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WSTEP

W kazdej organizacji jest wiele probleméw wymagajacych rozwigzania. Sytuacje problemowe s3 nieod-
taczng czescig aktywnosci, ktérg podejmuje cztowiek. Nie mozna od nich uciec, ale mozna sie nauczyc
z nimi radzi¢ i je skutecznie rozwigzywacé. Mamy wrazenie, ze probleméw jest coraz wiecej i ze sg one bar-
dziej ztozone oraz trudniejsze do rozwigzania. Ostatnie lata obfitowaty w wiele zaskakujacych wydarzen,
nazywanych czesto czarnymi tabedziami?, ktére skutkowaty pojawieniem sie probleméw niespotykanych
wczesniej. Proby rozwigzania ich przy uzyciu intuicji i prostych metod czesto okazywaty sie nieskuteczne.
Weszlismy w $wiat zmiennosci, niepewnosci, ztozonosci i niejednoznacznosci (ang. VUCA?).

Dlatego tez krytyczne myslenie i rozwigzywanie probleméw znalazty sie na czotowych miejscach listy
kompetencji, ktére wedtug pracodawcéw zyskaja na znaczeniu w ciggu najblizszych pieciu lat. Organiza-
cje, ktére beda potrafity radzi¢ sobie z problemami, bedg miaty wieksze szanse na przetrwanie i rozwd;.
Aby sprosta¢ temu wyzwaniu, warto siegna¢ po sprawdzone metody i wprowadzi¢ je do codziennej prakty-
ki biznesowe;j.

W przewodniku tym opisujemy niezwykle skuteczng i tatwa w stosowaniu metode rozwigzywania pro-
blemdéw o nazwie A3 Problem Solving. Metoda ta ma swoja dtuga historie oraz niezliczone dowody skutecz-
nosci. Stosowana jest przez wiele organizacji na catym swiecie. Jako konsultanci stosujemy te metode, roz-
wigzujac problemy naszych klientéw. Jako trenerzy uczymy menedzeréw i specjalistéw, jak jg zastosowacd
w swoich realnych problemach. Obserwujemy z satysfakcja, jak uczestnicy naszych szkolen i programéw
certyfikowanych przechodzg proces nauki metody i realizujg z sukcesem swoje projekty, ktore nie tylko
rozwiazuja wazne problemy, ale przede wszystkim rozwijajg ich kompetencje.

Niniejszy przewodnik to zaréwno kompendium wiedzy, jak i instrukcja zastosowania metody A3 Pro-
blem Solving do rzeczywistych probleméw. Dzielimy sie w nim naszym doswiadczeniem z setek projektow,
ktére wspieraliSmy i ktére sami realizujemy na co dzien. Przewodnik ten zostat napisany, aby wspierac
uczestnikéw naszych szkolen i programow certyfikowanych, jak réwniez wszystkich, ktorzy z naszg pomoca
lub samodzielnie zmagajg sie z problemami.

Mamy nadzieje, ze w ten sposéb spopularyzujemy te metode oraz pomozemy organizacjom i ich pra-
cownikom w budowaniu kompetencji przysztosci.

Przed Tobg ponad 30 stron praktycznej wiedzy
od najlepszych ekspertow w Polsce

1 Czarnytabedz - w ekonomii nieregularne wydarzenie o wielkim znaczeniu dla gospodarki i Swiata, ktérego obserwatorzy nie byli
w stanie przewidziec, gdyz jest tak mato prawdopodobne, ze praktycznie niemozliwe. Autorem (2097 r.) pojecia jest libansko-
-amerykanski matematyk, statystyk, ekonomista oraz makler gietdowy prof. Nassim Nicholas Taleb. Zrédto: pl.wikipedia.org.

2 VUCA to akronim od stéw Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity ktéry w skrécie mozna okresli¢ jako nieprzewidywalne
zmiany.



