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Wizja bez dzialania jest zaledwie marzeniem

W maju 1961 roku prezydent John F. Kennedy wypowiedziat nastepujace stowa: ,Uwazam, ze nasz
naréd powinien zobowigzac sie do tego, iz zanim skonczy sie obecna dekada, osiggniemy cel, jakim jest
ladowanie cztowieka na Ksiezycu i jego bezpieczny powrdt na Ziemie”!. 16 lipca 1969 r. statek
kosmiczny Apollo 11 wystartowat z Florydy i po osiggnieciu celu powrdcit na ziemie 24 lipca 1969 roku.
To chyba jeden z lepiej znanych przyktadéw realizacji niezwykle ambitnej wizji. Wszystko zaczeto sie
od marzenia, ktére dzieki dziataniom wielu ludzi stato sie rzeczywistoscia.

Jest wiele firm, ktére z sukcesem realizujg swoje ambicje strategiczne, ale jeszcze wiecej takich, ktore
moga o tym jedynie pomarzy¢. Mimo ze zdecydowana wiekszos¢ firm stosuje w praktyce planowanie
strategiczne?, to niewiele z nich uzyskuje satysfakcjonujgce wyniki. Wedtug Amerykanskiego
Stowarzyszenia Zarzadzania (AMA) firmy osiggaja
zaledwie 63% swoich finansowych celéw, ktérych

90% OrganizaCji przyznaje, oczekiwaty po realizacji planéw strategicznych?.,
. - : Jak wida¢, nie wystarcz rzemyslana i
ze nie potrafi z ystoresy  preemysiand |

dopracowana strategia, liczy sie umiejetnos¢ jej

powodzenlem reahzowaé realizacji. A z tym jest duzy problem. 90%

- - -- organizacji przyznaje, e nie potrafi z
SWOJeJ Strateg”' powodzeniem realizowaé swojej strategii*. To

oznacza, ze tylko 10% potrafil A twoja firma, w

ktdrej grupie sie znajduje?

Jest wiele czynnikéw utrudniajgcych wdrazanie strategii. Wiedza o nich oraz umiejetnosc ich eliminacji
zwieksza zdolnos$¢ organizacji do realizacji ambitnych i odwaznych zamierzeid. Otwiera réwniez
zupetnie nowe mozliwosci i szanse rozwoju.

Umiejetnos¢ wdrazania strategii nie dotyczy wytgcznie prezeséw, to kluczowa kompetencja kazdego
menedzera. Aby wykorzysta¢ w petni potencjat firmy, trzeba ukierunkowac jg na jeden cel oraz
zaangazowac wszystkich pracownikéw i zasoby w jego realizacje.

W artykule tym przedstawiamy skuteczng metode, ktéra pomaga wdrozy¢ strategie, przektadajac jg na
dziatania catej organizacji. Metode, ktéra dowiodta swojej skutecznos$ci w wielu firmach, w tym réwniez
polskich. Metode, ktéra jest sita napedowgq transformacji Lean i ktorej w 1965 roku nadano nazwe
Hoshin Kanri.

1 Oryginalne przemdwienie https://www.nbcnews.com/mach/video/relive-the-historic-launch-of-apollo-11-998199363610.

2 W badaniu przeprowadzonym przez firme Bain & Company’s 2005 Management Tools 79% firm przyznato, ze stosuje planowanie
strategiczne w praktyce.

3 Raport: The Keys to STRATEGY EXECUTION, Global Study of Current Trends and Future Possibilities 2006-2016 American Management
Association, 2007.

4 Strategic Planning For Dummies, badania Balanced Scorecard Collaborative.
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Dlaczego firmy nie realizuja strategii

Jest duzo dostepnych raportéw i publikacji wyjasniajacych przyczyny niskiej skutecznosci w realizacji
strategii. Gruntowna analiza tego zagadnienia oraz wtasne doswiadczenia zebrane w trakcie wdrazania
Hoshin Kanri przez wiele lat pozwalajg nam zwréci¢ uwage na kluczowe problemy z tym zwigzane.
Wyeliminowanie ich, lub choéby zminimalizowanie, znaczaco zwiekszy szanse na sukces. Ponizej
opisaliSmy szes$¢ z nich, ktére znaczgcy utrudniajg realizacje strategii, cho¢ z pewnoscig lista jest
znacznie dtuzsza.

Kazdy realizuje swojg strategie

To najwiekszy i powszechny problem we wdrazaniu strategii. W wielu firmach moéwi sie o strategii, ale
nie ma szczegétéw lub pozostajg one w gtowach prezeséw. Czasami jest dokument opisujacy strategie,
nierzadko peten slogandw, ogdlnikowy, bez konkretnych celéw i plandéw. Zdarza sie, ze jest nieaktualny
lub niedostepny dla zainteresowanych. W tej sytuacji kazdy menedzer zaczyna realizowa¢ swojg
strategie, uznajac jg za jedynie stuszng. Na poczatku kazdego projektu wdrazania strategii zadajemy
menedzerom pytanie: ,,Dokad zmierza twoja firma?”. Odpowiedzi sg rézne, w zaleznosci od funkcji,
jaka reprezentuje pytany menedzer. Dyrektor sprzedazy mowi o rynku i klientach, dyrektor finansowy
o zyskach i rentownosci, dyrektor produkcji o jakosci i niezawodnosci, a dyrektor marketingu o ofercie
i marce. Kazdy koncentruje sie na tym, co jest mu blizsze, i w tym kierunku prowadzi swdj zespot. W
konsekwencji firma ma nie jednej, lecz kilka réznych, czesto sprzecznych ze sobg strategii.
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el 292099,
iy 2 R X
2l 08 929227
$°® Ve T T R

Rys. 1. Realizacja strategii wymaga ustawienia organizacji w jednym kierunku

Wdrozenie strategii wymaga ustawienia catej organizacji w jednym kierunku, co nie jest mozliwe bez
konsensusu i zgody wsrdd najwyzszego kierownictwa (ang. One Voice Leadership). Réznice zdan na
tym poziomie majg kluczowe znaczenie dla strategii i natychmiast przenoszg sie w dét organizacji, co
prowadzi do rozproszenia energii oraz zuzywania zasobdw na niepotrzebne inicjatywy.

Warto podkresli¢, ze brak dostepnych zasobdéw jest w raporcie Amerykanskiego Stowarzyszenia
Zarzadzania® najczeéciej wymienianym przez menedzerdw czynnikiem utrudniajgcym realizacje
strategii.

5 Raport: The Keys to STRATEGY EXECUTION, Global Study of Current Trends and Future Possibilities 2006-2016 American Management
Association, 2007.
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Brak klarownosci celow 1 odpowiedzialnosci

Aby strategia stata sie wazna dla catej organizacji, niezbedna jest klarownos¢ w zakresie celéw i
odpowiedzialnosci na wszystkich poziomach organizacji. Niejasne i niespdjne ze sobg cele utrudniajg,
a czasami wrecz uniemozliwiajg podazanie w jednym kierunku, a niedoprecyzowane lub zachodzace
na siebie zakresy odpowiedzialno$ci tworzg luki lub prowadzg do niepotrzebnych konfliktéw. Firma
skupiona na swojej strategii powinna by¢ zestrojona jak orkiestra, w ktérej kazdy muzyk odgrywa Scisle
okreslong role, dzieki czemu wszyscy wykonujg wspdlnie jeden utwér muzyczny.

Wi
"

Rys. 2. Organizacja skupiona na strategii jest jak orkiestra

Wdrazanie strategii ogranicza si¢ do kaskadowania celow

Powszechnym sposobem wdrazania strategii jest przektadanie jej na cele, ktére sg nastepnie
kaskadowane w dét struktury organizacyjnej. Natomiast wartos¢ dla klientéw tworzona jest w
procesach przechodzacych przez rézne departamenty. Zmiany strategiczne sg w duzym zakresie
zwigzane z klientami, a ich przeprowadzenie wymaga dobrej wspétpracy miedzy menedzerami réznych
funkcji. Niestety wspotpraca miedzy jednostkami w organizacjach hierarchicznych jest znacznie gorsza
niz w ramach tego samego departamentu.

Aby zmotywowaé menedzerdw do realizacji strategii, z celow strategicznych tworzy sie cele premiowe
podlegajgce ocenie i nagradzaniu. Kazdy chce dosta¢ premie, wiec za wszelkg cene dazy do realizacji
swojego planu, bez wzgledu na zmieniajgca sie sytuacje. W ten sposéb strategia zostaje zaktadnikiem
systemu premiowego, ktory nagradza efektywnos¢ indywidualng a nie skuteczno$¢ miedzy funkcyjna.

Takie podejscie, mimo ze umozliwia przetozenie strategii na indywidualne cele, nie wspiera tego, co
kluczowe, czyli koordynacji w poziomie oraz zdolnosci do szybkiego reagowania na zmiany. Wdrazanie
i realizacja strategii wymaga bardzo dobrej wspdtpracy, umiejetnosci wykorzystywania szans oraz
szybkiej adaptacji do nowych warunkow.

Menedzerowie nie angazuja si¢ w realizacj¢ strategii

Zaangazowanie menedzerdw, a co sie z tym wigze rowniez pracownikéw, w realizacje strategii to
ogromne wyzwanie decydujace o jej powodzeniu. Kazda strategia dotyczy ludzi i od nich zalezy. Nawet
dobra komunikacja to o wiele za mato, aby pozyska¢ zaangazowanie wszystkich pracownikéw.
Konferencje, newslettery firmowe i komunikaty nie gwarantujg, ze pracownicy zrozumiejg strategie.

www.lean.org.pl
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Jakie sg szanse realizacji strategii, skoro nawet menedzerowie najwyzszego szczebla nie znajg
priorytetdw swojej firmy. Zamieszczone ponizej badania uswiadamiaja, ze wiedza o priorytetach
zmniejsza sie wraz z poziomami hierarchii organizacyjnej. A to wtasnie menedzerowie $redniego
szczebla oraz kierownicy operacyjni niosg na swoich barkach ciezar realizacji strategii.

Top ' f
team : !

Senior
executives

Middle
managers

Front]ine
supervisor

0% 25% 50%

Rys.3. Odsetek lideréw na kazdym poziomie zarzgdzania, ktdrzy byli w stanie wymienic¢ 3 kluczowe
priorytety swojej firmy®

Nie ma sie co dziwic, Zze nie angazujg sie w realizacje przedsiewziecia, ktdérego nie znaja i nie rozumieja.
Autorzy nazwali swoj raport ,No One Knows Your Strategy — Not Even Your Top Leaders”, co trafnie
opisuje rzeczywistos¢. Zaangazowanie to postawa osoby, ktdra jest przekonana o stusznosci tego, co
robi, i wktada w to wiele wysitku. Zeby zaangazowa¢ pracownikdw, trzeba ich przekonaé do strategii
oraz pozyskac ich zobowigzanie do jej realizacji. Proces ten powinien sie zaczgé juz na etapie
planowania strategii, aby menedzerowe mieli udziat w jej tworzeniu. Wtedy chetniej angazujg sie w jej
realizacje.

Strategia to zmiana, ktéra nie jest obojetna dla organizacji i moze wywotywac strach oraz opér. Czesto
wigze sie z reorganizacjg, redukcjg, zmianami technologicznymi itp. Moze zakwestionowac istniejgce
status quo, wprowadzajgc istotne zmiany w sposobie funkcjonowania catej organizacji. Trzeba zatem
wzigé pod uwage gotowosc¢ organizacji i jej kultury do tej zmiany i wtasciwie tym procesem zarzadzaé.
Pracownicy zaangazujg sie, gdy bedg rozumieli, na czym polega strategia oraz jaki bedzie jej wptyw na
ich prace.

Istotnym elementem jest system premiowy oraz powigzanie wskaznikéw efektywnosci z celami
strategicznymi. System motywacyjny powinien wspierac strategie, a nie jg ogranicza¢. Nie nalezy
jednak ulegac ztudzeniu, ze samo skupienie na wskaznikach bedzie wystarczajgcym motorem realizacji
strategii. Zmiana strategiczna wymaga réwniez zmiany wzorcow zachowania, ktére sg rezultatem
sposobu myslenia i postaw. Strategia wymaga eksperymentowania, innowacji i poszukiwania
niestandardowych rozwigzan, ktére nie zawsze zakonczg sie sukcesem i poprawg wskaznikéw. Aby
zacheci¢ pracownikdw do podejmowania ryzyka, trzeba zapewni¢ balans miedzy celami a
oczekiwanymi zachowaniami.

6 D. Sull et al., No One Knows Your Strategy — Not Even Top Leaders, ,,MIT Sloan Management Review”, February 2018,
Sloanreview.mit.edu/x/59329.
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Brak przelozenia strategii na codzienne dziatania

Strategia musi by¢ realizowana codziennie, przez wszystkich pracownikéw. Kazdy pracownik powinien
by¢ swiadomy, w jaki sposéb jego dziatania wigzg sie z priorytetami firmy i co on osobiscie musi zrobi¢,
zeby firma te priorytety realizowata. Cele sg przekazywane z géry w dét, ale rezultaty sg tworzone od
dotu do gdry. Wyniki dziatow agregujg sie w wyniki departamentow, a te z kolei fgczg sie w wyniki catej
firmy. Sciste powigzanie strategii z codziennym zarzgdzaniem zapewnia réwniez szybkie wdrazanie i
utrzymanie zmian bedacych wynikiem realizacji projektdw strategicznych. Jesli te dwa Swiaty —
operacyjny i strategiczny nie sg zintegrowane ze sobg, to przetozenie wizji na codzienne dziatania staje
sie niemozliwe.

Stabe skupienie 1 konsekwencja

Strategia jest realizowana przez wiele lat i wymaga duzego skupienia i konsekwencji. Nie jest tatwo
utrzymac kurs statku na wzburzonym morzu przez wiele dni. Podobnie w przypadku strategii, nie jest
tatwo trzymac sie wyznaczonego kierunku, gdy trzeba nieustannie reagowaé na zmiany w otoczeniu.
Najwyzsze kierownictwo powinno dbaé¢ o stan skupienia i nie dopuszcza¢ do zwalniania tempa.
Realizacja trudnych przedsiewziec i eliminacja ztozonych problemdéw wymaga czasu i wysitku. Ludzie z
natury tracy cierpliwos¢, gdy efekty nie pojawiajg sie szybko, i poszukujg innych atrakcyjnie
wygladajacych rozwigzan.

Brak skupienia jest czesto wynikiem nieregularnego monitorowania realizacji strategii oraz braku
informacji zwrotnej. Menedzerowie i pracownicy zazwyczaj nie wiedzg, jaki jest postep w realizacji
celéw strategicznych, jakie dziatania zostaty juz wykonane i jakie sukcesy osiggnieto. Po jakims czasie
zapominajg o strategii i przestajg sie nig przejmowac.

Pierwszym sygnatem nadchodzgcych problemdéw sg regularne opdznienia w realizacji planéw, brak
reakcji na nieosiggniete cele i pojawiajgce sie nowe priorytety. Trudne zadania zostajg zastepowane
innymi, nierealizowane od miesiecy cele sg obnizane, a uzgodnione w planie priorytety zastepowane
nowymi. | tak powoli umiera strategia.

Jak dobra jest twoja firma we wdrazaniu strategii?

Ponizsze statystyki przedstawione w Balanced Scorecard Collaborative’ nie pozostawiajg ztudzen, ze
realizacja strategii jest duzym wyzwaniem:

v' 95% pracownikdw nie rozumie strategii swojej organizacji,

v' 90% organizacji nie potrafi z powodzeniem realizowac swojej strategii,

v 86% zespotdw kierowniczych spedza mniej niz godzine miesiecznie na dyskusji o strategii,
v' 60% organizacji nie taczy strategii z budzetem.

A jak dobra jest twoja firma we wdrazaniu strategii?

7E Olsen, Strategic Planning for Dummies, Wiley Publishing, Inc., 2007
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Zrozumie¢ Hoshin Kanri
Kroétka historia

Hoshin Kanri pojawito sie na przetomie lat pieédziesigtych i sze$édziesigtych ubiegtego wieku, kiedy
japonskie przedsiebiorstwa zmagaty sie ze zmianami organizacyjnymi, ktére pozwolityby sprostac
konkurencji w warunkach powojennej otwartej gospodarki. Pod wptywem nauczania Petera Druckera
na temat znaczenia rynku i planowania dtugoterminowego Japonski Zwigzek Naukowcdw i Inzynieréw
(JUSE) dodat w 1958 roku ,planowanie i strategie” do listy kryteriéw nagrody im. Deminga (Deming
Prize).

Od tego czasu ubiegajgce sie o te nagrode firmy musiaty ujgé ,planowanie i strategie” jako element
wdrozenia kompleksowego zarzadzania jakoscig. W 1964 roku firma Bridgestone Tire po raz pierwszy
uzyta terminu Hoshin Kanri, a w 1965 roku opublikowata Hoshin Kanri Manual, w ktérym
skodyfikowano zasady Hoshin, w oparciu o analize dziatan dotychczasowych zdobywcéw Deming Prize.

W kolejnych latach firmy Toyota i Komatsu potaczyty wersje Hoshin opracowang przez Bridgestone z
wilasnymi innowacyjnymi rozwigzaniami w zakresie zarzadzania miedzyfunkcyjnego i codzienng
kontrolg jakoéci, kosztéw i terminowosci dostaw?.

Lata 1970-1980 to intensywny rozwéj Hoshin Kanri w Japonii, a od 1990 popularyzacja tej metody poza
Japonig (Bank of America, Procter&Gamble, Xerox, Nissan, GM, Calsberg). W Polsce wdrazaniem tej
metody zajmuje sie od 2010 roku Lean Enterprise Institute Polska.

Definicja Hoshin Kanri

Hoshin Kanri to japonski proces planowania strategicznego zaprojektowany w celu zapewnienia, ze
misja, wizja, ogblne i roczne cele s3 komunikowane w catej organizacji i wdrazane przez wszystkich, od
najwyzszego kierownictwa do pracownikéw pierwszej linii.

Leksykon Lean definiuje Hoshin Kanri jako proces zarzadzania, ktéry dostosowuje (ang. align) —
zarowno w pionie, jak i w poziomie — funkcje i dziatania organizacji do jej celéow strategicznych. W
ramach procesu opracowywany jest szczegdétowy plan — zazwyczaj roczny — z precyzyjnymi celami,
dziataniami, harmonogramem, odpowiedzialnoscig i miernikami.

Z jezyka japonskiego Hoshin Kanri mozna przettumaczy¢ jako:

e Hoshin —, kierunek”, ,l$nigca igfa”, ,, kompas”
e Kanri— ,zarzadzanie”, ,,zasady”.

HOSHIN = Kierunek (Direction) KANRI = Realizacja (Execution)

Uzywajac metafory, mozna powiedzie¢, ze Hoshin Kanri w praktyce jest jak ,sterowanie statkiem, ktory
w czasie burzy podaza w wyznaczonym kierunku”.

8T.L Jackson, Hoshin kanri. Budowanie przewagi konkurencyjnej i zarzgdzanie zyskami, Wroctaw 2012.
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Nazwa Hoshin Kanri ttumaczona jest na jezyk angielski jako Policy Deployment lub Strategy
Deployment, co w przektadzie na jezyk polski oznacza odpowiednio wdrazanie polityki firmy lub
wdrazanie strategii firmy. W tym kontekscie polityka firmy rozumiana jest jako ogdlne intencje i
kierunek organizacji, formalnie wyrazony przez najwyzsze kierownictwo, dotyczacy realizacji jej misji,
wartosci, wizji oraz dtugo- i sSrednioterminowego biznesplanu. Polityka moze by¢ okredlana dla catej
organizacji, poszczegélnych jednostek organizacyjnych lub obszaréw. W kolejnych rozdziatach to stowo
bedzie pojawiad sie wtasnie w tym znaczeniu.

Celem Hoshin Kanri jest realizacja ustalonej polityki poprzez jedno$é celu i priorytetéw, przy
zaangazowaniu wszystkich funkcji i poziomdéw zarzadzania. Plan Hoshin obejmuje usprawnienia i
innowacje w obszarach, w ktérych obecne mozliwosci s3 nie wystarczajgce, aby skutecznie
odpowiedzie¢ na potrzeby klientéw i zmiany w srodowisku biznesowym. Plany sg kaskadowane w dot
organizacji i realizowane poprzez state rotowanie cyklu PDCA (Plan-Wykonaj-Sprawdz-Dziataj).

Hohin Kanri jest uniwersalng koncepcjg i moze by¢ stosowana zaréwno na poziomie catej firmy, jak i
departamentu, czy wydziatu. Sprawdza sie a kazdej organizacji, bez wzgledu na wielko$¢, czy branze.
Wiasciwie wdrozona staje sie skutecznym narzedziem w rekach kazdego menedzera.

Hoshin Kanri to rowniez ,system operacyjny” Lean Management. Jest niezbednym elementem w
kazdej transformacji Lean. Zapewnia petng integracje celéw biznesowych z doskonaleniem organizacji
oraz pomaga wdraza¢ nowy sposéb myslenia i dziatania.

