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ZARZADZANIE KOSZTAMI Z WYKORZYSTANIEM
METODY HOSHIN KANRI

Streszczenie: Zamierzeniem autora jest ukazanie przydatno$ci metody hoshin kanri do za-
rzadzania kosztami. Pierwsza cz¢$¢ pracy koncentruje si¢ na zarzadzaniu kosztami, jego po-
wigzaniu ze strategig przedsigbiorstwa oraz procesem cigglego doskonalenia. Druga czg$é
pracy definiuje hoshin kanri jako metodg strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem oraz
przedstawia fazy jej postgpowania wraz z instrumentarium. Cel pracy osiagnicto dzigki kry-
tycznej analizie literatury. Autor wykazuje, iz hoshin kanri przy wsparciu odpowiedniego
instrumentarium umozliwia osiagniecie gtéwnego celu zarzadzania kosztami. Sprzyja temu
odpowiednia strategia, ktora powinna koncentrowac si¢ na poprawie funkcjonowania jednost-
ki gospodarcze;j.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kosztami, hoshin kanri.

DOI: 10.15611/pn.2014.343.20

1. Wstep

Dziatalno$¢ jednostek gospodarczych powinna by¢ ukierunkowana na maksymali-
zacje korzysci ich wlascicieli oraz zaspokojenie oczekiwan klientow. Elementy te
musi uwzglednia¢ wizja przedsigbiorstwa, ktora przedstawia jego aspiracje i przy-
sztosciowa pozycje na rynku. Urzeczywistnieniu wizji towarzyszy odpowiedni plan
dzialania. Wymaga on efektywnego wykorzystania zasobow (rzeczowych, finanso-
wych, ludzkich i innych) oraz koordynacji procesow zarzadzania (tj. planowania,
kierowania, organizowania i kontrolowania) woko6t wyznaczonych celow. Szczegol-
ng role w tych dziataniach odgrywaja menedzerowie, ktorzy sa wspierani w realiza-
cji swoich funkcji przez odpowiednie systemy zarzadzania.

Niniejszy artykut traktuje o metodzie hoshin kanri, ktéra dazy do skutecznego
i efektywnego przetozenia dlugofalowej polityki organizacji na cele roczne. Umoz-
liwia ona urzeczywistnienie wizji przedsigbiorstwa, uwzgledniajac przy tym zmiany
otoczenia. Metoda przyczynia si¢ rowniez do zwigkszenia konkurencyjnosci przed-
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siebiorstwa. Zamierzeniem artykutu jest weryfikacja hipotezy o przydatno$ci hoshin
kanri do osiagania glownego celu zarzadzania kosztami, tj. efektywnego wykorzy-
stania zasobow.

Artykul ma charakter interdyscyplinarny. Jego zakres tematyczny obejmuje
zagadnienia z zakresu zarzadzania, rachunkowos$ci zarzadczej oraz controllingu.
Wszelkie pomysty i spostrzezenia zawarte w opracowaniu powstaty jako rezultat
analizy polskiej i zagranicznej literatury.

2. Efektywne wykorzystanie zasobow
jako element strategii przedsi¢biorstwa

Ramy dzialania przedsigbiorstwa wyznaczaja jego wizja i misja. Te dwa elementy
stanowig podstawe wdrozenia odpowiedniej strategii, ktora powinna zapewni¢ jed-
nostce gospodarczej uzyskanie, a nastgpnie utrzymanie przewagi konkurencyjne;j.