A3 PROBLEM SOLVING

A3 Problem Solving to kompletna oraz uniwersalna metoda rozwigzywania probleméw, a takze rozwoju
pracownikow i praktykowania Lean Thinking. £3czy w sobie wieloetapowy proces pracy nad problemem
oparty na dialogu pomiedzy menedzerem a podwtadnym, ktérego przebieg oraz rezultaty zapisywane sg
na standardowym raporcie A3.

Proces pracy nad problemem bazuje na metodzie o nazwie TBP - Toyota Business Practice (Prakty-
ki Biznesowe Toyoty). Metoda ta zostata stworzona i jest stosowana powszechnie w firmie Toyota, cho¢
w historii organizacji nosita inne nazwy (np. Praktyczne rozwigzywanie problemoéw).

Przebieg procesu dokumentowany jest na raporcie A3, ktory jest rowniez pionierska praktyka Toyoty
polegajaca na zapisaniu problemu, analizy, dziatan naprawczych i planu dziatania na jednym arkuszu duze-
go papieru w formacie A3, czesto z wykorzystaniem grafiki®. Raport A3 jest zaréwno narzedziem pracy nad
problemem, jak i metodqg coachingu.

Obecnie papierowa forma raportu czesto jest zastepowana przez formatki elektroniczne lub inne cy-
frowe rozwigzania.

Metode te mozesz réwniez spotkac po nazwami: raporty A3, A3 Thinking lub 8 krokdéw rozwigzywania
probleméw. Stosowanie osmiu krokdéw réwniez nie jest sztywna reguta. Jest wiele wersji tej metody réz-
nigcych sie liczbg krokéw i ich nazwa. To wynika z uniwersalnosci metody, ktéra jest dostosowywana przez
uzytkownikéw do wtasnej specyfiki. Mimo tych réznic proces rozwigzywania jest bardzo podobny i bazuje
na tych samych zasadach. Jak sie szybko przekonasz, sita tej metody nie zalezy od liczby i nazwy krokdw,
lecz sposobu myslenia opartego na PDCA* i Lean Management.

Spéjrz na rysunek na nastepnej stronie. Po lewej stronie wyjasnienie pochodzenia nazwy raportu A3,
a po prawej ksigzka, ktéra rozpropagowata te metode.

https://www.lean.org/lexicon-terms/a3-report/.

Cykl Deminga (okreslany tez jako cykl PDCA z ang. Plan-Do-Check-Act lub cykl P-D-S-A z ang. Plan-Do-Study-Act, lub koto
Deminga) - schemat ilustrujgcy podstawowsq zasade ciggtego ulepszania (ciggtego doskoqalenia, kaizen), stworzong przez
Williama Edwardsa Deminga, amerykanskiego specjaliste statystyka pracujgcego w Japonii. Zrédto: wikipedia.org.
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Rys. 1. Wyjasnienie formatu raportu A3 oraz oktadka ksigzki: Zarzqdzac znaczy uczy¢ Johna Shooka

W tym miejscu goraco polecamy ksiazke Zarzqdzaé¢ znaczy uczy¢ autorstwa Johna Shooka. Ksigzka wy-
czerpujaco opisuje metode A3 oraz proces rozwoju pracownikéw, przez ktéry przechodzi dwéjka gtéwnych
bohaterow: mtody kierownik (uczen) i jego przetozony (mistrz). W wyjatkowo przejrzysty sposob ukazuje,
jak prawidtowo ksztattowac relacje na linii uczen-mistrz oraz wyjasnia, czym w rzeczywistosci jest proces
rozwoju ludzi w organizacji. Ksigzka dostepna jest w ksiegarni leanbooks.pl°.

5 https://leanbooks.pl/produkt/zarzadzac-znaczy-uczyc/.
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KILKA WAZNYCH KWESTII NA POCZATEK

Zanim przejdziemy krok po kroku przez metode, warto zwrdcic jeszcze uwage na kilka waznych i prak-
tycznych kwestii, ktore utatwig jej zrozumienie i zastosowanie.