Nie ma jednego wiodacego standardu Hoshin Kanri, poniewaz metoda ta byta rozwijana w réznych
firmach. Jest co najmniej kilka dobrze opisanych metodyk, ktére w nieco inny, ale réwnie skuteczny
sposob realizujg cele i zatozenia metody.

Zasady stanowigce podstawe Hoshin Kanri

Mimo rézni¢ w podejsciu do Hoshin Kanri niezmienne sg zasady i zatozenia, ktére wywodzg sie z TQM®
(Total Quality Management). Ponizej najwazniejsze z nich®:

e Przywodztwo (ang. Leadership): Cel i kierunek powinny by¢ zunifikowane, zrozumiate i
stosowane przez wszystkich pracownikéw. Wymagane jest silne przywddztwo oraz jeden gtos ze
strony najwyzszego kierownictwa (ang. One Voice Leadership).

e (Catchball: Formutowanie polityki firmy odbywa sie przy Scistej wspétpracy w pionie i poziomie
organizacji oraz partycypacji kluczowych uczestnikdw procesu.

e Podejscie priorytetowe: Planowanie koncentruje sie na czynnikach o najwyzszym priorytecie.
Przy formutowaniu polityki ignorowane sg czynniki majgce mniejszy wptyw na strategie.

e Catkowite zaangazowanie ludzi: Wszyscy cztonkowie organizacji musza by¢ swiadomi swojej roli
W organizacji oraz muszg aktywnie uczestniczy¢ w dziataniach na rzecz osiggniecia jej celow.

e Ukierunkowanie na proces: Waga nadawana jest nie tylko celom, ale réwniez procesowi
(rozumianemu jako sposdb), ktéry do nich doprowadza. Przy formutowaniu polityki, oprocz
celéw, wybierane sg optymalne metody, ktére doskonalg sposdb osiggania wynikow.

e Zarzadzanie oparte na faktach: Formutujac polityke, nalezy zadbaé, aby cele ilosciowe wynikaty
z analizy opartej na faktach, a metody byty ustalane poprzez analize przyczynowo-skutkowg
zachodzacg miedzy rezultatem a sposobem jego osiggniecia.

9 Kompleksowe zarzadzanie jakoscig, (ang. Total Quality Management, TQM) — rodzaj filozofii zarzadzania jakoscig, bazujacej na
nieustannym diagnozowaniu i doskonaleniu wszystkich elementéw przedsiebiorstwa, zrédto: https://pl.wikipedia.org
10 Guidelines for Policy Management JSQC-Std 33-001 (E) : 2017.
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Jak dziala Hoshin Kanri

Aby przedstawic sposdb dziatania Hoshin Kanri, warto siega¢ do korzeni i spojrze¢ na bazowy model
Hoshin Kanri, opisany przez pioniera i propagatora metody dr. Yoji Akao, autora ksigzki Hoshin Kanri:
Policy Deployment for Successful TQM, zdobywcy im. Deminga (1978) oraz wspodtzatozyciela Quality
Function Deployment Institute.

Zgodnie z tym modelem kierunek procesu Hoshin Kanri przebiega od kierownictwa firmy (ang. Senior
Management) poprzez Sredni szczebel zarzadzania (ang. Middle Management) do zespotéw
wdrozeniowych (ang. Implementation Teams). Strzatki z dwoma grotami oznaczajg negocjacyjny dialog
,Catchball”.

)

« Dziatanie
* Harmonogram

Najwyzsze
kierownictwo

Zespoly
wdrozeniowe

- Strategia
« Zasoby

Kierownictwo
$redniego szczebla

Rys.4. Model Hoshin Kanri wedtug Yoji Akao, 1991

W pierwszym kroku kierownictwo firmy okresla wizje i gtdwne cele. Nastepnie negocjuje z
menedzerami sredniego szczebla szczegdtowe cele. Menedzerowie proponujg rowniez strategie, czyli
sposoby realizacji celéw oraz okreslajg zasoby niezbedne do ich wdrozenia. Po uzyskaniu konsensusu
$redni szczebel zarzadzania ustala i negocjuje z zespotami wdrozeniowymi mierniki efektywnosci
stuzgce ocenie realizacji poszczegdlnych strategii. W kolejnym kroku zespoty wdrozeniowe opracowujg
szczegdtowe plany dziatan. W trakcie realizacji plandow kierownictwo firmy dokonuje regularnych
przegladdw, aby zrozumieé zaréwno postep w ich realizacji, jak i dziatanie catego systemu Hoshin Kanri.

Podsumowujac, warto podkresli¢, ze:

1. Hohin Kanri rozpoczyna sie od sformutowania klarownej wizji i gtdwnych celow.

2. Szczegotowe cele i sposoby ich realizacji sg ustalane w drodze dwustronnego dialogu z
menedzerami sredniego szczebla.

3. Plany s3 uszczegotawiane na nizszych poziomach.

4. Kierownictwo regularnie przeglada zaréwno realizacje plandw, jak i dziatanie systemu.
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Cele strategiczne mogg by¢ osiggniete z wykorzystaniem dwdch dostepnych potencjatéw. Pierwszy to
dziatania w ramach obecnych mozliwosci, a drugi, to usprawnienia i zmiany, ktére istotnie zwieksza
zdolnosc¢ organizacji do osiggania lepszych wynikéw. Réznica miedzy celem a wzrostem mozliwym do
uzyskania w ramach codziennych dziatan tworzy luke strategiczng, ktdra jest przedmiotem planu
Hoshin Kanri.

Cel dla Hoshin Kanri

F 3 U
Wzrost nie do osiggnieciaw
ramach obecnych dziatar

Cel w kolejnych roku -z

LUKA
STRATEGICZNA

Poziom realizacji celu

Szacowany wzrost
% wynikajacyz

Wzrost mozliwy do osiagniecia obecnych mosliwosci

w ramach codziennych dziatan

Stan obecny —_—

Kolejne miesigce roku

Rys. 5. Rolg Hoshin Kanri jest zamknieciem luki strategicznej

Polityka firmy jest osiggana poprzez jednosé celu i priorytetdw, przy zaangazowaniu wszystkich funkcji.
Plany sg zsynchronizowane w pionie i poziomie a kluczowe problemy ograniczajace rozwdj firmy sg
rozwigzywane przez catg organizacje. W ten sposdb wszyscy pracownicy sy zaangazowani we
wdrazanie strategii, majgc klarowne cele do osiggniecia i zadania do wykonania.

HOSHIN FIRM

HOSHIN
DEPARTAMENTOW

< Pozioma synchronizacja >

HOSHIN ZESPOLOW

< Pionowa synchronizacja >

Rozwigzywanie probleméw

Rys.6. Rozwiniecie planéw Hoshin Kanri

Hoshin Kanri ustawia calg organizacj¢ w jednym kierunku

Zadaniem Hoshin Kanri jest nie tylko planowanie i wdrazanie planéw w dét organizacji, lecz takze
wzmacnianie zarzadzania i wspétpracy miedzyfunkcyjnej oraz przektadanie celéw strategicznych na
codzienne dziatania. W ten sposdb cata organizacja zostaje ustawiona w jednym kierunku i zaczyna
realizowac codziennie swojg strategie.
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HOSHIN KANRI CROSS-FUNCTIONAL MANAGEMENT DAILY MANAGEMENT
Jeden kierunek, klarowne cele i plany we Wspoétpraca i koordynacja dziatarh w poziomie Realizacja strategii poprzez codzienne dziatania
wszystkich jednostkach organizacji wszystkich pracownikow

+
i

Rys.7. Potaczenie Hoshin Kanri z zarzgdzaniem miedzy-funkcyjnym i codziennym

PDCA — silnik napedowy Hoshin Kanri

Silnikiem napedowym Hoshin Kanri jest cykl PDCA!! (ang. Plan, Do, Check, Act). Cykl PDCA to znana od
lat koncepcja, stosowana powszechnie w usprawnianiu procesow, ktdra doskonale sprawdza sie w
zarzadzaniu. Stosowanie PDCA nie tylko umozliwia wdrozenie w praktyce wszystkich funkcji
zarzadzania®?, lecz takze integruje je z ideg ciggtego doskonalenia. PDCA to cztery zadania, ktére sg
realizowane w nastepujgcej po sobie kolejnosci. W kontekscie Hoshin Kanri, w cyklu PDCA realizowane
sg wszystkie dziatania zwigzane z planowaniem i realizacjg plandw.

Planowanie (ang. Plan) — Planowanie zmian strategicznych,
organizacyjnych lub doskonalenia procesu

Wykonanie (ang. Do) — Wdrazanie planéw oraz realizacja
zaplanowanych dziafan

Zrozumiec
sytuacje Sprawdzanie (ang. Check) — Sprawdzanie plandw,

osiaggnietych wynikéw oraz przeglad dziatania procesu

Zastosowanie (ang. Act) — Korygowanie plandw, wdrazanie
wypracowanych udoskonalen

Rys. 8. Cykl PDCA

Cele dtugoterminowe sg realizowane przez serie rocznych plandw. Po zakonczeniu 12-miesiecznego
cyklu nastepuje korekta planu dtugoterminowego i opracowanie kolejnego planu rocznego. Wdrozone
usprawniania i zmiany, bedace wynikiem zrealizowanych inicjatyw i projektéw strategicznych, s3
utrzymywane i ulepszane w ramach codziennego zarzadzania. Natomiast krytyczne problemy wykryte
podczas codziennej pracy i niemozliwe do rozwigzania w krétkim czasie sg umieszczane w planach
Hoshin Kanri na kolejny rok. W kazdym cyklu PDCA nastepuje doskonalenie sposobu zarzadzania i
rozwdj potencjatu wszystkich pracownikow. Wizja i kierunek sg przektadane na codzienne dziatania, a
organizacja zaczyna pedzi¢ do przodu znacznie szybciej niz konkurencja.

11 PDCA, znane jako 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.

12 Funkcje zarzadzania: https://mfiles.pl/pl/index.php/Funkcje_zarz%C4%85dzania; H. Fayol, General principles of management, ,,Classics of
Organization Theory” 1916, t. 2, nr 15.
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Studium przypadku

Nie dojdziesz do celu, jesli go jasno nie okreslisz. Nie okreslisz celu, jesli nie bedziesz wiedziaf, gdzie
jestes i czym dysponujesz — ta filozofia lezy u podstaw Hoshin Kanri, sposobu zarzqdzania, ktdry staje
sie fundamentem kultury organizacyjnej firmy Filplast.

Od tego zaczelismy — opowiada Waldemar Filipowsky, prezes zarzqgdu. — Okreslilismy, kim jestesmy,
gdzie sie znajdujemy i dokgd, jako organizacja, chcemy dojs¢. WypracowaliSmy naszq misje i wizje —
kierunkowskaz dla wszystkich czfonkow zespotu Filplast — wyjasnia. — Nie mozna by¢ na dwdch
weselach jednoczesnie — dodaje Bogustaw Bochenek, wiceprezes zarzqdu i lider projektu Hoshin Kanri.
— Nie mozna sprzedawac tanio i jednoczesnie oferowac najwyzszq jakosc. Musielismy zdecydowad, dla
kogo i co produkujemy, jak chcemy budowac relacje z klientami i pracownikami. Po zebraniu i
przeanalizowaniu zaréwno danych historycznych firmy, jak i dotyczqcych biezqcej sytuacji spoftki, jej
zasobow i potencjatu oraz trenddw na rynku stolarki budowlanej, zespdt ekspertow okreslit cele
obrotowe, produkcyjne i organizacyjne. Cel finansowy, ktory firma chce osiggngc do roku 2022, to
podwojenie obrotu. Z tym celem powigzanych jest szereg kolejnych, m.in. podniesienie efektywnosci
zespotow, budowanie strategii rozwoju z klientami, poprawa poziomu ich satysfakcji oraz
wypracowanie adekwatnych miernikow i narzedzi. — To wymaga inwestycji w zespot i infrastrukture,
ale najwazniejszym wyzwaniem jest przyjecie petnej odpowiedzialnosci za doskonalenie proceséw —
podkresla Waldemar Filipowsky.

Filplast po roku od wprowadzenia Hoshin Kanri

Wyznaczenie celdw, miernikow, opracowanie narzedzi, sSwiadome budowanie kultury organizacyjnej,
poprawa komunikacji pomiedzy dziatami, wreszcie dwucyfrowy wzrost obrotu — to byt dobry rok dla
naszej firmy. Skorzystalismy na dobrej koniunkturze, ale tez dobrze gospodarowalismy swoimi
zasobami i rozwineliSmy sie jako organizacja — ocenia Waldemar Filipowsky. — Hoshin Kanri nie jest
odpowiedzig na wszystkie potrzeby i problemy, ale to dobre narzedzie, ktére pomaga nam sie rozwijac.
Suma matych krokdéw daje szanse na wielki skok — dodaje.

Mimo znaczqcych wzrostow cen dostawcow oraz kosztow energii i ptac, firmie Filplast udato sie
utrzymac zaplanowany poziom marzy i zblizy¢ sie do ,,Prawdziwej Pétnocy”.

Hoshin Kanri krok po kroku

Tworzenie strategii zaczyna sie od formutowania podstawionych zatozen strategicznych w postaci
misji, wizji oraz strategii dtugoterminowej. Na tej podstawie okreslana jest strategia okresowa oraz
roczne plany. W klasycznym podejsciu do planowania strategicznego tworzone sg trzy plany:

e Strategia dtugoterminowa — to ogdlny plan dziatan o horyzoncie 5 lat i powyzej, ktérego celem
jest wprowadzenie istotnych zmian i korekt w misji i/lub wizji przedsiebiorstwa

e Strategia okresowa — to plan o horyzoncie 3-5 lat, ktérego celem jest wdrazanie strategii
dtugoterminowej oraz wyznaczenie ram dla planéw rocznych

e Plan roczny - czyli konkretny plan dziatan na 6-18 miesiecy, ktorego celem jest realizacja
strategii okresowej.
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MISJA » STRATEGIA WDRAZANIE
WIZJA DLUGOTERMINOWA STRATEGII

Rys. 9. Ogélny proces planowania i wrazania strategii

Rzeczywiste wdrazanie strategii rozpoczyna sie od planu okresowego, ktéry jest realizowany w
rocznych cyklach. Jednak horyzont czasowy planowania zaleze¢ bedzie od wielkosci firmy, dojrzatosci
rynku, na ktérym dziata oraz jej doswiadczen w zarzadzaniu strategicznym. Istotnym czynnikiem
wplywajacym na proces bedzie ztozonos¢ i wielko$¢ organizacji. Petny zakres Hoshin Kanri,
przedstawiony ponizej obejmuje zaréwno planowanie strategiczne jak i cykl roczny. Zaczyna sie od
analizy dotyczacej najwazniejszych kwestii strategicznych (skanowanie), przechodzi przez planowanie
okresowe i kolejne kroki cyklu rocznego. Wszystkie etapy procesu sg ze sobg Scisle powigzane.

PLANOWANIE STRATEGICZNE
SKANOWANIE HOSHIN PLANNING

2 STRATEGIA 3. STRATEGIA OKRESOWA

1. MISJA, WIZJA DLUGOTERMINOWA

| L 4
CYKL ROCZNY

7. ZASTOSOWANIE 4. PLANOWANIE ROCZNE
» Korygowanie plandw » Refleksja nad stanem obecnym
* Rozwigzywanie problemow « Uzgodnienie stanu przysztego
» Wdrazanie rozwigzan i « Wybér priorytetowych celow
udoskonalen ACT PLAN « Metody osiagniecia celow
6. SPRAWDZANIE PLANOW CHECK DO 5. WYKONANIE PLANOW
« Regularne przeglady planow « Kaskadowanie planow w
na kazdym poziomie procesie Catchball
» Przeglady funkcjonowania « Kontrola wizualna
procesu Hoshin Kanri * Wykonywanie planéw

Rys. 10. Proces Hoshin Kanri wpisany w cykl PDCA

Skanowanie

Skanowanie (ang. Scanning), to niezbedny krok, aby przejs¢ do strategii okresowej do planu rocznego.
Zaczynajac wdrazanie Hoshin Kanri mamy do czynienia z organizacjami, ktére majg strategie lub takimi,
ktdre jej nie posiadajg. Jesli wiec twoja firma dysponuje strategia, to przed rozpoczeciem planowania
musisz jg doktadnie zrozumiec i upewnic sie, ze jest nadal aktualna. Jesli kierownictwo firmy stwierdzi,
ze konieczne sg zmiany — a czesto sie tak dzieje, to w ramach skanowania nalezy dokonac¢ stosownych
korekt. Istotne jest uzyskanie wsrdd kluczowych menadzeréw petnego zrozumienia i akceptacji dla
wybranego kierunku. Na ich barkach bedzie spoczywato tworzenie i wdrazanie planu, ktéry umozliwi
organizacji podrdz w swojg przysztosé.
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Jesli jednak jestes w sytuacji, w ktorej twoja firma nie posiada strategii, powinienes koniecznie zaczg¢
od wyznaczenia wizji i wyboru kierunku strategicznego, w ktérym chcesz podazac¢. Aby opracowad
dobry plan musisz wyjs¢ poza ramy codziennego dziatania operacyjnego. Zatrzymaj sie, poswieé czas
na refleksje oraz gtebokie zastanowienie sie nad rozwojem firmy. Podejmij wysitek znalezienia
odpowiedzi na trzy kluczowe pytania:

1. Gdzie twoja firma znajduje sie obecnie?
2. Dokad chce zmierzac¢?
3. Jak tam dotrze?

Przeprowadz proces planowania strategicznego, aby sformutowaé pozgdang przysztos¢. To bedzie
kompas dla zespotu planistycznego, ktéry zajmie sie przetozeniem tej wizji na konkretne cele i
dziafania.

Jesli nie robite$ tego wczesniej, to ponizej przedstawiamy wskazéwki, ktdre pomoga ci wyrazi¢ mysli
strategiczne, ktére masz w gtowie, w formie konkretnych wytycznych i zatozen.

Odkryj swoja przewage konkurencyjna

Przewaga konkurencyjna (ang. Competitive Advantage) jest tym, co twoja firma robi lepiej niz
konkurencja. Wyraza sie ona w wyzszej jakosci produktow, szybkosci dziatania, innowacyjnosci, nizszej
cenie, lepszej obstudze lub bardziej kompleksowym podejsciu do klienta. Mozna posiadac jedng lub
wiele przewag konkurencyjnych. Najwazniejsze, aby je zidentyfikowac, uswiadomié¢ wszystkim
pracownikom i rozwija¢. Rozumienie przewagi konkurencyjnej pozwoli na lepsze wykorzystywanie
szans i optymalng alokacje zasoboéw. To filar kazdego dobrego planu strategicznego.

Czy jeste$ w stanie odpowiedzie¢ szybko na pytanie: w czym twoja firma jest lepsza od konkurenc;ji?
Zrdéb 30-sekundowy test i przekonaj sie, czy jestes Swiadomy swoich przewag. Gotowy?

Masz 30 sekund na odpowiedz na pytanie:
W czym twoja firma jest lepsza od konkurencji? Czas start.

Moja firma jest lepsza od konkurencji, poniewaz: ................cccevvveeeevvunne.

Wiekszos¢ firm nie jest Swiadoma swoich przewag konkurencyjnych ani nie potrafi ich wykorzystaé do
zwiekszania sprzedazy produktéw i ustug. Zréb ten test w catej firmie i zapytaj swoich partneréw oraz
klientow, a dowiesz sie wiele ciekawych rzeczy o swojej firmie.

Okres$l fundamenty firmy

Misja i wartosci to niezmienne w dtuzszym czasie fundamenty, na ktérych stoi twoja firmy. Misja
nadaje osobowos$¢ oraz definiuje role firmy na rynku, natomiast wartosci to przewodnie zasady,
ktdrymi kierujg sie wszyscy jej pracownicy.

Misja okresla nadrzedny cel, powdd i uzasadnienie istnienia firmy. Odpowiada na pytania:

1. Jaki jest cel istnienia naszej firmy?
2. Jakie dziatania podejmujemy, aby osiggnac ten cel?
3. Jakie i czyje potrzeby zaspokajamy?

Misja okresla réwniez cel codziennych dziatan, a takze ramy podejmowania decyzji.
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Ponizej kilka przyktaddw mis;jit3:

3M: Rozwigzywac nierozwigzane problemy w innowacyjny sposdb.
Google: Zorganizowad Swiatowe informacje, aby staty sie ogdlnodostepne i przydatne.

Wartosci (ang. guiding principles) determinujg sposdb myslenia i dziatania oraz ksztattujg kulture
organizacyjng. W oparciu o wartosci wyznaczane sg priorytety oraz podejmowane s3g decyzje.

Ponizej kilka przyktadow wartosci stosowanych przez miedzynarodowe korporacje.

Google. Przykfad: Szybko jest lepsze niz wolno.
IKEA. Przyktad: Przywddztwo przez dawanie przyktadu.

Sformutuj klarowna wizje przysztosci

Wizja to aspiracyjny opis tego, co organizacja chciataby osiggngé w perspektywie srednioterminowej
lub dtugoterminowej'*. Wizja to obraz firmy w przysztosci, nadajacy konkretny sens i cel jej dziataniom.
Wizja stuzy jako punkt skupienia, ktéry ukierunkowuje wszystkie aktywnosci i zasoby.