Kazde przedsiebiorstwo musi dokona¢ $§wiadomego wyboru miedzy dwiema
podstawowymi opcjami wynikajacymi ze strategii wspolzawodnictwa. Zazwyczaj
wyrdznia si¢ dwa gltéwne typy strategii w skali sektora: kosztowe (cenowe) oraz dy-
ferencjacji. M.E. Porter [1994, s. 50-56] dodat jeszcze jedna, wystepujaca w skali
segmentu — strategie koncentracji. Pierwszy rodzaj strategii dazy do minimalizacji
kosztéw produktow. Drugi, zwany strategia przywodztwa jakosciowego, polega na
szukaniu unikalnych cech wyrobdw i ustug, ktére pozwola odrozni¢ je od konku-
rencyjnej oferty rynkowej. Ryzyko zwigzane z jej zastosowaniem moze dotyczy¢
sytuacji, w ktorej réznice kosztéw miedzy konkurentami sg tak wysokie, iz klienci,
mimo przywigzania do okre§lonego produktu, rezygnuja z niego na rzecz wickszych
oszczednos$ci. Trzeci rodzaj, strategia koncentracji, taczy elementy dwoch pozosta-
tych, ukierunkowujac dzialania na okreslony segment strategiczny. Niezaleznie od
istnienia strategii ogélnych M.E. Porter wskazal na wystepowanie strategii funkcjo-
nalnych, m.in. strategii jako$ci. Podstawowym jej zatoZzeniem jest podniesienie efek-
tywnos$ci wykorzystania wszystkich zasobéw przedsigbiorstwa [Kachniewska 2006].

Bez wzgledu na rodzaj przyjetej strategii przedsiebiorstwo powinno zawsze da-
zy¢ do efektywnego wykorzystania wszystkich swoich zasobow. Osiagniecie tego
celu jest mozliwe dzigki odpowiedniemu zarzadzaniu kosztami. A. Jarugowa i in.
[1997, s. 22] okreslili zarzadzanie kosztami jako proces ustawicznego usprawnia-
nia, ktéry wymaga m.in. opracowania i zastosowania odpowiedniej polityki zarzadu
1 procedur postepowania. B. Zyznarska-Dworczak [2012, s. 18] wymienita trzy po-
dejscia do zarzadzania kosztami, w tym japonskie, ktore odniosta do nieustannego
i stopniowego doskonalenia produktow i procesow zachodzacych w przedsiebior-
stwie. Autorka zauwazyla, iz podejscie to uwzglednia potrzeby klientow w zakresie
jakosci, funkcjonalnosci i ceny produktu.

Kadra menedzerska moze oddziatywac¢ na koszty, poprawiajac i doskonalac
procesy biznesowe. Ma to zwigzek z zastosowaniem koncepcji kaizen (z jap. kai
— ,,zmiana”, zen — ,,dobry”), czyli ciagtego doskonalenia, stopniowego ulepszania
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czynnosci, rzeczy, procesow i relacji. Kaizen redukuje koszty wytwarzania produk-
tow poprzez podniesienie wydajnosci procesow produkcyjnych [Kaplan, Cooper,
2000, s. 84]. Ciagte doskonalenie przybiera posta¢ cyklu Deminga (PDCA — Plan,
Do, Check, Act), czyli nieustannego planowania usprawnien, ich realizacji, kontroli
oraz podejmowania czynnosci korygujacych.

Rezultatem wdrozenia kaizen jest wypracowanie wyzszych standardow jako-
sciowych. Wiaze si¢ to ze zmniejszong liczba wad i bledow produktow, przewi-
dywanym stopniem jednorodno$ci, zgodnoscig z wymaganiami czy przydatnoscia
uzytkowa [Karmanska (red.) 2007]. Ideg tej koncepcji jest zwigkszenie zadowolenia
klientow [Mikuta 2001, s. 132]. Cel ten przy$wieca rowniez kompleksowemu zarza-
dzaniu jakos$cig (Total Quality Management — TQM), ktorego jednym z filaréw jest
kaizen. TOM ukierunkowane jest na wywoltywanie zachowan pracownikow zorien-
towanych na wysoka jako$¢ czynnosci, dziatan, procesow.