W jakich sytuacjach stosowac¢ metode A3 Problem Solving?

,Dobieraj metode/narzedzie adekwatne do problemu, a nie odwrotnie” - tak brzmi ogélna zasada. Pro-
ste problemy rozwigzuj prostymi metodami, a A3 Problem Solving stosuj w nastepujacych sytuacjach:

1. Gdy problem nie zostat rozwigzany prostymi metodami i stale powraca
Gdy problem jest ztozony i nie wiemy, jak go rozwigzac

Gdy problem jest powazny (np. incydenty bezpieczenstwa)

Gdy problem powoduje odchylenia od kluczowych wskaznikow (KPI)

Gdy problem ma istotny wptyw na sukces organizacji

o U kA D

W innych przypadkach, w ktérych uznasz te metoda za adekwatng do problemu

Nie stosuj tej metody w sytuacji, gdy wiesz, co chcesz zrobié. Skoro masz juz rozwigzanie, to nie potrze-
bujesz przechodzi¢ przez caty proces. Zréb dobry harmonogram i wdrazaj, co zamierzasz. W tej sytuacji
przydadzg sie bardziej dobre praktyki zarzadzania projektami.

We?z pod uwage, ze A3 Problem Solving koncentruje sie na eliminowaniu odchylenia od stanu oczeki-
wanego poprzez wdrazanie dziatan korygujacych usuwajacych na trwate ich przyczyny. Jednak, gdy odkry-
jesz problem i bedzie on wymagat natychmiastowej reakcji, to nie zwlekaj z nig i w pierwszej kolejnosci
zabezpiecz proces, ludzi i klienta przed jego skutkami. Dopiero pézniej zajmij sie gruntowng pracg nad tym
problemem. Przyktadem niech bedzie reakcja na reklamacje zwigzang z jakoscig dostarczonego produktu
do klienta, ktory wykorzystuje go w swoim procesie. Pierwszg reakcjg powinno by¢ znalezienie szybkiego
i tymczasowego rozwigzania, aby klient nie musiat zatrzymywac procesu, a kolejng, wyeliminowanie ryzyka
podobnych przypadkéw w przysztosci.

Zasady

Stosujac te metode, trzymaj sie ponizszych zasad, s3 jej integralng czescig. W chwili zwatpienia i stabo-
sci pomoga Ci wrdcic na wtasciwy kurs.

1. Klient na pierwszym miejscu
2. Klarowne powigzanie projektu z nadrzednym celem

3. Whtascicielstwo i odpowiedzialnos¢

KILKA WAZNYCH KWESTII NA POCZATEK n



Wizualizacja

Ocena oparta na faktach
Wytrwato$é w mysleniu i dziataniu
Szybkie dziatanie w ustalonym czasie

Zaangazowanie i szczeros¢ na kazdym kroku

0 0 N o » b

Wyczerpujaca komunikacja

10. Zaangazowanie wszystkich interesariuszy

Uczac sie metody, czy to na szkoleniach, czy z przewodnika, w kazdym kroku bedziesz spotykat sie
z odniesieniami do tych zasad.

Lejek rozwigzywania problemow

Proces rozwigzywania problemu jest jak lejek (rysunek ponizej). Na poczatku wktadasz do niego nieja-
sny i szeroki problem, aby nastepnie go doprecyzowaé, rozbié i zawezi¢ do priorytetowych kwestii. Dopiero
wtedy dokonujesz analizy przyczyn i wdrazasz srodki zaradcze.

| to jest dobra wiadomos¢, poniewaz nie musisz o problemie wiedzie¢ wszystkiego, gdy zaczynasz pro-
ces. Nie musisz mie¢ karty projektu, precyzyjnie wyliczonych efektéw, kosztéw i zaplanowanych dziatan.
Skad zresztg miatbys to wiedzie¢ na poczatku. Rozwigzywanie problemoéw to nie budowanie biurowca we-
dtug szczegbétowego planu, lecz proces odkrywania i uczenie sie. Jedyne, co masz na poczatku, to problem,
troche danych oraz cheé lub potrzebe jego rozwigzania. | to wystarczy. Resztg zajmie sie metoda i z kazdym
kolejnym krokiem bedziesz o problemie wiedziat wiecej. Jesli zrozumiesz prawdziwe jego przyczyny, to po-
mysty na rozwigzania same ,przyjda do gtowy”.

