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Hoshin kanri — Metoda strategicznego zarzadzania
jakoscia

Design and Implementation of Total Quality
Management and Hoshin Kanri

Streszczenie

W artykule poruszono problematyke kompleksowego zarzadzania przez jakos¢.
System zarzadzania oparty na koncepcji TQM (Total Quality Management) sktada
sie z wielu wspotzaleznych elementéw. Wynika to z trzech odmiennych
sktadowych charakteryzujacych ten model, a mianowicie: wydajnosci (analizy
procesu, zarzadzania operacyjnego, statystycznej kontroli procesu), czynnika
ludzkiego (zarzadzania zasobami ludzkimi) i zarzadzania strategicznego. Aby
zrozumied ten system, nalezy posiadac wiedze nie tylko na temat funkcjonowania
jego poszczegblnych sktadowych, ale tez relacji zachodzacych pomiedzy nimi.
B. King (1989, koto TQC) opracowat model TQM, ktéry charakteryzuje
wymienione zalezno$ci. W modelu wskazat, jak istotna role odgrywa hoshin kanri.
Wedtug autora jest to jeden z trzech gléwnych elementéw TQM odpowiedzialny
za dobér odpowiednich wykonawcéw do realizacji strategicznych zamierzen.
Obecnie hoshin kanri wystepuje czesto w koncepcji TQM jako jedna z metod
doskonalenia organizacji, dlatego zasadne jest zaimplementowanie tej metody
w obszarze bezpieczefistwa wewnetrznego w stuzbach mundurowych,
w instytucjach funkcjonujacych na rzecz bezpieczenistwa obywateli. Celem
niniejszego artykutu jest zaprezentowanie metody hoshin kanri w kontekscie
wdrazania jej do roznych organizacji, w tym do organizacji funkcjonujacych na
rzecz bezpieczenstwa spofeczenstwa. Wedtug pogladu B.R. Kuca wiele organizagji
napotyka na problemy przy wdrazaniu TQM. Wiekszos¢ z nich poniosta porazke.
Wsréd rozlicznych przyczyn niepowodzen we wprowadzaniu zarzadzania przez
jakos¢ do najczesciej wymienianych zalicza sie: brak zaangazowania kierownictwa,
brak wizji i planéw, satysfakcje z szybkiego rozwiazywania probleméw, dominacje
narzedzi nad procesami, zbyt ograniczona jakos¢, satysfakcje z zadowolenia
klientéw, sprzeczno$¢ miedzy generowana zmiana kulturowa a podejsciem
planowym, zinstytucjonalizowane zarzadzanie jakoscia, niewielkie zaangazowanie
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pracownikéw, niemierzalnos¢ wielu proceséw zarzadzania przez jakosc.
W niniejszym artykule autorki proponuja uzupetnienie, a nawet przeorientowanie
TQM bardziej na odpowiedni i odpowiedzialny dobér wiasciwych wykonawcéw
do realizacji strategicznych zamierzen. W tym przeorientowaniu istotna role
odgrywa styl zarzadzania nastawiony na rezultaty oraz pragnienie zmian.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, organizacja, jakos¢, kompleksowe zarzadzanie
jakoscia

Summary

The article focuses on the issue of comprehensive quality management. The
management system based on the concept of TQM (Total Quality Management) is
composed of many interdependent parts. This is due to three separate components
which characterize this model, namely: performance (process analysis, operations
management, statistical process control), human factors (human resource
management) and strategic management. To understand this system, you must not
only have knowledge about the functioning of its individual components, but also
of relations between them. B. King (1989, TQC wheel) developed a model of
TQM, which is characterized by those dependencies. The model indicated the
important role of hoshin kanri. According to the author it is one of the three main
elements of TQM and is responsible for the selection of suitable suppliers to
achieve strategic goals. Currently hoshin kanri occurs frequently in the concept of
TQM as a method of improving the organization.

The purpose of this article is to present the method of hoshin kanri disciplined in
the context of the implementation of the Polish organizations.

Keywords: management, organization, quality, total quality management

Wstep

Jednym z warunkéw zdobycia przez firme trwatej pozycji na rynku jest po-
ziom jakosci oferowanych ustug czy produktéw, ktora musi sprosta¢ wcigz
rosngcym wymaganiom klientow. Wysoka jakos¢ jest efektem dobrego zarzadza-
nia firmg. Dzialania muszg by¢ jednak podj¢te w calym przedsiebiorstwie i doty-
czy¢ wszystkich aspektow jego dziatalnosci. Kompleksowe dzialania zwigzane
z zarzadzaniem jakoScig, oparte na zalozeniu, ze jakoS¢ stanowi zrodlo przewagi
nad konkurencja, noszg nazwe Total Quality Management (TQM). Celem TQM
jest doskonalenie wyrobow i ustug, poprawa wizerunku firmy, jej rentownosci,
poprawa wydajnosci pracy i morale pracownikow, rozwdj technologii, procesow
marketingowych, projektowych, wytworczych prowadzacych do zaspokojenia
potrzeb klientéw nie tylko zewnetrznych, ale rowniez wewngtrznych, ktérymi sg
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pracownicy firmy. Kompleksowe zarzgdzanie jakoScig ma na celu zapobieganie
biedom, zamiast usuwania ich skutkéw. Charakterystycznymi cechami TQM
jest: state doskonalenie jakosci produktéw lub ustug, doktadne spetnianie wy-
magan i oczekiwan klientow, dobre stosunki z klientami i dostawcami, SciSle
okreSlona polityka jakoSci, zaangazowanie najwyzszego kierownictwa firmy,
odpowiedzialnos¢ za jakoS¢ rozlozona na wszystkich zatrudnionych, wspoipraca
pomiedzy kierownictwem a pracownikami, dobra komunikacja i wspo6tpraca po-
mi¢dzy ré6znymi wydziatami, ustawiczne doskonalenie umiej¢tnosci i podnosze-
nie kwalifikacji pracownikow, dokumentowanie dzialan stuzacych zapewnieniu
jakosci, stala ocena i weryfikacja dziatan objetych zarzadzaniem jakoScig. Wdra-
zanie koncepcji powszechnej jakoSci na calym obszarze dziatalnosci firmy jest
skutecznym i efektywnym sposobem prowadzacym do: zadowolenia klienta, po-
zytywnej postawy pracownikow, efektywnej i skutecznej komunikacji w firmie,
stalego udoskonalania jakosci zgodnie z ,,kolem Deminga” oraz eliminacji strat
spowodowanych zlg jakoscig.

1. Tezy Deminga

Jednym z najwigkszych prekursoréw wdrazania zarzadzania przez jakoS¢ byt
William Edwards Deming (14.X.1900 — 20.X1I1.1993), ktory urodzit si¢ w Iowa.
Studiowal na uniwersytetach w Wyoming, Colorado, Yale. W 1928 r. obronit do-
ktorat z zakresu matematyki 1 fizyki matematycznej. Kilka lat pracowal w Bell
Labolatories z W.A. Shewhartem. W czasie II wojny Swiatowej pracowal
w galeziach przemystu zbrojeniowego, gdzie wdrozyl statystyczne sterowanie
procesami. Po zakonczeniu wojny w 1947 r. wyjechat do Japonii, gdzie mial po-
maga¢ wladzom okupacyjnym generata Mac Arthura przy organizacji spisu lud-
nosci. Byl pierwszym amerykanskim specjalistg, ktory w sposéb metodyczny
przekazywal japoniskim inzynierom i menedzerom te wiedze. Od poczgtku lat 50.
zaczal prowadzi¢ wyklady dla japonskich inzynieréw, poSwigcone statystyczne-
mu sterowaniu procesami oraz statystycznemu sterowaniu jakoscig. Po powrocie
do USA prowadzit firm¢ konsultingowa, jednak jego dokonania nie byly szerzej
znane. Dopiero w 1980 r., po wywiadzie dla NBC poswigeconemu sukcesowi go-
spodarczemu Japonczykow, stal si¢ wielkim odkryciem amerykanskich mene-
dzeréw'.

Deming twierdzil, ze 94% blgdow jakosciowych jest spowodowanych przez
kierownictwo organizacji. Aby zapobiec powstawaniu tych biedow, stworzyl
14 tez. Sg one adresowane przede wszystkim do kierownictwa a brzmig naste-
pujaco:

1. ,,Stwarzaj warunki do cigglego doskonalenia pracy, wyrobow i ustug”. Organi-
zacja powinna mie¢ wyznaczone plany dlugoterminowe i na nie przeznaczaé
srodki, a nie tylko na uzyskiwanie doraznych zyskow. Kazdy czionek danej

' www.wikipedia.pl
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organizacji powinien doskonale zna¢ swojg pozycje, tak aby realizowac prze-
widziane przez przedsi¢biorstwo zalozenia i by¢ w nie zaangazowanym. Celem
organizacji powinna by¢ poprawa jakoSci wyrobow czy tez ustug. Dzigki temu
stanie sie ona bardziej konkurencyjna, umocni si¢ jej pozycja na rynku. Staly
cel, jaki okresli sobie przedsigbiorstwo, to ciggle dazenie do poprawy jakosci.