Przedmiotem zarzadzania kosztami sg koszty ponoszone przez przedsigbiorstwo
na dziatalno$¢ gospodarczy. Szczegolng ich grupe stanowia koszty jakosci (Quality-
-Related Costs — COPQ), tj. naktady badz straty, jakie ponosi organizacja w zwiazku
z wytwarzaniem i sprzedazg produktow o ustalonej jakosci [Chabiera i in. 2000,
s. 188, 189]. Powszechnie okresla si¢ je jako FAP (Failure, Appraisal, Prevention),
koszty usuwania i oszacowania wad oraz prewencji [Hutchins 2014, s. 108]. Sto-
sowna jako$¢ wytwarzanych produktow zaspokaja potrzeby i oczekiwania klientow.
Jej uzyskaniu musi towarzyszy¢ ochrona interesow przedsigbiorstwa. Dotyczy ona
dzialan menedzerow w zakresie racjonalizacji kosztow, m.in. poszukiwania zrodet
marnotrawstwa zasobow i sposobow doskonalenia procesow.

Podsumowujgc dziatania menedzerow podejmowane w ramach zarzadzania
kosztami maja na celu efektywne wykorzystanie zasoboéw przedsiebiorstwa oraz
uzyskanie zadowolenia klientow. Cele te wpisuja si¢ w strategi¢ jednostki gospo-
darczej, stanowiac jej integralng cze$¢. Oddziatywan na koszty dokonuja mene-
dzerowie, poprawiajac 1 doskonalgc procesy biznesowe przedsigbiorstwa. Jednym
z instrumentow wykorzystywanych w tym celu jest koncepcja kompleksowego za-
rzadzania jakos$cia (TQM) i powigzana z nig japonska metoda kaizen.

3. Hoshin kanri jako metoda zarzadzania strategicznego

Powstanie hoshin kanri wiagze si¢ ze zdobyciem Nagrody Deminga przez Bridgesto-
ne Tire Company. Przedsigbiorstwo zostato wyrdznione za swoje wysitki na rzecz
wykorzystania cyklu PDCA we wdrozeniu rocznych planéw dotyczacych zapewnie-
nia odpowiedniej jakos$ci 1 zysku. Cele te osiagnigto przy zaangazowaniu wszystkich
pracownikow, przektadajac je na coraz to nizsze poziomy organizacji. W pdzniej-
szym czasie rozwigzania zastosowane przez przedsigbiorstwo okreslono mianem
hoshin kanri [Kondo 1998]. Po sukcesie Bridgestone Tire Company koncepcja prze-
nikta do zachodnich przedsigbiorstw.
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W literaturze prezentowane sg rdézne zastosowania hoshin kanri. Koncepcja ta
moze by¢ wykorzystana jako metoda strategicznego planowania, narzedzie zarza-
dzania zlozonymi projektami, system jakosci uwzgledniajacy ,,gtos klienta” lub sys-
tem zapewniajacy zyski. Hoshin kanri jest takze metoda zarzadzania miedzyfunk-
cyjnego i integrowania szczuptego tancucha dostaw. Y. Kondo uwaza hoshin kanri
za system zarzadzania, w ktorym roczna polityka ustalona przez przedsigbiorstwo
jest przekazywana w dot organizacji i wdrazana we wszystkich wydziatach i funk-
cjach. Metoda wiaze zarzadzanie strategiczne z codziennym funkcjonowaniem or-
ganizacji. Z kolei M. Bechtell uwaza hoshin kanri za system sterowania organizacjg
w kierunku jej wizji strategicznej. G. Watson upatruje w niej metodyke ustanawiania
kierunku strategicznego. Najpetniejsza definicje zaproponowat Y. Akao, ktory doko-
nat syntezy opinii K. Nayataniego, S. Mizuno, S. Miura i T. Sugimoti. Hoshin kanri
to system wzmacniajacy ogolna sprawno$¢ organizacji i koncentrujacy ja na popra-
wie funkcjonowania. Efekt ten osiaga si¢ poprzez rozwinigcie ujednoliconej polityki
i planu (wdrozenie, sprawdzenie, dziatania usprawniajgce). Charakterystyczne dla
hoshin kanri jest wykorzystanie koncepcji zarzadzania jakoscig oraz jej metod [Cwi-
klicki, Obora 2011, s. 36].

