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Wstep

We wspotczesnej gospodarce, przy zmieniajacych si¢ bardzo dynamicznie uwa-
runkowaniach rynkowych, istotng role odgrywaja systemy generowania informacji.
Dla menedzeréw wszystkich szczebli wazne jest, aby moc podejmowac decyzje
na podstawie rzetelnie przygotowanych raportow i rachunkéw kalkulacyjnych.
Wigkszo$¢ potrzebnych decydentom informacji mozna pozyskaé z wewnatrz
przedsi¢biorstwa, ale muszg zosta¢ one odpowiednio zestawione i zaprezentowane.
W zwiazku z tym funkcje, jaka pelnia rachunek kosztow, rachunkowos¢ zarzadcza
i controlling w rachunkowosci oraz zarzadzaniu, nalezy uzna¢ za niezwykle wazne.
Sa to obszary, ktore ze wzgledu na potrzeby jednostek gospodarczych nieustan-
nie si¢ rozwijaja, co skutkuje pojawianiem si¢ coraz to nowych rozwigzan. Na
biezaco publikowane sg teoretyczne opracowania wielu nowych badz ulepsza-
nych instrumentow, ktore jednocze$nie majg szerokie i realne zastosowanie
w praktyce.

Rachunek kosztéw dostarcza roznych informacji o kosztach, sposobach i meto-
dach kalkulacji w zalezno$ci od potrzeb przedsigbiorstwa. Umozliwia wyko-
rzystywanie tych informacji w rachunkach wynikow i pozwala na $wiadoma
kontrole ich poziomu. Rachunkowo$¢ zarzadcza jest systemem, ktory powinien
uzupethia¢ dane ksiggowe i prezentowac informacje, ktorych w obligatoryjnej spra-
wozdawczosci finansowej nie ma. Controlling natomiast powinien wspomagac pro-
ces zarzadzania poprzez raportowanie wewnetrzne i wlasciwie przygotowane bud-
zetowanie.

Przedstawione w niniejszej publikacji zagadnienia mozna przyporzadkowaé¢ do
trzech gtownych grup tematycznych:

1) rachunku kosztéw — zawierajace charakterystyke procesu ustalania jednost-
kowego kosztu produktu, klasyfikacje kosztow na potrzeby controllingu, prezenta-
cje kosztow badan i rozwoju w raportach rocznych, wykorzystanie rachunku kosz-
tow dziatan, kalkulacje kosztéw kredytow hipotecznych, a takze prezentacje zasady
rownowazenia kosztow i korzysci z informacji dostarczanych przez sprawozdania
finansowe;

2) zarzadczych instrumentéw rachunkowosci i controllingu — prezentowane tu
kwestie dotycza controllingu strategicznego, controllingu kosztow, wptywu zrodet
finansowania na planowanie i kontrole, miernikéw dokonan w budzetowaniu oraz
rachunkowosci zarzadczej w identyfikacji szans i zagrozen w otoczeniu zewngtrz-
nym przedsigbiorstwa;
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3) zastosowania specyficznych rozwigzan dla roznych branz i dziatalno$ci — bran-
zy meblarskiej czy motoryzacyjnej, migdzynarodowych przedsiebiorstw budowla-
nych, podmiotéw leczniczych, europejskich spédtek biotechnologicznych i branzy
finansowe;.

Autorzy licza na to, iz przedstawione przez nich koncepcje i metody zostang
z powodzeniem wykorzystane w praktyce gospodarczej badz stang si¢ przyczyn-
kiem do dalszych dyskusji i poszukiwan jeszcze bardziej skutecznych instrumentéw
rachunku kosztow, rachunkowosci zarzadczej i controllingu.

