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Ten przystepny i przejrzysty przewodnik zawiera wszystko to, co powiniene$ wiedzie¢
0 ponad trzydziestu metodach, za pomoca ktdrych mozesz z powodzeniem
rozwigzywac problemy.

Jezeli odczuwasz potrzebe ciagtego doskonalenia, siegnij po te ksiazke. Prezentowane
w niej techniki pomoga Ci osigga¢ zamierzone rezultaty, pokonywac bariery, jakie
napotykasz w trakcie realizacji zadania. Wiekszo$¢ probleméw mozesz rozwigzac
samodzielnie, przetamujac schematy tkwigce w obranym sposobie myslenia.

Ksigzka zawiera opis prostych i praktycznych narzedzi, ktore pozwalaja na efektywne
dziatanie w pracy indywidualnej badz grupowej. Jest podzielona na czesci
odpowiadajace gtownym etapom procesu doskonalenia i rozwiazywania problemow:

* okreslanie wymagan i definiowanie problemu;
e zbieranie danych;
e analiza problemu;
e tworzenie idei i obmyslanie rozwiazan alternatywnych;
* podejmowanie decyzji;
e planowanie dziatan.
Przy kazdej z opisanych metod znajdziesz przyktady i sposoby zastosowania —

wszystko, co niezbedne, aby pokonywac problemy i realizowa¢ zadania, ktore na
pierwszy rzut oka moga wydawac sie niewykonalne.
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Zanalizuj problem

Pieciokrotne pytanie dlaczego

Co to jest?

Pytanie ,,dlaczego” to prosta technika stuzgca do analizowania
przyczyn probleméw.

Jak tego uzywaé?

Chodzi tu o zwykle, wielokrotne zadawanie pytania ,,dlaczego?”,
az do otrzymania odpowiedzi ,,jest tak, poniewaz...”. Jest wielce
prawdopodobne, ze wéwczas zostanie zidentyfikowana istotna
przyczyna problemu. Jezeli zostanie rozpoznana, uchwycona i usu-
nieta, powinny réwniez ustapic¢ objawy problemu.

Na przyktad:

1. Dlaczego tak wiele gadzetdw jest zwracanych? Poniewaz plastik
jest zaplamiony.

2. Dlaczego plastik jest zaplamiony? Poniewaz z maszyny tngce;j
plastik pryska oliwa.

3. Dlaczego z maszyny tnacej plastik pryska oliwa? Poniewaz
nie moze przeptywacé przez przewody nieczyszczone od kilku
miesiecy.

4. Dlaczego tak ditugo nie byty czyszczone? Poniewaz serwisujemy
maszyny tylko wtedy, gdy sie zepsujg, a nie prewencyjnie.

5. Dlaczego nie robimy przegladéw okresowych? Poniewaz
pracownicy techniczni twierdzg, ze tak jest taniej
(ale co z kosztami zwrotow?).
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Cho¢ méwimy o ,,pieciokrotnym zadawaniu pytania dlaczego”,
jest to tylko termin umowny. Pytann moze by¢ mniej lub wiecej,
zaleznie od konkretnej sytuacji. Wazne, aby pamieta¢ o pogle-
bianiu analizy i pod3zaniu jedna $ciezka, zupelnie ignorujac inne
przyczyny tego samego problemu.

Do czego to stuzy?

Pytanie ,,dlaczego?” jest sposobem identyfikowania i uwypukle-
nia problemu Zrédtowego, z ktérym przede wszystkim trzeba so-
bie poradzi¢, ale raczej nie pomaga w zwalczaniu powierzchow-
nych symptoméw.

Jest to prosty i szybki odpowiednik analizy przyczyn i skutkéw.
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Analiza przyczyn i skutkéw

Co to jest?

Analiza przyczyn i skutkéw to technika identyfikowania wszyst-
kich przyczyn (wejs¢) powiazanych z wybranym problemem lub
zjawiskiem (wyj$ciem), poprzedzajaca drazenie niewielkiej liczby
przyczyn gtéwnych, zrédlowych, ktére musza by¢ usuniete.