2. »Przyjmij nows filozofie postepowania i odrzué dotychczasowe normy do-
tyczace problemoéw wadliwosci, opoznien, reklamacji itp...”. Nalezy ,,zerwac”
z dotychczasowymi nawykami panujgcymi w organizacji. Tolerowanie
btedéw czy marnotrawstwa nalezy natychmiast odrzucic. Organizacja powin-
na sukcesywnie zwigksza¢ efektywnoS$¢. Przyczynic sie do tego moze migdzy
innymi modernizacja procesu wytwarzania. Wazng rol¢ odgrywa tutaj zarzad,
jego zaangazowanie i budowa wzajemnych relacji z pracownikami. Otwarto$¢
na sugestie i pomysty zatogi.

3. ,,Nie polegaj na masowej kontroli jakosci, stosuj metody statystyczne, potwier-
dzajgce, ze jakos¢ wyrobow jest wbudowana w twoj system produkeji”. Kon-
trola jakoSci wyrobow powinna by¢ powadzona na kazdym etapie jego
produkcji. Bardzo pomocne i efektywne sg przy tym metody statystyczne. Or-
ganizacja powinna zmierza¢ do tego, by statystyczne potwierdzenie jakoSci,
bylo czeScig procesu wytworczego.

4. ,Nie dokonuj zakup6w, kierujgac sie wylacznie ceng. Wybieraj dostawcow (ko-
operantow), uwzgledniajac catkowita obnizke kosztow, a nie tylko kosztow
poczatkowych”. Zakup materialéw musi by¢ dobrze przemySlanym przedsie-
wzi¢ciem. Najwazniejsza jest jakoS¢ kupowanych materialow, nie ich cena.
Jezeli materialy bedg niskiej jakosci, efekt finalny, produkt z nich wyproduko-
wany rowniez bedzie niskiej jakosci. Zdecydowanie lepiej jest ponie$¢ wyzsze
koszty na poczgtku procesu wytworczego, unikajgc dzigki temu wyproduko-
wania produktow wadliwych, awaryjnych, niskiej jakosci. Materialy nalezy
kupowac¢ od statych dostawcow, do ktérych mamy zaufanie.

5. »Wspieraj nieustannie wszelkie dzialania poprawiajgce jakos¢ i produktyw-
nos¢. W ten sposob zmniejszysz swoje koszty”. Ulepszanie, unowocze$nianie
systemOw planowania, produkgcji i obstugi, a takze poprawa jakosci to elemen-
ty, nad ktorymi kierownictwo powinno bezustannie pracowac. Dzieki takie-
mu post¢powaniu, mozna uzyskaé obnizenie kosztow.

6. ,WprowadZ instytucjonalng zasade ciaglych szkolen i nauki pracownikow.
Do tej aktywnosci wlacz bezwzglednie naczelne kierownictwo przedsigbior-
stwa lub instytucji”. Wraz ze zmianami, jakie nast¢pujg w przedsigbiorstwie,
zmieniajg si¢ specyfikacje, zakresy obowigzkéw, przyporzadkowane danym
stanowiskom pracy. W zwigzku z tym, konieczne jest prowadzenie dodatko-
wych szkolen, konsultacji dla pracownikéw. Wdrazanie i zapoznawanie ich
z nowymi obowigzkami jest bardzo istotne, dla sprawnego funkcjonowania
calego systemu. Znaczgca rolg odgrywa tu kierownictwo, ktdre powinno aktyw-
nie uczestniczy¢ w tym procesie.
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10.

11.

12.

»Stosuj wlasciwe formy nadzoru. Jego celem powinna by¢ pomoc w osigga-
niu lepszych wynikoéw w pracy”. Nieodigcznym elementem powinna by¢ po-
moc zarzadu dla pracownikéw, przy realizacji celéow. Mniej waznym
elementem, powinien stac si¢ tutaj aspekt ilosciowy. To jakoS§¢ jest na pier-
wszym miejscu, 1 kazdy czlonek organizacji powinien do tego dazy¢, przy
wsparciu zarzgdu.

»QOdrzuc strach. WprowadZ swobode pytan i sugestii tak, by pracownik nie
czul zadnej obawy zwigzanej z prezentowaniem swoich watpliwosci lub pro-
pozycji i pomystow”. Strach zdecydowanie nie sprzyja poprawie jakosci. Pra-
cownicy, ktorzy bojg si¢, mogg pracowac jedynie wydajnie aby wypracowac
swoj limit, nie zwracajgc uwagi na jakosc¢. Strach przed utratg pracy, przed do-
daniem obowigzkéw, badz tez przed zmiang stanowiska powoduje utratg po-
czucia bezpieczenstwa. Aby temu zapobiec, nalezy rozmawia¢ z podwladnymi
1 dzieli¢ si¢ z nimi planami zwigzanymi z przedsi¢biorstwem. Wtasnie szkole-
nia odgrywaja tu znaczacg role. Nawet rozmowa o ewentualnym zwolnieniu
z pracy, o powodach za tym przemawiajacymi powoduje, ze strach staje si¢
mniejszy. Zarzad i kierownictwo powinno dazy¢ do tego aby pracownicy
chcieli dzieli¢ si¢ z nimi swoimi przemySleniami, pomystami dotyczacymi
organizacji.

»Usun bariery miedzy wydziatami firmy. Rozwijaj ich wspotdzialanie, a takze
wspolprace z dostawcami, kooperantami i klientami”. Cala organizacja powin-
na by¢ zespotem. Dzialajgc razem i wspierajgc sie wzajemnie, o wiele wiecej
mozna osiggngé. Wspodlpraca poszczegolnych dzialdow ma znaczacy wplyw na
poprawe jakosci.

»Nie stosuj pustych sloganéw dla podwyzszenia produktywnosci i jakosci. Po-
kazuj pracownikom jak rozwigzywac problemy”. Nalezy likwidowac¢ r6znego
rodzaju hasta, polecenia ktérych celem jest potegowanie wsrod pracownikow
przekonania o koniecznosci lepszej i skuteczniejszej pracy. Kierownictwo po-
winno formutowac cele i dostarcza¢ podwtadnym metody, dzieki czemu ulep-
szony zostanie caly system pracy.

»Z 10ZWagg uzywaj norm pracy opartych o liczby; moga one mie¢ szkodliwy
wplyw na jakoS§¢ 1 poziom produkcji. Stosuj metody opisowe i nadzor wspo-
magajacy wykonanie pracy”. Podstawowym celem organizacji powinna by¢ ja-
ko$¢ produkowanych wyrobow a nie ich ilos¢. Nalezy wprowadzi¢ metody
statystyczne, aby zwigkszyc¢ jakos¢ oraz wydajnoSc. Trzeba rowniez ograniczyc
wprowadzanie norm, wtedy pozwoli to na wigksze zainteresowanie jakoscia,
bez skupiania uwagi na liczbach.

»Usun przeszkody i pozwol pracownikom oceniaé wtasng prace. Daj im prawo
odczuwania dumy z jej wykonywania”. Praca, ktora daje satysfakcje i poczucie
spelnienia powoduje, iz podwtadni bardziej angazujg si¢ w wykonywang przez
siebie pracg. Chetniej wytwarzajg jakosciowe produkty. Powinni odczuwac
dume z tego, co wykonujg.
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13. ,,Stosuj doksztalcanie w zakresie najnowszych metodologii oraz idei. Ucz pra-
cownikow nowych umiejetnoSci. Sg one konieczne do wprowadzenia zmian
w zakresie nowych technik, materialow i proceséw”. Dzieki takim szkoleniom
przedsigbiorstwo staje si¢ bardziej konkurencyjne. Pracownicy czuja sie doce-
nieni i potrzebni organizacji. Maja oni poczucie przynaleznosci, identyfikujg
si¢ z przedsi¢biorstwem. Inwestowanie w pracownikéw przynosi bardzo dobre
efekty dla organizacji.

14. ,,Daj kazdemu pracownikowi mozliwos¢ uczestniczenia w pracy zespolowej
w celu organizowania i dokonywania zmian”. W procesie usprawniania jako-
§ci powinni bra¢ udzial wszyscy czlonkowie organizacji. Kazdy powinien by¢
zaangazowany w rozwoj przedsiebiorstwa, znac cele oraz metody jakimi zosta-
nie on osiggnigty.

Istniejg jednak przeszkody, ktoére majg znaczacy wplyw na wdrazanie tych tez.
Do najwazniejszych Deming zalicza: orientacj¢ na dorazny zysk, dominacj¢ kry-
teriow liczbowych, nadmierng rotacje¢ na stanowiskach kierowniczych, sformali-
zowany system oceny pracownikow oraz brak stabilnosci celow i metod zarzadza-
nia’.