Dostrzezenie problemu

Woyjasnienie problemu Zrozumienie sytuacji
Na czym polega rzeczywisty problem

po stronie wynikow?
»,Prawdziwy” problem

!

Zrozumienie sposobu

wykonywanie pracy Rozbicie problemu
Udac sie do gemba,
samodzielnie zapoznac sie z faktami,
Gemba przeanalizowac je gruntownie
i obiektywnie.
Dlaczego? Przyczyna ™

bezposrednia
Dlaczego? = Przyczyna Badanie przyczyny
Ustali¢ przyczyne zrodtowa:

Dlaczego? » Przyczyna dlaczego pojawia sie problem?

Dlaczego? — Przyczyna

Przyczyna

? — L
Dlaczego? srodtowa

Srodki zaradcze

Rys. 2. Lejek rozwiazywania probleméw. Zrédto: ksiazka Cztery typy probleméw i sposoby ich rozwigzywania Arta Smalleya

KILKA WAZNYCH KWESTII NA POCZATEK




Proces rozwigzywania probleméw i raport A3

Procesiraport A3 sg powigzane ze sobg jak dwie strony tej samej monety. Rezultaty kazdego kroku, re-

alizowanego w ramach procesu rozwigzywania problemu, zapisywane sg w raporcie A3 w formie syntetycz-

nego podsumowania. Raport powinien by¢ tworzony jednoczesnie z realizacjg projektu. Trzymaj sie tego
dostownie, zeby nie uzupetnia¢ raportu na koniec projektu. Ponadto raport A3 jest réwniez narzedziem

coachingu, ktéry powinien by¢ realizowany w trakcie, a nie po zakonczeniu projektu. Raport to nie doku-

mentacja projektowa, tylko synteza i podsumowanie najwazniejszych danych, faktéw, wnioskéw i dziatan.
Z powodu ograniczonego miejsca nie zmiescisz wszystkiego i nie staraj sie upychac¢ w nim zbyt wielu in-

formacji. Do pracy z problemem mozesz potrzebowac innych dokumentoéw i narzedzi, takich jak arkusze

kalkulacyjne, prezentacje, mapy procesow itd.

Raporty A3 petnig kilka funkgcji:

Szablon

Storyboard:

Raport:

(ang. Template): raport jest szablonem prowadzacym krok po kroku przez kolejne etapy
metody oraz umozliwiajgcym dokumentowanie procesu w sposéb uporzadkowany. Uta-
twia uczenie oraz wdrazanie metody w catej organizacji.

raport umozliwia ,opowiadanie historii - ,story telling”, co utatwia komunikacje, wspot-
prace oraz coaching. Ograniczone formatem miejsce zmusza do skupienia sie na najwaz-
niejszych faktach oraz logicznym przedstawieniu wnioskéw. To uczy syntezy informac;ji®
i przyspiesza proces decyzyjny.

po zakonczeniu projektu raport A3 stanie sie podsumowaniem catego procesu. Bedzie
zawierat zebrane fakty i dane, rozwazane hipotezy, wyprébowane srodki zaradcze oraz
refleksje (ang. lesson learned). To skuteczny i prosty sposdb na gromadzenie wiedzy i do-
Swiadczenia w organizacji.

Cho¢ nazwa raportu A3 pochodzi, jak wiesz z poprzedniego rozdziatu, od formatu papieru, to w prakty-
ce mozesz zapisywac swoj projekt réwniez w innej formie, np. na formatce elektronicznej, tablicach sucho-

scieralnych lub na tablicach wirtualnych np. w Teams lub Miro.