3.1. Schemat postepowania

Zastosowanie hoshin kanri ma na celu przetozenie rocznych celow organizacji na
cele poszczegolnych wydziatow, a nastgpnie pracownikow. Uzyskane w ten sposédb
potaczenie zadan biezacych z zamierzeniami strategicznymi pozwala osiagna¢ efekt
synergii w obrebie calej organizacji [Cwiklicki, Obora 2011, s. 14].

Pierwszy etap hoshin kanri obejmuje sformulowanie rocznego planu organizacji.
Musi on uwzglednia¢ wizjg, misje, filozofie dziatania oraz plany $rednio- i dtugo-
okresowe. W praktyce oznacza to wyznaczenie kierunku dziatania przedsi¢gbiorstwa.
Sformutowany plan powinien udoskonala¢ organizacje w kluczowych obszarach jej
dziatalnosci.

Okreslenie celow na najblizszy rok jest rezultatem analizy otoczenia przedsie-
biorstwa 1 wyrazem dostosowania si¢ do zachodzacych w nim zmian. Sformuto-
wane cele opisuje si¢ za pomoca pieciu elementow [Cwiklicki, Obora 2011, s. 48]:
okreslenia pozadanego wyniku dla nastepnego roku, miernikow pomiaru progresu,
warto$ci docelowych dla miernikow, daty zakonczenia, skoncentrowanych srodkow
(jakie srodki lub strategia beda uzyte do osiggnigcia pozadanego wyniku). W japon-
skich przedsiebiorstwach cele sg pogrupowane w cztery kategorie [Witcher 2002]:
jakos¢, koszt, dostawa i edukacja. Poprawne ich sformutowanie umozliwia elimina-
cje luki miedzy wizja przedsigbiorstwa (rozpatrywana w dwoch aspektach: polityki
oraz kontroli jako$ci w biezacym zarzadzaniu) a jego aktualng sytuacja. Cele powin-
ny laczy¢ si¢ z kluczowymi procesami, uwzglednia¢ efektywne wykorzystanie zaso-
boéw 1 by¢ definiowane w kategoriach tworzenia wartosci dla klienta. Ich charakter
moze by¢ przelomowy (strategiczny) oraz zwigzany z biezaca dzialalno$cia (kaizen).
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Pierwsze z celow pozwalaja uzyskac znaczaca zmiang (z jap. kaika ku), drugie daza
do stopniowej poprawy. W wyborze kilku kluczowych celow zastosowanie znajduje
analiza SWOT oraz analiza wizji i jej elementow sktadowych.

Kolejny etap hoshin kanri okresla si¢ mianem rozwini¢cia (deployment). Doty-
czy on skoordynowania organizacji poprzez zstepujace ustalenie celow i srodkow
dla poszczegolnych pozioméw zarzadzania (pracownikow) [Cwiklicki, Obora 2011,
s. 50]. Konkretyzacji polityki kierownictwa dokonuje si¢ w okreslony sposob, tj.
ringi (seido). Polega on na wspoétudziale przetozonych poszczegolnych wydziatow
w ustalaniu sposobow osiggnigcia celu glownego. Prowadzi to do synchronizacji
i zestrojenia dzialan poszczegolnych pracownikow w kierunku osiggnigcia zatozo-
nych celow. Jedng z metod takiego kaskadowania celow jest wykres systematyki
(drzewa) oraz macierz celow/$rodkow. Instrumenty te koordynujg dziatania wzgle-
dem glownego planu (strategii), naprowadzajac cala organizacje na odpowiedni
kurs. Takie postgpowanie daje mozliwo$¢ racjonalizacji kosztow przedsigbiorstwa
we wszystkich obszarach jego dziatalnosci.