Deming nazwany zostal liderem japonskiej rewolucji jakosciowej. Twierdzit,
»Zze kazdy pracuje najlepiej jak moze, nie jest wlasciwym z punktu widzenia jako-
Sci stwierdzeniem. Wazne jest, by ludzie wiedzieli, jak wykonywac¢ prace dobrze.
W zwigzku z tym, konieczne sg natychmiastowe i drastyczne zmiany w organiza-
cji, za ktore kadra kierownicza najwyzszego szczebla zarzadzania ponosi odpo-
wiedzialnosc”.

2. Istota i obszary TQM

TQM (Total Quality Management) to koncepcja, ktora wywodzi si¢ z Japonii,
gdzie stosujacy jg w latach 50. XX w. przedsigbiorcy, zyskali miano dostawcow
najbardziej jakoSciowych wyrobow na Swiecie.

W obecnych czasach kompleksowe zarzadzanie jakoScig jest stosowane na
calym Swiecie i jest Zrodlem sukcesow wielu organizacji. Stosowanie tej konce-
pcji jest podstawowym elementem kultury zarzadzania najmocniejszych ekono-
micznie krajow swiata. Wdrazanie TQM stato si¢ podstawg dla przedsiebiorstw
miedzynarodowych.

Idea kompleksowego ujmowania wszelkich zagadnien zwigzanych z daze-
niem do uzyskania wiasciwej jakosci wyrobu stala si¢ powszechna w dziedzinie
teorii produkcji i znalazla praktyczne zastosowanie we wszystkich rozwinigtych
krajach. Okreslona zostala jako TQM, czyli Total Quality Management. Po-
szczegblne wyrazy oznaczaja odpowiednio’:

2 A.Hamrol, W. Mantura: Zarzadzanie jako$cia — teoria i praktyka. PWN, Warszawa 2005, s. 95.
?  E. Skrzypek: Jakos¢ i efektywnosé. Wyd. UMCS, Lublin 2000, s. 92.
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Total — objecie tym systemem calej organizacji i mozliwo$¢ zastosowania we
wszystkich rodzajach produkgji i ustug w kazdej komoérce organizacji, na kaz-
dym stanowisku, w sposob nieograniczony.

Quality — spelnienie wymagan klientow wewnetrznych i zewnetrznych w sposob
w pelni ich zadowalajacy.

Management — metode¢ rozwigzywania problemow i osiggnigcia znacznej popra-
wy poprzez dazenie do wyzszej jakoSci pracy i jej efektow, czyli podejmowanie
decyzji podporzadkowanych ciaglej poprawie jakosci produktéw. Zarzadzanie to
proces podejmowania decyzji wykorzystujacy procedury i wiaSciwe metody reali-
zacjl.

Koncepcja TQM angazuje wszystkich cztonkéw organizacji. Jest pewnego ro-
dzaju filozofig, ktéra zrozumiana i wprowadzona przez przedsiebiorstwo pozwala
na optymalne wykorzystanie umieje¢tnosci pracownikow, a takze zasobow mate-
rialnych i uzyskanie zamierzonych celow.

Dzi¢ki zaangazowaniu wszystkich czlonkéw organizacji w jej dzialalnosé, na
kazdym etapie funkcjonowania przedsigbiorstwa, staje si¢ ono bardziej konku-
rencyjne.

Kompleksowe zarzadzanie jakoscig jest procesem, ktory nie ma konca ani pod
wzgledem czasu, ani pod wzgledem ponoszonych nakltadéw. Wprowadzenie tej
koncepcji wymaga duzego przygotowania. Poinformowanie i zapoznanie wszy-
stkich czlonkoéw przedsigbiorstwa jest koniecznym elementem wprowadzenia
TQM. Niezbedne jest rowniez okreslenie celow tego, w jaki sposob bedg one rea-
lizowane. Stworzenie projektow, opracowanie ich, wreszcie wprowadzenie ich do
organizacji stwarza duzy chaos 1 wymaga ciaglej pracy.

TQM kieruje dziatania przedsi¢biorstwa na ciggle doskonalenie, na dziatania
zmierzajace do poprawy jakosci, do osiggniecia jej optymalnego poziomu. Zmie-
rza do zwigkszenia efektywnosci dzialania. Koncepcja ta obejmuje wszystkie ob-
szary przedsiebiorstwa, takie jak projektowanie, handel, finanse, marketing itd.
Jednoczesnie muszg byC one ze sobg powigzane i wspolpracowac ze sobg, tworzac
catos¢. Tylko taka, wzajemna wspolpraca wszystkich dzialow, pozwala na uzy-
skanie zamierzonych celow w sposob sprawny i optymalny. TQM jest koncepcja
ukierunkowang na jakos¢, na proces, nie na wyniki czy ilosc.

Koncepcja Total Quality Management obejmuje strategie, taktyke oraz po-
ziom operacyjny organizacji. W ramach strategii ujmowane sg problemy do roz-
wigzania oraz cele, okre$lone kierunki dzialania, systemy oceniania, zmiany ja-
kie musza nastgpi¢ w organizacji, plany diugoterminowe dotyczace TQM,
sposoby zarzadzania oraz sposoby, jakimi TQM bedzie wdrazane. Taktyka nato-
miast zawiera réznego rodzaju plany zwigzane z jakoScig, dzialania dotyczace
wprowadzania szkolen z zakresu TQM, okreslenie intensywnosci oraz obszaru
dziatan, a takze kosztow zwigzanych z TQM, oraz tego jak bedzie wygladala
struktura zarzadzania TQM. Poziom operacyjny natomiast, to nic innego jak
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spelnianie zaplanowanych programéw zgodnie z Kolem Deminga. Na tym po-
ziomie tworzone sg dokumentacje oraz okreslane metody niezbedne do uzyska-
nia wyznaczonych celow, realizacja zamierzonych zadan, podsumowanie ich,
wyciagniecie wnioskow z przebiegu tych zadan, kontrola oraz badanie osiggnie-
tych wynikow, konfrontacja ich z wyznaczonym planem, przeprowadzanie
dziatan majacych na celu korekte oraz zapobieganie wystepowaniu biedow.

Struktura TQM koncentruje si¢ wok6t dwunastu pojec: zrozumienie, zaanga-
zowanie, organizacja, koszty jakosci, system zapewnienia jakoSci, planowanie,
projektowanie jakosci, zdolnosci, sterowanie, praca zespotowa, szkolenia, wdra-
zanie®.

Nieodigcznym elementem towarzyszacym TQM jest praca zespolowa. To
dzigki zgodnej wspolpracy czlonkoéw organizacji latwiej wypracowac jakoScC.
Efekt synergii towarzyszacy pracy zespolowej przyspiesza i usprawnia funkcjo-
nowanie zespoldéw. Odpowiednie podejScie do motywowania pracownikow,
wspieranie ich i zachgcanie, przekazywanie uprawnien, daje im swobode
dzialania i pobudza ich kreatywnos¢, co daje lepsze rezultaty pracy. Istotnym na-
rzedziem motywacji pracownikow jest ich udzial we wszelkiego rodzaju szkole-
niach czy kursach. Szkolenia takie dostarczajg niezbednej wiedzy z zakresu jako-
Sci. Dzigki temu roéwniez pracownicy czujg si¢ potrzebni w organizacji,
utozsamiajg si¢ z nig. TQM to zbiorowe zaangazowanie w rozw0j organizacji, ja-
kosci, nie tylko na poziomie wyrobu czy tez ustugi, takze w sferach jakosci pracy,
konstrukcji, technologii, marketingu, danych 1 innych dzieki ktérym organiza-
cja funkcjonuje. Dlatego tez niezbedna jest dobra komunikacja sprawnosé
dziatania.

Wazng role w strategii TQM, jaka przyjmuje organizacja, odgrywa zarzgdza-
nie procesami. Dzialalno§¢ przedsi¢biorstwa powinna by¢ skierowana na proce-
sy, ktore powinny by¢ wigczone w system zarzadzania jakoscig. Istotny dla orga-
nizacji powinien by¢ przebieg tych procesoéw, ciggle doskonalenie ich, a nie
koncowe rezultaty.

System zarzadzania procesami spetnia wiele funkcji i umozliwia poprawe ja-
kosci i znalezienie skutecznych metod prowadzacych do zadowolenia klienta,
wzrost wydajnosci i efektywnosci poprzez obnizke kosztow, skuteczne rozwigzy-
wanie problemo6w 1 optymalizacj¢ czasu realizacji wyznaczonych zadan, realiza-
cj¢ strategii 1 urzeczywistnianie wizji przedsi¢biorstwa, definiowanie wymagan
odnoszgcych sie do systemu informatycznego, zbudowanie sprawnego i zintegro-
wanego systemu informacji, ktory gwarantuje uzyskanie wiasciwej informacji
dla kazdego poziomu decyzyjnego wspartego systemem informatycznym, zbudo-
wanie bardziej efektywnej struktury organizacyjnej, poprawe wspotpracy i ko-
munikacji pomie¢dzy funkcjami organizacji, sprawdzenie prawidtowosSci kon-
strukcji systemu pomiaréw, pomoc organizacjom w przekazywaniu uprawnien

Tamze, s. 101.
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samodzielnym zespolom pracowniczym, zarzadzanie, zarzadzanie procesami
w ksztattowaniu jakosci’.