Powinna by¢ krdtka, zwiezta i zrozumiata, ale nie trywialna i skrétowa. Formutujgc wizje, nalezy
odpowiedzie¢ na ponizsze pytania:

* Jak wyobrazasz sobie firme za 5-10 lat?
e Jaki ambitny i zuchwaty cel powinna sobie postawié¢?
* Co powinna osiggngc?

Przyktady wizji:

Facebook: Da¢ ludziom site do dzielenia sie i uczynienia Swiata bardziej otwartym i potgczonym.
IKEA: Naszym celem jest stworzenie lepszego zycia codziennego dla wielu ludzi.

Dokonaj wyboru strategii dtugoterminowe;j

Jesli okreslites misje, wartosci oraz wyznaczytes klarowng wizje, to w kolejnym kroku musisz okresli¢
sposéb, w jaki chcesz do niej dotrze¢. Na to pytanie odpowiada strategia.

Nie mozna by¢ na dwdch weselach jednoczesnie. Nie mozna sprzedawac tanio i jednoczesnie oferowac
najwyzszq jakosc. Tak Bogustaw Bochenek, wiceprezes zarzqdu Filplast sp. z o.0. i lider projektu Hoshin
Kanri wyjasnia, czym jest strategia.

Czas wiec na wybdr strategii'®>. Michael E. Porter, guru w dziedzinie strategii organizacji, twierdzi, ze
celem strategii powinno by¢ uzyskiwanie trwatej pozycji konkurencyjnej, m.in. poprzez wykonywanie
innych dziatan niz konkurencja lub tez podobnych, ale w inny sposéb. Tworzenie strategii to zatem
decydowanie o wyborze jednego, a nie wielu kierunkdw, w ktérym podazy firma. Decyzja podjeta na
tym etapie bedzie miata fundamentalny wptyw na dalsze kroki procesu planowania, rozwéj firmy oraz
ostatecznie jej sukces. Jesli Twoja firma jest niewielka, to jestes w stanie wdrozyé strategie w
relatywnie krotkim czasie, jesli jednak reprezentujesz duzg organizacje, to dokonanie strategicznego
zwrotu moze zajgc¢ wiele lat. Stad tez méwimy o strategii dtugoterminowej, czyli planie, ktdrego celem
jest wprowadzenie istotnych zmian i korekt w misji i/lub wizji przedsiebiorstwa.

13 Na podstawie: E. Olsen, Strategic Planning for Dummies, Wiley Publishing, Inc. 2007.

4 Na podstawie definicji wizji z www. businessdictionary.com.

15 Strategia to: uzyskanie pozycji konkurencyjnej lub serii pozycji konkurencyjnych, ktére prowadzg do doskonatych i zrGwnowazonych
wynikow finansowych, Michael E. Porter (1991).
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Zagadnienie strategii przyblizymy bardziej szczegétowo, opierajgc na przyktadzie trzech
konkurencyjnych strategii opisanych przez M. Treacy i F. Wierseme w ksigzce The Discipline of Market
Leaders™. Autorzy twierdzg, ze zadna firma w dzisiejszym $wiecie nie zdota odnie$¢ sukcesu, jesli
bedzie prébowata by¢ wszystkim dla wszystkich. Zamiast tego musi odnalez¢ unikalng wartos¢, ktérg
jako jedyna moze dostarczy¢ na wybrany rynek. Jesli firma probuje stosowaé wszystkie te strategie
jednoczesnie, prawdopodobnie w ktdryms$ momencie utknie w miejscu, oferujgc przecietne produkty
w przecietnej cenie. Ponizej krétka charakterystyka strategii, o ktérych mowa.

Najlepszy produkt

| . Wartosé dostarczana PRZYWODZTWO
‘__." przez lidera PRODUKTOWE

9 ~ Progowa wartos¢

DOSKONALOSC BLISKOSC Z
OPERACYJNA KLIENTAMI

Najlepsza cena Najlepsze rozwigzania

Rys. 11. Dyscypliny wartosci M. Treacy i F. Wiersemy

Doskonatos¢ operacyjna (ang. Operational Excellence), czyli zapewnienie klientom niezawodnych
produktédw lub ustug po konkurencyjnej cenie, dostarczonych bez generowania trudnosci czy
uciazliwosci. Doskonate operacyjnie firmy zapewniajg potgczenie jakosci, ceny i tatwosci zakupu na
poziomie, ktéremu nie jest w stanie doréwnaé nikt inny na rynku. Sktadana przez nich obietnica
korzysci jest zagwarantowana niskg ceng i/lub bezproblemowg obstuga.

Przywodztwo produktowe (ang. Product Leadership), zwigzane jest z nieustannym dazeniem do
zapewnienia klientom najnowszych produktéw lub nowych, uzytecznych zastosowan w istniejgcych
produktach lub ustugach. W tym celu organizacje muszg sie cechowac kreatywnoscig, zwinnoscig i
szybkoscia. Ich sita tkwi w wysokiej umiejetnos$ci reagowania na sytuacje w miare ich wystepowania.

Bliskos¢ z klientami (ang. Customer Intimacy), to dostarczanie wartosci poprzez budowanie i
utrzymywanie bliskich relacji z klientami. Firmy te nie dostarczajg tego, co chce rynek, ale to, czego
oczekuje konkretny klient. Takie firmy nieustannie dopasowuja swoje produkty i ustugi do oczekiwan
klientéw, dzieki czemu mogg zaproponowaé najlepsze, kompleksowe rozwigzania. W zamian klienci
odwdzieczajg sie wysoka lojalnoscia.

16 M. Treacy, F. Wiersema, The Discipline of Market Leaders : Choose Your Customers, Narrow Your Focus, Dominate Your Market, Basic Books
1997.
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Treacy i Wiersema dowodzg, ze nalezy dokonaé waznych i trudnych wyboréw strategicznych, aby
zyska¢ miano lidera rynku. Liderzy rynku podejmujg decyzje o tym, ze bedg dostarcza¢ swoim klientom
jedna konkretng warto$¢ na ponadprzecietnym poziomie. Dzieki temu mogg w petni koncentrowad sie
na tym, co robig, i pozosta¢ liderami w konkretnej proponowanej wartosci. Oznacza to réwniez, ze caty
model operacyjny firmy powinien zosta¢ dostosowany do wybranej i dostarczanej wartosci. Nie
oznacza to jednak, ze firma powinna pozwoli¢ sobie na pogorszenie rezultatéw w pozostatych
wymiarach. Utrzymanie wtasciwego progu w pozostatych dyscyplinach jest rdwnie wazne. Jedli firma
uzyskata przewage w jednej kategorii i osiggneta wartosci progowe w kolejnych dwéch, to jest na
dobrej drodze do uzyskania pozycji lidera rynku.

Przedstawione powyzej strategie to jedynie niektdre z mozliwych kierunkéw. Zarzadzanie strategiczne
jest obecnie bardzo rozwinietg dyscypling pomagajacg menedzerom zaplanowac przyszto$¢ swojej
firmy.

Przyktad. Jeden z naszych klientow w trakcie procesu planowania Hoshin Kanri oraz po zapoznaniu sie
strategiami opisanych przez M. Treacy i F. Wierseme uswiadomit sobie, Ze jego firma przewyzsza
konkurencje pod wzgledem innowacyjnych produktéw, jest w miare efektywna kosztowo, ale odbiega
od konkurencji w budowaniu i utrzymywaniu relacji z klientami. Na bazie tej refleksji sformutowat
strategie okresowgq, ktorej celem jest utrzymanie pozycji w zakresie innowacji i kosztow, ale znaczne
wzmochnienie i poprawa skutecznosci w relacjach z klientami.

Studium przypadku

Firma z branzy energetycznej, obecny lider na rynku, chce umocnic swojg pozycje i utrzymac wzrost. W
ramach planowania strategicznego Hoshin Kanri kierownictwo firmy dokonato oceny obecnych zafozen
strategicznych i nakreslito kierunek na kolejne lata. Po gruntownej analizie sytuacji i odkryciu swoich
przewag konkurencyjnych podjeto decyzje o dokonaniu korekty misji i wizji, aby odpowiadata ona na
przyszte wyzwania. Misja zostata sformufowana w nastepujgcy sposob:

Jestesmy firmga, ktéra oferuje i gwarantuje produkty i rozwigzania energetyczne wspierajgce ochrone
srodowiska naturalnego. Naszg oferte kierujemy do kazdej osoby, firmy i instytucji, ktéra potrzebuje
przyjaznej srodowisku energii.

Kolejnym krokiem byto uzgodnienie wizji przysztosci. Wazne byto uzyskanie konsensusu wsrod catego
kierownictwa i wypracowanie zardwno ambitnej i przekonujqcej, jak i krotkiej oraz zrozumiatej wizji.
Po wielu dyskusjach sformutowano jg w nastepny sposdb:

Chcemy by¢ dla klientédw firmg pierwszego wyboru.

Analiza stabych i mocnych stron oraz szans i zagrozeri SWOT pomogta okreslic¢ kierunek strategiczny.
Wzieto pod uwage zmiany m.in. w otoczeniu politycznym i ekonomicznym, sytuacje w sektorze i
bezposrednim rynku oraz czynniki wewnetrzne i problemy, ktdre bedq miaty wptyw na dalszy rozwdj
firmy. Ostatecznie zdecydowano, ze wtasciwg strategiq na kolejne lata bedzie:

Zréwnowazony wzrost dzieki wysokiej efektywnosci.

Proces Hoshin Kanri zmusit kierownictwo do wyboru nadrzednego celu i kierunku, w jakim firma ma
podgzac w kolejnych latach. Decyzje te ,rodzity sie” w trakcie gorgcej dyskusji, czasami sporéw, ale
doprowadzity do uzyskania konsensusu i stworzyty solidne fundamenty pod plan strategiczny.
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Strategia okresowa

Jesdli wyklarowate$ wizje i nakreslites dtugoterminowy kierunek rozwoju swojej firmy, to czas na
opracowanie strategii okresowej. Dla przypomnienia, to Sredniookresowy plan dziatan na 3-5 lat,
ktdrego celem jest realizacja strategii dtugoterminowe]. Majac na uwadze zmiany w otoczeniu, ktérych
Swiadkami jesteSmy w ostatnich latach, jako perspektywe srednioterminowg przyjmujemy zazwyczaj
horyzont trzech lat. Takich tez zatozen bedziemy sie trzymaé opisujgc kolejne elementy planu
okresowego.

Wdrazanie strategii realizowane w Hoshin Kanri obejmuje trzy cykle PDCA:

* makro — zazwyczaj plan na 3 lata.
* roczne — szczegbétowy plan na kolejny rok
* mikro —miesieczne i tygodniowe okresy

Cykl makro ma charakter proaktywny. Z reguty dysponujemy mniejszg iloscig informacji i wiedzy,
polegamy na intuicji oraz planujemy zmiany wyobrazajac sobie przysztos¢. Cykle roczne i mikro majg
charakter reaktywny, w ktdrych reagujemy na odchylenia od zamierzen na bazie rzeczywistych danych.

<1eTd KOLEJNY STAN
q-( PRZYSZLY

Plan roczny

Utrzymanie zmian

Plan roczny

Rozwiniecie strategii obejmuje trzy cykle PDCA:
* makro — zazwyczaj co 3-5 lat.

* roczne

* mikro — miesieczne, tygodniowe

Rys. 12. Realizacja strategii okresowej w cyklach rocznych

Dlaczego warto planowac strategicznie

Nie powinienes rezygnowac z planowania strategicznego, choc¢by w perspektywie sredniookresowej.
Planowanie strategiczne jest kluczowe dla rozwoju firmy, zmienia sposéb myslenia i dziatania
menedzerow Jesli nie jestes do tego przekonany i uwazasz, ze na rynku, na ktédrym dziatasz nie da sie
nic zaplanowad, to zapoznaj z potencjalnymi korzysciami, ktore tracisz.

Koniecznos¢ sprecyzowania wizji i strategii firmy zmusza menedzeréw do przemyslenia kwestii
najwazniejszych dla przysztosci firmy. Wiele firm dziata operacyjnie, podejmujgc czesto decyzje o
swojej przysztosci wytgcznie na bazie biezgcych wydarzen. Podjecie wysitku planowania na kilka lat do
przodu oznacza w praktyce koniecznos¢ podjecia decyzji o kierunku, w ktéorym ma zmierzaé firma, oraz
wyboru priorytetow strategicznych na wiele lat.
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Dtuzsza perspektywa pomaga lepiej zaplanowac cele i dziatania oraz alokowac zasoby. Firmy dziatajgce
w cyklach miesiecznych i krotszych rzucajg wszystkie sity, zeby , przebiec krotki dystans” i osiggnac
oczekiwany wynik. Dtuzszy horyzont czasu stwarza mozliwos¢ optymalnego roztozenia sit i
efektywniejszego wykorzystania dostepnych zasobdéw.

Swiadomo$é¢ dtugoterminowych celéw wptywa na jako$¢ podejmowanych krétkoterminowych decyz;ji.
Planowanie strategiczne powoduje, ze decyzje, ktére mogg wydawal sie nieuzasadnione z
perspektywy kilku miesiecy, nabierajg sensu, gdy ocenimy je z perspektywy kolejnych lat.

Menedzerowie chetniej inwestujg w rozwdj pracownikdw i organizacji. Znajomos¢ dtugoterminowych
celéw przenosi punkt zainteresowania w przysztos¢, zachecajgc menedzerdw do pracy nad rozwojem
ludzi i doskonaleniem swojego sposobu dziatania.

Organizacja ma wiekszg sktonno$¢ do ciggtego doskonalenia. Firmy skupiajace sie na biezgcych
rezultatach majg niewielkg che¢ do inwestowania w ciggte doskonalenie. Myslenie dtugoterminowe
zwieksza szanse na zbudowanie kultury nastawionej na ciggty rozwd;.

Studium przypadku

Firma produkujgca chemie gospodarczq w trakcie planowania Hoshin Kanri przeprowadzita solidng
refleksje i analize problemdw. Zidentyfikowata szes¢ problemdw typu ,Monster”, ktére od lat
ograniczajq jej rozwdj i do tej pory nie zostaly rozwiqzane. Kierownictwo postanowito wreszcie
rozprawic sie z niektorymi z nich, dedykujqgc im projekty w planie rocznym. Wszyscy byli swiadomi, ze
bedzie to wymagato czasu i wysitkdw, ale rozumiejgc swojg wizje i dtugoterminowe cele wiedzieli, ze
dzisiaj rozpoczete dziatania przyniosq owoce w kolejnych latach. Jednym z tym problemow byty wysokie
stany magazynowe, zaréwno po stronie wyrobow gotowych, jak i surowcow. Zespdt projektowy pod
kierownictwem jednego z dyrektorow wzigt sie intensywnie to pracy. Jednak szybko okazato sie, ze
problem jest bardzo ztoZony i nie wiadomo, od czego zaczq¢. Trzy miesiqce zajefo zbieranie danych i
analiza sytuacji, ktéra doprowadzita zespot do wyboru priorytetéw. Problem zostat podzielony na kilka
mniejszych i dalsze prace skupione byty na poszczegdlnych wqtkach. Kolejne trzy miesigce ciezkiej pracy
doprowadzity do zrozumienia jego rzeczywistych przyczyn. Wtedy stafto sie jasne, czym nalezy sie zajgc.
Prawdziwe efekty pojawity sie dopiero po szesciu miesigcach wdrazania roznych zmian i udoskonalen.

To jeden z wielu przyktadéw, ktdre sg nieodtgczng czescig wdrazania Hoshin Kanri. Kazda firma ma
swoje problemy typu Monster, ktére jak kotwica blokujg skutecznie jej rozwdj. Te problemy maja
zazwyczaj swoja dtuga historie i nie poddaja sie spontanicznym i chaotycznym prébom ich rozwigzania.

Tworzenie strategii okresowej

Tworzenie strategii okresowej to proces, w ktérych przektadamy ogdlne i szeroko sformutowane
zatozenia strategii dtugoterminowej na bardziej konkretne, kilkuletnie dziatania. Mimo, ze wcigz
patrzymy w odlegtg przysztos¢, to zaczynamy zarysowywac jej ksztatty. Wyobrazamy sobie rezultaty
biznesowe, ktdrych sie spodziewamy oraz okres$lamy priorytetowe zmiany i udoskonalenia, ktére
musimy wprowadzi¢ w kolejnych latach.
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Analiza sytuacji

Zanim opracujesz plan musisz dokonac¢ solidnej analizy i zrozumie¢ sytuacje, w ktérej obecnie jestes.
Decyzje strategiczne bedg obarczone mniejszym ryzykiem, jesli rozpoznasz kluczowe sity, zjawiska oraz
trendy, ktére mogg miec pozytywny lub negatywny wptyw na przysztosé firmy.

W celu identyfikacji mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen mozesz postuzy¢ sie czesto sosowang
w tym celu analizg S.W.0.TY

FUNDAMENTY | KIERUNEK

Misja, Wartosci, Wizja

| l

CZYNNIKI
CZYNNIKI ZEWNETRZNE
WEWNETRZNE SWOT Szanse i zagrozenia
Mocje i stabe strony

PRIORYTETY STRATEGICZNE

+ Analiza SWOT/TOWS
« Priorytety strategiczne
« Cele i metody

Rys. 13. Analiza SWOT wykorzystana do wyboru priorytetéw strategicznych

Ocena mocnych i stabych stron podpowiada, na czym mozesz budowac wzrost firmy, a co bedzie
przeszkoda w realizacji planéw. Warto poznaé swoje mocne strony, poniewaz to kapitat, ktdry juz masz
i powiniene$ go wykorzystaé. Warto réwniez by¢ Swiadomym stabych stron, aby skupi¢ sie na ich
eliminacji. Stabe strony z pewnoscig bedg przeszkadzaty w osigganiu celéw, a mocne bedg je wspierac.
We? takze pod uwage czynniki, ktére znajduja sie poza kontrolg firmy. Zidentyfikowanie potencjalnych
szans i zagrozen w otoczeniu zewnetrznym jest niezbedne, aby okresli¢ aktualng pozycje strategiczng
firmy oraz przygotowac dobry plan.

Poszukiwanie szans i zagrozen nalezy przeprowadzi¢ zaréwno w bezposrednim, jak i dalszym
otoczeniu. Zdecydowanie lepiej przewidywaé zmiany, zanim wystgpig, niz w pospiechu na nie
reagowac. Dzieki analizie SWOT spojrzysz na swojg sytuacje zaréwno z perspektywy wewnetrznych
zdolnosci, jak i zewnetrznych mozliwosci. Mozesz poszukaé powigzania mocnych oraz stabych stron z
szansami i zagrozeniami, prébujac odpowiedzie¢ na ponizsze pytania:

e Jak w petni wykorzystaé¢ swoje mocne strony?
e Jak pokonac stabosci?

e Jak wykorzystac szanse?

e Jak minimalizowad zagrozenia?

Piramida strategiczna

Piramida strategiczna (ang. Strategic Framework) to graficzne przedstawienie procesu planowania
podkreslajace, ze przebiega on od ogdétu do szczegdtu, przechodzac z perspektywy dtugoterminowej
do rocznej. Zatozenia dtugoterminowe mogg byc¢ ogdlnie sformutowane, ale plan roczny powinien by¢
szczegdtowy. Trzeba miec na uwadze, ze te same elementy mogg by¢ nazywane w réznych firmach, w
nieco inny sposob.

17 SWOT to skrét od (Strengths — mocne strony, Weaknesses — stabe strony, Opportunities — szanse i Threats — zagrozenia).
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PRAWDZIWA POLNOC
Wizja i kierunek

KATEGORIE
Wyzwania i strategie

CELE STRATEGICZNE
Mierniki i targety

METODY OSIAGNIECIA CELOW
Inicjatywy, projekty, dziatania

Rys. 14. Piramida strategiczna

Prawdziwa Poinoc

Prawdziwa Pdtnoc (ang. True North) to strategiczna i filozoficzna wizja lub cel organizacji. Jest to wiez,
ktéra moze obejmowac "twarde" cele biznesowe, takie jak przychody i zyski, a takze wizjonerskie cele
ktére przemawiajg do serca®®. Jest wynikiem analizy sytuaciji i refleksji, wyraza wole kierownictwa oraz
wyznacza kierunek dla catej organizacji. Mozemy jej uzy¢ do wyrazenia priorytetow w planie
okresowym. Przyjrzyjmy sie ponizszemu przyktadowi.

By¢ blisko klientow, zdobywajacich zaufanie
poprzez codzienngdbatosc o ich obstuge,
jakosc i perfekecyjne dostawy

Kluczowe cele

1. Przychody—200 min

2. Zysk—30 min

3. OTIF-95%

4. Produktywnosc¢—1,1 min/FTE

Rys. 15. Przyktad Prawdziwej P6tnocy

Widzimy, ze Prawdziwa Pétnoc obejmuje dtugoterminowg wizje firmy oraz s$rednioterminowe,
kluczowe cele, ktére kierownictwo chce osiggna¢ w ramach swojej strategii okresowej. Zwré¢ uwage,
ze wizja wskazuje jak powinno by¢, wyznaczajgc jednoczesnie kierunek, w ktérym ma podazac cata
organizacja. Ta triada, obejmujgca codzienng dbatosci o obstuge klientdw, jakos$¢ i perfekcyjne dostawy
na pierwszym miejscu, jest kompasem dla wszystkich pracownikéw. Chetnie i powszechnie stosujemy
te koncepcje, poniewaz w zrozumiaty i fatwy do komunikacji sposéb pokazuje to, co w firmie
najwazniejsze. Prawdziwg Pétnoc okreslamy réwniez dla planu rocznego.