Istotnym elementem hoshin kanri jest kontrola. Pierwsze sprzezenie zwrotne
wystepuje juz na etapie planowania. Dotyczy ono sprawdzenia, czy proponowane
srodki zastosowane na nizszych szczeblach organizacji rzeczywiScie przyczynia
sie¢ do osiagniecia pozadanych wynikow. Charakterystyczne dla hoshin kanri jest
to, iz przedmiotem oceny i ciaglego ulepszania jest takze sam proces planowania.
Kontroli podlega rowniez konkretyzacja polityki kierownictwa. Dotyczy ona stop-
nia realizacji biezacych zadan oraz zamierzen strategicznych danego roku. K. Kour
[Cwiklicki, Obora 2011, s. 55, 56, za: Bechtell 1995, s. 12, 13] dziatania kontrolne
w przedsiebiorstwie podzielit na dwa rodzaje: kontrole biezaca (utrzymania) i pla-
nowanie foshin. Zwiazek miedzy nimi wyjasnit poprzez pordwnanie organizacji do
statku ptynacego przez morze. Aby poruszat si¢ on prosto ze stalg predkoscia, po-
trzebuje dwoch nastepujacych dziatan. Po pierwsze, kontroli wlasciwej pracy kazde-
go wydziatu w ramach zarzadzania biezacego. Po drugie, koordynacji prac migdzy
nimi, co dotyczy zarzadzania miedzyfunkcjonalnego. Realizacja tych dwoch dziatan
sprawia, iz statek moze ptyna¢ ze statg predkoscia w kierunku, do ktérego zmierza.
W sytuacji gdy statek potrzebuje przyspieszy¢, zwolni¢ lub zmieni¢ kurs, dzialanie
zmiany kierunku musi by¢ podjete zgodnie z instrukcja kapitana. To dziatanie nazy-
wa si¢ hoshin kanri.

Kolejny etap jest zwigzany z reakcja przedsigbiorstwa na zmiany zachodzace
W jego otoczeniu i wngtrzu. Dzieki zastosowaniu omawianej metody jednostka go-
spodarcza odpowiednio dostosowuje si¢ do zmian pod wzgledem zaréwno strategii,
jak i dziatan poszczegolnych wydzialow. Doskonalenie w organizacji wykorzystuja-
cej hoshin kanri jest oparte na codziennej realizacji cyklu PDCA oraz standaryzacji
powstatych w jego wyniku rozwigzan dzigki SDCA (Standardize, Do, Check, Act)
[Cwiklicki, Obora 2011, s. 59].

W literaturze powszechna jest opinia, iz schemat postepowania w hoshin kanri
opiera si¢ na nieco zmodyfikowanym cyklu PDCA. Najpierw dokonuje si¢ przegla-
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du i diagnozy obecnych praktyk zarzadzania (Act w cyklu PDCA). Dotyczy to czyn-
nosci zwigzanych z oceng dotychczasowych wynikow, tj. wskazuje si¢, co zostalo
zrobione, analizuje si¢ sity 1 stabosci planowania, ocenia poprzedni rok, formutuje
diagnoze. Nastepnie przechodzi si¢ do planowania. Tak wigc w rzeczywisto$ci sche-
mat postgpowania w hoshin kanri opiera si¢ na cyklu APDC (A4ct, Plan, Do, Check)
[Goralezyk 2002].

3.2. Instrumentarium doskonalgce procesy biznesowe

W opracowaniu priorytetow na dany rok naczelne kierownictwo wspomoc moze
diagram pokrewienstwa. Metoda ta wykorzystuje przede wszystkim technike burzy
moézgdéw do wygenerowania jak najwiekszej liczby pomyslow na urzeczywistnie-
nie wizji przedsigbiorstwa. W atmosferze swobody 1 wspotzawodnictwa pracowni-
cy prezentuja swoje propozycje. Nastepnie poddaje si¢ je ocenie i grupuje w odpo-
wiednie kategorie. Diagram pokrewienstwa nie wskazuje konkretnych rozwigzan.
Okresla on jedynie obszary dziatan, na ktorych nalezy si¢ skupi¢ w danym roku.
Uzyskane wyniki staja si¢ podstawa do pracy z kolejnymi instrumentami.