Diagram przyczyn i skutkéw (zwany tez diagramem rybiego
szkieletu — fishbone diagram — lub diagramem Ishikawy) przed-
stawia wyniki analizy w postaci kolejnych krokéw. Analiza przy-
czyn i skutkéw zwykle jest przeprowadzana przez grupe, ktérej
wszyscy cztonkowie majg doswiadczenie i wiedze dotyczaca przy-
czyn problemu.

Jak tego uzywaé?

1. Wybierz problem
Wybierz problem lub zjawisko.

Upewnij sig, Ze jest on specyficzny, $cisle okreslony
iwzglednie maly, tzn. w skali, ktéra zapewni, ze wszyscy
uczestnicy bedg doktadnie rozumieli, co jest analizowane.
Napisz definicje problemu na gérze $cieralnej tablicy.

2. Burza mé6zgoéw
Przeprowadz burze mézgéw z oméwieniem wszystkich
mozliwych przyczyn rozwazanego problemu (zjawiska).

Zapisuj wszystkie pomysty na samoprzylepnych
kolorowych karteczkach, ktére tatwo potem przemieszczaé
na diagramie Ishikawy. Uwazaj, aby na tym etapie nie
mieszaé przyczyn z rozwigzaniami. Pamietaj, aby burze
mézgéw przeprowadzaé przed podzieleniem przyczyn na
kategorie, gdyz ograniczy to zakres pomystéw. Jezeli pomysty
beda sie pojawia¢ w zbyt wolnym tempie, pobudzaj do myslenia
zadawaniem pytan ,,a co na ten temat mozecie powiedzie¢?”.

3. Nakresl diagram Ishikawy (rybiego szkieletu)
Umie$¢ problem w miejscu rybiej gtowy.
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Problem

4. Podziel przyczyny na kategorie

Zr6b przeglad wynikéw burzy mézgéw, aby podzielié je

na kategorie. Czgsto stosowane kategorie to:

¢ ludzie,
sprzet,

srodowisko (fizyczne lub kulturowe),
metody lub procesy.

.
¢ materialy,
.
.

Tych pie¢ kategorii nie zawsze pasuje do sytuacji i czasem
odpowiedniejszy jest zupelnie inny podzial, ale liczba

kategorii nigdy nie powinna przekracza¢ szesciu.

Ludzie

Sprzet

Materiaty

R

[ [/

Metody

Srodowisko

Problem

Inne powszechnie stosowane kategorie to:

¢ informagja,
polityka,

.

¢ sondaze (pomiary),
¢+ klienci (dostawcy),
.

systemy itp.

Wskazéwka

Nie ma jednego doskonatego zestawu kategorii. Liste musisz
dostosowywac do analizowanego problemu

5. Przypisz przyczyny do kategorii

Przyczyny, spisane podczas burzy mézgéw, umiesé
na diagramie, przypisujac je do odpowiednich kategorii.
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Jezeli niekt6re zdajg sie pasowaé do wiecej niz jednej
kategorii, karteczki z ich nazwami mozna zduplikowac.
Gdy jednak taka sytuacja bedzie sie powtarza¢, oznacza to,
ze kategorie zostaly Zle wybrane i powinienes§ powréci¢
do punktu 4.

Poszczegolne przyczyny umie$é na wykresie jak gatazki
na gateziach.

Galezie i galazki mozesz dalej rozgalezia¢, zadajac
pytania ,,co?”, ,dlaczego?”, ,jak?” i ,,gdzie?”. W ten spos6b
unikniesz stosowania dtugich opiséw, ktére same moga
zawiera¢ problemy. Bad?Z jednak $wiadom, ze zglebiasz
problem badz go rozbudowujesz bez udziatu innych
czlonkéw grupy.