Edward Nowak, Magdalena Chmielowiec-Lewczuk
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Streszczenie: Lean management to koncepcja, ktora reprezentuje jedno z najbardziej racjo-
nalnych podej$¢ do prowadzenia biznesu, poniewaz koncentruje wszystkie dziatania w przed-
sigbiorstwie wokot zaspokajania potrzeb klienta oraz skutecznej, dlugofalowej wspolpracy
z nim. Wspiera systematyczne, codzienne udoskonalanie dziatalnosci, eliminacj¢ marnotraw-
stwa oraz podkresla znaczenia pracownikéw w jego rozwoju. Lean management wykorzystu-
je wiele réznorodnych narzedzi i koncepcji, ktore integruje w jeden koherentny system pod-
porzadkowany tworzeniu wartosci dla klienta i pozostalym fundamentalnym zasadom.
W ramach niniejszego artykutu zostanie zaprezentowana inna koncepcja, rowniez wywodza-
ca si¢ z Japonii, ktorg wykorzystuje wicle przedsigbiorstw stosujacych lean management. Jest
to hoshin kanri, okreslane czgsto w literaturze przedmiotu jako metoda zarzadzania strategicz-
nego ukierunkowana na integracje, ujednolicanie 1 porzagdkowanie najwazniejszych elemen-
tow strategii przedsigbiorstwa, skuteczne kaskadowanie ich na nizsze poziomy oraz umiejet-
ne taczenie planéw dtugoterminowych z krotkoterminowymi oraz codziennym zarzadzaniem.
Podstawowym celem artykutu jest wskazanie mozliwosci integracji koncepcji lean manage-
ment i metody hoshin kanri.

Stowa kluczowe: hoshin kanri, lean management, strategia, planowanie operacyjne, SOFP
(Sales, Operational and Financial Planning).

Summary: Lean management is one of the most popular and effective approaches to business.
There are five main principles of it: creating the value for the customer, working in value
streams, maximizing the flow and pull, continuous improvement, empowering the people in

! Termindéw hoshin kanri, lean management oraz lean accounting najczesciej nie ttumaczy si¢
w literaturze przedmiotu i takg zasade stosuje tez autor niniejszego artykutu
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the organization and cooperation with suppliers. Lean enterprise uses many different tools and
concepts integrating them into one coherent system. Hoshin kanri is a method applied in lean
enterprises to coordinate strategy and operational management. The paper emphasizes the
integration of lean management and hoshin kanri.

Keywords: hoshin kanri, lean management, strategy, operational planning, Sales, Operational
and Financial Planning (SOFP).

1. Wstep

Lean management to jedna z najpopularniejszych obecnie koncepcji zarzadzania,
ktéra wywodzi si¢ z Japonii, przede wszystkim odzwierciedla najwazniejsze aspekty
systemu zarzadzania opracowanego przez ostatnie 70 lat w Toyocie — najwickszym
japonskim producencie samochoddéw. Na wstepie niniejszego artykutu nalezaloby
postawi¢ pytanie: co odrdznia lean management od wielu innych koncepcji zarza-
dzania?

Mozna wskaza¢ przynajmniej pi¢¢ kluczowych obszaréw charakteryzujacych te
koncepcje¢. Najwazniejszym zatozeniem, ktore rozpoczyna i determinuje podejécie
lean, jest skoncentrowanie catej organizacji wokot wartosci dla klienta. Chodzi
o dostarczanie produktow, Swiadczenie ushug i tworzenie relacji, ktore z punktu wi-
dzenia klienta sa warto$ciowe. Nastepnie ukierunkowanie zarzadzania oraz organi-
zacja wszystkich proceséw w strumieniach wartosci, ktore sa najwazniejszym po-
ziomem przedsigbiorstwa lean. Strumien wartosci mozna zdefiniowac jako
sekwencje¢ wszystkich procesow dla danej rodziny produktdw, ktore sa ukierunko-
wane na tworzenie wartosci dla klienta [Maskell i in. 2011].