6 Syntetyzowanie - taczenie wielu réznych elementéw w jedng catos¢ lub przechodzenie od szczegdtéw do uogdlnien
(zrodto: sjp.pwn.pl/).

KILKA WAZNYCH KWESTII NA POCZATEK n



A3 PROBLEM SOLVING - KROK PO KROKU

Kroki metody

Opisany w przewodniku proces sktada sie zosmiu krokdw.

Nazwy krokéw, ktére wymienione zostaty ponizej, odnajdziesz rowniez jako tytuty kolejnych sekcji
w raporcie A3. W ten sposéb raport bedzie Cie prowadzit przez caty proces. Zostaty one celowo uogdlnio-
ne, aby zapewnic jego uniwersalnos¢ i wszechstronnosc.

8 KROKOW ROZWIAZYWANIA PROBLEMU

1.

2
3.
4

OPIS SYTUACIJI - wyjasnij, na czym polega problem

OBECNE WARUNKI - rozbij problem i dokonaj priorytetyzacji

CEL - wyznacz cele do osiggniecia

ANALIZA - znajdz przyczyny zrédtowe problemu

PROPONOWANE DZIAEANIA - opracuj srodki zaradcze i plan dziatania
PLAN - wdrazaj plan z determinacja i do konca

OCENA REZULTATOW - ocen zaréwno procesy, jak i rezultaty

STANDARYZACJA | DALSZE DZIAEANIA - standaryzuj nowe rozwigzania i zaplanuj dalsze kroki

Realizujgc projekt, nie zmieniaj kolejnosci krokéw oraz nie zaczynaj kolejnego, dopdki nie skonczysz po-
przedniego.

Dla lepszego zrozumienia catego procesu przyjrzyjmy sie teraz kompletnemu raportowi A3 dla projek-
tu, ktory bedzie nam pomagat w poznawaniu metody.

A3 PROBLEM SOLVING - KROK PO KROKU n




RAPORT A3

TYTUL: Redukcja reklamacji do poziomu celu

| | Wihasciciel: SK | | Data: 31.10.2022

1. OPIS SYTUACJI (TEO/KONTEKST)

W pierwszym kwartale zauwazono znaczny wzrost poziomu reklamacji.
Przekroczenie celu kwartalnego wynosi juz 30%, a trend jest rosnacy.
Koszty reklamacji w tym roku to juz 50 tys. euro. Sytuacja jest powazna
i wymaga rozwiazania.

REKLAMACJE - 2022 rok

+40% L
Max.20

+15%  +25%

5. PROPONOWANE DZIALANIA / STAN DOCELOWY

PROBLEM PRZYCZYNA

ZRODEOWA

PROPONOWANE
DZIALANIA

OCENA DZIALAN

(ang. OYSTERS)

2. OBECNE WARUNKI

POWODY REKLAMAC)! 012021
3 3
7 9
0
2 2
18
4 5
1 1
78

012022 ZMIANA YoY PARETO

Cel - max 20/mc

may

| Niezgodnos¢ produktu z opisem na stronie e-sklepu H
'
'

jest najczestszym i najpowazniejszym problemem do rozwiazania, ktérym trzeba sie zaja¢ |

06
o

TRUDNE DO
WDROZENIA

nastronie
e-sklepu

BULKAZ MASEEM'
(ang. BREAD & BUTTER)

(2]

PEREY”
(ang. PEARLS)