W kompleksowym zarzadzaniu jakoscig, przywodztwo polega na wspotudzia-
le prezesa oraz kierownictwa w jego wdrazaniu i rozbudowywaniu. Niezbednym
elementem tego procesu jest pomoc i wspieranie pracownikow, pozwalanie im na
wigkszg odpowiedzialno$¢ i dawanie wiekszej swobody dziatania. Przywodcy po-
winni stwarza¢ odpowiednie warunki do tego, aby wdrazanie TQM nie stwarzalo
problemoéw. Nastawienie kierownictwa powinno ulec zmianie na takie, ktore po-
budza kreatywno$¢ pracownikow, zacheca ich do wspotpracy, rozwija ich umie-
jetnosci. Przywodca powinien dawac dobry przykiad calej swojej zatodze.

Jako podstawowe obszary TQM E. Skrzypek wymienia:

e strategi¢ jakosci zorientowang na klienta, wyrazong w postaci biznesplanu,
strategii konkurencyjnosci, polityki jakosci,
e zasoby ludzkie,

procesy majgce na celu zapobieganie przyczynom powstawania wad z wyko-

rzystaniem badania zdolnosci maszyn, analizy FMEA, transformacji wyma-

gan klienta na parametry techniczne (QFD),
e system zapewnienia jakoSci jako gwarancj¢ systematycznego, zaplanowanego
spelniania wymagan klienta.

Wedtug E. Kindlarskiego TQM, to ,wszechstronne dzialanie majgce zapew-
ni¢ jakos¢ na kazdym etapie procesu realizacji wyrobu od badania potrzeb klien-
tow do bezpiecznej dla Srodowiska likwidacji wyrobu”. Bardzo istotne dla orga-
nizacji jest umiejetne postugiwanie si¢ TQM. Motywow jego uzycia moze by¢
wiele, jednak jak wiele ich jest, tak wiele wigze si¢ z tym wyzwan i po§wigcen.
Skuteczno$¢ tych dziatan zalezy tylko i wylacznie od tego jak dobrze TQM zosta-
nie zrozumiane i jakie bedzie zaangazowanie calej organizacji.

3. Etapy wdrazania TQM

Wdrazanie do organizacji TQM jest niezbednym elementem jaki powinien
towarzyszy¢ kazdemu z przedsi¢biorstw, ktore na pierwszym miejscu stawia ja-
kos¢. Konieczno$§¢ jego stosowania powinna by¢ trwale zakorzeniona w S§wiado-
moSci organizacji, i stac si¢ jej nieodigcznym elementem.

Podczas wdrazania Kompleksowego Zarzadzania JakoScia do przedsiebior-
stwa, powinny by¢ brane pod uwage nastepujace aspekty:

1. Zapoznanie si¢ i zrozumienie tego jak znaczace dla przedsigbiorstwa jest
wprowadzenie zarzadzania jakoScig. Decyzja o wdrozeniu do organizacji
TQM niesie za sobg wiele trudnych problemdw, jak rowniez wiele waznych
decyzji. Oznacza cigglg pracg nad ulepszaniem, rozwijaniem jako$ci. TQM
zmienia organizacje, dlatego tez konieczne jest zrozumienie przez kierownic-
two wagi sytuacji.

5 Tamze, s. 149.
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10.

11.

. Udziatl kierownictwa w podejmowaniu decyzji o TQM w organizacji. To dzig-

ki wspdtpracy kierownictwa i zaangazowaniu w formulowanie strategii wpro-
wadzania zarzgdzania jakoScig, proces moze miec tagodniejszy i sprawniejszy
przebieg. Niezbedne jest sformutowanie przez kierownictwo zalozen polityki
jakoSci.

. Modyfikacja struktur organizacji, w celu ustalenia odpowiedzialnosci i zakre-

su dziatan zwigzanych z jakoScia.

Nalezy na biezgco wylicza¢ koszty, jakie ponosi przedsiebiorstwo oraz podda-
wac je analizie. Takie dzialanie pozwala na doskonalenie jakosci.

System zapewnienia jakoSci. Normy ISO 9000 dotyczace systemu jakosci sg
podstawa strategii TQM. Zawarte w niej metody, zasady oraz zalecenia dosko-
nale nadajg podstawy do tego, azeby wprowadzi¢ TQM do organizacji.
Wprowadzenie TQM do przedsiebiorstwa jest czasochtonnym dzialaniem.
Niektore z etapow zarzadzania jakoscig konczg si¢, choCby ten, w ktorym zapa-
da decyzja o wprowadzeniu TQM, inne natomiast nie majg terminu ukoncze-
nia, poniewaz sg stale powtarzane. Do takich bezterminowych etapéw zaliczy¢
mozna szkolenia, zaangazowanie kierownictwa, doskonalenie systemu jakosci
czy tez pracy zespolowe;j.

. Projektowanie jakosci, podczas ktorego waznym elementem stajg si¢ techniki,

metody, za pomocg ktorych mozna uwzglednic potrzeby klientow przy proje-
ktowaniu nowych wyrobow.

. Pracownicy muszg by¢ zaangazowani w to, co planuje i robi organizacja. Nie-

zbedne jest informowanie pracownikéw o planach organizacji, jak réwniez
prowadzenie szeregu szkolen i kursow, dzigki ktérym Iatwiej zrozumiejg to co
ma si¢ wydarzy¢ w przedsigbiorstwie. Wazne jest rowniez, aby sposrod czion-
kow organizacji wyodrebnié tych, ktoérzy przyciagnag innych, uswiadomig
w innych sens wdrozenia TQM. Majg oni zdolnosci organizatorskie, mentor-
skie. Potrafig przekona¢ innych do zmiany zdania na temat pewnych zagad-
nien, jak rowniez pobudzic ich do dziatania. Przy takich osobach tworzyly si¢
beda grupy pracownicze.

Umiejetne sterowanie jakoscig jest niezbedne do spelnienia wymagan jako-
Sciowych. Podczas sterowania jakoscig mozna Sledzi¢ caly proces oraz usuwac
wszelkiego rodzaju bedy i ich przyczyny.

Idea TQM oparta jest na pracy zespolowej, dzigki ktorej trudne decyzje sg
sprawniej podejmowane. Praca w grupach pozwala na szybsze dzialanie, na
osigganie takich wynikow, ktore bylyby niemozliwe do wypracowania przez
pojedynczego pracownika.

Szkolenia dla cztonkéw organizacji, powodujg fatwiejsze zapoznanie si¢ z po-
wstalymi zmianami oraz wprowadzanie ich w zycie. Szkolenia dla pracowni-
kéw podnoszg ich kwalifikacje, umiejetnoSci. Dzieki takim szkoleniom
wprowadzanie TQM do organizacji ma sprawny przebieg.
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12. Wdrazanie TQM do poszczegdlnych dzialow organizacji powinno odbywac
si¢ najpierw w dzialach, w ktorych pracuja menedzerowie nastawieni na po-
prawg jakoSci oraz ktdrzy zainteresowani sg innowacjami. W pdzniejszym cza-
sie natomiast, w pozostalych dziatach. Dzi¢ki temu dzialy, w ktérych najpierw
zostanie wprowadzone TQM stang si¢ przykladem dla tych w ktorych jeszcze
to nie nastgpifo lub dopiero si¢ rozpoczyna. Menedzerowie dzialéw, w ktérych
TQM juz funkcjonuje mogg pomoéc podzieliC si¢ uwagami oraz radami z me-
nedzerami pozostatych dziatow.