Kolejne zasady dotycza wykorzystania ssacego systemu sterowania produkcja
(pull system), ktory jest uruchamiany dopiero w momencie sktadania zaméwien
przez klientow [Michalak, Zarzycka 2013]. Ponadto przedsigbiorstwa wykorzystuja-
ce lean management koncentruja si¢ na ciggltym, niezaktéconym przeptywie mate-
riatow, komponentoéw, produktow i informacji. Warto wskazac jeszcze wzmacnianie
roli pracownikéw w organizacji, m.in. poprzez ich szkolenie i rozwdj, przekazywa-
nie uprawnien oraz standaryzacje pracy. Kluczowe jest rowniez rozwijanie wspot-
pracy z dlugoterminowymi dostawcami oraz wprowadzanie filozofii kaizen, czyli
ciggte, systematyczne, codzienne podazanie za perfekcja i udoskonalanie wszyst-
kich aspektow funkcjonowania organizacji [www.maskell.com].

Podsumowujac zatozenia koncepcji lean management, nalezy podkresli¢, ze re-
prezentuje ona jedno z najbardziej racjonalnych podej$¢ do prowadzenia biznesu,
poniewaz koncentruje wszystkie dzialania w przedsiebiorstwie wokdt zaspokajania
potrzeb klienta oraz skutecznej, dlugofalowej wspolpracy z nim. Wspiera systema-
tyczne, codzienne udoskonalanie dziatalno$ci, eliminacj¢ marnotrawstwa oraz pod-
kresla znaczenia pracownikow w rozwoju przedsigbiorstwa. A swiatowy sukces To-
yoty, ktora jest obecnie najwigkszym i1 jednym z najbardziej zaawansowanych
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technologicznie producentow samochodéw na §wiecie, stanowi namacalny dowod
na skutecznos$¢ tej koncepcji w praktyce.

Lean management wykorzystuje wiele roznorodnych narzedzi i koncepcji, ktore
integruje w jeden koherentny system, podporzadkowany tworzeniu wartosci dla
klienta i pozostatym fundamentalnym zasadom. W ramach niniejszego artykutu zo-
stanie zaprezentowana inna koncepcja, réwniez wywodzaca si¢ z Japonii, ktorg wy-
korzystuje wiele przedsigbiorstw stosujgcych lean management. Jest to hoshin kanri,
okreslane czesto w literaturze przedmiotu jako metoda zarzadzania strategicznego,
ukierunkowana na integracje, ujednolicanie i porzagdkowanie najwazniejszych ele-
mentow strategii przedsigbiorstwa, skuteczne kaskadowanie ich na nizsze poziomy
oraz umiejetne taczenie planow dtugoterminowych z krétkoterminowymi oraz co-
dziennym zarzadzaniem. Podstawowym celem artykutu jest wskazanie mozliwosci
integracji koncepcji lean management i metody hoshin kanri.