18 L ean Lexicon 5th Edition, https://www.lean.org/lexicon/true-north
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Kategorie

Podazanie w wyznaczonym kierunku i osiggniecie zamierzonych celédw wymaga wysitkdw oraz
zaangazowania w wielu obszarach firmy. Ograniczanie uwagi wytgcznie do paramentéw finansowych
nie daje petnej kontroli sytuacji oraz ogranicza rozwdj organizacji. Cele finansowe powinny by¢
utrzymane w réwnowadze z innymi priorytetami. To utatwia, zaréwno wdrozenie strategii, jak i
zrbwnowazony rozwoj catej firmy. Ten sposdb myslenia znajduje swoje odzwierciedlenie rowniez w
koncepcji zréwnowazonej karty wynikéw (ang. Balanced Scorecard). Wdrazajgc Hoshin Kanri,
okreslamy 3-5 obszaréw (nazywamy je kategoriami), na ktérych organizacja musi sie skupi¢ aby
0siagnac swojg Prawdziwg Pétnoc. Bedg one wspdlnie tworzy¢ solidne filary twojej strategii. Mogg to
by¢:

Finanse — kategoria poswiecona celom finansowym.

Klient —kategoria obejmujaca cele zwigzane z klientami.

Efektywnos¢ — kategoria dedykowana celom zwigzanym z efektywnoscig dziatania.
Pracownicy — kategoria skupiajgca cele w obszarze utrzymania i rozwoju ludzi.
Inne — jakos¢, koszty, partnerzy, bezpieczenstwo, ryzyko, rozwo;.

Takie rozwigzanie niesie za sobg wiele zalet i korzysci. Ponizszej najwazniejsze z nich.

* Umozliwia zaplanowanie strategii zapewniajgcej zrGwnowazony rozwaj
* Ufatwia planowanie, wdrazanie oraz monitorowanie realizacji strategii
*  Wspiera wspétprace miedzy-funkcyjna

By¢ blisko klientdw, zdobywajacich zaufanie
poprzez codzienng dbatosé o ich obstuge,
jakosé¢i perfekcyjne dostawy

. . Kluczowe cele
Prawdziwa Pétnoc 1. Przychody— 200 min
2. Zysk—30 min
3. OTIF-95%
4, Produktywnosé—1,1 min/FTE

Strategie nadrzedne
.matki”

FINANSE KLIENCI EFEKTYWNOSC ZESPOL

Poprawié rentownosé Wzmocnié pozycje Zwiekszyé Zbudowaé stabilny
firmy marki na rynku efektywnos¢ dziatania i skuteczny zespot

STRATEGIA 1 STRATEGIA 2 STRATEGIA 3 STRATEGIA 4

Rys.16. Kategorie i wyzwania tworzg strukture drzewa planowania

Wyzwania

Kazda strategia nadrzedna ma swéj motyw przewodni (ang. theme) wyrazony w postaci wyzwania.
Wyzwania formutowane sg w horyzoncie srednioterminowym (3 lata) ale mogg by¢ modyfikowane w
tym okresie. Ich zadaniem jest wskazac priorytet, skoncentrowac uwage i zmieni¢ sposéb myslenia.
Wyzwania powinny by¢ ambitne i wykracza¢ poza obecng zdolnosé. Tylko wtedy zmuszg organizacje
do dodatkowego wysitku i poswiecenia. Powinny by¢ wyrazane jezykiem rezultatéw, ale na ogdlnym
poziomie, aby da¢ przestrzen menedzerom do ich doprecyzowania w ramach dalszych prac
planistycznych.
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Priorytetowe zmiany i udoskonalenia

W planie okresowym mozemy umiesci¢ przetomowe zmiany i udoskonalenia, ktérych wdrozenie jest
niezbedne dla sukcesu strategii, ale czas potrzebny na ich realizacje wykracza ponad rok. Ma to
uzasadnienie, szczegdlnie w duzych organizacjach. Przyktadem moze by¢ rozwdj kanatéw sprzedazy,
integracja tancucha dostaw czy wdrozenie Lean Management. Przetomowe zmiany sg okreslane
réoznymi nazwami, np. strategie, inicjatywy, projekty strategiczne, hoshiny. Obejmujg czesto catg firme
i dotyczg wielu funkcji oraz proceséw, wspierajac jednoczesnie wiele celéw. Sg okreslane do$é ogdlinie,
planowane na 3-5 lat a nastepnie rozwijane na konkretne dziatania taktyczne, do realizacji w kolejnych
6-18 miesigcach. W przyktadzie zamieszczonym ponizej pokazano, jak ogdlne sformutowane inicjatywy
strategiczne mogg by¢ rozwijane i wdrazane w postaci projektéw rocznych. Czestg praktyka jest
wyznaczanie inicjatyw centralnych i uszczegétawiane ich na poziomie jednostek biznesowych, w formie
sub-inicjatyw. Poniewaz sprawne zarzgdzanie przetomowymi zmianami wymaga odpowiednich
kompetencji oraz dyscypliny, powinny by¢ one zarzagdzanie przez dedykowany zespét z wykorzystaniem
metodyk projektowych.

KIERUNEK @ USZCZEGOLOWIENIE ————— WDRAZANIE

Strategia Rozwiniecie Plan roczny
Rozwdj kanatow Rozwdj sprzedazy w Wdrozenie platformy B2B
sprzedazy Internecie do 06.2019
Integracja tancucha Integracja procesdw Standaryzacja proceséw
dostaw planowania planowania do 04.2019
Wdrozenie Lean Wdrozenie Lean w Wdrozenie Lean w
Management tancuchu dostaw magazynie do 09.2019

Rys. 17. Przyktad rozwiniecia metod strategicznych, ktorych realizacja wykracza ponad rok

Przyktad: Jeden z naszych klientéw, firma produkcyjno-handlowa, w trakcie planowania podjetfa decyzje
o istotniej zmianie strategii oraz postawifa na rozwdj sprzedazy i innowacyjne produkty. Okreslita swojq
Prawdziwg Pdtnoc zawierajgcq sredniookresowq wizje oraz kluczowe cele na 3 lata, a wraz z nig 5
kilkuletnich inicjatyw strategicznych: wdrozenie CRM, rozwdj sprzedazy e-commerce, poprawa
produktywnosci pracownikéw, wdrozenie innowacyjnych produktow oraz integracja faricucha dostaw.
Kazda inicjatywa jest realizowana z wykorzystaniem raportéw A3%.

Od planu okresowego do planu rocznego

Rozwiniecie strategii (ang. Strategy Deployment) to przejscie od planu okresowego do
krotkoterminowych dziatan w planie rocznym, z tym, ze rok nie musi pokrywac sie z rokiem
kalendarzowym (zalezy od przyjetego cyklu planowania). Nie powinno sie pomija¢ planu okresowego,
nawet jesli miatby by¢ ogdlne zarysowany. W wiekszosci przypadkéw wystarczy ograniczenie sie do
kluczowych celéw oraz kilku priorytetowych zmian i udoskonalen. To wyznaczy ramy dla rocznych
plandw i utrzyma organizacje na odpowiednich torach. Przejscie bezposrednie od wizji do planu
rocznego zwieksza ryzyko odejscia od wyznaczonego kierunku.

1 Raporty A3 to zapoczatkowana w fabrykach Toyoty praktyka zapisywania problemu, analiz i akcji korygujacych oraz planu dziatan na
pojedynczym arkuszu papieru w formacie A3, czesto z wykorzystaniem rysunkéw. O raportach przeczytasz TUTAJ. Stosujemy je do
rozwigzywania réznego rodzaju problemoéw biznesowych, w tym inicjatyw i projektow strategicznych.
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Cykl roczny — serce Hoshin Kanri

Cykl roczny to serce Hoshin Kanri, poniewaz witasnie tu decyduje sie sukces wdrazania strategii. W
planie rocznym najwyzsze kierownictwo podejmuje decyzje o tym, jaki dystans pokonaé w kierunku
swojej wizji, w perspektywie kolejnego roku. Wybér kierunku strategicznego ustawia firme na witasciwy
tor, ale to roczny plan i jego realizacja powoduje, ze strategia staje sie faktem, a nie tylko marzeniem.

Jesli twoja firma posiada plan strategiczny, to plan roczny bedzie wynikat wprost z niego. Jesli nie ma,
to plan ten trzeba opracowaé, majgc na uwadze perspektywe krétkookresowgq. Choé, jak podkreslono
wielokrotnie w poprzednich rozdziatach, nie nalezy rezygnowac z okreslenia zatozen strategicznych,
cho¢by w uproszczonej formie. Ponizej przedstawiono roczny cykl Hoshin Kanri, z wyrdznieniem
planowania rocznego jako kroku rozpoczynajgcego caty cykl.

CYKL ROCZNY
ZASTOSOWANIE PLANOWANIE ROCZNE
+ Korygowanie planéw + Refleksja nad stanem obecnym
* Rozwigzywanie problemoéw » Uzgodnienie stanu przysziego
« Wdrazanie rozwiazan i * Wybér priorytetowych celow
udoskonalen ACT PLAN » Metody osiggniecia celéw
SPRAWDZANIE PLANOW CHECK DO WYKONANIE PLANOW
+ Regularne przeglady planow « Kaskadowanie planow w
na kazdym poziomie procesie Catchball
* Przeglady funkcjonowania « Kontrola wizualna
procesu Hoshin Kanri « Wykonywanie planow

Rys. 18. Roczny cykl Hoshin Kanri

W planie rocznym konkretyzowane sg cele oraz metody ich osiggniecia. Planowanie powinno by¢
poprzedzone refleksjg na temat roku poprzedniego. Mino, iz cykl roczny wpisany jest w cykl PDCA, w
praktyce zaczyna sie od krokéw C (Check) —A (Act) poprzedniego cyklu. Nie powinno sie zaczynac
planowania bez oceny biezgcej sytuacji oraz podsumowania sukcesdw i porazek minionego roku. Jesli
firma ma strategie, to planowanie roczne nalezy zaczg¢ od SKANOWANIA, aby zweryfikowac
aktualnos¢ jej zatozen, i gdy to uzasadnione, dokona¢ stosownej korekty. W kolejnych rozdziatach
opisujemy gtéwne kroki tworzenia planu rocznego.

Plan roczny (ang. PLAN)

»Plan jest niczym, planowanie jest wszystkim”, ten przypisywany Eisenhowerowi cytat doskonale
okreéla istote planowania w Hoshin Kanri®. Proces jest gruntowny, oparty na solidnym zrozumieniu
sytuacji oraz angazujacy wielu menedzeréw. Jego celem jest nie tylko wybdr priorytetéw i
zaplanowanie dziatan, ale réwniez zaangazowanie do jego realizacji (ang. buy-in). Dzieki procesowi
Catchball, juz w trakcie planowania rozpoczyna sie faktyczne wdrazanie strategii. Planowanie trwa kilka
tygodni, uczestniczy w nim wiele osdb, a zatozenia powstajg w wyniki wielu iteracji, dyskusji i
konsultacji.

20 Systematyczny proces wyobrazania i formutowania pozgdanej przysztosci oraz przektadania tej wizji na zaréwno szeroko zdefiniowane jak
i szczegotowe cele oraz sekwencje krokéw do ich osiggniecia. www.buzinessdictionary.com

www.lean.org.pl




(5]
; LEAN ENTERPRISE

/—\ INSTITUTE

PrzesledZzmy zatem na ponizszym przyktadzie, jak mozna przejs¢ z planu sredniookresowego do planu
rocznego, kontrolujac jednoczesnie spdjnosé z kierunkiem strategicznym.

Przyktad: Zatéimy, Ze jednym z kluczowych celdow w planie 3-letnim jest wzrost sprzedazy o 60%.
Kierownictwo firmy, planujqc cele na kolejny rok, zdecydowato, ze aby uzyskac taki rezultat, w tym roku
niezbedne jest zwiekszenie sprzedazy o minimum 20%. Refleksja dotyczqca poprzedniego roku oraz
analiza biezgcej sytuacji pokazata, ze jednym z kluczowych problemow utrudniajgcych zwiekszenie
sprzedazy jest nieskuteczny proces ofertowania. Obecny poziom konwersji, czyli zamiany ofert na
umowy wynosi jedynie 20%. W czasie sesji planowania metod zespdt zaproponowat projekt majgcy na
celu usprawnienie tego procesu. Dodatkowo uzgodnit z dyrektorem sprzedazy, ze w wyniku
usprawnienia poziom konwersji powinien wzrosnqgc do min. 30% (target do poprawy). Dokonajmy wiec
szybkiego sprawdzenia spdjnosci wszystkich dziatan w planie, wykorzystujgc do tego uproszczong
matryce X. ang. (X-Matrix).

Usprawnienie procesu

( ofertowania
Priorytety doskonalenia
Target do
Cel roczny poprawy

Wzrost sprzedazy o 20 %
9,0¢ O Ilsiamuoy ISoIZAA

Cel strategiczny na 3 lata

Wzrost sprzedazy o 60% _ Tu zaczynamy

Rys. 19. Powigzanie elementdw planu za pomocg Matrycy X (ang. X Matrix)

Proces planowania zatoczyt krag, przechodzac od celu 3-letniego do konkretnej metody rocznej z
okreslonym targetem do poprawy. W ten sposdb zrealizowane zostato kolejne zatozenie Hoshin Kanri,
czyli osigganie celéw strategicznych poprzez doskonalenie organizacji.

Refleksja nad stanem obecnym

Planowanie roczne zawsze zaczynamy od refleksji nad stanem obecnym. To obowigzkowy punkt
procesu, ktéry nie moze byé pominiety. Dzieki temu zidentyfikujemy kluczowe problemy oraz deficyty,
ktére muszg by¢ wyeliminowane. Sformutujemy réwniez wnioski i rekomendacje do uwzglednienia w
kolejnych etapach tworzenia planu. Refleksja powinna obejmowadé nastepujgce punkty:

e QOcena poprzedniego roku. W tym punkcie dokonujemy oceny realizacji strategii okresowej
(jesli jest), wynikdw finansowych i celdw strategicznych minionego roku. Identyfikujemy
rowniez sukcesy, porazki i problemy, ktore przeszkadzajg w osigganiu celéw i rozwoju.

e QOcena biezgcej sytuacji. W tym punkcie oceniamy obecng sytuacje rynkowa, dziatania
konkurencji oraz pozycje swojej firmy. Aktualizujemy SWOT aby zidentyfikowa¢ nowe szanse i
zagrozenia oraz skonfrontowac je z obecnymi mocnymi i stabymi stronami.

e Whnioski i rekomendacje. To moment na podsumowanie. Formutujemy kluczowe wnioski i
zamieniamy je na rekomendacje dotyczgcg zmian i dziatan na kolejny rok.

www.lean.org.pl




(5]
; LEAN ENTERPRISE

/—\ INSTITUTE

Drzewo planowania

Poszczegdlne kategorie tworzg drzewo planowania strategii (ang. Planning Tree). Kolejne kroki
planowania bedga realizowane w zakresach przez niewyznaczonych. To znacznie upraszcza caty proces
i utatwia jego kontrole. Ogdlna strategia diugoterminowa jest rozbijana na kilka strategii tematycznych
(nazywanych nadrzednymi lub ,,matkami”), ktére sg tworzone wokét poszczegdlnych kategorii. Kazda
strategia nadrzedna wspiera realizacje Prawdziwej Pétnocy, ale w innym zakresie. Zadaniem zespotu
planistycznego jest wyznaczenie szczegétowych celéw dla kazdej kategorii oraz okreslenie metod ich

osiggniecia.
By¢ blisko klientow, zdobywajgcich zaufanie
poprzez codzienngdbatosco ich obstuge,
jakosc¢i perfekcyjne dostawy
Kluczowe cele w tym roku
Prawdziwa Pdtnoc 1. Przychody—150 min

2. Zysk— 15 min
3. OTIF-95%
4. Produktywnosé—1,1 min/FTE

Strategie nadrzedne
,matki”

FINANSE KLIENCI EFEKTYWNOSC ZESPOL

Poprawié rentownosé Wzmocnié¢ pozycje Zwiekszyé Zhudowaé stabilny
firmy marki na rynku efektywnosc dziatania i skuteczny zespot

Cele roczne Cele roczne Cele roczne Cele roczne

Rys. 20. Drzewo planowania w cyklu rocznym

Jesli nie ma planu strategicznego, wszystkie zatozenia sg formutowane w trakcie planowania
rocznego.

Strategie nadrzedne

Dla kazdej kategorii tworzona jest strategia nadrzedna (,,matka”), w ramach ktdrej definiowane sg cele
roczne oraz plany dziatan. Strategie nadrzedne (ang. Mother Strategies) to skuteczny sposéb na
wdrazanie strategii w catej organizacji. Pracujac nad nimi zespét planistyczny szuka odpowiedzi na
cztery podstawowe pytania:

Gdzie dostrzegamy rozbieznos¢ (luke) miedzy stanem oczekiwanym a obecnym?
Co uniemozliwia nam zrealizowanie naszego celu?

Jakie sq przyczyny obecnych problemow i ograniczen?

Jakie dziatania pozwolq zniwelowac najwazniejsze przyczyny?

P wNPR

Do opracowania strategii nadrzednych wykorzystujemy raporty A3% (ang. Mother A3), ktére pomagaja
stworzy¢ przekonywujaca opowies¢ biznesowg. Kierunek strzatek wskazuje na kolejne kroki procesu,
zaczynajgc od analizy sytuacji i refleksji, a na planie dziatan kornczac.

2t Raporty A3 stosujemy na réznych etapach planowania i wdrazania strategii. W tym przypadku raport A3 pomaga nam zaplanowac strategie
dla kategorii oraz przedstawic¢ proces myslenia, ktory przeszliSmy okreslajac zatozenia, cele i dziatania.
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Szablon raportu A3
« Jakie strategiczne cele musimy « Jaki jest nasz plan dziatania,
osiggnac w tym roku? ktary pozwoli nam osiggnac te cele

» Jak nam poszio w ubieglym roku? (kfo, co, kiedy, gdzie i jak)?

+ Jaka jest nasza historia?

» Co zrobilismy w ubiegtym roku?
» Cozadziatalo, a co nie?

= Czego sie nauczylismy?

» Comusimy zrobi¢, by osiggnac * Czy s3jakies nierozwigzane problemy?

i ? .
cele strategiczne na ten rok? - Czy potrzebujemy pomocy

= Jakie korzysci przyniosa nam w czymkolwiek?

iatania? ., . .
te dziatania? * Czy cos nas niepokoi?

Rys. 21. Tworzenie strategii nadrzednej w wykorzystaniem raportu A3

A3 pomaga utrzymac wtasciwa sekwencje i zabezpiecza przed ,wymyslaniem dziata”, nieodnoszacych
sie do przyczyn rzeczywistych problemdéw. Wierzymy, ze opisane w nich dziatania, odnoszace sie do
aktualnej sytuacji, pozwolg osiggng¢ oczekiwane rezultaty. Nastepnie korygujemy naszg hipoteze,
opierajac sie na tym, czego sie nauczymy.

Trzy elementy polityki

Zanim przejdziemy dalej, to warto sie zatrzymad na chwile i powrdci¢ do stowa ,,polityka (ang. Policy)”.
Zgodnie z zasadami japonskiego Hoshin Kanri polityka skfada sie z trzech elementdéw: ,kwestii
priorytetowych”, ,celéw” i ,srodkéow”. Rozwinmy zatem znaczenie tych pojec:

e Kwestie priorytetowe (ang. priority issue): to problemy/sprawy, ktérymi organizacja musi sie
zajgc i ustawié¢ jako priorytet do osiggniecia. W planie wyrazamy je jako ogdlne cele
strategiczne.

e Cel (ang. objective): to konkretny i specyficzny cel, ktory nalezy osiggng¢ w odniesieniu do
kwestii priorytetowych. W planie doprecyzowujemy go miernikiem i targetem.

e Srodkilub metody (ang. means): to wybrane sposoby osiggniecia celéw. W planie s3 to réznego
rodzaju dziatania np. inicjatywy, projekty, zadania.

Tworzac plan w ten sposéb problemem moze by¢ rozrdéznienie miedzy celem a metody. Warto
zapamietad, ze cele odpowiadajg na pytanie ,co osiggnac?”, natomiast metody ,jak to osiggngcé?”. Cele
mogg dotyczy¢ priorytetdw wynikajacych zarédwno z sytuacji wewnetrznej jak i otoczenia
zewnetrznego. Muszg by¢ osiggniete, aby strategia odniosta sukces. Jesli np. istotnym problemem s3
za wysokie koszty, to w planie odpowiadamy na ten problem celem strategicznym wyrazonym jako
redukcja kosztéw. Ogdlny cel konkretyzujemy okreslajgc jakie koszty, do kiedy i o ile majg by¢
obnizone. Nastepnie identyfikujemy powody tej sytuacji i czynniki na to wptywajgce oraz
odpowiadamy na nie metodami, ktére majg doprowadzié do ich redukcji.