Po ogloszeniu priorytetow na dany rok okresla si¢ sposob ich realizacji. Wymaga
to stworzenia odpowiedniego planu dziatania, czyli wyznaczenia celow i srodkow
wykonania. Proces ten rozpoczyna si¢ od stworzenia listy oSmiu sit napedzajgcych,
czylikluczowych obszarow realizacji wizji. D. Hutchins [2014,s. 271] zalicza do nich:
organizacje, technologie, finanse, projekty/innowacje. W odniesieniu do kazdego
elementu szczegotowo planuje si¢ taktyke, wykorzystujac do tego diagram Ishikawy
(rybiego szkieletu). W ten sposob tworzy sie deklaracje strategii dla poszczegdlnych
sit napgdzajacych, co pozwala nastgpnie na wyznaczenie celow oraz wskaznikow
mierzacych stopien ich realizacji, tzw. kluczowych wskaznikow efektywnosci (Key
Performance Indicators, KP1). Ich identyfikacji na wszystkich szczeblach organi-
zacji mozna dokona¢ w drodze burzy moézgoéw. Umozliwia to pracownikom zgla-
szanie sugestii dotyczacych kluczowych wskaznikéw mozliwych do zastosowania
w ich obszarze pracy. W taki sposob ustala si¢ aktualne wyniki i docelowe wartosci.
W przypadku rozbieznosci migdzy rzeczywistg a pozadang wielko$cig wskaznika
stosuje si¢ mapowanie i analize¢ procesow zachodzacych w przedsiebiorstwie. Sta-
nowi to wstep do ich przebudowy lub udoskonalenia. Analiza proceséw pozwala
na eliminacje zbgdnych czynnosci i wskazanie potencjalnych przyczyn problemow.

Hoshin kanri bardzo czesto wigze si¢ ze wspotczesnymi koncepcjami zarzadzania,
tj. TQM (Total Quality Management), Lean Management, Six Sigma, benchmarking.

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia (TQM) zastosowano m.in. w realizacji celow
systemu produkcyjnego Toyota Motor Corporation. Koncepcja zapewnita przedsie-
biorstwu odpowiednig jako$¢ produktéw przy relatywnie niskich kosztach i krotkim
czasie realizacji cyklu produkcyjnego. Powszechnie uznaje si¢, iz TQM doskonali
produkty i procesy poprzez zwigkszenie wydajno$ci i zmniejszenie marnotrawstwa.
Koncepcje te mozna rowniez uznac za srodek realizacji zadan ustalonych w procesie
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hoshin kanri. Szczeg6élna rola kompleksowego zarzadzania jakoscia wynika z jej
wsparcia w likwidacji luk pomiedzy aktualnymi a docelowymi wynikami. Wedtug
B. Kinga hoshin kanri mozna uzna¢ za jeden z trzech gtownych elementow TQM.
Rola koncepcji dotyczy dobrania odpowiednich wykonawcdéw do realizacji strate-
gicznych zamierzen [Hutchins 2014, s. 19-28]. TQM akcentuje jako$¢ jako najwaz-
niejszy czynnik, o ktory nalezy si¢ troszczy¢ we wszystkich przejawach dziatalnosci
organizacji. Koncentruje si¢ na cato$ciowym ukierunkowaniu wysitkoéw organizacji
na poprawe jakosci jej funkcjonowania. Troska o jako$¢ wynika z kilku powodow,
m.in. stanowi ona czynnik przewagi konkurencyjnej, sprzyja podnoszeniu wydajno-
$ci oraz pociaga za sobg obnizke kosztéw [Pierscionek 1996, s. 11].

Jednym z obszaréw koncentracji TQM jest zespotowe rozwigzywanie proble-
mow. W tym celu tworzy si¢ kota jakosci, ktérych cztonkowie odpowiedzialni sg za
projekty doskonalace ich srodowisko pracy. Uczestnicy kol jakosci sami decyduja
o wyborze problemu wymagajacego interwencji. Zespoty organizuja swoja prace na
specjalnych formularzach, na ktorych okreslajg m.in. nazwe projektu doskonalenia,
obecna sytuacje, oczekiwania, docelowa korzys¢. Do analizy wybranego problemu
wykorzystujg diagram rybiego szkieletu, rozktadajac przyczyny jego powstawania
na najdrobniejsze czesci sktadowe [Hutchins 2014, s. 288-293].