2. Metoda hoshin kanri — problem z réznorodnoscia
definicji i interpretacji

Jednym z najwigkszych mankamentdéw hoshin kanri jest roznorodny sposéb definio-
wana 1 interpretacji tej metody w literaturze przedmiotu [Lee, Dale 1998; Witcher
2014; Cwiklicki, Obora 2011]. Wedtug T.L. Jacksona hoshin kanri moze by¢ wyko-
rzystywana ,,jako metoda planowania strategicznego i narz¢dzie do zarzadzania zto-
zonymi projektami, system zarzadzania jakos$cia, ktory zapewnia, ze nowe produkty
powstaja w firmie jako odpowiedz na potrzeby i wymagania klientéw, lub tez jako
system operacyjny przedsicbiorstwa, ktory zapewnia stabilny wzrost jego zyskow.
Hoshin kanri jest takze metoda zarzadzania migdzyfunkcyjnego i integrowania
szczuptego tancucha dostaw” [Jackson 2012, s. XII]. Natomiast G. Hutchins stwier-
dza, ze hoshin kanri odnosi si¢ do czterech kluczowych elementow zarzadzania biz-
nesem: wizji oraz tworzenia, rozwinigcia i kontroli strategii. Ponadto jest bezposred-
nio powigzana z elementem pigtym, czyli japonska wersja TQM (kompleksowym
systemem zarzadzania jakoscig) [Hutchins 2014]. Jedna z najbardziej kompletnych
1 wartosciowych definicji przedstawil Y. Akao, wedtug ktorego hoshin kanri to sys-
tem ukierunkowany na wzmacnianie zdolnosci organizacji i ukierunkowany na jej
doskonalenie. Podstawg tego systemu jest ujednolicenie polityki przedsigbiorstwa
i wszystkich proceséw planowania, ktorego rezultatem jest roczny program zarza-
dzania odnoszacy si¢ do modelu biznesu organizacji, wizji oraz kluczowych celow.
Warto doda¢, ze metoda hoshin kanri jest zorientowana na wynegocjowanie i 0sigg-
nigcie konsensusu w kwestii najwazniejszych zalozen i realizacji celow pomiedzy
najwyzszym kierownictwem, menedzerami $redniego szczebla oraz zespotami
wdrozeniowymi [Cwiklicki, Obora 2011].

Prezentujac roznorodno$¢ definicyjng i interpretacyjng hoshin kanri, nalezy jesz-
cze odnies¢ si¢ do poréwnywania tej koncepcji ze zbilansowang karta wynikow
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(BSC, balanced scorecard) [Witcher 2002, Witcher, Chau 2007; Parmenter 2010,

Cwiklicki, Obora 2011]. W niektérych publikacjach wyraznie wskazuje si¢, ze hosin

kanri byta jednym z pierwowzoréw, na podstawie ktorych powstata koncepcja zbi-

lansowanej karty wynikoéw opracowana przez Kaplana i Nortona na poczatku lat 90.

Witcher i Parmenter wskazuja wystepowanie czterech perspektyw przedsiebiorstwa,

ktora znalazty swoje odpowiedniki w BSC. W hoshin kanri te perspektywy to: [Wit-

cher, Chau 2007; Parmenter 2010; Cwiklicki, Obora 2011]:

* jako$¢ wraz z celami i miernikami, ktora w BSC jest perspektywa klienta;

* koszty wraz z celami i miernikami, natomiast w BSC to perspektywa finansowa;

* dostawe wraz z celami i miernikami, odpowiednik perspektywy procesow we-
wnetrznych w BSC;

* edukacj¢ wraz z celami i miernikami, ktora w BSC jest perspektywa rozwoju.
Jednak szczegdtowo poréwnujac te koncepcje, nalezy stwierdzi¢, ze hoshin kanri

i zbilansowana karta wynikow znacznie r6znig si¢ od siebie w sposobie postrzegania

| (1) Ustalenie wizji organizacji Faza I: Dobrze

opracowany plan
\ 4 strategiczny (1) i (2)

(2) Rozwinigcie 3-5-letniego planu

A4

> (3) Ustalenie rocznych celow

Faza II: Fundament
y procesu planowania

celow do wydziatow, ustalanie

(4) Rozmieszczanie i kaskadowanie hoshin: od (3) do (7)
plandw zawierajacych cele i $rodki S

A 4

(5) Implementacja popraw zaplanuj

A 4

(6) Miesigczne i kwartalne sprawdz wykonaj

monitorowanie postgpow

— (7) Coroczny przeglad

Rys. 1. Podstawowy proces planowania hoshin

Zrédlo: GOAL/QPC (1989), za: [Witcher 2014, 11 (1)].
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strategii przedsigbiorstwa i reprezentuja odmienne japonskie oraz zachodnie podej-
scie do tych zagadnien. Ponadto jest bardzo mato dowodoéw potwierdzajacych wy-
korzystanie hoshin kanri przy opracowywaniu koncepcji zbilansowanej karty wyni-
kéw [Witcher 2014].