22 5zablon pochodzi z ksigzki Dennisa Pascala pt. Jak przetozyc strategie na skuteczne dziatania, wydanej przez Lean Enterprise
Institute Polska
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Tworzac plan przechodzimy od dtugoterminowych zamierzen do krétkoterminowych dziatann. Ogdlne
cele wyrazajgce rezultaty wysokiego poziomu ulegajg uszczegétowieniu a szeroko okreslone strategie
sg doprecyzowywane w postaci serii specyficznych taktyk. Tworzy sie wiec wielopoziomowa struktura,
powigzanych ze sobg celéw i metod.

CELE STRATEGICZNE

(WHAT)
To cel, ktdry organizacja musiosiagnac, aby jej strategia Ogolne okreslenie i wyrazenie sposobu osiagnieciacelow
odniosta sukces. Odpowiada na pytanie WHAT (CO?) strategicznych. Odpowiadajg na pytanie HOW (JAK?)
Ogolne: Redukcja kosztow Ogolne: Integracja fancucha dostaw
Specyficzne: Redukcja kosztéw magazynowania Specyficzne: Konsolidacja magazynow

Rys. 22. Cele strategiczne i metody ich osiggniecia

Tworzac plan warto zapoznaé sie z modelem o nazwie GOST?® opracowanym przez Richa Horwatha i
opisanym w ksigzce Elevate: The Three Disciplines of Advanced Strategic Thinking. Model ten w
klarowny sposéb wyjasnia réznice miedzy celami i sposobami ich osiggniecia oraz ich powigzanie w
planie strategicznym.

Cele roczne

Cele roczne to konkretne i mierzalne rezultaty, ktére majg zosta¢ osiggniete w najblizszym cyklu
rocznym, np. przychody, koszty, liczba klientéw, terminowos$¢ dostaw itp. Pomagaja przejs¢ od motywu
do dziatania zamieniajgc ogdlne cele na specyficzne i mierzalne rezultaty do osiggniecia. Mogg one
wynikac z Sredniookresowych celdw strategicznych. Sg ustalane w kazdej kategorii w trakcie tworzenia
strategii nadrzednych.

Wyzwania Cele strategiczne Mierniki — KPI's Wartosci do osiagniecia (KPI Targets)
(Challenges) (Objectives) (Measures) o ———— — 1
1 ROK 1 y ROK2 ROK 3
i 1
% Zwiekszy¢ zysk brutto Zysk operacyjny 1| 15 min I 20 min 30 min
Z e Zwiekszy¢ hod P hod daz i 150 ml 170 ml 200 ml
wiekszy¢ przycho rzychody ze sprzedaz) min min min
s rentowno$¢ firmy GRSEyC przyenoty yehody ze Y I I
[T Nie przekraczac¢ budzetu Koszty dziatalnosci 1| 135min I 150 min 170 min
I -

Rys. 23. Cele roczne wynikajace z planu okresowego

Kazdy cel strategiczny odnosi sie do konkretnej kwestii priorytetowej (ang. priority issue), ktérg w
danym roku nalezy sie zajgc. Wszystkie cele muszg mieé precyzyjnie zdefiniowany miernik oraz
wyznaczony konkretny target do osiggniecia. Tylko wtedy stajg sie SMART?*

Mierniki odgrywaja istotng role, poniewaz umozliwiajg ocene realizacji strategii. W wielu przypadkach
zdefiniowanie dobrego miernika bedzie wymagato chwili zastanowienia sie. Miernik musi by¢ przede
wszystkim adekwatny do celu. Istotne jest, aby mierzy¢ to, co wazne, a nie to, co tatwe. W okreslaniu
celéw nie nalezy zaczynac¢ od miernikdéw. Nalezy zacza¢ od okreslenia oczekiwanego rezultatu, np.
poprawa satysfakcji klientow, a dopiero pdzniej poszuka¢ wiasciwego miernika, ktéry ten rezultat
zmierzy. W niektérych przypadkach, aby ocenic rezultat potrzebne bedg dwa mierniki.

23 GOST (Goals, Objectives, Strategy, Tactics).
24 Akronim od ang. Specific, Measurable, Ambitious, Realistic, Time-bound.
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Przyktad: Kierownictwo ustalito, ze jednym z kluczowych celdow bedzie wzrost satysfakcji klientéw. Cel
wydaje sie jednoznacznie okreslony. Jednak przy uzgadnianiu miernika pojawiato sie wiele réznych
propozycji wywotujgcych burzliwg dyskusje. Oto niektore z nich: wskaznik satysfakcji klientow (CSl),
NPS (Net Promoter Score), liczba skarg i reklamacji, ocena w Google. Po dtugiej dyskusji grupa
planistyczna zdecydowata, Zze najlepszym rozwigzaniem bedzie uzycie 2 miernikow, a mianowicie NPS
(ang. Net Promoter Score) oraz liczby skarg i reklamacji. Pierwszy pokaze gotowosc¢ klientéw do
polecania firmy, a drugi bezwzglednq i obiektywngq liczbe przypadkoéw niezadowolenia.

Kluczowe wskazniki wydajnosci (KPI). Mierniki mierzgce postep w realizacji celdw strategicznych
bedziemy nazywali kluczowymi (KPls). Poszukujgc adekwatnych miernikéw, mozesz skorzystaé z
przyktadéw na stronie: https://bscdesigner.com/list-of-sample-kpis-in-5-perspectives-of-bsc.htm lub

https://kpi.org/. Warto zapoznaé sie z tymi przyktadami, ale ostatecznie zdefiniowaé wiasne,
adekwatne do swoich celdw.

Wyznaczanie targetow?

Target to konkretna wartos¢ celu do osiggniecia. Okresla poziom ambicji i odkrywa problem, czyli
réznice miedzy stanem obecnym a oczekiwanym. Im ambitniejszy jest jego poziom, tym wiecej wysitku
i pomystowosci trzeba wtozyé w jego osiggniecie. Ustawiajgc target nalezy mie¢ swiadomos¢, ze moze
on by¢ osiggniety w wyniku zmian i udoskonalen zawartych w planie rocznym, jak i codziennych dziatan
operacyjnych. Nie powinno sie takze pomija¢ efektéw zmian wdrozonych w poprzednim roku, jak i
potencjatu drobnych usprawnien realizowanych w ramach codziennego doskonalenia (PDCA).

Studium przypadku

Czes¢ 1: Firma dziatajgca w branzy kosmetycznej i specjalizujgca sie w sprzedazy i produkcji
kosmetykow do klientéw B2B ma ambicje stac sie liderem na rynku. Aby tak sie stato, musi rozwijac¢ sie
w tempie min. 20% rocznie, co oznacza koniecznos¢ osiggniecia za 3 lata przychoddw na poziomie 200
min zt. W poprzednim roku osiggneta 125 min. Chcqc zapewni¢ odpowiednie tempo wzrostu
kierownictwo firmy zaproponowato cel na kolejny rok w wysokosci 150 min. Oczekiwany wzrost wynosi
wiec 25 min. Cel ten, zgodnie z podziatem odpowiedzialnosci w firmie, zostat przydzielony dyrektorowi
sprzedazy, ktory w kolejnym kroku procesu planowania zaproponuje metody jego osiggniecia.

OCZEKIWANY WZROST

1. Jaki wzrost jest mozliwy w
ramach obecnych mozliwosci?

2. Jaka jest luka strategiczna,
ktorg nalezy sie zajgc¢?

150 min

125 min

OBECNY POZIOM CEL

Rys. 24. Cel rozpoczyna proces poszukiwania metod

25 Na podstawie Y. Akao, Hoshin Kanri: Policy Deployment for Successful TQM, target to konkretna wartos$¢ celu do osiggniecia. Stowo target
zostato uzyte bez ttumaczenia, aby lepiej odrézni¢ wartos¢ do osiggniecia od ogdlnego celu, wyrazajgcego oczekiwany rezultat.
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Na tym etapie nie jest jeszcze przesqdzane, czy taki wzrost jest mozZliwy do osiggniecia. Po
przenalizowaniu mozliwych potencjatow oraz rozwigzan dyrektor sprzedazy wrdci do kierownictwa z
propozycjg ewentualnej korekty celu i rozpoczng sie negocjacje oraz poszukiwanie konsensusu.

Kontynuacja studium przypadku w rozdziale o metodach
Przy wyznaczaniu celéw (targetdw) mozna postuzy¢ sie 4 opisanymi ponizej technikami.

1. Target policy line. Cel ustawiony jest w oparciu o zmienno$¢ i charakterystyke roku
poprzedniego. Mozna powiedzie¢, ze jest to cel okreslany na bazie doswiadczenia.

2.  Actual level. Cel ustawiony jest jako wzrost w stosunku do poprzedniego roku. Stosujac te
technike, mozna bazowac na zasadzie méwigcej o tym, ze ,,zte” nalezy redukowac o potowe,
a ,,dobrze” powiekszac 2 razy (ang. (ang. half the bad, double the good).

3. Technical — statistical Level. Cel okresla sie na bazie metod statystycznych, np. poziomu BEP
(ang. Break Event Point), analizy regresji, trenddw itp.

4. Market level. Cel obliczony na bazie benchmarkingu, czyli poréwnania do firm z grupy
poréwnawcze;j.

Metody osiggnigcia celow

,Redukcja wskaznika odrzucen” nie jest ani zadaniem wykonawczym, ani metodgq. To konkretny cel do
osiggniecia. Aby poprawic¢ oczekiwane wyniki, musisz odkry¢ stabosci w procesach, ktore ,, produkujqg
odrzucenia”. Metody pokazujq droge do eliminacji tych stabosci. Przyktadami metod sq , doktadna
analiza procesu” lub ,,promocja standaryzacji” (Yoji Akao, Hoshin Kanri: Policy Deployment for
Successful TQM).

Metody?® (ang. Means) — to wiec $wiadomie stosowany sposéb postepowania majacy prowadzi¢ do
osiggniecia zamierzonego celu. Odpowiadajg na pytanie ,jak osiagna¢ cel” (ang. How).

Rys. 25. Cel i sposdb jego osiggniecia
Metody w planie rocznym mogg pochodzi¢ z dwdch Zrédet:

1. Moga wynikaé z rozwiniecia wieloletnich priorytetowych zmian i udoskonalen zawartych
juz w planie okresowym
2. Mogg wynikac z potrzeb zwigzanych z aktualng sytuacjg w poszczegdlnych jednostkach

26 \W literaturze na temat Hoshin Kanri sposoby osiggniecia celéw nazywane s3 czesto ,,$rodkami”.
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Metody w planie rocznym sg odpowiedzig na biezgce ograniczenia, problemy i deficyty stojgce na
drodze do wyznaczonego celu. Mogg obejmowac projekty operacyjne, udoskonalenia i inne dziatania
realizowane we wszystkich jednostkach. Planujgc metody warto trzymac sie ponizszych wskazéwek:

e Okreslajgc metody nalezy poszukiwaé czynnikéw wptywajacych na realizacje celdéw oraz
zidentyfikowac procesy, ktore sg z tymi celami zwigzane. Mozna w tym zadaniu wykorzystac
np. diagram Ishikawy lub analize SWOT.

o Metody powinny by¢ doprecyzowane w zakresie, czasie, budzecie, odpowiedzialnosci. Kazda
metoda powinna mie¢ wyznaczone mierzalne targety do osiggniecia, odnoszacy sie do celu
strategicznego, ktéry wspiera.

e Planowanie metod nalezy rozpoczgé dopiero po ustaleniu miernikéw i targetéw dla celéw
strategicznych. Wielkos$¢ luki strategicznej bedzie wptywac na zakres i intensywno$c¢ dziatan.

e Metody mogg miec charakter projektowy (np. wdrozenie nowej technologii), lub odnosi¢ sie
do rezultatu jakiegos$ procesu (np. pozyskac 100 leadéw miesiecznie), lub tez wyznaczac ogdliny
kierunek do doprecyzowania na nizszych poziomach (np. poprawa warunkdéw pracy).

o Nie wszystkie metody muszg wynikac¢ z rozwiniecia strategii. Osigganie celéw wymaga wielu
dziatan wynikajgcych z biezgcej sytuacji. Plan nie powinien ograniczac kreatywnosci zespotow.
Jedynym ograniczeniem sg dostepne zasoby, ktére musza by¢ do tego planu zapewnione, oraz
zgodnos¢ dziatan z ogdlng strategia.

e Metody powinny by¢é monitorowane zarédwno jesli chodzi o ich rezultat, jak i postep w
realizacji. Dobrg praktyka jest dokumentowanie metod za pomocg raportow A3.

Studium przypadku

Czesc 2. Dyrektor sprzedazy, wraz z menedzerami bezposrednio raportujgcymi do niego, rozpoczqgt
prace nad przygotowaniem planu osiggniecia przychodow w wysokosci 150 min. Zespdt zaczgt od
analizy czynnikéw, ktdre uniemozliwiajg uzyskanie oczekiwanego wzrostu. W tym zadaniu wykorzystat
diagram Ishikawy? (rysunek ponizej).

PRACOWNICY PROCESY KLIENCI

Nieaktualne telefony

- Za mata konwersja L dientd bazi
Za mata I|<';zba <—ofert na umowy ientow w bazie
handlowcow Niska lojalnosé klientow
CEL DO - Opédznieniaw

OSlAGNIECIA przygotowaniu ofert
Wzrost sprzedazy o
0 20% Wolno dziatajgcy
syste'mlobls+ugu1qcy Brak oferty akcesoriow
zamowienia R
Brak platformy Nieatrakcyjna oferta I
PR yjna oferta dla
klientow SOHO

SYSTEMY IT PRODUKT

Rys. 26. Wykorzystanie diagramu Ishikawy w procesie planowania metod

27 Diagram Ishikawy, diagram przyczyn i skutkéw (ang. cause and effect diagram), znany takze jako diagram ryby lub jako diagram rybiej osci
(ang. fishbone diagram), https://pl.wikipedia.org/wiki/Diagram_Ishikawy
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W wyniku dyskusji i przeprowadzonej analizy sytuacji zidentyfikowano wiele réznych problemdéw i
ograniczen. Dalsze prace doprowadzity zespot do okreslenia 4 kluczowych kwestii, ktorymi nalezy sie
zajgc (zaznaczone czerwonym kolorem). Staty one sie punktem wyjscia do okreslenia propozycji metod.
Metody te majq rézny charakter, od projektow IT typu wdrozenie platformy B2B poprzez projekty
usprawniajgce procesy, w tym przypadku proces ofertowania, po zadania dotyczqce rekrutacji
handlowcow.

PROBLEM PROPOZYCJAMETOD

Brak platformy B2B Wdrozenie platformy B2B

Za mata konwersja
ofert na umowy

Wzrost skutecznosci ofertowania

CEL DO
OSIAGNIECIA

Wzrost sprzedazy
0 20%

Za mataliczba

handlowcow Rekrutacja dodatkowych handlowcow

Opoznienia w

przygotowaniu ofert Terminowe przygotowywanie ofert

Rys. 27. Zamiana problemoéw na propozycje metod

W toku dalszej dyskusji zespdt uznat, ze rozwigzanie problemu zwigzanego z nieterminowym
przygotowywaniem ofert nie wymaga istotnych usprawnien i nie bedzie umieszczone w planie Hoshin
Kanri. Problem ten powinien by¢ rozwigzany w ramach codziennej kontroli i dziatan operacyjnych.
Ostatecznie zaproponowano umieszczenie w rocznym planie 3 metod osiggniecia celu®®, szacujgc, ze
powinny one zapewnic¢ wzrost sprzedazy o 20 min.

METODY

Wdrozenie platformy sprzedazy B2B do 30.06.2019

CEL DO
OSIAGNIECIA Wzrost skutecznosci ofertowania o 30% do 30.04.2019 ~ Hoshin Kanri

Wzrost sprzedazy o
20%

Zatrudnienie 10 handlowcow

T . " e ofert Codzienne
erminowe przygotowanie ofe zarzadzanie

Rys. 28. Tworzenie planu obejmujacego cele i metody

Zespot zatozyt rdwniez, ze 5 min powinno zosta¢ uzyskane w ramach obecnych mozliwosci. Wszyscy
zgodzili sie, ze poziom kontroli dziennej nie jest zbyt dobry, a rozwigzania wdrozone w poprzednim roku,
ktore miaty poprawic skutecznosc¢ sprzedazy, nie sq powszechnie stosowane. Lepsze wykorzystanie
nowych rozwiqgzan oraz codzienna dyscyplina powinny zapewni¢ dodatkowe przychody.

28 Zatrudnienie 10 handlowcdw mozna réwniez wytaczy¢ z planu Hoshin Kanri. Tworzac plan nalezy okredli¢, czy bedzie on
jednoczesnie planem biznesowym, czy tylko jego czescig obejmujaca zmiany i udoskonalenia.

www.lean.org.pl




(5]
; LEAN ENTERPRISE

/\ INSTITUTE

Takie podejscie do planowania zapewnitfo petng klarownosc¢ i zrozumienie sposobu, w jaki ten ambitny
cel ma zostac osiggniety.

HOSHIN
KANRI
20 min
1. Wdrozenie
latformy B2B
2. Popraws 150 min
konwersji ofert
1. Terminowe 3. Zatrudnienie 10
przygotowywanie handlowcow
ofert
125 mln 2. Inne dziatania
operacyjne
OBECNY POZIOM Codzienne Zmiany i CEL
zarzadzanie usprawnienia

Rys. 29. Zwizualizowany plan osiggniecia celu

Kierownictwo swiadome takich decyzji bedzie miato mniejszg sktonnos¢ do zmiany priorytetéw, a
menedzerowie bedg doktadnie wiedzieli, na czym maja sie skupic. Beneficjentem takiego planowania
jest rowniez dyrektor finansowy, kontrolujgcy na co wydawane sg $rodki i jaki z tego ma by¢ z tego
efekt. Warto réwniez nadmienic, ze w procesie planowania poszczegdlnych celéw réwniez mozemy
wykorzystac¢ raporty A3, ktore przeprowadzg planistow przez peten proces rozwigzywania problemu
biznesowego jakim jest potrzeba uzyskania lepszych wynikéw.

Odkrywaj problemy, aby rozwija¢ ludzi

Wyznacz ambitne cele oraz potraktuj réznice miedzy stanem obecnym a oczekiwanym jako problem
do rozwigzania. Jesli tak zrobisz, to uruchomisz ciggty proces rozwoju potencjatu pracownikéw.

Pofrzeba i motywacja do dziatania

CEL

CIAGLY
PROCES
ROZWOJU

Refleksia Przeszkody,
~eliensja NAUKA PROBLEM IR errs
i wnioski pokonac

DZIALANIE

Dziatania i eksperymenty

Rys. 30. Ciggty proces rozwoju ludzi zaczynajacy sie do celow
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Proces rozwoju rozpoczyna sie od okreslenia celéw, ktdre z kolei odkrywajg problemy. Im ambitniejsze
cele, tym wiecej problemdw zostanie odkrytych. Wiele firm dochodzi do tego momentu, ale nie idzie
dalej. Planowanie dziatan (metod) jest wiec kolejnym krokiem, poniewaz umozliwia pracownikom
wziecie spraw w swoje rece. Nawet najlepszy plan bedzie zawsze eksperymentem, ktéry moze sie udaé,
ale nie musi. Jesli jednak znajdziesz czas na refleksje, to w obu przypadkach stworzysz okazje do nauki
i rozwoju. Im wiecej takich cykli bedzie, tym szybciej cata organizacja bedzie sie uczyc¢ i rozwijaé.

Powigzanie celow i metod w planie

Na etapie tworzenia planu rocznego nalezy potgczy¢ metody z celami i ocenié site tej relacji. Ocena
bedzie mozliwa tylko wtedy, gdy okreslimy spodziewany efekt metody. Trzeba pamietac, ze jedna
metoda moze wspierad kilka celéw. Takie powigzanie pomaga okresli¢ wage poszczegdlnych metod i
nada¢ im odpowiedni priorytet. Do tego zadania mozemy uzy¢ matrycy celéw i metod (ang. Target-
Means Matrix), oceniajgc poszczegdlne powigzania za pomocg zaproponowanej ponizej legendy, lub
w oparciu o wiasne kryteria oceny. Skala odnosi sie do luki strategicznej, a nie do catego celu.

METODA (JAK?)

HOSHIN MATRIX

Wdrozenie
platformy
sprzedazy B2B
skutecznosci
ofertowania
Rekrutacja 10
handlowcow

RELACJA CELOW | METOD

3 Wplyw mocny, duze znaczenie (min. 20% celu)
Wzrost sprzedazy o 20% 2 Wplyw istotny (5-20% celu)

1 Wplyw niewielki ale warty zaznaczenia

0 Brak wptywu lub wplyw nieistotny

Wzrost produktywnosci

CELE (CO?)

