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REAKCJA NA ZMIANY W METODZIE HOSHIN KANRI

1. Wstep

Odpowiedz na zmiany wystepujace w organizacji i w jej otoczeniu powinna by¢
szybka i efektywna. Zazwyczaj oddzielnie traktuje si¢ sposoby reakcji na zmiany w
otoczeniu 1 wewnatrz organizacji. Syntezg¢ tych podej$¢ otrzymujemy w metodzie
hoshin kanri. Metoda ta dopasowuje organizacjg przede wszystkim do zmian poja-
wiajacych si¢ w srodowisku, w ktorym dziata przedsigbiorstwo, ale takze pozwala
reagowac na kazda modyfikacje pojawiajaca si¢ wewnatrz. Wtedy nastepuje korekta
strategicznych zatozen i uwzglednienie ich w biezacej dziatalnoSci. Niniejszy arty-
kul ma na celu pokazanie sposobu reakcji na zmiany zgodnego z metoda hoshin
kanri.

2. Charakterystyka metody hoshin kanri

Najkrocej mozna zdefiniowaé hoshin kanri jako ,,system zarzadzania, w ktorym
roczna polityka ustalona przez przedsigbiorstwo jest przekazywana w dot organiza-
cji 1 wdrazana we wszystkich wydzialach i funkcjach” [Kondo 1997], cyt. za [Lee,
Dale 1998]. Z tej charakterystyki wynika, ze metoda wiaze zarzadzanie strategiczne
z codziennym funkcjonowaniem organizacji. Ze wzgledu na rodzaje kwestii, jakimi
si¢ zajmuje, jest ona systemowym podej$ciem do zarzadzania zmiana w krytycznych
procesach biznesowych [Akao 1991, s. xxi-xxii].

Metoda ta dziala na dwoch poziomach. Pierwszy z nich dotyczy planowania
strategicznego lub zarzadzania przetomem (breakthrough), drugi to poziom zarza-
dzania biezacego, koncentrujacego si¢ na rutynowych zadaniach lub podstawowych
zasadach dzialania organizacji. Kazdy z tych poziomoéw jest wazny dla funkcjono-
wania organizacji. Oddzielne traktowanie problemow strategicznych i tych wynika-
jacych z biezacego zarzadzania doprowadza do braku potaczenia owych obszarow i
przyczynia si¢ do niespdjnosci dziatan na réznych szczeblach zarzadzania.
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Metodg hoshin kanri rozpoczyna kierownictwo wyzszego szczebla, ustalajac wi-
zje 1 kluczowe cele (rys. 1). Kierownictwo $redniego szczebla odpowiada wraz z
kierownictwem wyzszego szczebla za okreslenie sposobu osiagnigcia wyznaczonych
celow (strategig) i ustalenie, jakie potrzebne sa do tego zasoby. Sredni szczebel zarza-
dzania negocjuje z zespotami wdrozeniowymi sposob pomiaru stopnia zaawansowa-
nia realizacji strategii. Nastgpnie zespoty wdrozeniowe wykonuja ustalone zadania
i okreslaja dla nich harmonogram. Dodatkowo kierownictwo wyzszego szczebla do-
konuje przegladu pracy zespotdéw wykonawczych i ocenia sam system planowania.
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Rys. 1. Model hoshin kanri Y. Akao
Zrédlo: [Akao 1991, s. xxv].
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Rys. 2. Rodzaje dziatan podejmowanych w ramach hoshin kanri

Zrodto: [Bechtell 1995, s. 53].
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W metodzie hoshin kanri wyszczegodlnia si¢ dwa rodzaje dziatan zmierzajacych
do realizacji wizji. Jeden z nich to nieznaczne zmiany w obecnych procesach lub
metodach (kaizen), drugi to dzialania zmierzajace do osiagnigcia zdecydowanych
zmian w strategicznie waznych systemach biznesu lub procesow (hoshin) (rys. 2)
[Bechtell 1995, s. 52]. O ile pierwsze z nich sa stosowane do rozwiazywania bieza-
cych problemdw, o tyle drugie stuza do zamknigcia luk, ktére sa zbyt duze do wypet-
nienia przez dzialania typu kaizen. Ze wzgledu na swoj charakter zmiany te sg okres-
lane jako przetomowe.

Reakcja na dwa wyzej opisane rodzaje zmian w organizacji powinna by¢ meto-
dyczna, aby zsynchronizowa¢ dziatania catego przedsigbiorstwa. Ponizej przedsta-
wione sa rozwigzania wypracowane w ramach metody hoshin kanri odpowiednio do
kazdego rodzaju zmiany.

3. Odpowiedz na zmiany w otoczeniu organizacji

Zmiana pojawiajaca si¢ w otoczeniu moze nie spowodowac reakcji (postawa
pasywna organizacji) lub tez zosta¢ dostrzezona ze strony kierownictwa, ktore po-
stanawia uwzgledni¢ ja w dziatalno$ci organizacji. Problemem jest dostrojenie do tej
zmiany caltej organizacji, dostrojenie, ktore nie zostanie zapisane na papierze w for-
mie wytycznych, ale stanie si¢ rzeczywista podstawa biezacego dziatania.