Ludzie Sprzet Materiaty

AN N
L 7

Metody Srodowisko

Przyktad: zepsuta lampa

Zasilanie Zaréwka

Ogéiny brak zasilania Obluzowana

) \ \\ Burza Zle wkrecona
Brak pradu w gniazdku Uszkodzenie Przepalona

Niezaplacony rachunek generatora tara Brak
Przepalony bezpiecznik Wiacznik Zbita i Hkradziona

}
wylaczony p—

Y

Wtyczka nie wetknieta

/ nie dziata
Przeciety kabel Wiacznik uszkodzony

Brak wiacznika

Niestaranne
sprzatanie

przez psa

Bezpieczniki zle wiozone Wandale Brak kontaktu

/ / \_Korozja

Wityczka/ = najbardziej
kabel Lampa © prawdopadobna
przyczyna pierwotna
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6. Analizuj przyczyny pierwotne
Rozwaz, ktéra z przyczyn powodujacych dany efekt jest
najbardziej prawdopodobna. Mozesz to zrobi¢ na kilka
sposobéw:
¢ Zapoczatkuj miedzy uczestnikami otwartg dyskusje,
wymiane pogladéw i doswiadczen.
¢ Zacznij poszukiwanie przyczyn powtarzajacych sie
lub odnoszacych sie do poszczeg6lnych kategorii.
¢ Zbierz dane za pomocg arkuszy kontrolnych,
mapowania proceséw lub sondazy wsréd klientéw w celu
sprawdzenia wzglednej waznosci przyczyn przy uzyciu
analizy Pareto.
¢ Jezeli okaze sig, ze zasadniczych przyczyn wywolujgcych
problem jest stosunkowo mato, aby zgltebi¢ problem,
mozna przeprowadzi¢ poréwnywanie parami.
¢ Niektore grupy uwazajg za sensowne rozwazanie jedynie
tych przyczyn, na ktére majg wptyw.
7. Skonfrontuj diagram z rzeczywistoscia
Sprawdz najbardziej prawdopodobne przyczyny, np. przez
zbieranie danych i obserwacj¢. Zobaczysz wtedy, czy ktéras
z nich nie zostala juz usunieta.
Diagram mozna umiesci¢ na $cianie, by potem dodawaé nowe
pomysly lub modyfikowa¢ stare, co mogg robi¢ cztonkowie grupy,
ktéra diagram przygotowala, oraz ci, ktérzy beda prace tej grupy
sprawdza¢ i analizowa¢. Analize przyczyn i skutkéw faczymy z ma-
powaniem procesu. ,,Szkielet ryby” budujemy dla kazdego dzia-
tania generujacego wyjscie (wynik), dzieki czemu moze by¢ wlaczony
do procesu jako jeden z jego krokéw.

N

Dziatanie 1 Dziatanie 2 #| Dziatanie 3

Z Z F
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Do czego to stuzy?

Analiza przyczyn i skutkéw jest przydatnym narzedziem pozwa-
lajacym:
¢ skupi¢ sie na przyczynach, a nie na objawach,
¢ skorzysta¢ ze zbiorowej wiedzy i doswiadczenia calej grupy,
¢ przedstawi¢ obrazowo, dlaczego dane zjawisko (problem)
ma miejsce,
¢ przygotowac solidng podstawe do dalszych dziatan
i zbierania danych.
Analiza przyczyn i skutkéw moze takze postuzy¢ do zidentyfi-
kowania wszystkich obszaréw zagadnien, ktérymi nalezy sie zaja¢,
aby osiggnaé pozytywny rezultat.
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Anadliza Pareto

Co to jest?