Poprawa terminowosci dostaw

ZNACZENIE METOD

Rys. 31. Ocena powigzania za pomocg matrycy celdow i metod (ang. Target-Means Matrix)

Wynik zapisany w wierszu ,Znaczenie metod” jest sumg ocen wptywu poszczegdlnych metod na
poszczegdlne cele. Pokazuje onich znaczenie dla realizacji celéw. Matryce te mozna stosowac w trakcie
kaskadowania planu, na kazdym poziomie planowania.

Plan roczny

Kontrola powigzania celdow z metodami konczy proces planowania i tworzenia rocznej polityki.
Wszystkie elementy piramidy strategicznej zostaty okreslone i uzgodnione. Dobrg praktyka jest
umieszczenie catego planu w jednym, uproszonym arkuszu aby utatwi¢ komunikacje z tym zwigzang.
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Wyzwania Cele strategiczne Mierniki — KPI's _ Wartosci do Metody
(Challenges) (Objectives) (Measures) osiagniecia za 3 lata
(KPI'Targets)
o Zwigkszyé zysk brutt Zysk j
O % Poprawic wiekszy¢ zysk brutto 'ysk operacyjny 15 min 1. Warozenie platformy B28
< . r e Zwiekszy¢ przychody Przychody ze sprzedazy 150 min 2. Optymalizacja kosztow
@) Al rentownosc firmy e
=z o Nie przekraczaé budzetu Koszty dziatalnosci 135min
ad
.o ,
o o Zwigkszy¢ rozpoznawalnos¢ marki Swiadomosé marki 50% 1. Poprawa planowania na
=4l \Wzmocni¢ pozycje P produkcji
< % eI GE rynku Poprawi¢ poziom dostaw OTIF 90% % SenseEEn e
g X Zwiekszy¢ satysfakcje klientow NPS 30 do klienta
N -
D E Zwigkszyc Poprawi¢ produktywnos¢ Przychody/FTE's 0,7 min 1. Wdrozenie Lean w
=g 22 N - - o - magazynie
% = efek_tywn_osc Zredukowad koszty ztej jakosci Koszty reklamaciji i gwarancji 900 tys. 2. Renegocjacjawarunkéw
¥ u dziatania Przyépieszy¢ obrét gotowki Cykl konwersji gotowki 50 dni platnosci
w
o
8 > : Rozwingé wiasciwe umiejgtnosci % wiasciwych umiejetnosci 30% 1. Wdrozenie matryc
gl Zbudowac stabilny - - . - -~ 3 - umiejetnodci
@ X s Zwiekszy¢ zaangazowanie zespotu Wskaznik zaangazowania 60% "
il | skuteczny zespét 2. Nowa polityka
N Ustabilizowaé zespdt Rotacja pracownikéw w % Max. 9% wynagradzania

Rys. 32. Pogladowy i przyktadowy plan roczny

Ustawienie planu w czasie

Istotnym biznesowym zagadnieniem jest wifasciwe i optymalne, z punktu widzenia realizacji celu,
ustawienie poszczegdlnych metod w linii czasu. Aby metody wptynety istotnie na cel, muszg zakonczy¢
sie w czasie pozwalajagcym na ,konsumcje” ich efektdw jeszcze w biezagcym roku. Jesli wdrozenie
platformy B2B zakonczy sie w grudniu, to wzrost sprzedazy moze nastgpi¢ dopiero w kolejnym roku.
To nie znaczy, ze nie nalezy realizowac tego projektu, ale oznacza, ze trzeba poszukac¢ innych metod,
ktdre zakonczg sie wczesniej.

Dokumentowanie planu

Teraz przyszedt moment, aby ten plan udokumentowa¢. Mozna go zapisa¢ w formie dokumentu i/lub
prezentacji. Minimum, to zapisanie ustalen w arkusza, wg ponizszego wzoru.

KATEGORIA FINANSE

Poprawié renfownosé firmy

kPl TARGET
CEL STRATEGICZNY MIERNIK (KP1)
W INICJATYWY/PROJEKTY/DZIALANA | BUDZET |ODP. DO KIEDY TARGET H

F.1 ZwigkszyC zysk brutto Zysk operacyjny min 1.0ptymalizacja finansowania ; 0,2min i SK ; 31.04.2019 :Obnizenie kosztu
kapitatu o 20% H

F.2 Zwiekszy¢ przychody F2 Przychody ze 150 WE! 2.Wdrozenie platformy B2B Tmin | RK | 30.06.2019 iWzrost przychodéw i@ ‘@

sprzedazy min H
010%
. . . ) L 135 3.0ptymalizacja kosztéw 200 tys | WL ; 31.11.2019 iZmniejszenie { A
F.3 Nie przekracza¢ budzetu F.3. Koszty dziatalnosci AL N .
min wydziatowych kosztéw 0 5 min

Rys. 33. Przyktadowy arkusz planu dla kategorii

Wdrazanie i wykonanie planéw (ang. DO)

Celem tej fazy jest wdrazanie i wykonywanie planéw na wszystkich poziomach organizacji. Etap
wdrazania (ang. Deployment) nazywamy jest rozwijaniem lub kaskadowaniem, choé to ostanie jest
kojarzone gtéwnie z celami. W przypadku Hoshin Kanri rozwiniecie dotyczy polityki, ktéra obejmuje
zarowno cele jak i metody ich osiggniecia. Stad angielska nazwa metody - Policy Deployment. W trakcie
rozwijania planéw nastepuje ich przekazywanie na kolejne poziomy zarzgdzania wraz z synchronizacjg
dziatan catej organizacji (ang. alignment). Kaskadowanie nie ogranicza sie wiec wytgcznie do celdw,
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lecz jest scisle powigzane z dziataniami, zasobami i systemami. Zakorczenie etapu wdrazania
uruchamia etap wykonywania plandw, ktdry jest realizowany poprzez powtarzajgce sie, z rding
czestoscig, cykle PDCA. Dzieki czemu organizacja szybko rusza w wyznaczonym kierunku i jest w stanie
utrzymac wysokie oraz state tempo realizacji planow.

W pierwszym cyklu stosowania metody Hoshin Kanri w fazie DO odbywa sie rowniez wdrazanie
nowego procesu oraz przygotowanie organizacji do jego stosowania.

Zakres fazy DO obejmuje:

e Rozwiniecie (kaskadowanie) planéw (ang. Deployment)
e Uszczegdétowienie plandw operacyjnych

e Wdrazanie wizualnej kontroli

e Komunikacje i szkolenia

e Rozwdj lideréw

o Wykonywanie planéw (ang. Execution)

Liderzy wdrozenia

Do kazdej strategii przypisany jest lider wdrozenia (ang. Deployment Leader), ktdry koordynuje proces
planowania i wdrazania plandéw w catej organizacji. Liderzy to sternicy, utrzymujacy jeden kierunek
oraz tempo oraz zapewniajacy korelacje dziatan miedzy funkcyjnych. Sg odpowiedzialni za:

e Przewodzenie catemu procesowi planowania i wdrazania wybranej strategii.

e Opracowywanie strategicznego planu w formie raportu A3 i uzyskanie konsensusu
dotyczacego zatozen.

e Monitorowanie postepow, identyfikowanie problemdw i reagowanie na nie.

e Budowe niezbednych systemdw zarzadzania.

L]
\N
e
D>
Rys. 34. Liderzy wdrozenia utrzymujg jednej kierunek

Proces Catchball

Cechg charakterystyczng, a zarazem unikalng metody Hoshin Kanri jest proces o nazwie Catchball.
Catchball to ,,partycypacyjne podejscie do podejmowania decyzji, w ktérym idee sg «rzucane i fapane»
w te i z powrotem, w gére i w dét catej organizacji” az do uzyskania konsensusu. Nazwa nawigzuje do
,podawania pitki” w grach zespotowych.
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Rys. 35. Proces Catchball

Catchball jest integralng czescig procesu Hoshin Kanri. W odrdznieniu od tradycyjnego sposobu
komunikacji ,,z géry na dét”, nacisk ktadziony jest na zadawanie pytan, a nie przekazywanie rozkazéw.
Idea Catchball realizowana jest od pierwszego etapu planowania. Juz w trakcie tworzenia wstepnych
zatozen nastepuje intensywna wymiana pomystow i opinii. W planowanie angazowana jest szeroka
grupa oséb, co minimalizuje ryzyko nieprzemyslanych i jednostronnych decyzji oraz wptywa na
motywacje i che¢ do jego realizacji. Cele i metody sg doprecyzowywane iteracyjnie i zatwierdzane w
drodze konsensusu. Kluczem do sukcesu jest gruntowne zrozumienie strategii oraz odwazne podejscie
do wyznaczania celdw i kreatywnego poszukiwania sposobdéw ich realizacji. Kolejne rundy Catchball
majg miejsce w fazie DO, w trakcie kaskadowania planow.

Kaskadowanie planow

Kaskadowanie plandéw jest procesem ztozonym i wymaga koordynacji oraz dostosowania do
organizacji. Cele i metody muszg zostac przekazane w dét, z jednoczesnym zapewnieniem spdjnosci
catego planu. Plany tworzone na kazdym poziomie odnoszg sie do polityki wyzszego poziomu, ktdra
jest dla nich punktem referencyjnym. Zanim rozpocznie sie proces kaskadowania, cele i metody
wyzszego poziomu muszg by¢ dobrze wyjasnione i zrozumiate przez wszystkich uczestnikow procesu.
To zadanie przetozonych, lideréw strategii i oséb facylitujgcych proces. W trakcie sesji kaskadowania
przetozeni i podwtadni grajg w ,,Catchball”, az do uzyskania konsensusu. W sesji uczestniczg wszyscy
menedzerowie tworzacy plany oraz wtasciciele celdw i metod.

Rys. 36. Sesja kaskadowania planu | poziomu na Il poziom

W pierwszym kroku procesu menedzerowie ustalajg, kto uczestniczy w realizacji poszczegdlnych celéw
(jaka jest jego kontrybucja), a nastepnie dokonujg konwersji miernikdw, aby dostosowac je do swojego
zakresu odpowiedzialnosci. W kolejnym, wyznaczajg wartos¢ celow do osiggniecia (targety) dla swoich
jednostek oraz proponuja plany dziatan. Ten etap wymaga nieraz kilku iteracji. Proces konczy sie, gdy
wszyscy menedzerowie przygotujg swoje plany, a ich przetozeni je zatwierdza.
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W ten sposdb plan catej firmy zostaje skaskadowany na jednostki, przy czym na drugim poziomie moga
to by¢ samodzielne jednostki biznesowe (ang. Single Business Units) lub jednostki funkcyjne. Zazwyczaj
w jednostkach tych tworzone jest petne drzewo planu, odzwierciedlajgce wszystkie kategorie. Na
poziomie trzecim plany sg uproszczone, zawierajgce wytacznie dziatania dotyczace dziatéw. Pogladowa
strukturg planu dla $redniej wielko$ci organizacji pokazano ponizej.

Poziom firmy
¢ Petny plan

Kluczowe cele i priorytetowe
zmiany

Poziom jednostki
*  Petny plan

Poziom operacyjny 1

* W duzych wydziatach petny plan

+ W matych tylko cele i plan akcji
lub wytacznie plan akcji

Cele roczne lub miesieczne
i metody

Rys. 37. Przyktadowa struktura planéw

Proces kaskadowania sktada sie faktycznie z dwdch proceséw. Jeden to rozwiniecie celéw (ang. Target
Deployment), drugi to rozwiniecie metod (ang. Means Deployment). Procesy te powinny by¢ scisle ze
sobg powigzane. Skupienie tylko na celach pomija rzeczywiste problemy i ograniczenia, natomiast
skupienie na metodach prowadzi do formalnej kontroli planu, bez powigzania z celami. Aby cele i
metody tworzyly jeden spdjny plan, to w procesie kaskadowania nalezy je taczy¢ ze sobg na kazdym
poziomie.

Kaskadowanie celéw i metod mozna przeprowadzi¢ na dwa sposoby. Pierwszy sposéb nazwiemy
kaskadowaniem zamiennym, drugi réwnoleglym?.

KASKADOWANIE ZAMIENNE KASKADOWANIE ROWNOLEGLE
Metody na wyzszym poziomie stajg sie celami na nizszym Metody moga by¢ rozwijane niezaleznie od celdw, a nastepnie
poziomie. powigzanie ze soba.
Wykres systematyki/drzewa Schemat rozwinigecia
Polityka firmy

(Cele i metody)
Polityka firmy
(Cele i metody)

Polityka jednostki
(Cele i metody)

Rozwinigcie celéw

Rozwinigcie
metod

Polityka jednostki

(Cele i metody)
CELE

Rys. 38. Metody kaskadowania planu

2 Autorzy ksigzki Hoshin Kanri. Japoriska metoda strategicznego zarzadzania jakosci. Marek Cwiklicki, Hubert Obora nazwali pierwszy
kaskadowaniem celéw wykresem systematyki, a drugi schematem rozwiniecia celéw i Srodkéw. Yoji Akao, autor ksigzki Hoshin Kanri: Policy
Deployment for Successful TQM, uzywa nazwy Matrix Deployment..

www.lean.org.pl




(5]
; LEAN ENTERPRISE

/_\ INSTITUTE

Kaskadowanie zamienne zaczyna sie od wyznaczenia celdw rocznych i okreslenia metod ich realizacji.
Nastepnie proces przebiega w oparciu o zasade, ze metody wyzszego poziomu stajg celami dla
nizszego. W ten sposdb, poziom po poziomie, uzyskuje sie logiczny i Scisle powigzany cigg celéw i
metod ich osiggniecia. Zaletg tego podejscia jest prosty mechanizm kaskadowania, ktéry tworzy
zrozumiate i tatwe do kontrolowania powigzania.

Kaskadowanie réwnolegte, to bardziej rozbudowana metoda, w ktérej kaskadowanie celéw i metod
odbywa sie rdwnolegle do siebie. Aby zapewni¢ spdjnos¢ planu, na kazdym poziomie dokonywana jest
kontrola powigzania miedzy nimi za pomocg matrycy celéw i metod (ang. Target-Means Matrix). Stad
angielska nazwa - Matrix Deployment. Ten sposdb kaskadowania ma wiele zalet, a jedna z
najwazniejszych jest to, ze w trakcie rozwijania strategii, na kazdym poziomie kontrolowane jest
powigzanie miedzy celami i metodami ich osiggniecia.

Przyjrzyjmy sie przyktadowi kaskadowania umieszczonemu ponizej. Proces oparty jest na metodzie
kaskadowania réwnolegtego.

Wizja firmy:
By¢ blisko klientow, zdobywajac ich zaufanie
poprzez codzienng dbatos¢ o ich obstuge, jakosé

i perfekcyjne dostawy

B Mierniki:
Zwigkszyc Ogolny wskaznik satysfakcji
Poziom 1 satysfakcje —
W
8
5]
o B Miernik:
2 . Zwiekszy¢ ' Wskaznik satysfakcji z obstugi klientéw
5 Poziom 2 satysfakcje z —
= obstugi klientow
(e}
e
@©
X
% Miernik:
X

Skrécié czas
odpowiedzi na
zapytanie

. % odpowiedzi udzielonych do 4 h
Poziom 3

Rys. 39. Przyktad kaskadowania celu wraz z powigzanym miernikiem i metoda

Wida¢ wyraznie, ze cel na kazdym poziomie ulega przeksztatceniu, wraz z towarzyszacym mu
miernikiem. Rdwnolegle z celem i miernikiem rozwijana jest metoda, ktorej zakres ulega zawezeniu.
Kaskadujgc tg metoda wszystkie cele strategiczne poddajemy tej samej procedurze.

W procesie kaskadowania musimy sobie poradzié¢ z roznymi przypadkami miernikéw. Niektére z nich
sg tatwe do kaskadowania i nie zmieniajg swoje]j definicji, jak np. przychody ze sprzedazy. Zaczynajac
od dyrektora sprzedazy, a konczgc na sprzedawcy definicja miernika bedzie identyczna, a réznica
wyniknie jedynie z wartosci celu do osiggniecia (targetu). Ale sytuacja komplikuje sie, gdy mamy do
czynienia z miernikami kontrybucyjnymi, czyli takimi, ktore agregujg sie w innej niz suma formule. Sg
to wskazniki (np. OTIF), mierniki procesowe (np. czas realizacji) lub oparte na driverach, jak wskazniki
satysfakcji. Wyzwaniem jest réwniez kaskadowanie celéw biznesowych na jednostki wspierajgce. W
tym przypadku musimy szukaé miernikdw posrednio zwigzanych z miernikiem celu strategicznego, aby
w jak najwiekszym stopniu angazowac wszystkich pracownikéw w realizacje strategii.
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Zarzadzanie wizualne

W trakcie realizowania strategii kazdy menedzer musi mie¢ fatwy dostep do aktualnej i rzetelnej
informacji o poziomie wykonania planéw. Efektywna komunikacja oraz szybka ocena sytuacji jest
jednym z czynnikdéw sukcesu kazdej strategii. Dlatego w ramach Hoshin Kanri wdrazamy koncepcje
zarzadzania wizualnego (ang. Visual Management).

Do wizualizacji uzywane s réznego rodzaju tablice, zaréwno fizyczne jak i elektroniczne. Przyktadowa
tablice Hoshin Kanri wizualizujgcg plan | poziomu przedstawiono na ponizszym rysunku.

Rys. 40. Przyktadowa tablica Hoshin Kanri | poziomu zarzadzania

Tablice Hoshin Kanri odzwierciedlajg cykl PDCA oraz strukture planu. Kazda linia pozioma (pas poziomy)
poswiecona jest osobnej kategorii.

W pionie tablica podzielona jest na 4 sektory PDCA: Plan (Plan), Wykonanie (Do), Kontrola (Check),
Dziatanie (Act).

o W sektorze Plan umieszczone sg szczegdtowe plany zawierajgce cele, mierniki i metody.
o W sektorze Wykonanie umieszczone sg wykresy z poszczegdlnymi miernikami celéw.

e W sektorze Kontrola oznaczane s aktualne statusy wykonania planu w kategoriach.

e W sektorze Dziatania znajduja sie plany dziatan korygujgcych.

Taka konstrukcja tablicy zapewnia bardzo dobrg przejrzystos¢ i umozliwia szybkie zidentyfikowanie
probleméw. Coraz czesciej wizualizacja fizyczna jest wspomagana przez dostepne technologie
informatyczne. Dashboardy razem z tablicami fizycznymi mogg tworzy¢ systemy hybrydowe, tgczace
fizyczng i elektroniczng wizualizacje, co sprawdza sie dobrze w organizacjach rozproszonych lub takich,
w ktérej pracownicy pracujg zdalnie. Wdrazajgc elektroniczne rozwigzania nie nalezy rezygnowac z
,fizycznej” tablicy, poniewaz spotkania ,twarzg w twarz” stanowig najskuteczniejszy sposdb
komunikowania sie ludzi.
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DASHBOARD STRATEGICINY

AL CELE MIERNIKI (KPI WYKONANIE MIESIECZNE TRENDY NARASTAJACO
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Rys. 41. Dashboard strategiczny. Fragment obejmujgcy dwie kategorie.

Kaskadowy system tablic

Wraz z procesem kaskadowania powstajg tablice Hoshin Kanri nizszych poziomoéw zarzadzania,
tworzace kaskadowy system wizualizacji.

Rys. 42. Kaskadowy system tablic wizualnych

Jesli plan na drugim poziomie odzwierciedla wszystkie kategorie, to tablice nie rdznig sie zasadniczo
tych, z poziomu pierwszego. Majg ten sam uktad i wyglad. Mogg jedynie zawiera¢ mniej wykresow, ze
wzgledu na wezszy zakres odpowiedzialnosci. Kolejne poziomy tablic mogg mie¢ inny uktad, poniewaz
nie zawierajg petnej struktury planu i majg bardziej operacyjny charakter. Jesli firma stosuje
elektroniczne dashboardy, to ich struktura rdwniez tworzy kaskadowy system, zsynchronizowany z
poziomami planu. Wszystkie tablice bez wzgledu na forme powinny stanowi¢ jeden spdjny system
wizualizacji. Jesli kaskadowanie celéw i miernikéw zostato przeprowadzone wtasciwie, to z poziomu
kazdej tablicy w firmie mozna odnaleZ¢ czytelng $ciezke (ang. traceability) do celdéw strategicznych.

Rozwoj lideréw

Wdrozenie Hoshin Kanri wymaga od liderow wejscia w role, ktérej by¢ moze nie realizowali
poprzednio. Aby w petni wykorzystaé potencjat tej metody muszg naby¢ nowych umiejetnosci oraz
zaczgé myslec¢ o sobie jako o trenerze, a nie szefie. Menedzerowie sg odpowiedzialni za realizacje
strategii oraz wdrozenie i utrzymanie Hoshin Kanri, co wymusza na nich zrozumienie metody i
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stosowanie jej w praktyce. Kazdy menedzer realizuje ze swoim zespotem petny proces PDCA oraz
uczestniczy w realizacji planu wyzszego poziomu. Hoshin Kanri bedzie dziata¢ jako system pod
warunkiem, ze wszyscy uczestnicy procesu bedg stosowali odpowiednie narzedzia, standardy i
procedury. Wiemy, ze brak zaangazowania pracownikdw oraz stabe skupienie i konsekwencja to
kluczowe przyczyny problemdw z realizacjg strategii.