WDROZENIA

LATWE DO

NIEWIELKA

Y WYSOKA
SKUTECZNOSC SKUTECZNOSC

3.CEL
1. Redukcja przypadkow btedow i niekompletnosci w opisie do 2%

stoaz0z2 | sox
2. Redukcja reklamacji z powodu niezgodnosci produktu z opisem Spadek reklamacji 0 40% 30062022 - 80%
na stronie e-sklepu 0 80%, do poziomu max. 10 kwartalnie do poziomu ~50 kwartalnie I -

| a10s2022

4. ANALIZA

Cztowiek

Metoda

Pracownicy robia
biedy wopisach

Niezgodnos¢

produktuz opisem

nastronie e- sklepu

@ Dreniesazapisyane,

Aktualizacje systemu

@ Dost Nie wiadomo, ktojest
v i

Maszyna/ System IT Materiat / Informacja Zarzadzanie

7.MONITOROWANIE ORAZ OCENA REZULTATOW | PROCESOW
Produkt niezgodny z opisem
1.PLAN: Dziatania zostaty zrealizowane w 100%
2.PROCES: Przypadki bledéw i niekompletnosci ograniczone do 2% CEL-80% 15%
3.REZULTAT: Reklamacje z powodu niezgodnosci zredukowane w Q2 do 8 szt. REALIZACJA . Ponizejcelu

4.PROBLEM: Catkowita liczba reklamacji zredukowana w Q2 do 45

8. STANDARYZACJA | ROZPOWSZECHNIANIE ROZWIAZAN

Aby utrzymac zmiany, wp zostaty KA‘ZEN
1. Cotygodniowy audyt zgodnosci opisow KOLEINY KRS
2. Regularny audyt stosowania instrukcji Eliminacja niezgt i
3. Analiza kazdej reklamacji i wdrazanie dziatar naprawczych ilosciowej A

Rys. 3. Przyktad raportu A3

Jak widzisz, raport sktada sie z nagtowka oraz o$miu sekcji odpowiadajgcych opisanym krokom proce-
su. Nagtéwek zawiera tytut, wtasciciela i date aktualizacji. Jesli potrzebujesz, mozesz rozbudowad te czes¢
o dodatkowe informacje. Kazda sekcja to podsumowanie jednego kroku. Ogélnie raport mozemy podzieli¢
na 2 strony: lewg, ktéra jest poswiecona zrozumieniu problemu, oraz prawg, skupiong na jego rozwigzaniu.
Zwroc uwage na syntetyczng i wizualng forme przedstawienia informacji. Raport ma by¢ jednostronico-
wym przedstawieniem najwazniejszych analiz, wnioskéw, dziatan i ich efektow.

Nie musisz na tym etapie analizowac szczegétowo tego raportu. Zrobimy to w kolejnych rozdziatach.
Przedstawiony w raporcie proces rozwigzania problemu wykorzystamy do szczegétowego wyjasnienia
metody. Redukcja reklamacji to uniwersalne wyzwanie, z ktérym zmagaja sie chyba wszystkie przedsie-
biorstwa, bez wzgledu na branze i wielkos¢. Z tego powodu mamy nadzieje, ze ten przyktad bedzie intu-
icyjny i zrozumiaty dla kazdego czytelnika. Liczymy réwniez na to, ze zostanie wykorzystany do rzeczywi-
stej redukcji reklamacji w wielu firmach, co przetozy sie na satysfakcje klientéw i pomoze nam realizowac

nasza misje.

Tak wiec przejdzmy wspdlnie przez proces, KROK po KROKU.

A3 PROBLEM SOLVING - KROK PO KROKU




TYTUL

Tytut nie jest krokiem procesu, ale méwi o temacie projektu. Tytut powinien mie¢ nastepujace cechy:

Powinien zawierac intencje autora
Powinien zawierac informacje o tym, co chcesz zrobié i czego to dotyczy

Powinien by¢ zrozumiaty dla czytelnikow

Eal I .

Musi by¢ uzasadniony w opisie sytuacji (Krok 1)

Tytut nie powinien wskazywac na przyczyny ani tez zawierac rozwigzania. Przyktady tytutéw znajdziesz
ponizej.

e Redukcja reklamacji do poziomu celu

e Poprawa wydajnosci linii produkcyjnej A21

e Zwiekszenie skutecznosci procesu ofertowania

e Eliminacja przerw w dziataniu systemu rejestracji

e Redukcja nadgodzin w dziale serwisu




KROK 1. OPIS SYTUACII

Wyjasnij, na czym polega problem

Opis sytuacji to moment, w ktérym wyjasniasz, na czym polega problem i dlaczego chcesz sie nim zajac.
To zazwyczaj dwa zdania, ktére majg przekonac przetozonych oraz innych zainteresowanych, ze problem
wymaga rozwigzania.