Wdrazanie Kompleksowego Zarzadzania Jakoscig w przedsiebiorstwie sktada
sie z nastepujacych etapow: decyzji, diagnozy, szkolen, systemu zapewnienia ja-
kosci, przywodztwa, polityki i strategii, zarzadzania ludzmi, zasobow, procesow,
zadowolenia klientow, zadowolenia pracownikow, wplywu na otoczenie. Decyzja
o wdrozeniu TQM w organizacji jest podyktowana miedzy innymi che¢cig zdoby-
cia uznania nabywcy wobec produkowanego wyrobu badZ oferowanej ustugi. Jest
takze spowodowana ciggle rozwijajgcym si¢ rynkiem, rosngcg konkurencja, che-
cig wyprzedzania konkurentéw oraz poprawg wynikow finansowych. Podjecie
decyzji o tym, aby wdrozy¢ Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscig w organizacji,
powinno by¢ efektem dyskusji, przemyslen jej zarzadu i kierownictwa. Podczas
przeprowadzonych rozméw powinien zosta¢ okreslony zakres dziatan, jakie zo-
stang podjete oraz uzyskanie odpowiedzi, dlaczego w ogdle wprowadzone zosta-
nie TQM do przedsiebiorstwa. Chodzi o to, by kazdy zrozumiat cel wprowadze-
nia TQM. Aby wdrozy¢é TQM, niezbedna jest diagnoza tego, jaki byt do tej pory
stan jakoSci w organizacji, a takze tego, jakie stosunki panowaly mig¢dzy jej czton-
kami, jak rowniez analiza struktury organizacyjnej. Dzieki uzyskanym wyni-
kom, mozna stworzy¢ plany dzialan, za pomocg ktérych w poszczegélnych
dzialach bedzie wprowadzane TQM. Do tego, by odpowiednio zdiagnozowac
stan jakosci w przedsiebiorstwie, niezbedne jest jego ocenienie. Do przeprowa-
dzenia takiej oceny, stosowa¢ mozna mi¢dzy innymi benchmarking, metode
»gory lodowej” Deminga, skale ocen, metode punktacji sformalizowanej czy me-
tod¢ usrednionych znamion jakosci. Wdrazaniu TQM do organizacji towarzy-
szy¢ mogg wprowadzone rownolegle standardy ISO dotyczace jakos$ci. Takie
dzialanie moze wzmocni¢ Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscig. Przywodcom
w organizacjach wprowadzajacych TQM przypisana jest rola mentorow, ktorzy
odpowiednio potrafia uswiadomi¢ pracownikow, ze jako$¢ jest priorytetem
przedsiebiorstwa. Powinni oni bra¢ udzial we wszelkiego rodzaju szkoleniach,
prowadzic je, jak rowniez uczestniczyé w nich w celu zdobycia dodatkowej wie-
dzy i umiejetnosci. Istotna jest rowniez postawa przywodcow. Ludzie ci, powinni
by¢ otwarci na pomysty innych, na innowacje. Dobremu przywodztwu powinna
towarzyszy¢ idea decentralizacji wiadzy. Polityka oraz strategie w przedsigbior-
stwie to przede wszystkim cele jakie chce si¢ osiggnac, wartoSci, wizje, kierunki
rozwoju a takze to w jaki sposob chce si¢ to wszystko uzyskac. W skiad ogolnej
strategii organizacji wchodzi strategia jakoSci. W jej sklad natomiast wchodza
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czynniki wewnetrzne, takie jak ukierunkowanie na innowacje, zaangazowanie
pracownikow w prace nad jakoscig produktu, jak rowniez czynniki zewnetrzne,
do ktérych nalezy zaliczy¢, to jak proponowane przez przedsi¢biorstwo wyroby
odbierane sg przez klientow i czy sg lepsze niz te oferowane przez konkurencje.
Polityka jakoSci natomiast jest tym wszystkim, co przedsigbiorstwo robi w kie-
runku jakosci. Jest wyznaczana wtedy, gdy jasne s3 juz cele jakoSciowe organiza-
cji. Aby polityka przynosila pozadane efekty, powinna by¢ dobrze i prosto
sformutowana, by kazdy z cztonkow organizacji mogt ja zrozumiec. Powinna by¢
okreSlona na dtuzszy okres czasu, zorientowana na rynkowsg dzialalno$¢ przed-
siebiorstwa.

Zarzadzanie ludZzmi w organizacji, ktéra kompleksowo zarzgdza jakoscia, po-
winno by¢ ukierunkowane przede wszystkim na ich umiejetnosci, predyspozycje
na rozwijanie ich wiedzy, na szkolenia. Delegowanie uprawnien jest nie-
odlgcznym elementem sprawnego zarzgdzania ludZmi. Nie powinno ono nato-
miast opierac si¢ na sztywnych regutach, nakazach. Nierozigcznym elementem
efektywnego zarzadzania ludZmi jest dawanie im poczucia bezpieczenstwa oraz
tego, ze sg potrzebni organizacji. Proces ten powinien by¢ okresowo kontrolowa-
ny. Dzi¢ki temu mozna sprawic, ze zarzadzanie be¢dzie dobrze dostosowane do
organizacji, do zatrudnionych w niej ludzi.

Istotne okazuje sie by¢ stosowanie metody ZPC. Zarzadzanie przez cele pole-
ga na udziale pracownika przy formulowaniu dla niego celow. Jest to wspdlna
analiza i praca podwladnego z kierownikiem, w wyniku ktdrej ustalane sg cele dla
tegoz wlasnie pracownika. Takie podejscie ma duzy wplyw na zaangazowanie
pracownikow w wykonywanie zadan. Ich wspotudziat w okreslaniu celow pobu-
dza ich poczucie przynaleznosci do organizacji. Technika ZPC zaklada, ze
oprdcz wspdlnego ustalania celéw, bardzo wazne jest wspdlne okre$lanie kryte-
ridw oceny postepu w osigganiu wczesniej zalozonego celu, postgpu prac, jakie
wykonuje pracownik. Kolejnym waznym elementem jest staly kontakt przetozo-
nego z pracownikiem, wspdlne konsultowanie poczynionych krokdw, analizowa-
nie btedow, mozliwych do wyboru opcji i innych elementéw majacych wplyw na
realizacjg celow. Niezbedna jest takze wspolna ocena osiggnigtych wynikow i ich
analiza. Wprowadzenie ZPC do organizacji ma duzy wplyw na relacje pomigdzy
jej cztonkami, zaré6wno na linii pracownik — pracownik, jak rowniez kierownik
— pracownik. Wspélny dialog i mozliwoS¢ uczestnictwa pracownikéw w for-
mulowaniu dla nich zadan przyczyniaja si¢ do wzrostu poziomu zadowolenia
z wykonywanej pracy, a co za tym idzie do jej efektywnosci. W metodzie ZPC,
czlowiek jest na pierwszym miejscu. Jest on zasobem przedsi¢biorstwa niepowta-
rzalnym i niezastgpionym. Dlatego tez wprowadzaniu tej metody towarzyszy¢
powinien szereg szkolen 1 kursow zwigzanych z podniesieniem kwalifikacji jej
czlonkéw. Kursy, szkolenia sg dobrym narzedziem motywacyjnym. Jest to waz-
ne dla przedsi¢biorstwa. Uczestnictwo pracownikow oraz kierownictwa w takich
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szkoleniach pozwala na zrozumienie zmian zachodzacych w przedsigbiorstwie,
jak rowniez przyczynia si¢ do pobudzania ich kreatywnosSci.

W sktad zasob6w nalezgcych do organizacji wchodzg technologia, materiaty,
informacje oraz kapitat finansowy, ktore sg potrzebne do realizowania TQM. Te-
chnologia jaka jest wykorzystywana, winna sluzy¢ poprawie jakoSci, niezbedne
jest jej ciagle modernizowanie. Materialy wykorzystywane w procesie produkcji
powinny byc¢ stale kontrolowane pod wzgledem jakoSci, a kontakt z ich dostawca-
mi trwaly i budowany na wzajemnym zaufaniu. Nalezy dba¢ réwniez o sprawne
ich wykorzystanie oraz o odpowiednig utylizacj¢ powstalych odpadéw. Informa-
cje, ktore sg gromadzone, trzeba odpowiednio przetwarzac, analizowac i archiwi-
zowad, tak aby dobrze stuzyly na biezaco oraz w przysziosci. Wydatki zwigzane
z wprowadzeniem TQM muszg by¢ pokrywane z odpowiednio do tego stworzo-
nych funduszy. Systematyczna analiza oraz kontrola wydatkow pozwala na wery-
fikacj¢ kosztow, ktore zostaly juz poniesione oraz na stworzenie budzetu na
przysziosc.

Procesy w Kompleksowym Zarzadzaniu Jakoscig, dotyczg sposobow ocen, re-
alizacji tej idei oraz tego, jaki przebieg bedzie mialo zarzadzanie. Mozna wyodre-
bnié procesy podstawowe i pomocnicze. Te pierwsze dotyczg spraw finansowych,
kontaktéw z dostawcami i odbiorcami, prac nad nowym produktem itp.

Aby wyroby wytwarzane przez organizacje spelniaty potrzeby jej klientow,
potrzebna jest odpowiednia praca nad produktem. Dlatego tez, przedsi¢biorstwo
musi prowadzi¢ badania nad potrzebami klientéw oraz nad tym, w jakim stopniu
wyrob spetnia ich oczekiwania. Potrzebna jest analiza zwrotow towarow, jak row-
niez tych oddanych w ramach napraw gwarancyjnych. Nalezy bezustannie kon-
trolowaé pozycje produktu na rynku, a w razie potrzeby wprowadza¢ zmiany.
Wazne jest, by z modyfikacjg wyrobu wyprzedza¢ konkurencje, a nie czeka¢ na
jej ruch. Do zadowolenia klienta przyczynia si¢ oprocz dobrego, jakosciowego
wyrobu, jego obstuga. Jako$¢ obstugi jest niezmiernie istotnym elementem. Po-
winna dotyczy¢ zardwno samej sprzedazy, jak rowniez obstugi przed i posprzeda-
ZOWE].