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze w literaturze przedmiotu wystgpuje wiele
rownolegtych definicji hoshin kanri, ktore znacznie r6znig si¢ od siebie, a metoda ta
jest m.in. interpretowana jako strategiczny system zarzadzania jakos$cig, system pla-
nowania strategicznego lub system zarzadzania operacyjnego. Ma to na pewno bez-
posrednie przelozenie na stabe wypromowanie tej koncepcji zar6wno w praktyce
gospodarczej, jak 1 na ptaszczyznie naukowej. W niniejszym artykule hoshin kanri
to metoda zarzadzania strategicznego taczaca skutecznie planowanie dtugookresowe
z planowaniem i zarzadzaniem operacyjnym, kaskadujaca cele przedsigbiorstwa do
kazdej istotnej komorki organizacyjnej, ktora odpowiada rowniez za integracje¢, upo-
rzagdkowanie, skoordynowanie i implementacje strategii przedsi¢biorstwa i przeto-
zenie jej na codzienne zarzadzanie. W taki sposob jest ona wykorzystywana przez
przedsigbiorstwa wykorzystujace lean management. Na rysunku 1. zostat przedsta-
wiony schemat planowania wedlug metody hoshin hanri.

3. Integracja metody hoshin kanri z koncepcjg lean management
na przykladzie przedsi¢biorstwa Toyota Motor Corporation

Przedsi¢biorstwa wykorzystujace koncepcje lean management korzystaja z hoshin
kanri. Najlepszym przykladem jest Toyota Motor Corporation, czyli obecnie naj-
wigkszy ijeden z najbardziej zaawansowanych technologicznie producentow samo-
chodéw na $wiecie. Toyota sprzedaje obecnie prawie 11 mln samochoddéw rocznie
i stynie z rozwijania koncepcji samochodéw wytyczajacych kierunki rozwoju $wia-
towego rynku motoryzacyjnego. Ponadto Toyota to lider, benchmark czy najlepszy
wzor dla przedsigbiorstw wdrazajacych koncepcje lean. W Toyocie przez ostatnie
70 lat rozwinigto jeden z najbardziej efektywnych systemoéw zarzadzania i produk-
cji, a takie koncepcje jak System Produkcyjny Toyoty (TPS, Toyota Production Sys-
tem), Droga Toyoty, Filozofia Toyoty, Lean Management, Lean Manufacturing czy
World Class Manufacturing maja swoje zrodto w tym japonskim przedsigbiorstwie
i wypracowanych przez nie zasadach. Toyota stanowi tez doskonatg egzemplifikacje
integracji koncepcji lean management i metody hoshin kanri.

Liker i Convis wskazuja sposoby wykorzystania tej metody w przedsigbiorstwie
Toyota. Przede wszystkim staraja si¢ uwypukli¢ kontekst koordynacji celow, ktory
ma stanowi¢ fundament hoshin kanri. Jej wykorzystanie ma bezposrednio przekta-
dac¢ si¢ na okreslenie jednego, wyraznego kierunku rozwoju przedsigbiorstwa i jed-
noczy¢ wszystkie jego poziomy i komoérki organizacyjne wokdt wspolnych celow
[Liker, Convis 2012]. Schemat hoshin kanri wykorzystywany w przedsigbiorstwie
Toyota zastat przedstawiony na rysunku 2.
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Rys. 2. Hoshin kanri: zarzadzanie kierunkiem rozwoju w pionie i poziomie

Zrodto: [Liker, Convis 2012, s. 195].