Zakres rozwoju lub wzmocnienia koniecznych umiejetnosci obejmuje m.in.:

Znajomos¢ Hoshin Kanri oraz zasad Lean Management
Znajomosc stosowania raportow A3

Umiejetnos¢ koordynacji i wspdtpracy miedzy-funkcyjnej

4. Umiejetnos¢ audytowania, coachingu i rozwijania podwtadnych.

wN e

Przyktadem menedzera zaangazowanego w Hoshin Kanri jest Carlos Frederico Pinto, CEO szpitala
onkologicznego w Sao José dos Campos w Brazylii.

Rys.43. Carlos Frederico Pinto, CEO szpitala onkologicznego w Brazylii przy swojej tablicy Hoshin

Wraz z zespotem od lat wdraza Hoshin Kanri, aby zrealizowaé swojg misje zmniejszenia obcigzen
nowotworowych u ludzi —honorowy, wzniosty cel, ktérego nie mozna osiggngé w krotkim okresie. Jak
wielu innych menedzeréw stosujacych Hoshin Kanri jest skutecznym liderem i rozwijajgcym swoj
zespot coachem.

Film, w ktérym Carlos Frederic Pinto wyjasnia dziatania Hoshin Kanri znajdziesz TUTAJ.

Menadzerowie, ktdrzy zaczynajg prace w ten sposéb, dos¢ szybko przekonuja sie, ze skuteczne
zarzadzanie nie polega na kontrolowaniu wskaznikéw i wydawaniu polecenn (ang. Command and
Control), ale na delegowaniu odpowiedzialnosci, budowaniu porozumienia wokét celdw i wspieraniu
zespotu w ich osigganiu. Obserwujgc rozwdj swoich pracownikdw, ich kreatywnosc¢ i zaangazowanie,
zaczynajg doceniac potencjat, jaki tkwi w ludzkim, czesto niedostrzeganym kapitale. W poczatkowe;j
fazie wdrozenia metody zazwyczaj chcg kontrolowaé wiele miernikéw, a ich tablice ledwo je mieszcza,
po roku jednak zaczynajg skupia¢ sie wytacznie na priorytetach, nabierajgc zaufania do takiego sposobu
zarzadzania.
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Wykonywanie planow

Cykl PDCA realizowany jest z rozng predkoscig. W trakcie realizacji planu rocznego ma miejsce 12 cykli
miesiecznych, 52 tygodniowych i ponad 250 dziennych (dni pracujgce). Cykle sg sobg scisle powigzane
i z siebie wynikajg. Takie powigzanie utatwia szybkie reagowanie na zmiany i adaptacje do nowej
sytuacji. Zmiana w obrebie jednego cyklu pocigga za sobg natychmiastowg zmiane we wszystkich
cyklach. Dzieki temu firmy stosujgce Hoshin Kanri szybko reagujg na sytuacje problemowe i
dostosowujg sie do nowych uwarunkowan.

Rok

\ Miesigc
- - \\ Tydzien
/ . e yazen —_

Rys. 44. Powigzanie cykli PDCA

Sprawdzanie planéw (ang. CHECK)

Przygotowanie dobrego planu oraz jego skaskadowanie na jednostki organizacyjne to dopiero potowa
sukcesu. Druga potowa zalezy od systematycznego i regularnego sprawdzania postepu w jego realizacji
oraz reagowania na pojawiajace sie odchylenia.

Kazdy plan strategiczny nalezy traktowac jak eksperyment, ktéry obarczony jest ryzykiem porazki.
Nawet jesli zespot planistyczny wtozyt duzo energii w przygotowanie planu, to z pewnoscig bazowat na
wielu zatozeniach i hipotezach. Przy dynamicznym otoczeniu, agresywnie dziatajgcej konkurencji oraz
zmianach wewnatrz firmy, w kazdym miesigcu mogg pojawic sie niespodziewane problemy. Regularne
sprawdzanie osigganych wynikow pozwala szybko ocenic¢ sytuacje oraz dokona¢ stosowanej korekty.

Aby proces sprawdzania moégt zosta¢ uruchomiony, nalezy uzgodni¢ i wdrozy¢ rutyne regularnych
przegladdéw planu.
Rutyna przegladu planow

Rutyna przegladdw to uzgodniony i powtarzany cykl spotkan na kazdym poziomie zarzgdzania. Rutyna
jest integralng czedcia systemu Hoshin Kanri. Ponizszy rysunek przedstawia powigzanie trzech
elementdw systemu, tj. planu, tablic zarzadzania wizualnego oraz przegladéw.
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Poziom 1: Firma

Poziom 2: Poziom 2 Poziom 2
Dziat 1 Dziat 2 Dziat 3

Poziom 3: Poziom 3:

Obszar 1 Obszar 2

. Skaskadowane plany na Przejrzystosc¢ i kontrola
N jednostki N sytuacji .

Rys. 45. Powigzanie plandw, tablic wizualnych i przegladéw

Rutyna odzwierciedla strukture kaskadowania planu oraz strukture organizacyjng firmy. Dzieki temu
regularne przeglady odbywajg sie na kazdym poziomie zarzadzania. Przeglady sg zsynchronizowane ze
sobg, aby zapewnic¢ efektywny przeptyw informacji. Na przyktad przed przegladem miesiecznym
zarzadu muszg sie odby¢ przeglagdy departamentédw, aby dyrektorzy byli przygotowani do
przedstawienia aktualnej sytuacji. Rutyna projektowana jest indywidualnie dla kazdej firmy.

W realizacji strategii kazdy petni inng i adekwatng do poziomu zarzadzania role. Zarzagd odpowiada za
wyznaczenie i utrzymanie kierunku oraz regularne przeglady strategii i procesu Hoshin. Menedzerowie
odpowiadajg za utrzymanie ,,predkosci” wyznaczanej miesiecznymi planami. Przeglgdy na ich poziomie
majg na celu sprawdzenie, czy to, co zostato zaplanowane w danym miesigcu, zostato osiggniete i
zrealizowane. Kierownicy dziatéw i liderzy zespotdw sg odpowiedzialni za kontrole realizacji planu w
kazdym tygodniu i poszczegdlnych dniach. W ten sposdb plan monitorowany jest na kazdym poziomie
i w adekwatnych do roli cyklach. Po kilku miesigcach rutyna przegladow staje sie integralnym
elementem sposobu dziafania.

KIERUNEK b
Przeglad realizacji planow
strategicznych )
e ™
Departament . PR.I.iDKOS,C L
Przeglad realizacji planéw miesiecznych

N J
e ™

KONTROLA

Sprawdzenie realizacji planéw
L tygodniowych )
( KONTROLA h
Ze?oi AT Codzienna kontrola realizacji zadan

B L wynikajacych z planu )

Rys. 46. Cel przegladdw wynikajacy z roli w organizacji
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Standard przegladu

Standard przegladu to uzgodniony scenariusz spotkania zawierajgcy liste uczestnikow, agende, miejsce
oraz czas trwania. Standard projektowany jest indywidualnie dla kazdego rodzaju przegladu. Przeglady
poswiecone sg omowieniu wynikéw, szczegdlnie tych, ktorych realizacja odbiega od celu. W trakcie
przegladu nastepuje identyfikacja problemdéw oraz zapisanie dziatan korygujgcych do realizacji w
kolejnych tygodniach. Przeglady nie s3 miejscem na rozwigzanie problemdw oraz dyskusje o tematach
spoza agendy. Odbywajg sie czesto na stojgco, wszystkie dane sg zaktualizowane przed przegladem, a
uczestnicy przychodzg dobrze przygotowani.

Przeglady plandw realizowane zgodnie z zasadami Hoshin Kanri sg bardzo efektywne i znacznie rdznia
sie od typowych narad menedzerskich. Wynika to z ponizszych zasad:

Agenda przegladu jest stata i znana wszystkim uczestnikom.

Przeglady odbywajg sie z wykorzystaniem tablic lub dashboardéw elektronicznych.
Wszystkie dane i informacje sg przygotowane przed przeglagdem.

Uczestnicy przychodzg na przeglad przygotowani.

Kazdy ma wyznaczonag role i odpowiedzialnos¢.

vk wn e

Do kazdego celu i metody w planie przypisana jest osoba odpowiedzialna za ich realizacje. W trakcie
przegladu osoby raportujg aktualny status ich wykonania. Standardowo osoba raportujgca ocenia
biezacg sytuacje, wielkos¢ odchylenia od celu i trend, informuje o przyczynach oraz podjetych i
proponowanych dziataniach korygujacych. Miesieczny przeglad catego planu w $redniej wielkosci
firmie trwa nie diuzej niz 3 godziny.

Przeglady online

Coraz czesSciej przeglady sg realizowane w trybie on-line. Systemy telekonferencyjne i
wideokonferencyjne sg obecnie powszechnie dostepng i tanig formg komunikacji, ktérg tatwo
wykorzystywac. Dzieki nim mozemy organizowaé spotkania i realizowaé¢ ustalong rutyne w
rozproszonych lub pracujgcych zdanie zespotach.

Rys. 47. Wirtualne formy komunikacji (Platforma Zoom)*°

Jednak trzeba byé¢ $wiadomym, ze dystans, ktdry sie tworzy, wymaga dobrego przygotowania i
umiejetnosci w prowadzeniu tego typu spotkan. W pordwnaniu z audio i wideokonferencjami,
spotkania twarza w twarz majg wcigz wiele przewag. Wynikajg one z osobistego i bezposredniego
kontaktu, ktory wspiera komunikacje i prace zespotowg. Nalezy zatem szukac rozwigzan hybrydowych
taczacych zalety obu form spotkan.

30 7djecie https://hc.services/zoom-rooms/easy-creative-guide-huddle-room-zoom/
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W kroku CHECK dokonujemy réwniez kontroli dziatania procesu Hoshin Kanri. To jest niezbedne, aby
zapewni¢ prawidiowe jego funkcjonowanie. Przeglad systemu realizowany jest przez najwyisze
kierownictwo, menedzeréw oraz zewnetrzng lub wewnetrzng jednostke audytowsq. Przeglagdy maja
miejsce w trakcie podsumowania roku i planowania kolejnego, jak rowniez operacyjnie, w formie
audytéw kaskadowanych, w ktérych menedzer wyiszego poziomu audytuje dziatanie systemu na
nizszym poziomie.

Zastosowanie (ang. ACT)

Faza ACT jest reakcjg na ocene sytuacji i wnioski z fazy sprawdzania (Check). Faza ta okreslana jest jako
Act (zastosuj) lub Adjust (koryguj). Kazde zaplanowane dziatanie (cel lub metoda) moze zakonczy¢ sie
osiggnieciem oczekiwanego rezultatu lub odchyleniem od oczekiwan. W zaleznos$ci od sytuacji
podejmowane bedg inne decyzje i dziatania. Mozna je podzieli¢ na trzy kategorie:

1. Rozwigzywanie probleméw i korygowanie dziatan w trakcie realizacji planu
2. Standaryzacja wdrozonych nowych rozwigzan i udoskonalen
3. Instytucjonalizacja i doskonalenie Hoshin Kanri

Zapobieganie porazkom poprzez reagowanie na problemy

Nawet w przypadku doskonatego planu na drodze do jego realizacji zawsze bedy sie pojawiaé
przeszkody i problemy. Regularne przeglagdy majg je odkry¢ i zmusi¢ menedzeréw do zajecia sie nimi.
Aby ten mechanizm zadziatat, niezbedne jest wprowadzenie do stownika firmowego jednej i
obowigzujgcej w catej organizacji definicji problemu, jako , nieakceptowanej réznicy miedzy stanem
obecnym a oczekiwanym”. Ta krdtka i klarowna definicja doskonale ujmuje istote Hoshin Kanri i Lean
Management. Na etapie planowania ustalamy stan oczekiwany, a w trakcie przeglagdéw oceniamy stan
obecny i widzimy réznice miedzy nimi. Aby reagowanie na problemy miato charakter systemowy, a nie
obrowolny musimy jeszcze ustali¢ klarowne reguty. Przyktad regut przedstawiono na ponizszej grafice.

Mozemy ustali¢ jednolite reguty dla STATUS REAKCJA

wszystkich celéw lub zindywidualizowac je . — 100% celu Nie musisz reagowac.

za pomocg limitéw kontrolnych biorgcych

pod uwage naturama zmiennodé. Na — 90% - 99% celu Musisz zareagowac jesli trend jest
negatywny.

poziomie operacyjnym i wykonawczym

mozna poming¢ status zotty. . — 0% - 89% celu Musisz zareagowac.

Rys. 48. Reguty reagowania na problem

Reguty reagowania zapewniajg przewidywalnos$¢ dziatan i budujg wzajemne zaufanie wsrdd
menedzeréw. Powodujg réwniez, ze problemy sg rozwigzywane w miejscu powstawania. Szybkos¢
reakcji na nie oraz skutecznos$¢ ich rozwigzywania jest niezbedna do utrzymania firmy na wyznaczonym
kursie.

Kazdy wykres prezentujgcy realizacje celu jest oznakowany kolorem okreslajgcym jego obecny status.
Kolory sg zgodne z ustalonymi regutami, a statusy aktualizowane sg w kazdym cyklu przegladu.
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Przychody ze sprzedaiy (4.2.M)
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Rys.49. Wizualizacja statusu realizacji celu

W ten prosty, ale systemowy sposdb zapewniamy, ze jesli gdziekolwiek wystgpi problem z realizacja
celu, odpowiedni menedzer zareaguje na niego w okreslony sposéb. Problemy, wymagajgce
rozwigzania powinny by¢ zapisywane i monitorowane na przegladach.

Systemowe rozwigzywanie problemow

Proces rozwigzywania problemow jest kolejng integralng czescig Hoshin Kanri. Powigzanie wielu
elementow w jeden system powoduje, ze zanim problem uwidoczni sie na wyzszym poziomie
zarzadzania, z pewnoscig wczesniej bedzie widoczny na nizszym. Odchylenie od celu zauwazone na
miesiecznym przegladzie zawsze jest wyprzedzone wieloma odchyleniami na nizszych poziomach. Aby
nie dopuszcza¢ do duzych odchylen, nalezy wykrywac i rozwigzywaé problemy w miejscu, w ktérym
powstaty, i zaraz po ich zidentyfikowaniu. Zdarza sie jednak, ze rozwigzanie problemu wykracza poza
zdolnos¢ pojedynczego zespotu i potrzebna jest reakcja przetozonych. Wtasciwie zaprojektowana
rutyna przegladow i system eskalacji probleméw zapewnia efektywny przeptyw informacji i
podejmowanie dziatarn adekwatnych do sytuacji.
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Problemy na tym poziomie pojawig sie, gdy kierownicy
wydziatéw nie sg w stanie ich rozwigzaé. To zazwyczaj problemy
miedzyfunkcyjne, ktore wymagajg interwencji dyrektora
i wspotpracy w ramach wielu jednostek organizacyjnych

Problemy na tym poziomie pojawig sig, gdy dziat nie jest w
stanie ich rozwigzaé. Kierownik wydziatu jest zobowigzany do
zajecia sig nimi. Rozwigzanie ich wymaga czesto wspdtpracy
wielu kierownikow.

Problemy s3 identyfikowane podczas spotkan dziatu. Wiekszosé
z nich jest rozwigzywana przez lidera i pracownikow. Na poziom
wyzszy sg eskalowane tylko te, ktére wykraczajg poza ich
mozliwosci.

Rys. 50. Przenoszenie problemdéw miedzy poziomami zarzgdzania

Standaryzacja wdrozonych nowych rozwigzan 1 udoskonalen

Standaryzacja nie ogranicza sie wytacznie do proceséw i operacji wykonywanych przez pracownikéw.
Standard oznacza najlepszy w danym momencie sposéb wykonania pracy na kazdym poziomie
organizacyjnym. Zmiany wdrazane w ramach Hoshin Kanri dotyczg nie tylko technologii, techniki czy
proceséw, ale rowniez architektury catego biznesu. Na standaryzacje nalezy spojrze¢ z perspektywy
rozwijania strategii oraz charakteru zmian, jakie sg jej wynikiem. Mozemy zatem wyrdznic trzy poziomy
zwigzane ze standaryzacja:

Poziom strategiczny — zmiany dotyczg modelu biznesowego, systemodw i struktur oraz procesow
obejmujacych catg firme. Na tym poziomie standaryzacja realizowana jest w postaci np. dokumentacji
systemu zarzadzania, polityk, regut biznesowych, procedur systemowych i regulamindw.

Poziom taktyczny — zmiany dotyczg proceséw realizowanych w ramach poszczegdlnych funkcji, np.
produkcji, sprzedazy, logistyki. Na tym poziomie standaryzacja dotyczy gtdwnie proceséow oraz
interakcji z innymi funkcjami. Przyktadem moze by¢ mapa strumienia wartosci, procedura realizacji
procesu, SLA (ang. Service Level Agreement) czy tez macierz odpowiedzialnosci RACI.

Poziom operacyjny — zmiany dotyczg sposobu wykonania pracy, np. realizacji zamdwienia, obstugi
reklamacji, montazu. Standaryzacja musi by¢ juz szczegétowa i obejmowac nie tylko metode pracy, ale
rowniez wszystkie kluczowe czynniki wptywajgce na jakos¢ produktu i czas realizacji. Przyktadem moze
by¢ instrukcja przyjecia towaru, standard przygotowania palety, standard kontroli miedzyoperacyjne;.

Instytucjonalizacja i doskonalenie Hoshin Kanri

Hoshin Kanri dziata jak system powigzanych ze sobg proceséw, standardéw i narzedzi. Nie bedzie
funkcjonowaé poprawnie, jesli nie zostanie zinstytucjonalizowany i wtgczony do systemu zarzadzania.
Jak wspomniano w pierwszych rozdziatach, wdrozenie Hoshin Kanri polega na wprowadzeniu
okreslonych zasad i procesow, ktdre powinny by¢ skutecznie wbudowane w sposdb dziatania catej
organizacji. Metoda ta wymaga réwniez dostosowania do specyfiki firmy i ciggtego doskonalenia. Taki
proces realizowany jest w trakcie wdrazania i uruchamiania, a nastepnie audytéw systemu. Odbywajg
sie one regularnie i sg realizowane przez najwyzsze kierownictwo. Jednym ze sposobow oceny dziatania
systemu jest uczestnictwo przetozonych w przeglagdach, ktére prowadzg ich podwtadni. Bezposredni
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kontakt z ludZmi i obserwacja stosowania Hoshin Kanri w praktyce pozwala wykryé problemy i
nieprawidtowosci oraz zebraé pomysty na doskonalenie i rozwéj systemu.

Ocena realizacji planu

Realizacja kazdego planu powinna by¢ zakonczona jego oceng. Ocena dostarcza bowiem wielu
wartosciowych wnioskéw, ktdre mozna przetozy¢ na dziatania w kolejnych okresach. Refleksja po
zakoiczonym roku, bez wzgledu na to, czy zakonczyt sie sukcesem, czy porazka, to skuteczny sposéb
uczenia sie catej organizacji. Ponizsza tabela pomoze ci dokonac takiej oceny.

Czy cel strategiczny zostat osiggniety?

Tak Nie
Cel zostat osiagniety i plan zostat zrealizowany Cel nie zostat osiggniety ale plan zostat
zrealizowany

N *  Przeanalizuj czynniki sukcesu +«  Wyjasnij, czy metody byly zle wybrane
& ® | * Wyjasnij ktore metody przyczynity sie do - Czy wkiad metod byt mniejszy niz
% = osiagnieciacelu oczekiwano
N
E «  Wezje pod uwage przy kolejnym planie +  Wroéc do analizi pomystow, ktérych nie
N «  Standaryzuj i rozpowszechniajwdrozone umieszczonow planie
I rozwigzania
8
N Cel zostat osiggniety ale plan nie zostat Cel nie zostat osiggniety i plan nie zostat
B zrealizowany zrealizowany
Q L S
£ «  Wyjasnij, ktdre metody przyniosty efekt *  Wyjasnij co zostato wykonane i jaki byt
=
s % «  Wyjasnij dlaczego metody nie przyniosty tego rezultat
: efektu *  Wréc¢ do analizy sytuacji i zacznij od
3 poczatku

«  Zidentyfikuj czynniki, ktérych nie wzieto
pod uwage oraz wyjasnij dlaczego

Rys. 51. Ocena realizacji planu

Zwrdc¢ uwage, ze w tabeli zestawiono cel oraz plan metod, ktéry miat zapewnic¢ jego realizacje. Takie
zestawienie pokazuje, ze mozemy mie¢ do czynienia z czterema réznymi sytuacjami.

Cel zostat osiggniety i plan zrealizowany.

