten model myslenia i dziatania. Brak lub staba dyscyplina w realizacji strategii jest jedng z

gtdbwnych przyczyn jej niepowodzenia.

Aby utrzymac i rozwija¢ system kazdy menedzer w ramach swojej rutyny dziatan uczestniczy

w przegladach na 3 szczeblach zarzgdzania:

1. Uczestniczy w przeglgdzie plandw i celéw prowadzonym przez swojego przetozonego.
2. Prowadzi przeglady planéw i celéw swojego zespotu.
3. Audytuje regularnie prowadzenie przeglagdéw przez menedzeréw bezposrednio

raportujgcych do niego.

W pierwszych 2 przypadkach uczestniczy w kazdym przegladzie, w 3 przypadku uczestniczy
w wybranych przegladach, poniewaz jego rola jest w tym przypadku inna. Audytowanie i

uczestnictwo w przegladach menedzerdw nizszych poziomow zarzgdzania ma na celu:

= Kontrole standardu zarzgdzania (Check).

» Woprowadzenie stosownych dziatan korygujgcych w sytuacji odchylenia od standardu
(Adjust).

= Rozwoju menedzeréw poprzez coaching.

= Bezposredni kontakt z zespotem.

= Uczestniczenie w rozwigzywaniu problemow operacyjnych.

= Zdobycie wiedzy i lepszego zrozumienia w zakresie codziennych dziatan.

= Zebrania pomystow na rozwéj systemu.

Menadzerowie, ktérzy zaczynajg prace w ten sposdb dos$¢ szybko przekonujg sie, ze
skuteczne zarzgdzanie nie polega na kontrolowaniu wskaznikéw i wydawaniu polecen (ang.
Command and Control), ale na delegowaniu odpowiedzialnosci, budowaniu porozumienia

wokot celow i wspieraniu zespotu w ich codziennym dziataniu.

Obserwujgc rozwdj swoich pracownikéw, ich kreatywnos¢ i zaangazowanie zaczynajg
docenia¢ potencjat jaki tkwi w ,ludzkim, czesto niedostrzeganym kapitale”. W poczgtkowej

fazie wdrozenia metody zazwyczaj chcg kontrolowac¢ wiele miernikéw, a ich tablice ledwo
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mieszczg wszystkie cele, po roku jednak zaczynajg skupia¢ sie wylgcznie na priorytetach

nabierajgc zaufania do takiego sposobu zarzgdzania.

Skuteczna realizacja strategii wymaga wielu powigzanych w system i konsekwentnie
realizowanych dziatan. Nawet doskonale sformutowana wizja i strategia pozostanie tylko
zyczeniem, jesli organizacja nie bedzie miata zdolnosci do jej realizacji. Firma, ktéra ma wizje
musi mie¢ réwniez skuteczng metode jej wdrazania. Ludzie tworzgcy kazdg firme, aby dziata¢
w niej efektywnie potrzebujg wiedzie¢ gdzie majg iS¢, jak szybko, w jaki sposéb i gdzie
aktualnie sie znajdujg. Wtedy bedg w stanie samodzielnie podejmowacé wiasciwie decyzje.
Brak wizji i spojnych celdw, chaos organizacyjny, nieefektywna komunikacja i brak
konsekwencji utrudniajg, a czasem uniemozliwiajg rozwdj firmy. Potencjat tkwigcy w
pracownikach zamiast by¢ wykorzystany do tworzenia wartosci dla klientow i inwestoréw jest
marnowany na nieproduktywne dziatania. Jednak z wielu wdrozonych projektéw Hoshin Kanri
wiemy, ze jesli stworzymy odpowiednie warunki, uruchomimy odpowiednie mechanizmy

i metody zarzadzania, to realizacja wizji staje sie bardziej realna.

Wdrozenie Hoshin Kanri to zazwyczaj radykalna i nieodwracalna zmiana sposobu myslenia i
dziatania. Radykalna - poniewaz wymaga znacznego przeorganizowania sposobu
zarzadzania, a nieodwracalna, poniewaz po kilku miesigcach pracy w tym systemie, rzadko
kto chce powrécic do poprzednich metod. Opisana w przewodniku metoda jest doskonatym
rozwigzaniem dla firm poszukujgcych sposobu na rozwiniecie swojego petnego potencjatu.
Kazda firma, bez wzgledu na wykorzystywane juz praktyki, branze, wielko$¢ czy poziom
dojrzatoéci moze odnies¢ konkretne korzysci biznesowe ze stosowania opisanych zasad,

koncepciji i rozwigzan.
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