Oto 4 cechy dobrego opisu sytuaciji.

1.

2.

CELOWOSC - wyjasnij, dlaczego uwazasz, ze trzeba sie zaja¢ tym problemem
OBJASNIENIE - wyjasnij, w jaki sposéb ten problem wptywa na klientéw i firme
STAN OCZEKIWANY - wyjasnij aktualny i oczekiwany stan lub sytuacje

LUKA - przedstaw wizualnie réznice miedzy stanem aktualnym a oczekiwanym

Studium przypadku. KROK 1. OPIS SYTUACIJI

Jak wspomniano wyzej, w przewodniku analizujemy przyktad projektu A3, ktéry dotyczy redukcji rekla-
macji. Sytuacja problemowa w tym projekcie przedstawiona zostata w nastepujacy sposob.

TYTUL: Redukcja reklamacji do poziomu celu

1. OPIS SYTUACJI (TLO/KONTEKST) 4+ REKLAMACJE - 2022 rok

W pierwszym kwartale zauwazono znaczny wzrost poziomu reklamacji. | +15%  +25% CEL
Przekroczenie celu kwartalnego wynosi juz 30%, a trend jest rosnacy.
Koszty reklamacji w tym roku to juz 50 tys. euro. Sytuacja jest powazna
i wymaga rozwigzania.

+40%
Max. 20

Rys. 4. Przyktadowy tytut i opis sytuacji

Czy rozumiesz, na czym polega ogdlny problem i dlaczego trzeba sie nim zajg¢?

KROK 1: OPIS SYTUACIJI Wyjasnij, na czym polega problem




KROK 2. OBECNE WARUNKI

Rozbij problem i dokonaj priorytetyzaciji

W tym kroku doktadnie wyjasnisz i doprecyzujesz ogdlny problem, ktéry przedstawites w OPISIE
SYTUACIJI. Niektore problemy s catkiem oczywiste i tatwe do rozwigzania, a wszystkie niezbedne dane
mozna bez trudu zidentyfikowad. W przypadku problemoéw wiekszych i ztozonych zachodzi czesto potrze-
ba rozbicia ich na mniejsze czesci. Znana metafora stosowana w projektach podpowiada nam, ze ,stonia
mozna zjesc¢ tylko w jeden sposdb: po kawatku, kes po kesie”. Trzymaj sie tej wskazéwki, a przekonasz sie,
ze jesli podzielisz ztozony problem na mniejsze kawatki, to rozwigzesz go szybciej, niz gdy wezmiesz sie za

caty naraz.

Masz zatem do wykonania ponizsze zadania:

1. Rozbi¢ problem na mniejsze czesci

2. Sprecyzowac miejsce wystapienia problemu w procesie (ang. Point of Cause lub Direct Cause)

3. Dokonac priorytetyzacji wydzielonych probleméw i wybrac te, ktérymi chcesz sie zajac

Rozbijanie problemu na mniejsze czesci to w praktyce rozdzielanie lub rozgrupowywanie danych.

W tym celu wykorzystaj pytania zaczerpniete z metody 5W1H, w szczegdlnosci: What (co)?, Who (kto)?,

Where (gdzie)?, When (kiedy)? Postepuj zgodnie z ponizszym schematem.

do klientéw po terminie w 1 kwartale

O,
20% ofert (55 szt.) zostato wystanych <Problem poczatkowy

co? kto? gdzie? kiedy?