Dzigki zastosowaniu metody hoshin kanri organizacja pozostaje elastyczna; do-
stosowuje si¢ do zmian zaréwno pod wzgledem strategii, jak i dziatan poszczego6l-
nych wydziatow. Ilustruje to rys. 3.
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Rys. 3. OdpowiedZ na zmiany w otoczeniu przez organizacj¢ zarzadzana zgodnie z hoshin kanri

Zrédto: [Shiba, Pursch, Stasey 1995, s. 24].

W tym wlasnie przejawia si¢ korzys¢ stosowania tej metody. Pozwala na szybka
reakcj¢ na zmiany i wprowadzenie wynikajacych z nich zadan do dziatan biezacych
organizacji. Rozwinigcie (deployment) — podstawowy krok w tej metodzie, bedacy
jej sztandarowym elementem — pozwala na synchronizacje pracy poszczegoélnych
pracownikow zgodnie z wytycznymi strategicznymi. Rozwinigcie odbywa sig z wy-
korzystaniem technik partycypacyjnego podejmowania decyzji i opiera si¢ na
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uszczegotowieniu celow i srodkow dla poszezegolnych jednostek organizacyjnych.
Przechodzenie z poziomu celu z wyzszego szczebla zarzadzania na $rodki jego reali-
zacji dla nizszego powoduje synchronizacj¢ dzialan w ramach catej organizacji.

4. Odpowiedz na zmiany wewnatrz organizacji

Zmiany wewnatrz organizacji moga si¢ pojawia¢ w wyniku dostrzezenia potrze-
by dokonania modyfikacji w ramach procesu jej doskonalenia. Proces usprawnienia
opiera si¢ na cyklu PDCA podczas codziennego, biezacego zarzadzania. Powstate
udoskonalenia sa przedmiotem standaryzacji w cyklu SDCA. Jesli na skutek standa-
ryzacji okaze sig, ze pojawiaja si¢ problemy o charakterze wykraczajacym poza ru-
tynowa unifikacje, staja si¢ przedmiotem analiz strategicznych. W ten sposob taczy
si¢ biezace zarzadzanie z zarzadzaniem strategicznym, poniewaz w metodzie hoshin
kanri nastgpuje wchlonigcie powstatego problemu w obszar dziatan majacych na
celu skorygowanie strategii i przekazanie nowych wytycznych do realizacji w orga-
nizacji. Graficznie przedstawia to rys. 4.
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Rys. 4. Uzupeianie si¢ biezacego zarzadzania z hoshin kanri
Zrodto: [Shiba 1995, s. 32].

Tak zwane chroniczne problemy staja si¢ zatem danymi wejsciowymi razem z
biezacymi mozliwo$ciami, potrzebami klienta i zewngtrznym klimatem biznesowym
do rocznego przegladu organizacji. Po uzgodnieniu wewnatrz organizacji trafiaja
one jako zadania do wykonania przez poszczegdlne wydziaty, ktore w cyklu pracy
zespolu zadaniowego sa realizowane i1 podlegaja standaryzacji przetomowych udo-
skonalen w biezacej pracy. Tak sformutowane zadania staja si¢ przedmiotem prac w
cyklu kontroli jako$ci, a nastepnie podlegaja wyzej opisanej standaryzacji. Nato-
miast chroniczne problemy, jak juz powiedziano, zostajq przekazane do analizy stra-
tegicznej. W wyniku biezacego zarzadzania powstaja problemy, ktdre nie sa odpo-
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wiednie do standaryzacji, a powinny sta¢ si¢ przedmiotem prac strategicznych i
zosta¢ wlaczone do analiz o tym charakterze. Wtedy pojawia si¢ powiazanie migdzy
zarzadzaniem codziennym a zarzadzaniem strategicznym.

5. Zakonczenie

Przedstawiona metoda spetnia metodologiczne oczekiwania odno$nie do zarza-
dzania zmiana w organizacji. Jej skutecznos$¢ zostata przetestowana takze w prakty-
ce, najpierw przez przedsigbiorstwa japonskie, a pdzniej przez amerykanskie. Do-
$wiadczenia opisane w literaturze przedmiotu ukazuja rézne wersje modyfikacji
hoshin kanri w zaleznosci od kultury narodowej i organizacyjnej przedsigbiorstw.
Jednak w kazdym z nich odnotowano wysoka efektywno$¢ zastosowania w zarza-
dzaniu strategicznym.

Whbudowane mechanizmy reakcji na zmiany w organizacji pozwalajg na szybkie
dostosowywanie si¢ do nich. Modyfikacje sposobow zarzadzania przedstawione w
niniejszym artykule polegaja na ujeciu zmian wywotanych w otoczeniu organizacji
oraz zmian powstalych na skutek biezacego wykonywania zadan. W ten sposob me-
toda hoshin kanri umozliwia skoncentrowanie dziatan organizacji na krytycznych,
przetomowych obszarach [Wood, Munshi 1991, s. 214].
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REACTION TO CHANGES IN THE HOSHIN KANRI METHOD

Summary

In the article, the ways of reaction to changes used in the Hoshin Kanri method were presented.
Firstly, Hoshin Kanri was described as a method that interacts at the operational, daily and strategic
levels. Next, the response to the environmental changes in an organization managed according to
Hoshin Kanri is shown. Finally, the reactions to internal changes appearing within an organization are
discussed, showing the integration of daily management with strategy.
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