Podstawowa determinantg sprawnego zarzadzania kosztami jest podejscie
procesowe do wszelkich obszarow funkcjonowania organizacji. Doglgbna analiza
proceséw umozliwia wprowadzenie wielu usprawnien, ktorych realizacja istotnie
wptywa na koszty. Przebudowa procesow zachodzacych w przedsiebiorstwie stano-
wi element kompleksowego zarzadzania jakoS$cig i jest integralng czeScig ciagltego
doskonalenia. De facto, przebudowa proceséw wigze si¢ z przemys$leniem ich od
nowa. Daje to szanse¢ na identyfikacj¢ obszaréw niegospodarnosci [Hutchins 2014,
s. 266, 267].

Six Sigma jest koncepcja doskonalaca procesy biznesowe przedsigbiorstwa. Za-
ktada ona, iz przyczyng powstawania dodatkowych kosztow w jednostce gospodar-
czej sg wszelkie odchylenia od norm. Wyjasnienia tej kwestii podjat si¢ japonski
inzynier i statystyk dr Taguchi. Wykorzystujac wykres funkcji kwadratowej, udo-
wodnit, iz koszty jako$ci rosng wraz ze wzrostem odchylenia od normy. Celem kon-
cepcji Six Sigma jest catkowita eliminacja przyczyn popelniania wszystkich, nawet
najmniejszych bledow [Hutchins 2014, s. 213]. Realizuje ona dwa procesy. Celem
pierwszego jest doskonalenie istniejacych proceséw. Drugi za$ skupia si¢ na tworze-
niu nowych proceséw i produktéw. Niewatpliwie za obszar zastosowan Six Sigma
uzna¢ mozna redukcje kosztow oraz poprawe produktywnosci.

Koncepcja Lean Manufacturing (,,odchudzona” produkcja) dazy do zmniejsze-
nia zasobow niezbednych w procesie produkcji przy jednoczesnym spetnieniu ocze-
kiwan klienta. Nadmierne wykorzystanie zasobow w stosunku do rzeczywistego
zapotrzebowania oznacza strat¢ dla przedsigbiorstwa. D. Hutchins [2014, s. 246]
wymienit ich siedem: nadprodukcje, oczekiwanie (zbyt dlugie czasy magazynowe),
zbedny transport, nadmierne przetwarzanie, nadmierne zapasy, zbedne ruchy, od-
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rzuty/przerdbki. Klasyfikacja ta jest pomocna w identyfikacji zrédet potencjalnych
strat, eliminacji nieefektywnos$ci oraz racjonalizacji kosztow. W oparciu o ideg Lean
Manufacturing opracowano metod¢ zarzadzania Lean Management. Opiera si¢ ona
na zasadzie ewolucyjnego oraz stopniowego doskonalenia. Dziatania podejmowa-
ne w ramach Lean Management maja na celu ,,wyszczuplenie” przedsigbiorstwa
poprzez eliminacj¢ marnotrawstwa. Koncepcja ta poprawia efektywnos$¢ dziatalno-
$ci gospodarczej, w szczegdlnosci zas umozliwia wzrost warto$ci dodanej, obnizke
kosztow, poprawe jakosci i wzrost zadowolenia klientow.