Jest to technika pozwalajaca na rejestrowanie danych dotycza-
cych problemu i analizowanie ich w spos6b umozliwiajacy wy-
réznienie najwazniejszych obszaréw, czynnikéw oddziatujacych
(wejs¢) i zagadnien. Analiza Pareto bardzo czesto ujawnia, ze
niewiele bledéw moze by¢ przyczyng znacznych kosztéw, a zjawi-
sko to opisuje zasada Pareto (prawo Pareto).
Zasada ta, znana réwniez jako regula (wzorzec) 80/20, jest
podawana w wielu postaciach. Na przyktad:
+ 80% sprzedazy generuje 20% klientéw,
+ 80% kosztow systemu zapewnienia jakosci jest generowane
przez 20% problemdéw,
¢ 20% firm gieldowych to 80% wartosci wszystkich akeji
na parkiecie.
Diagram Pareto pozwala przedstawi¢ dane na wykresie kolum-
nowym z uwydatnieniem elementéw dajacych najwiekszy wktad
do problemu.

Jak tego uzywaé?

1. Zbierz fakty dotyczace problemu, korzystajac z arkusza
kontrolnego lub burzy mézgéw, zaleznie od sposobu
dostepu do informagji.

Na przyktad: przerébka maszynopisu

Przyczyny wykonania przerébki Liczba wystgpien
Bledy autora 12

Btedy wpisywania 2

Nieodpowiedni uktad 5

Poprawienie tresci 15
Zdezaktualizowanie informacji 3




ZANALIZUJ PROBLEM

2. Uporzadkuj przyczyny problemu wedtug czestotliwosci
wystepowania.

61

Btgd Czestolliwosé
Poprawienie tresci 15

Bledy autora 12
Nieodpowiedni uktad 5
Zdezaktualizowanie informacji

Bledy wpisywania 2

Razem 37

3. Przedstaw warto$ci (bledy, zdarzenia itd.) na wykresie
kolumnowym.

4. Pozyteczne bedzie dodanie linii pokazujacej skumulowany
procentowy udzial wynikajacy z dodawania kolejnych
kategorii. Ulatwia to znalezienie kategorii majacych 80%
wktad do problemu.

5. Przejrzyj i ocenh wykres. Jezeli kombinacja 80/20 jest trudna
do znalezienia, powinienes zmieni¢ klasyfikacje i powréci¢

do kroku 1. lub. 2.

t';l';gfv 16— sypg, W HRAOW

14+

12+ - 75

104

8 - 50

54

4+ +25

ainl 181

0 : I_l 0

Przyczyny
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Do czego to stuzy?

Analiza Pareto jest bardzo pozytecznym narzedziem stuzacym do:
+ identyfikowania i nadawania wazno$ci gtéwnym
problemom,
¢ oddzielenia kilku ,,waznych zyciowo” probleméw od wielu
»innych istotnych”,
¢ znajdowania gtéwnych przyczyn probleméw.
Technika ta jest czesto stosowana w polaczeniu z burza mézgéw
oraz analiza przyczyn i skutkéw.

Wskazéwka

To, co najczestsze, nie zawsze jest najwazniejsze. Badz Swia-
dom wptywu, jaki inne czynniki (przyczyny) majg na klientéw lub
zadania.
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Diagram zaleznosci

Co to jest?

Diagram zalezno$ci to narzedzie do przedstawiania ztozonych
zalezno$ci miedzy przyczynami i skutkami. Podobnie jak dia-
gram Ishikawy (rybiego szkieletu) i metoda ,,pytania dlaczego”,
pozwala on na §ledzenie taficucha przyczyn i skutkéw, a takze
pokazanie go w postaci graficzne;.

Jak tego uzywaé?

1. Zdefiniuj problem (efekt), jaki ma by¢ analizowany
lub tworzony, i zapisz go na $rodku tablicy.

2. Za pomocy metody ,,pytan dlaczego” zidentyfikuj kluczowe
czynniki powodujgce dany efekt i zaznacz je na tablicy
w postaci gtéwnych elementéw ,,wyrastajacych z gtéwnego
zagadnienia”.

3. Z kolei spojrz na kazda przyczyne, jak na wynik (skutek)
innej przyczyny i zidentyfikuj ja przez kolejne zadawanie
pytan ,dlaczego”. Wyniki umieszczaj na tablicy.