Hoshin kanri, jak wspomniano, stuzy do koordynacji wizji przedsi¢gbiorstwa, ce-
low i1 planoéw ciaglego doskonalenia. Po pierwsze, kazde przedsiebiorstwo ma wizje
i cele strategiczne, ktore determinuja droge i kierunek jego rozwoju. W Toyocie
opracowano Globalng Wizj¢ 2010 — stanie si¢ najbardziej szanowang i podziwiang
firmag przemystu motoryzacyjnego. Jednak taki cel zarysowany w wizji jest mato
precyzyjny i moze by¢ interpretowany przez kazdy z dziatow przedsigbiorstwa ina-
czej. Rolg hoshin kanri jest doprecyzowanie tej wizji i przetozenie jej na plany kil-
kuletnie, ktore sa dzielone na plany roczne, tak aby mozliwe byto ich kaskadowanie
w dot organizacji i opracowanie na ich podstawie wspolnych plandéw z celami i mier-
nikami dla poszczegolnych strumieni wartos$ci, funkcji, oddziatow, dziatéw i zespo-
tow. Tym, co szczegdlnie wyrdznia metode hoshin kanri w przedsigbiorstwach sto-
sujacych lean management, jest aktywne zaangazowanie menedzerow wszystkich
szczebli i zespotéw w proces kaskadowania, doprecyzowywania i aktualizacji celow
[Liker, Convis 2012; Liker, Franz 2013]. Mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze dzieki
takiemu podejsciu tworzy si¢ wartosciowa platforma dialogu, wspotpracy i wymia-
ny informacji, w ktora zaangazowani sg pracownicy réoznych szczebli organizacji.

W hoshin kanri systematycznie wykorzystuje si¢, na kazdym istotnym etapie
i poziomie cykl PDCA, nazywany tez cyklem Deminga. PDCA to sposob zarzadza-
nia ukierunkowany na odkrywanie problemow, rozwigzywanie ich i ciggte doskona-
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lenie kazdego aspekty funkcjonowania organizacji. Skrot PDCA oznacza cztery ko-
lejne etapy [Jackson 2012]:

1. Planowanie (Plan) — opracowanie planu i sposobu jego wdrozenia.

2. Wykonanie (Do) — wprowadzenie planu w zycie, czyli jego wdrozenie.

3. Sprawdzenie (Check) — weryfikacja wynikow i ich zgodnosci z zatozeniami.

4. Zastosowanie (Act) — wprowadzenie zweryfikowanego planu lub jego korekta.

Zastosowanie cyklu Deminga (co zostato réwniez uwypuklone na rysunku 2)
w metodzie hoshin kanri umozliwia skuteczne potaczenie etapu planowania i wdra-
zania, czyli realizacji planow. Jest tez zrédlem wartosciowej informacji wrotnej wy-
korzystywanej w poprawianiu, aktualizacji i weryfikacji planow na kazdym szczeblu
i etapie zarzadzania.

4. Hoshin kanri a planowanie operacyjne w lean management

Przedsi¢biorstwa dziatajace w oparciu o koncepcje lean management wykorzystuja
metode hoshin kanri m.in. do koordynacji procesu planowania, kaskadowania celow
na nizsze poziomy organizacji oraz skutecznego taczenia planowania strategiczne-
go, dlugookresowego z operacyjnym. W przedsigbiorstwach lean planowanie opera-
cyjne nazywane jest SOFP (sales, operational and financial planning) i opiera si¢ na
systematycznym, comiesi¢ecznym procesie ukierunkowanym przede wszystkim na
poziom strumienia warto$ci oraz catego przedsigbiorstwa. Warto zwrdci¢ uwage, ze
jest to formalny, staty, comiesigczny proces, ktory umozliwia zachowanie ciggtosci
i elastycznosci w planowaniu. Ponadto dzigki systematycznej procedurze, w ktora sa
zaangazowani menedzerowie $redniego szczebla z poszczegolnych strumieni warto-
$ci, dziatow sprzedazy i marketingu, produkcji, finansoéw, zespotéw odpowiedzial-
nych za rozwo6j i wprowadzanie nowych produktéw oraz najwyzsze kierownictwo,
powstaje wartosciowa platforma wymiany informacji, poglebiajagca wspotprace
i koordynacj¢ dziatan pomiedzy poszczegdlnymi dziatami przedsigbiorstwa. To
sprawia, ze SOFP jest procesem planowania adaptacyjnym, nie narzucanym z gory
i dysponuje niezwykle aktualnymi informacjami [Kowalewski 2015b, za: Maskell
i in. 2011]. Na rysunku 3. zostala przedstawiona integracja metody hoshin kanri
i planowania operacyjnego SOFP.