Wszyscy pracownicy organizacji powinni by¢ zadowoleni z tego, ile zarabiaja,
jak rowniez czué si¢ bezpiecznie oraz potrzebni organizacji. Ich komfort psychi-
czny wzbudzi poczucie tego, ze zaczng utozsamiac si¢ z przedsi¢biorstwem. Nie-
zbedne jest budowanie dobrych relacji migdzy nimi a kierownictwem. Organiza-
cja powinna podejmowac kroki, ktére zaspokoja potrzeby pracownikow.
W przedsigbiorstwie stosujacym TQM, wszyscy jego czlonkowie sg na biezaco
informowani o tym, w jakim stanie jest ono, oraz jakie ma plany na przyszlosc.

Opinia spoleczna, a wiec to, jak przedsiebiorstwo jest oceniane przez spotecze-
nstwo, jest bardzo waznym elementem, jaki bierze pod uwagg organizacja. Istot-
ny jest odbidr spoleczny, to jak organizacja jest widziana w oczach swoich poten-
cjalnych i obecnych klientow.
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Wiele organizacji napotyka na problemy przy wdrazaniu TQM. Wigkszos¢
z nich poniosta porazke. Wsrod rozlicznych przyczyn niepowodzen we wprowa-
dzaniu zarzadzania przez jako$¢ do najczesciej wymienianych zalicza sie:® brak
zaangazowania kierownictwa, brak wizji i planéw, satysfakcje z szybkiego
zalatwienia problemow, dominacj¢ narzedzi nad procesami, zbyt ograniczong ja-
kos¢, satysfakcje z zadowolenia klientéw, sprzeczno$é miedzy generowang
zmiang kulturows a podejSciem planowym, zinstytucjonalizowane zarzadzanie
jakoScig, niewielkie zaangazowanie pracownikow, niemierzalnos¢ wielu
procesow zarzadzania przez jakoSc.

4. TQM a hoshin kanri

Definiowanie hoshin kanri

Hoshin kanri to japoniska metoda strategicznego zarzadzania jakoscig, ktora
zostala opracowana pod koniec lat 60. XX w. w Japonii. Obecnie (rowniez w Pol-
sce) stala si¢ integralnym elementem wielu organizacji wdrazajacych nowe kon-
cepcje zarzadzania, takie jak TQM, Lean Management czy Six Sigma. Dokladne
przedstawienie tej metody wymaga podania definicji. Wedlug Y. Kondo, hoshin
kanri to ,system zarzadzania, w ktorym roczna polityka ustalona przez przedsie-
biorstwo jest przekazywana w dot organizacji i wdrazana we wszystkich wy-
dzialach i funkcjach™. Jak wida¢ metoda laczy zarzadzanie strategiczne
z biezgcym funkcjonowaniem organizacji. Inne podejscie prezentuje G. Watson,
ktory okresla jg jako metodyke ustanawiania kierunku strategicznego lub wpro-
wadzenie cyklu PDCA (Plan, Do, Check, Act tj. planowanie, wykonanie, kontro-
le, dzialanie) do procesu zarzadzania. Najpelniejszg definicje zaproponowal
Y. Akao®, ktory postrzega ja jako ,,system wzmacniajacy ogdlna zdolnoéé organi-
zacji 1 koncentrujgcy ja na poprawie funkcjonowania. Poprawa ta dokonywana
jest przez rozwiniecie ujednoliconej polityki i planu (wdrozenie, sprawdzenie,
dzialania usprawniajgce) ustanowionego jako roczny program zarzgdzania opar-
ty na motcie organizacji rozumianym jako gtéwna koncepcja zarzadzania przez
nig przyjeta. Zarzadzanie strategiczne jest wypadkowsg diugo- i Sredniookresowe-
go planu zarzadzania oraz rocznego planu zarzadzania realizowang dzigki
polaczeniu jakoSci, wielkosci, kosztu i czasu (dostawy) oraz racjonalnemu wyko-
rzystaniu gtéwnych zasobow organizacji”. Autor uwaza, ze definicje nalezy uzu-
pelnic o konieczno$¢ wykorzystania koncepcji zarzadzania jakoScig i jej metod.
Zadania realizowane w hoshin kanri to:

e ustalenie przez naczelne kierownictwo zalozen biznesu (wizja, kluczowe cele),

¢ R.Karaszewski: Nowoczesne koncepcje zarzadzania jakoscia. Wyd. TNOIK, Torun 2006, s. 181.

" M. Cwiklinski, H. Obora: Hoshin kanri. Japofiska metoda strategicznego zarzadzania jako$cia
w Polsce. Wydawnictwo PWE, Warszawa 2011, s. 13.

¥ Y. Akao: Hoshin Kanri: Policy Deployment for Successful TQM. Productivity Press, Cambridge
MA 1991, s. 17.
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e projektowanie sposobdw realizacji celow wraz z kierownictwem S$redniego
szczebla,

e wykorzystanie Srodkow i zasobow (wytyczne osiggnigcia celu, zadania i za-
soby),

e realizacja zaplanowanych zatozen (zespoly wdrozeniowe).

Realizacja wizji sprowadza si¢ do dwoch rownoleglych rodzajow zadan o in-
nym poziomie oddzialywania. Poziom pierwszy koncentruje si¢ na realizacji
zarzgdzania strategicznego (okreslany jako hoshin i obejmuje dzialania skiero-
wane na gruntownag, przetlomowa zmiang, rezultatem ktorej jest szybka i widocz-
na poprawa), drugi zas to zarzgdzanie operacyjne (biezace, realizacja ciggtego do-
skonalenia inaczej Kaizen). Oba typy dzialan powinny by¢ realizowane
metodycznie, aby zapewni¢ synchronizacj¢ osiggania celow w calej organizacji.

Proby tlumaczenia nazwy metody hoshin kanri, z uwagi na specyfike jezyka
japonskiego, sprawia naukowcom trudnoSci. Dlatego tez, pierwszy czlon nazwy
metody hoshin jest interpretowany na kilka sposobéw. Ttumaczy si¢ go jako przy-
jety kurs, wytyczna lub sposdb wyznaczania dobrego kierunku. W naukach
o zarzadzaniu bylyby to: polityka, plan, cel lub cele i Srodki. Drugi za$ czton kan-
ri, ttumaczony jest jako sterowanie, kontrola lub zarzadzanie. Zatem dostowne
ttumaczenie brzmi: zarzgdzanie polityka albo kontrola, sterowanie lub zarzadza-
nie polityka, kierunkiem, do ktérego organizacja zmierza, wytyczng’. Z powodu
trudnoSci w poprawnym ttumaczeniu nazwy tej metody, naukowcy spoza Japonii
pozostawiajg nazwe w oryginalnym brzmieniu lub jg adaptujg. Hoshin kanri jest
jednym z trzech gléwnych elementéw Total Quality Management i jest odpowie-
dzialne za dobranie odpowiednich wykonawcow do realizacji strategicznych za-
mierzen. Obecnie czesto wystepuje w koncepcji TQM jako jedna z metod dosko-
nalenia organizacji. Opisujac jej funkcje, autorzy nawigzujg do cyklu dziatania
zorganizowanego, ujetego w ramach czterech faz PDCA (planowanie, wykona-
nie, kontrola i dzialanie). Innym elementem hoshin kanri bliskim TQM jest sto-
sowanie w jej obrebie zasady pracy zespolowej wykorzystywanej w procesach
ustalania celow oraz rozwigzywania problemoéw (japonski sposdb podejmowania
decyzji — ringi). Hoshin kanri ma réwniez swoje miejsce w rodzinie metod plano-
wania strategicznego. Mozna tu wskaza¢ na model zaproponowany przez M. Li-
sinskiego. Sktadowymi tego modelu s3: analiza strategiczna oraz projektowanie
strategii. Autor sklasyfikowal hoshin kanri na podstawie opracowanego przez
siebie modelu i okreslit cel jej stosowania jako realizacj¢ przedstawionych
ponizej funkcji:

e analizy makrootoczenia organizacji,
¢ analizy jej otoczenia konkurencyjnego, potencjatu strategicznego oraz pozycji
strategicznej,

formutowania prognoz rozwoju sytuacji,

okreslenia wizji, misji 1 celow organizacji,

® M. Cwiklinski, H. Obora: op. cit., s. 17.
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e ustalania opcji strategicznych i wyboru wariantu opcji wraz z opracowaniem
planu strategicznego organizacji'.