Kolejnym narzedziem wykorzystywanym w hoshin kanri jest benchmarking,
ktory stanowi réwniez istotny instrument zarzadzania kosztami. Skuteczne sporza-
dzanie analiz jest dla hoshin kanri kwestig priorytetowa. Z perspektywy kosztow,
benchmarking moze dotyczy¢ badan m.in. produktow konkurencji, najlepszych
w swojej klasie procesow biznesowych i technologicznych oraz wynikéw finanso-
wych. Analizy poréwnawczej z produktami konkurencji dokonuje si¢ na wiele spo-
sobow. Przyktadowo mozna kupowac je i rozbiera¢ na czesci, probujac odgadnaé
metody produkcji czy uproszczenia zastosowane w procesie analizy warto$ci. Wiele
przedsiebiorstw praktykuje zatrudnianie bytych pracownikow konkurentdéw, czyta-
nie o ich produktach w fachowych czasopismach, porownywanie proceséw bizneso-
wych. Benchmarking moze dostarczy¢ przedsigbiorstwu wielu uzytecznych danych
oraz zapoczatkowa¢ dziatania naprawcze.

4. Zakonczenie

Zarzadzanie kosztami jest obszarem dziatalnosci przedsigbiorstwa ukierunkowanym
na poprawe efektywnosci wykorzystania zasobow. Rezultat ten uzyskuje si¢ poprzez
racjonalizacje kosztow organizacji. Zarzadzanie kosztami niewatpliwie utatwia pro-
cesowe podejscie do funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktore identyfikuje wszystkie
jego procesy, okresla wzajemne zwiazki pomiedzy tymi procesami i zarzadza nimi.
Dziatania te pozwalajg na identyfikacj¢ obszaréw niegospodarnosci. Zarzadzanie
kosztami jest efektem realizacji dlugoterminowego planu przedsiebiorstwa sporza-
dzonego przez najwyzsze kierownictwo.

Jednostka gospodarcza moze konkurowac na rynku, stosujgc rozne typy strate-
gii. W artykule wyszczegdlniono strategie: kosztowe — nastawione na minimaliza-
cj¢ kosztow produktu, dyferencjacji — ukierunkowane na unikalne cechy produktu,
oraz koncentracji — taczace elementy dwéch poprzednich. Praktyka gospodarcza
wyksztalcila rowniez strategie funkcjonalne, w tym strategie jakosci. Elementarnym
zatozeniem kazdej z nich jest podniesienie efektywnosci wykorzystania zasobow
przedsicbiorstwa.

Weryfikacja hipotezy odnoszacej si¢ do zwiazku hoshin kanri z zarzadzaniem
kosztami potwierdza wystepujaca zalezno$¢. Metoda przy wsparciu odpowiednie-
go instrumentarium umozliwia realizacj¢ celi strategicznych danego roku, m.in.
dotyczacych efektywnego wykorzystania zasobow. Schemat postgpowania metody
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skutkuje przetozeniem wskazanego celu na cele poszczegdlnych jednostek organiza-
cyjnych. Stopien ich osiagniecia jest mierzony za pomoca tzw. kluczowych wskazni-
kow efektywnosci (Key Performance Indicators, KP1). W ten wlasnie sposob przed-
sigbiorstwo doskonali swoje dziatania i rozwigzuje wiele probleméw, co skutkuje
racjonalizacjg kosztow. Urzeczywistnieniu celdw sprzyja sposob ich komunikacji,
ktory uwzglednia pracownikow wszystkich poziomow organizacji. Wazna role w ra-
cjonalizacji kosztéw odgrywajg ukierunkowane na rozwigzywanie problemow kota
jakos$ci. Zastosowanie techniki burzy mozgoéw sprzyja wyzwalaniu kreatywnosci
pracownikdéw, w tym inicjatyw racjonalizujacych koszty.
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COST MANAGEMENT BY HOSHIN KANRI METHOD

Summary: The article aims at illustrating the usefulness of hoshin kanri method for cost man-
agement. The introductory part focuses on the cost management concept and its relation to
business strategy and to the permanent improvement process. The next part describes hoshin
kanri as a method for strategic business management and presents its stages and instruments.
The study objective was implemented through a critical review of the subject literature. The
author attempts to prove that through the use of a set of appropriate instruments, hoshin kanri
arrives at the key objective of cost management. Achieving this objective is supported by
a business strategy that should focus on improving the functioning of the business entity as
a whole.

Keywords: cost management, hoshin kanri.