Cel zostat osiggniety, ale plan nie zostat zrealizowany.
Cel nie zostat osiggniety, ale plan zostat zrealizowany.
4. Cel nie zostat osiggniety i plan nie zostat zrealizowany.

w N e

Analizg obejmujemy wszystkie cele strategiczne. Na jej podstawie wyciggamy wnioski i formutujemy
rekomendacje na kolejny rok. Wskazéwki umieszczone w kazdej ¢wiartce tabeli sugerujg dziatania do
wykonania. W te sposéb mozemy sie skutecznie doskonali¢ zaréowno w planowaniu jak i wdrazaniu
planow.
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Hoshin Kanri rozwija catg organizacj¢

Hoshin Kanri to nie tylko proces planowania i realizowania strategii, ale rowniez rozwoju catej
organizacji. Rozwdj ten jest wynikiem zaangazowania menedzerdw i pracownikdw w rozwigzywanie
problemdéw i doskonalenie. Regularne przeglagdy w fazie sprawdzania planu dostarczajg ku temu
mnodstwa okazji. Kazde odchylenie od planu jest okazjg do doskonalenia, poniewaz odstania stabosci i
sygnalizuje obszary, ktdrymi nalezy sie zajgé, aby osiggna¢ wyznaczone cele.

Mate i codzienne problemy to okazja do usprawniania pracy, eliminowania marnotrawstwa oraz
poprawiania jakosci. Wieksze problemy, ktdre wystepuja na styku réznych dziatéw organizacyjnych, sg
wys$mienity okazjg do poprawy efektywnosci strumieni wartosci (proceséw End to End), wzmacniajac
wspotprace miedzy-funkcyjng i komunikacje. Systemowe podejscie do rozwigzywania probleméw oraz
doskonalenia, powigzane z realizacjg strategii doprowadza do przetomowych zmian umozliwiajgcych
uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjnej.

Problemy strategiczne Doskonalenie calej firmy

Przetomowe zmiany

Ztozone problemy . . Doskonalenie obszaréw funkcyjnych

Planowane usprawnienia

Srednie problemy O O O O O O Doskonalenie strumienia wartosci

Doskonalenie poprzez Kaizen

Mate problemy O O Q O O OO O O O O O Doskonalenie procesow i pracy

Rys.52. Rozwigzywanie problemdw jako sposdb na doskonalenie organizacji

Organizacje stosujgce Lean Management doskonalg sie w tempie znacznie szybszym niz tradycyjnie
zarzadzane. Doskonalenie nie jest traktowane jako dodatek do zarzgdzania, lecz jako jego integralna
czes¢. Kazdy pracownik, ekspert i menedzer jest odpowiedzialny za rozwigzywanie problemow i
usprawnianie swojej pracy. Doskonalenie odbywa sie ciagle, a nie tylko w momencie wdrazania duzych
projektéw i zmian jak to ma miejsce w wiekszosci firm.

Zakres wdrazanych usprawnien ma scisty zwigzek z zakresem odpowiedzialnosci na poszczegdlnych
stanowiskach i poziomach zarzgdzania. Pracownicy operacyjni nie sg w stanie zaplanowac i wdrozy¢
duzej zmiany, ale poprzez wiele codziennych dziatan kaizen systematycznie poprawiajg efektywnos¢
swojej pracy. W potaczeniu z dziataniami menedzerdw i ekspertéw tworzg ciggle doskonalaca sie
organizacje.
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Wdrazanie Hoshin Kanri

Metoda Hoshin Kanri ma szerokie zastosowanie i moze by¢ wykorzystywana do zarzadzania wieloma
obszarami. Hoshin Kanri mozna stosowac jako:

e metode planowania strategicznego
e system operacyjny przedsiebiorstwa
e system zarzgdzania jakoscig

Wdrazajgc Hoshin Kanri, nalezy dostosowac proces do pozioméw strategii i struktury firmy. Na
poziomie korporacji wieksza uwaga zwrécona jest zazwyczaj na kwestie strategii dtugoterminowe;.
Plany dla samodzielnych jednostek biznesowych (ang. Single Business Unit), np. krajowego oddziatu
miedzynarodowe] korporacji, mogg sie ogranicza¢ do perspektywy Sredniookresowej oraz
koncentrowaé na lokalnych priorytetach. Natomiast plany na poziomie jednostek funkcyjnych np.
produkcji, sprzedazy, IT, dotyczg wytgcznie zakresu ich odpowiedzialnosci i kwestii strategicznych z tym
zwigzanych.

y. \
y N
y N
//// \\\

PROCES DLA
KORPORACJI

JEDNOSTKA JEDNOSTKA | PROCES DLA JEDNOSTKI

BIZNESOWA BIZNESOWA N BIZNESOWEJ (SBU)

SBU SBU N

y N
// JEDNOSTKA JEDNOSTKA JEDNOSTKA JEDNOSTKA N PROCES DLA JEDNOSTKI
y FUNKCYJNA FUNKGYJNA FUNKCYJNA FUNKCYJNA N FUNKCYJNEJ

N
N

Rys. 53. Warianty proceséw w zaleznosci od poziomu strategii

Podsumowanie

Skuteczne wdrazanie i realizacja strategii wymaga wielu powigzanych ze sobg i konsekwentnie
realizowanych dziatan. Nawet doskonale sformutowana wizja i strategia pozostanie tylko zyczeniem,
jesli organizacja nie bedzie miata zdolnosci do jej realizacji. Przedsiebiorstwo, ktére ma strategie, musi
mie¢ rowniez skuteczng metode jej wdrazania. Ludzie, aby dziata¢ efektywnie, potrzebujg wiedzie¢,
dokad majg is¢, jak szybko, w jaki sposdb i gdzie aktualnie sie znajdujg. Wtedy bedg w stanie
samodzielnie podejmowac wiasciwie decyzje. Brak wizji i spdjnych 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 klientéw i
inwestorow, jest marnowany na nieproduktywne dziatania. Z wielu wdrozonych projektéw Hoshin
Kanri wiemy, ze jesli stworzymy odpowiednie warunki i uruchomimy odpowiednie procesy i narzedzia,
to realizacja wizji staje sie bardziej realna.
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Wdrozenie Hoshin Kanri to zazwyczaj radykalna i nieodwracalna zmiana sposobu myslenia i dziatania.
Radykalna — poniewaz wymaga znacznego przeorganizowania sposobu zarzgdzania, a nieodwracalna,
poniewaz po kilku miesigcach pracy w tym systemie, mato kto chce powrécic¢ do poprzednich praktyk.

Opisana metoda jest doskonatym rozwigzaniem dla firm poszukujgcych sposobu na rozwiniecie
swojego petnego potencjatu. Kazda firma, bez wzgledu na branze, wielkos¢ czy poziom dojrzatosci,
moze odnies¢ konkretne korzysci biznesowe ze stosowania opisanych zasad, koncepcji i rozwigzan.

Hoshin Kanri jest niezwykle skuteczng metoda rozwoju. Kazdy roczny cykl PDCA przynosi nowe
doswiadczenia oraz wzmacnia organizacje w jej drodze do wizji. W wyniku uporzadkowanych,
regularnych i systemowych dziatan firma rozwija swoje przewagi konkurencyjne oraz buduje kapitat
intelektualny, podnoszacy jej wartosci rynkowa.

Wdrazanie Hoshin Kanri. Studia przypadkow

Aby jeszcze lepiej zrozumied, czym jest Hoshin Kanri, jak dziata w praktyce, jakie przynosi korzysci oraz
co o tym myslg menedzerowie, w tym rozdziale przedstawilismy trzy wdrozenia realizowane na
roznych poziomach organizacyjnych. Pierwszy w formie wywiadu z wiceprezesem zarzadu firmy
produkcyjno-handlowej Filplast Sp. z 0.0., w ktérej Hoshin Kanri zostato wdrozone na poziomie firmy.
Drugie to wdrozenie w firmie Gaspol S.A., w ktérej wdrozenie realizowane byto na poziomie jednostki
organizacyjnej, a trzecie w firmie KRUK S.A., ktére rozpoczeto sie w obszarze pilotazowym, aby w
krétkim czasie rozwingc¢ sie w catej firmie, w kilku krajach. Mamy nadzieje, ze przedstawione przyktady
beda interesujgcym uzupetnienie opisu metody.

Hoshin Kanri — polecam!

Wywiad z Bogustawem Bochenkiem — wiceprezesem zarzgdu i liderem Hoshin Kanri
Jaki problem biznesowy chcieliscie rozwigza¢, wdrazajac Hoshin Kanri?

Nasza organizacyjna t6dz rozrosta sie, mielismy coraz wiecej ludzi na poktadzie, a nie wszyscy uzywali
takich samych wioset i nie wszyscy wiostowali w tym samym tempie i kierunku. Z matej firmy rodzinnej
wyrosta organizacja skupiajgca kilkuset ludzi, musielismy jasno okresli¢ kierunek, wytyczy¢ strategie,
postawic¢ na uprocesowienie, Zzeby swiadomie planowac dalszy rozwéj.

Jakie cele sobie postawiliscie przed wdrozeniem?

Zdefiniowanie problemdw, wyznaczenie celdw rozwojowych i adekwatnych miernikéw oraz swiadome
budowanie kultury organizacyjnej — to byty gtdwne zadania. DuZo czasu poswiecilismy na dyskusje o
naszej misji i wizji. Przy okazji uswiadomilismy sobie, ze musimy poprawi¢ komunikacje pomiedzy
dziatami.

Jakie korzysci osiggneliscie po roku pracy z HK?

Przede wszystkim ukierunkowalismy nasze dziatania. Skupiamy sie na tym, co ma przetozenie na
wyznaczony cel. Udato nam sie wypracowac standard przeglgdow Hoshin Kanri. Dyskutujemy,
odnoszgc sie do danych. Poprawilismy komunikacje wewngtrz firmy. Rozwinelismy naszych
menedzerdow, powierzajgc im odpowiedzialnosc za cele. Zblizamy sie do zatozonego, ambitnego wyniku
finansowego.
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Jakie byto najwieksze wyzwanie, ktore musieliscie pokonaé¢ w zwigzku z wdrozeniem Hoshin Kanri?

Na poczgtku wyzwaniem byto wypracowanie miernikdw do zatozonych celdw. Brakowato nam narzedzi
do pogtebionych analiz. A dzis najwiekszym wyzwaniem jest zmapowanie wypracowanych rozwigzan
w catej firmie, zbudowanie kultury organizacyjnej w oparciu o cykl PDCA.

W jaki sposéb zaangazowaliscie menedzeréw i pracownikéw w ten proces?

Od poczqtku zapraszalismy do udziatu w spotkaniach menedzerdow z réznych dziatéw. Zalezato nam na
interdyscyplinarnych dyskusjach i wyznaczeniu celdw, za ktore kazdy bedzie sie czut odpowiedzialny.

Co zrobilibyscie inaczej, gdybyscie zaczynali jeszcze raz?

Szybciej rozpoczelibysmy proces edukacyjny w firmie — nie tylko dla menedzeréw, ale wszystkich
pracownikow. Wczesniej wydalibysmy biuletyn informacyjny o Hoshin Kanri.

Jakie wskazéwki dalibyscie innym klientom, ktérzy sg zainteresowani wdrozeniem HK, a obawiajg
sie zmian?

Jesli boisz sie zmian, nie zaczynaj. Albo sie decydujesz, albo nie. Jesli zdecydujesz sie wejs¢ na Sciezke
Hoshin Kanri, upewnij sie, ze wszyscy cztonkowie zarzqdu sq zaangazowani w proces, dopiero wtedy
mozesz wiqgcza¢ menedzerow. Nie moze zespot z prawej burty wiostowac inaczej niz z lewej. Nie rob
wszystkiego naraz. Poswiec¢ czas na wyznaczenie dobrych celow i miernikow. Planuj, wykonuj,
sprawdzaj, wdrazaj, poprawiaj — powtorz.

Petny opis studium przypadku znajdziesz TUTAJ.

Hoshin Kanri w GASPOL S.A.

Rezultaty wdrozenia w Gaspol Energy. GASPOL jest czescig SHV Energy z siedzibg w Hoofddorp
(Holandia) bedacego dostawca rozwigzan energetycznych w Europie Zachodniej, Azji i Ameryce
Potudniowej. Dostarcza rozwigzania energetyczne oparte na: gazie ptynnym (LPG), skroplonym gazie
ziemnym (LNG), gazie ziemnym z sieci, systemach hybrydowych, procesach kogeneracji (czyli produkcji
ciepta i pradu w skojarzeniu), energii elektrycznej i energii odnawialnej (stonecznej, geotermalnej).

Metoda Hoshin Kanri zostata pilotazowo zastosowana w Dziale Instalacji Zbiornikowych oraz Dziale
Logistyki i Transportu. Oficjalny start nastgpit 1 stycznia 2015 roku.

Wdrazajgc Hoshin Kanri w Pionie Instalacji i Transportu firmy Gaspol, postawilismy sobie 3 cele:

e Stworzy¢ efektywny system zarzgdzania angazujgcy wszystkich pracownikdw w realizacje
celéw firmy oraz pokazujgcy problemy na drodze do ich realizacji.

e Powigza¢ z nim program rozwoju pracownikéw umozliwiajgcy zbudowanie elastycznych
zespotdéw reagujgcych na zmienny popyt.

o Wspieraé realizacje zaplanowanych celéw poprzez wdrazanie wybranych metod Lean i
budowanie kultury ciggtego doskonalenia.

www.lean.org.pl
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W pierwszym, petnym roku pracy w ramach nowych zasad uzyskaliSmy nastepujgce rezultaty:

1. 100% wskaznikéw ulegto poprawie w poréwnaniu do roku 2014.
2. Poprawity sie wyniki w 5 kluczowych obszarach kosztowych i jakosciowych w zakresie 12-21%.
3. 60% wskaznikdw osiggneto poziom zatozony na rok 2015.
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Uczestnictwo kadry menedzerskiej kazdego szczebla w wypracowywaniu celdéw, wskaznikéw i metod,
regularne przeglady tablic Hoshin Kanri, uczestnictwo pracownikdéw w analizach probleméw i
projektowaniu dziatan korygujgcych — wymienionym dziataniom przypisujemy najwiekszy wptyw na
spowodowanie wzrostu zaangazowania pracownikdéw i satysfakcji z pracy.

Petny opis studium przypadku znajdziesz TUTAJ.

Hoshin Kanri w KRUK S.A.

Firma KRUK S.A. jest liderem rynku zarzadzania wierzytelnosciami. W ciggu kilkunastu lat swojej
dziatalnosci z matej kilkunastoosobowej firmy stata sie miedzynarodowg grupg finansowsa,
wyspecjalizowang w szeroko pojetym obszarze zarzadzania naleznosciami. Obecnie w sktad Grupy
wchodzi szereg spotek oferujgcych kompleksowy, nowoczesny i zintegrowany pakiet ustug. Firma KRUK
S.A. od lat wdraza z sukcesem Lean Management, doskonalgc sie w kazdym aspekcie i obszarze.

Przygoda z Hoshin Kanri rozpoczeta sie w listopadzie 2015. Cele Hoshin Kanri (i zwigzane z nimi
problemy do rozwigzania) rozpoczety proces poszukiwania rozwigzan, ktére mogtyby pomadc zarzadzi¢
pracg, da¢ kontrole nad procesami i identyfikowa¢ problemy. Swietnie odnalazty sie tutaj narzedzia
wizualnego sterowania praca.

W ramach prac warsztatowych zdefiniowalismy kluczowych interesariuszy, ich oczekiwania, ktére z
kolei pozwolity nam okresli¢ kluczowe cele i pogrupowac je w kategorie.

Hoshin Kanri odgrywa wazng role w kazdym z pieciu elementéw transformacji Lean: wyznaczaniu
klarownych celéw zmian, doskonaleniu proceséw, rozwoju potencjatu pracownikéw, rozwoju systemu
zarzadzania oraz kultywowaniu Lean w sposobie myslenia i codziennym zachowaniu.

www.lean.org.pl
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Cele dzienne wynikajg z celéw Hoshin Kanri. Codzienny monitoring pomaga utrzymac¢ odpowiednie
tempo pracy i szybko reagowaé na problemy, zanim skumulujg sie na tyle, aby zagrozi¢ realizacji celu
miesiecznego.
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W utrzymaniu sprawnego dziatania leanowego systemu zarzgdzania pomagajg standardy pracy
menedzerow. Dotyczg takich aktywnosci, jak uczestnictwo w przegladach Hoshin Kanri, gemba walk,
audyty, cykliczne spotkania zespotéw zaangazowanych w ten sam proces.

www.lean.org.pl
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Tablica kamishibai pomagajaca zaplanowac i kontrolowac realizacje rutyn managerskich

Wdrozenie systemu pracy zgodnie z Hoshin Kanri oraz préby stosowania w praktyce zasad i narzedzi
Lean Management majg w Kruku juz ponad 3-letnig historie. Stale uczymy sie pracy w tym systemie i
podnosimy swiadomos¢ pracownikdw.

Ta formuta pracy pozwala nam w sposdb ciggty identyfikowaé problemy. Pozwala tez zastanawiac sie
nad ich przyczynami i poprzez ich eliminacje sprawiaé, ze prowadzone procesy ulegajg poprawie.

Z perspektywy czasu warto zauwazyé, ze jest to zdecydowanie system pracy dla firm zorientowanych
na dtugi horyzont i na petne efekty trzeba poczekac. Jednoczesnie nalezy by¢ bardzo konsekwentnym
w codziennej pracy.

Efekty biznesowe w dtuzszym horyzoncie czasu przybliza ponizszy wykres obejmujacy 6 lat dziatania
firmy, odpowiednio przed wdrozeniem systemu HK (lata 2013-2015) oraz po wdrozeniu (okres 2016-
2018).

Po 3 latach wdrazania Lean i Hoshin Kanri to, co jest widoczne w naszym sposobie pracy, to
wszechobecne narzedzia do zarzadzania wizualnego, czeste spotkania zespotdw i rozmowy o
problemach, gemba walk po procesach i petna transparentnos¢ catego procesu zarzgdzania. W naszej
podrézy we wdrazaniu Lean siegamy po kolejne narzedzia, ktédre pomagaja nam lepiej rozumiec
procesy, problemy i ich przyczyny. Jednoczesnie standaryzujg one dotychczas wypracowane
usprawnienia i s bazg do kolejnych cykli PDCA.

www.lean.org.pl
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Zaleznos¢ kwoty odzyskanej oraz liczby pracownikéw zaangazowanych w budowanie wyniku na
procesach operacyjnych w Kruk S.A.

Mozna zaobserwowa¢, ze firma w calym 6-letnim okresie generowata przyrost kwoty
odzyskanej. Jednoczesnie odnotowywata staty poziom zapotrzebowania na pracownikéw potrzebnych

do obstugi pracy wynikajace] z rosngcej skali biznesu. Parametr biznesowy kwota odzyskana / fte w
latach 2013-2016 oscylowat na zblizonym poziomie.

Na poczatku roku 2017, czyli w drugim roku dziatania systemu, liczba oséb pracujacych na procesie
stabilizuje sie, a generowane odzyski utrzymujg trend wzrostowy. Wskazniki efektywnosci i kwota
odzyskana na etat rosng odpowiednio 0 9% i 21% w poréwnaniu z rokiem bazowym (2013) oraz 0 7%
i 11% w poréwnaniu rok do roku.

Efekty projektu podsumowac mozna nastepujgco:

e uczestniczacy w projekcie managerowie Kruka (wysokiego i sredniego szczebla) naturalnie i
btyskawicznie , kupili” Hoshin Kanri jako swojg metode zarzadzania i pracy

e uczestnicy warsztatdw zaangazowali sie w nie na 100% i traktowali ten czas jako inwestycje

e wszyscy bardzo duzo sie nauczyli (o Lean jako o filozofii zarzgdzania)

o w krotkim czasie wypracowano wiele miernikdw powigzanych z celami biznesowymi (a jednak
mozna i warto!)

e skaskadowano cele strategiczne na kilka pozioméw struktury organizacyjnej

e wypracowane zostaty narzedzia wspierajgce zarzagdzanie oparte na PDCA —tablice Hoshin Kanri
e ustalono rutyny pracy z tablicami (praca standaryzowana menedzeréw)

e Hoshin Kanri otworzyto drzwi do kolejnych etapéw transformacji Lean.

Petny opis studium przypadku znajdziesz TUTAJ.

Wersje angielska znajdziesz TUTAJ.

www.lean.org.pl
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Opis wdrozen Hoshin Kanri w wielu krajach, w jezyku angielskim TUTAJ. .
Ksigzka Jak przetozyc strategie na skuteczne dziatania: szczegdty TUTAJ. O
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O autorze

Stawomir Kubiak, wczesniej menedzer i dyrektor w firmach ustugowych i
produkcyjnych, potem konsultant wiodacy w wielu projektach Instytutu
realizowanych w firmach ustugowych i handlowych, w Polsce i za granicg,
obecnie partner w Lean Enterprise Institute Polska. Ma za sobg 20 lat
doswiadczenia w biznesie, z czego 18 lat na stanowiskach menedzerskich.
Od ponad 15 lat zajmuje sie z sukcesem usprawnianiem firm oraz
wdrazaniem Lean Management.

Zachecam do kontaktu: slawomir.kubiak@Iean.org.pl

O Lean Enterprise Institute Polska

e Jestesmy najwiekszg w Polsce organizacjg specjalizujgca sie we wdrazaniu Lean Management
e Dziatamy na rynku polskim od 1999 roku

o Pracowalismy z setkami klientéw z wielu branz, na wszystkich etapach transformacji

o Jestesmy cztonkiem miedzynarodowej organizacji Lean Global Network

e Od lat propagujemy i wdrazamy metode Hoshin Kanri

www.lean.org.pl
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