Obszarem badawczym hoshin kanri jest otoczenie i potencjal strategiczny, co
wskazuje jej charakter diagnostyczno-funkcjonalny, za$ znaczny stopien ustru-
kturyzowania metody wskazuje na jej wysoki stopien schematyzacji i trudnosci
kwantyfikacji informacji. Hoshin kanri jest metodg o mieszanej formie realizacji,
gdyz uwzglednia si¢ w niej udzial organizacji z zewnatrz. Wg M. Lisinskiego jest
ona jedna z metod zintegrowanych, realizujacych wszystkie funkcje planowania
strategicznego. Metodami pomocniczymi w procesie jej praktycznego zastosowa-
nia sg:
metoda PEST,
analiza luki strategicznej,
benchmarking,
analiza pigciu sit Portera,
bilans strategiczny przedsigbiorstwa,
analiza SWOT,
macierz: pozycja konkurencyjna — wzrost rynku.

Ujecie M. Lisinskiego jest pierwszym w kraju ujeciem tej grupy metod, w kto-
rym uwzgledniono hoshin kanri.

Powstanie i rozwdj hoshin kanri

Metoda hoshin kanri pojawita si¢ w Japonii w wyniku rozwoju koncepcji
TQM. Ogromna rol¢ odegrat J.M. Juran, ktéry wyjasnil, ze potrzebna jest polity-
ka jakosci dla calej organizacji, a zarzadzajacy sa odpowiedzialni za jej promocj¢.
Istotny wplyw wywarla rowniez opublikowana ksigzka P. Druckera pt. Praktyka
zarzgdzania, w ktorej zostalo opisane m.in. zarzadzanie przez cele. Rozpowszech-
nieniu hoshin kanri sprzyjato otwarcie si¢ Japonii na konkurencje §wiatows.
Zarzadzajacy organizacjami zaczeli wdrazac rozwigzania pozwalajace szybko rea-
gowal na zmiany zewngtrzne, wsrod nich mozna wymieni¢: kontrolg jakosci,
kota jakosci, zarzadzanie przez cele (ZPC) oraz hoshin kanri, ktore od tej pory
stalo si¢ powszechng praktykg zarzadzania stosowang w japonskich przedsigbior-
stwach. Inne kraje zaczely sie interesowal hoshin kanri dopiero w latach 80.
XX w. 1 wdrazac jg gltéwnie do organizacji produkcyjnych, a nastepnie w la-
tach 90. XX w. do firm pozaprodukcyjnych. Od tego czasu metoda hoshin kanri
zaczela zyskiwac coraz wigkszg popularno$¢ zar6wno w japonskich, amerykan-
skich, jak i europejskich przedsigbiorstwach. Obecnie hoshin kanri stosuje si¢
nie tylko jako samodzielng metode zarzadzania strategicznego, ale tez czgsto
z réznorodnymi, wspélczesnymi koncepcjami zarzadzania, takimi jak TQM,
Lean Management czy Six Sigma. Metoda hoshin kanri stata si¢ ponadto pod-
stawg do opracowania innych narzedzi wykorzystywanych w zarzgdzaniu strate-
gicznym, m.in. powszechnie znanej i stosowanej zrownowazonej karcie wynikow

1% M. Lisinski: Metody planowania strategicznego. PWE, Warszawa 2004, s. 299-305.
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(BSC). Podsumowujgc, mozna stwierdzi¢, ze metoda hoshin kanri bardzo szybko
stala si¢ uznanym i szeroko stosowanym narzedziem zarzadzania strategicznego,
stosowanym przez przedsi¢biorstwa na calym $wiecie.

Wspolny schemat postepowania w hoshin kanri i TQM

Jednym z gtéwnych zalozen hoshin kanri jest oparcie jej toku postepowania
na cyklu PDCA, ktérego systematyczne stosowanie pozwala na integracj¢ plano-
wania i realizacji przyjetych przez organizacje celow na wszystkich szczeblach
zarzadzania. PDCA, jak juz wczesniej wyja$niono, jest skrétem pochodzacym od
angielskich stéw: Plan, Do, Check, Act, co znaczy: Planowanie, Wykonanie,
Kontrolg 1 Dziatanie. W literaturze przedmiotu, skrot PDCA stosuje si¢ pod
nazwg cyklu Deminga, zaprezentowanego na rys. 1.

Podejmij wlasciwe
dzialania, by
realizowany
proces dziatat

poprawnie | — |

DZIALAJ PLANUJ

Zaplanuj lepszy
sposob dziatania,
lepsza metodg

SPRAWDZ WYKONAJ

Zmierz osiagnigte
wyniki, pordwnaj
z zatozeniami
przyjetymi
wczesniej

Zrealizyj plan,
wdrazaj nowe
rozwiazania

Rys. 1. Koto Deminga — rozwigzywanie probleméw jakosci

Zroédto: opracowanie whasne na podstawie S. Tkaczyk: Inzynieria jakosci a inzynieria materiatowa. Insty-
tut Organizacji i Zarzadzania w Przemys$le ORGMASZ, Warszawa 2000, s. 38.

Dzigki stosowaniu hoshin kanri strategia rozwijana jest przez najwyzsze kie-
rownictwo i przy wspoétudziale kierownictwa Sredniego szczebla wykonawczego
oraz pracownikéw odpowiedzialnych za planowanie i realizacje strategii. Rezul-
tatem jest nowy typ samokontroli (zrozumienie i wspotudzial wszystkich praco-
wnikow) oraz elastyczna uczaca si¢ organizacja. W metodzie hoshin kanri cykl
PDCA stanowi o toku jej postgpowania i jest wykorzystywany w procesie ustana-
wiania polityki dziatania oraz kontroli jej realizacji. Zgodnie z zalozeniami naj-
pierw opracowuje sie plan, nast¢pnie podejmuje si¢ okreslone dziatania, a nastep-
nie sprawdza wyniki. W sytuacji niezrealizowanego planu, analizuje si¢
przyczyny i podejmuje dziatania uwzgledniane w przysziym planie. Dlatego tak
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duza wage przywiazuje si¢ do przebiegu procesu, ktory zapewnia realizacje¢ pla-
nowanego wyniku. Jednym z wazniejszych problemow zwigzanych z realizacja
hoshin kanri jest ustanowienie celow rocznych, ktérych analiza pozwala na
monitorowanie zmian w otoczeniu i dostosowanie do nich celéw dlugookreso-
wych. Za dopasowanie i synchronizacj¢ dzialan pracownikow odpowiada etap
zwany rozwini¢ciem (deployment). Cechg charakterystyczng w hoshin kanri jest
przetozenie celéw strategicznych sformutowanych na rok na cele poszczegdlnych
wydzialow, a nastepnie dla poszczegdlnych pracownikéw, gtownym za$ zada-
niem metody jest dostosowanie przedsi¢biorstwa do zmian zewngtrznych oraz
reakcja w przypadku zmian dokonujacych sie wewnatrz przedsicbiorstwa''. W li-
teraturze przedmiotu znajdujemy pi¢ najbardziej znanych modeli hoshin kanri
(model z Florida Power & Light, model P. Babicha, model D. Hutchinsa, model
brytyjski oraz model S. Shiby)"*. M. Cwiklinski i H. Obora zaprezentowali polski
model hoshin kanri w §wietle badan wlasnych. W pierwszej kolejnosci naukowcy
zidentyfikowali stosowanie hoshin kanri w japonskich przedsigbiorstwach
dzialajacych w Polsce. Za pomoca ankiety telefonicznej ustalono metody
zarzadzania (giéwnie powigzane z zarzadzaniem jakoscig), jakie sg wykorzysty-
wane w tych organizacjach. W ankiecie dodano pytanie, czy w badanym przed-
sigbiorstwie wystepujg cechy charakterystyczne dla metody hoshin kanri. W ten
sposob wytypowali pie przedsiebiorstw do badan szczegétowych. Niestety, jedy-
nie w trzech firmach uczeni otrzymali zgodg¢ na przeprowadzenie pogl¢bionych
wywiadow, ktore umozliwity okreSlenie wystepujacego w nich modelu hoshin
kanri. Charakterystyke przedsigbiorstw stosujacych hoshin kanri przedstawiono
w tabeli 1°.

Tabela 1. Charakterystyke przedsiebiorstw stosujacych hoshin kanri

Wyszczegolnienie Firma A Firma B Firma C
Rok rozpoczecia dziatalnosci | koniec pierwszej dekady| koniec lat 90. XX w. poczatek XXI w.
w Polsce XX w.
Liczba zatrudnionych 150 ponad 200 85
pracownikéw
Procent japonskiej kadry 50 0 50
zarzadzajacej
Systemy zarzadzania 1SO 9000, ISO 14000, 1SO 9000 i branzowe 1SO 9000, ISO 14000
OHSAS 18000
Profil dziatalnosci produkcja, montaz produkcja ustugi
Branza elektroniczna motoryzacyjna handlowa, logistyczna

Zrodto: M. Cwiklinski, H. Obora: Hoshin kanri. Japonska metoda strategicznego zarzadzania jakoscia
w Polsce, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2011, s. 80.