4. Poszukaj krzyzujacych sie linii aczacych przyczyny
ze skutkami oraz linii powracajacych.

5. Za pomocy dyskusji i poszukiwania konsensusu ustal
pierwotng przyczyne problemu, z ktéra bedziesz musial si¢
zmierzy¢ (patrz rysunek na nastepnej stronie).

Do czego to stuzy?

Diagramy zaleznosci pozwalaja odnalez¢ czesto trudng do wy-
krycia zalezno$¢ problemu od pierwotnej przyczyny. Pomagaja
zilustrowa¢ taricuchy zaleznosci i wzajemnych zaleznosci, przez
co ulatwiaja podjecie dziatania w odpowiednim miejscu. Poma-
gaja rowniez w identyfikacji efektéw ubocznych tych dziatas.
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Na przyktad:

@ Obszary, do zajecia sig w pierwszej kolejnosci

@ Efekt do usuniecia/stworzenia

Pisanie
w pospiechu

Zla jakost
rekopisu autora

Wysoki poziom
przerdbki tekstu

tatwosé
robienia zmian

Bledy klawiszowe
operatora tekstu

L™

Btad danych

Ponowne
szkicowanie

bez ograniczen

Bledy na etapie
wpre lia

danych

Zie wyszkolenie
operatorow
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Analiza SWOT

Co to jest?

Analiza SWOT to prosta technika graficznego przedstawiania
poszczegblnych proceséw, produktéw, dzialéw lub organizacji za
pomoca pokazania ich stabych i mocnych stron, szans i zagrozen
(strenghts, weaknesses, opportunities, threats).

Jak tego uzywaé?

1. Zidentyfikuj przedmiot analizy i zapisz go w centrum
diagramu SWOT.

2. Zr6b burze mézgow, w ktérej bedg omawiane nastepujace
zagadnienia:
silne strony — wewnetrzne
charakterystyki/zachowania/aspekty wzmacniajace
dziatanie, zwickszajace wydajnos¢ itd.,
stabe strony — wewngtrzne
charakterystyki/zachowania/aspekty ostabiajace dzialanie
i wydajnos¢,
szanse — zdarzenia, czynniki i zmiany zewnetrzne
wzgledem przedmiotu analizowanego, dajace mozliwo$¢
Wwzrostu i poprawy,
zagrozenia — zdarzenia lub zmiany zewnetrzne wzgledem
przedmiotu analizowanego, szkodliwe dla jego wydajnosci.
Umies¢ to wszystko w kwadracie pokazanym na nastepne;
stronie.

3. Za pomocg dyskusji lub glosowania ustal wzgledna waznos¢
mocnych stron i pozostatych czynnikéw, zapisujac je
w porzadku okreslajacym kolejnos¢ zajmowania sie nimi
(patrz rysunek na nastepnej stronie).

Do czego to stuzy?

Analiza SWOT pozwala na sumaryczne przedstawienie wszystkich,
réznorodnych sit oddziatujacych na projekt w chwili jego startu.
Alternatywnym rozwigzaniem jest stosowanie analizy pola sil.
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Na przyktad:

Silne strony

* historia twérczego
i pomyslnego rozwoju
produktdw

* zdolnos¢ do szybkiego
rozpoczecia nowego
projektu

« akceptacja pracy
w zespotach
wielofunkcyjnych

Stabosci

* ograniczona znajomosc
i doswiadczenie
w dziedzinie najnowszych
technik inzynierskich

* ograniczenia budzetowe

* ograniczone inwestowanie
w nowe technologie
w ostatnich latach

PROCES ROZWOJU
PRODUKTU

Szanse

« szef oddziatu niedtugo
odchodzi na emeryture

- firma nadrzedna domaga
sie nowej linii produktow

Zagrozenia

* konkurent Y szeroko
rozgtasza o nowym,
kosztownym wyposazeniu
swego laboratorium

» konkurent Z ogtasza,
ze poszukuje badaczy

+ Komisja Europejska
zapowiada wprowadzenie
nowych ograniczen testow
przemystowych