W koncepcji lean management szybkie reagowanie na sygnaty z rynku, elastycz-
no$¢, precyzyjne zarzadzanie zasobami, dostosowywanie si¢ do wymagan klienta
oraz ciggle doskonalenie jest realizowane m.in. dzigki doskonatemu systemowi pla-
nowania, w ktorym kluczowa rolg odgrywa metoda hoshin kanri faczaca i koordynu-
jaca skutecznie plan strategiczny i operacyjny SOFP. Jest to niezwykle wartosciowy
przyktad systemu, ktéry w spojny i adaptacyjny sposéb taczy strategie i planowanie
operacyjne, kaskaduje cele w dot organizacji. Jednak najwazniejszym aspektem
takiego systemu jest stworzenie warto$ciowej platformy wspotpracy pomigdzy
wydzialami przedsi¢biorstwa, zespotami pracowniczymi, poziomami zarzadzania,
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Rys. 3. Integracja hoshin kanri i planowania operacyjnego SOFP w lean management

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Maskell i in. 2011, s. 238].

w ramach ktorej przesytane sg kluczowe informacje zwrotne wpierajgce systema-
tyczne doskonalenie organizacji i dopasowywanie jej do oczekiwan klienta, co jest
nadrzednym celem koncepcji lean.

5. Zakonczenie

Strategie wspotczesnych przedsiebiorstw dotycza proby zdefiniowania przysziosci
ich rozwoju, okreslenia miejsca na rynku z wartosciowa dla klienta oferta, przewi-
dywania dzialan konkurencji oraz zmian w otoczeniu. Antycypowanie przysztych
zdarzen wigze si¢ z duzym ryzykiem rozminigcia si¢ prognoz z rzeczywistoscia biz-
nesowa, stad tez ciagle poszukiwanie metod, koncepcji czy narzedzi wspomagaja-
cych zarzadzanie strategiczne, integrujacych je z zarzadzaniem operacyjnym, koor-
dynujacych i kaskadujacych cele w ramach przedsigbiorstwa, taczacych planowanie
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strategiczne 1 operacyjne. W wielu przedsigbiorstwach kluczowym problemem jest
skuteczne przelozenie strategii, w tym wizji, misji, wartosci i celow strategicznych
na prosty jezyk (np. celow i miernikéw), tak aby byly zrozumiate dla wszystkich
pracownikéw i mozna je bylo skutecznie kaskadowac w dot organizacji oraz powig-
za¢ z codziennym zarzadzaniem. Ponadto niezwykle trudne jest odpowiednie powia-
zanie planowania na szczeblu strategicznym z planowaniem operacyjnym (krotko-
terminowym). Jedna z koncepcji, ktora wyjasnia t¢ problematyke w sposob
systemowy i proponuje skuteczne jej rozwigzanie, jest hoshin kanri. Metoda ta znaj-
duje zastosowanie w przedsigbiorstwach funkcjonujgcych wedtug zasad lean mana-
gement. Stanowi w nich kluczowe ogniwo taczace strategie z planowaniem i zarza-
dzaniem operacyjnym. Hoshin kanri to metoda ukierunkowana na koordynacje i
weryfikacj¢ procesu planowania, tak aby stworzy¢ spojny system, w ktorym pracow-
nicy organizacji aktywnie, systematycznie uczestnicza w procesie planowania i za-
rzgdzania nig.
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