' Szerzej w: M. Cwiklinski, H. Obora: op. cit., s. 41-60.
Poréwnanie modeli hoshin kanri odnalez¢ mozna w: op. cit., s. 78.
1B Tamze, s. 80.
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W kazdej z firm — jak pisza cytowani autorzy — wystepuje powigzanie strategii
z wizja 1 misjg korporacji. Zestawy zasad realizacji zadan roznig si¢ w poszczegol-
nych organizacjach, ale umozliwiajg dokonanie ich syntezy, wskazujac na pewne
wspolne elementy. To wlasnie z tych zasad wynika strategia dzialania, ktéra
przeksztalcona w strategie lokalne staje si¢ poczatkiem procesu hoshin kanri. Re-
alizacja wizji jest zwigzana z marzeniem, najczesciej odnoszonym do klienta lub
szerzej do Srodowiska, w ktorym dziata. W osiagnigciu takiego marzenia, wizji
ma pomagaé duch oznaczajacy wiare i wytrwalo§¢ w osigganiu celow. Zaklada
sie, ze pracownicy samodzielnie powinni ustala¢ zadania i je wykonywaé, przy
jednoczesnych probach rozwoju swoich umiejetnosci, a w przypadku zespotu,
powinno si¢ tworzy¢ zaufanie i podejmowac wspdlne dzialania, dostarczajac po-
zytywnych bodzcow. Ten duch to niepoddawanie sie nigdy i dzialanie z pasja
oraz z postepem pojawiajacym si¢ w cigglym doskonaleniu w oferowaniu usiug
dla klientéw poprzez tworzenie nowych funkcji i dziedzin dziatalnosci. Te dwa
elementy s3 uzupelniane odwotywaniem si¢ do rzeczywistoSci. Dlatego podkre-
§la si¢ koniecznos¢ dziatania (action) zmierzajgcego do jego urzeczywistnienia.

Podsumowanie

Czynniki adaptacji hoshin kanri w polskich oddziatach japonskich przedsi¢-
biorstw stanowig probe wyjasnienia warunkow, jakie muszg by¢ spetnione, aby
wdrozenie zakonczylo si¢ sukcesem. Mozna stwierdzié, ze na t¢ adaptacje
wplywaja: innowacyjnos¢ pracownikow, zadaniowy styl zarzgdzania, motywacja
do pracy oraz chec zmian. Sg one wspierane przez m.in. technologie, specjalizacje
zadan i fluktuacj¢, mimo to za kluczowe nalezy uznac styl zarzadzania nastawio-
ny na rezultaty oraz pragnienie zmian. Na podstawie przeprowadzonych wywia-
dow z zarzagdem firm, mozna okresli¢ kierunek podejmowania innowacji.

W Panstwowej Strazy Pozarnej tylko kilka komend (m.in. Komenda Gi6éwna
PSP, Komenda Wojewddzka PSP w Lublinie) wdrozylo system zarzadzania ja-
koScig oparty na normach serii 9000, natomiast w Komendzie Wojewodzkiej
PSP w Warszawie system zarzgdzania jakoS$cig nie zostal wdrozony.

Zarzadzanie jakoScig odbywa si¢ poprzez dzialania strategiczne komend oraz
przez przetozonych i podwiadnych wykonujacych obowigzki stuzbowe. Elemen-
ty zarzgdzania jakoScig, narzedzia i metody, wykorzystywane sg przez strazakow
w codziennej pracy.

Zalozenia zarzgdzania przez jako$¢, czyli Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscig
(Total Quality Management — TQM) mogg zosta¢ wdrozone do komend w calej
Polsce za pomocg powszechnie znanych 14 zasad E. Deminga, w szczeg6lnosci
poprzez:
¢ Udoskonalenie metod ksztalcenia i szkolenia zawodowego strazakow Pan-

stwowej Strazy Pozarnej, a co za tym idzie, wprowadzenie niezbgdnosci bada-

nia ich opinii co do jakosci procesu ksztalcenia.
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e Przyswojenie przez pracownikow nowe;j filozofii jakoSci, muszg zatem przyjaé
nowe nastawienie. Nie wystarczg jednak ogolnikowe stwierdzenia o zmianach
podejscia, lecz nalezy mysle¢ o wdrozeniu dzialan stuzacych podnoszeniu ja-
kosci, jak rowniez mierzeniu jej poziomu.

e Trzeba réowniez przyjac zalozenie, ze od razu powinno si¢ dziata¢ poprawnie,
a nie czeka¢ na kontrol¢ i wskazowki. Jednym z podstawowych postulatow
Deminga jest wyeliminowanie zalezno$ci od masowej kontroli. Oznacza to
potrzebe wsluchiwania si¢ w sugestie pracownikow, podczas projektowania
poszczegblnych rodzajow dzialalnoSci. Wtedy szanse na poprawng dziatal-
nos¢ sg wigksze. Nie mozna stawiac¢ pracownikow przed faktem dokonanym
1 tylko kontrolowa¢ wyniki ich pracy.

e Decydujac o wspélpracy z innymi instytucjami nalezy zaprzestaé praktyki
kierowania si¢ tylko ceng ich ustug, np.: przy wyborze producentéw trzeba
rowniez braé pod uwage rowniez 1 warunki serwisu. Nalezy przy tym zauwa-
zy¢, ze dostawcy takze wykorzystuja TQM jako droge doskonalenia i promo-
cji swoich uslug.

e Doskonalenie procesu szkolenia i doskonalenia zawodowego jest procesem
cigglym. Zatem niezbedne jest badanie zmian w zakresie potrzeb uzytkowni-
kow i calego otoczenia organizacji, dostosowanie do nich dziatalnosci placow-
ki oraz poziomu umiejetnosci zawodowych pracownikow.

e Nalezy wprowadzi¢ na state procedury szkolenia pracownikow. Ich doskona-
lenia zawodowego.

e Trzeba takze rozwija¢ umiej¢tnosSci kierowania i1 rozwigzywania problemow.
Jedna z najwazniejszych technik w tym zakresie, ktorej nalezy nauczy¢ si¢
w celu sprawnego wprowadzania TQM, jest tzw. cykl Deminga (Plan, Do,
Check, Act).

e Wszystkim pracownikom nalezy zaszczepiC przekonanie, ze kazdy moze pra-
cowaé efektywnie, w warunkach w ktorych bedg czuli si¢ bezpiecznie, beda
mogli zadawa¢ pytania, informowaé o problemach.

e Trzeba przetamac bariery miedzy statutowymi dzialaniami komend oraz we-
wnetrzne w samych komendach. Bariery te majg rézny charakter: fizyczny,
komunikacyjny, wynikajacy z braku zrozumienia roli poszczegolnych komo-
rek w calej organizacji oraz z powodow osobistych.

e Nalezy rowniez z miejsca pracy wyeliminowaé wszelkie hasia i slogany, gdyz
nie maja one zadnego znaczenia w cigglym podnoszeniu jakoSci.

e Trzeba wyeliminowa¢ standardy, ktore zakladajg plany iloSciowe, zaréwno
dla pracownikéw jak i dla kierownictwa. Odgorne podnoszenie planéw ilo-
Sciowych doprowadza do pogorszenia efektywnosci pracy w diuzszej perspe-
ktywie. Dodatkowo doprowadza to do wewngtrznej konkurencji pomiedzy
wydzialami, pracownikami i w konsekwencji do powaznych probleméw. Le-
piej jest wprowadzi¢ Srodki pomocy wspierajgce nowoczesne metody
zarzadzania 1 wprowadzi¢ metody statystyczne do oceny procesow.
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Niezbedna jest takze zmiana nieprawidlowych warunkow pracy, przesta-
rzatego sprz¢tu i niewltaSciwych procedur.

Nalezy na state wprowadzi¢ intensywny program edukacji i samodoskonale-
nia kazdego pracownika w zakresie wiedzy i umiejetnoSci zawodowych. Jest
to niezbe¢dne, gdyz wymagania i warunki pracy, gtéwnie pod wplywem no-
wych technologii, sprzetu ulegajg bardzo szybkim zmianom.

Zarzadzajacy musza informowac o nowej wizji pracownikow. W ten sposob
ujednolicone zostang cele gtdéwne a tym samym podniesiona zostanie efekty-
wno$¢ dziatalnoSci komend.

Wnioski, jakie mozna sformutowac na podstawie badan, pozwalajg na przyje-
cie tezy, iz wdrozenie hoshin kanri umozliwia sprawniejsze zarzadzanie organi-
zacja, ale stosowanie tej metody musi poprzedzaé wprowadzenie do organizacji
mechanizmow wspierajacych, przez ktore rozumie si¢ zaufanie oraz kulturg or-
ganizacyjng sprzyjajaca rozwigzywaniu problemow.
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