10 ofert 40 ofert 5 ofert

SEGMENT A SEGMENT B SEGMENT C < Rozbicie prob|emu i

A 4

Przygotowanie

zakresu i wysytanie oferty

Przygotowanie
wyceny

Rys. 5. Metoda rozbijania problemu

KROK 2: OBECNE WARUNKI Rozbij problem i dokonaj priorytetyzaciji

Przygotowanie <Miejsce wystapienia w procesie ‘

Prioryteryzacja
problemoéw



DOKONAJ PRIORYTETYZACJI PROBLEMOW

Zwrdoc uwage na to, ze priorytetyzacja nastepuje wraz z rozbijaniem i doprecyzowywaniem problemu.
Zawezajac zakres projektu (patrz: lejek rozwigzywania probleméw), wez pod uwage nastepujace kryteria:

1. Waznosc - jak istotny jest problem z punktu widzenia organizacji, klienta i innych interesariuszy.
Przyktadem moze by¢ wysoki koszt zwigzany z problemem, ktéry bedzie narastat.

2. Pilnos¢ - jak pilne jest zajecie sie tym problemem. Przyktadem moze byc¢ koniecznos¢ usuniecia
przyczyn niezgodnosci do kolejnego audytu.

3. Potencjat do rozszerzania sie problemu - jaki jest potencjat problemu do rozprzestrzenienia
sie na kolejne obszary. Przyktadem moze by¢ problem w nowej ustudze, ktéra jest wdrazana
w kolejnych krajach.

Zawsze kieruj sie zasada Pareto i szukaj tych 20% problemow, ktére odpowiadaja za 80% konsekwencji.

Rozbicie problemu na mniejsze czesci utatwia wyselekcjonowanie zakresu, ktérym nalezy sie zajac
w pierwszej kolejnosci. To jest bardzo racjonalne podejscie z punktu widzenia zasobdw, ktére mozemy
na to zadanie przeznaczy¢. Zawezenie zakresu projektu utatwia jego realizacje oraz skraca czas potrzebny
na osiggniecie znacznego postepu. Doswiadczenia z wielu projektéw pokazujg réwniez, ze skupienie sie na
wybranym problemie wcale nie powoduje pozostawienia innych na ,boku”. Wrecz przeciwnie. Kazdy kolej-
ny krok w zmaganiu sie z wybranym problemem przybliza nas do lepszego zrozumienia catego problemu
oraz zwieksza szanse jego rozwigzania.

W rozbijaniu problemu przydatne sg narzedzia analizy danych, takie jak arkusze zbierania danych, wy-
kresy zwigzane i niezwigzane z czasem, wykresy czestosci, wykresy korelacji czy wspomniany juz wykres
Pareto.

IDZ DO GEMBA

Nie ufaj zbytnio danym oraz informacjom, ktére otrzymujesz od innych ludzi, i koniecznie idZ do
GEMBA, czyli miejsca, gdzie odbywa sie praca i powstaje problem. To obowigzkowy punkt tego kroku.
Obserwuj, jak realizowany jest proces, rozmawiaj z pracownikami, zbieraj fakty, identyfikuj problemy oraz
réb notatki. Zebrane dane wizualizuj w postaci mapy procesu/strumienia, schematéw, wykresow, np. spa-
ghetti chart lub innych narzedzi, utatwiajgcych zrozumienie i ocene sytuacji.

Ponizej kilka sytuacji obserwacji w gemba:

e Jeslichcesz rozwigzac problem niskiej wydajnosci linii, to idZ na hale i obserwuj jej prace

e Jesli chcesz poprawic efektywnos$é wizyt handlowych, to pojedz z handlowcem w trase

e Jesli chcesz poprawic organizacje pracy w przychodni zdrowia, to przejdz osobiscie przez Sciez-
ke pacjenta

e Jesli chcesz poprawic satysfakcje klientéw z obstugi, to obserwuj, jak sg obstugiwani i porozma-
wiaj z nimi osobiscie

KROK 2: OBECNE WARUNKI Rozbij problem i dokonaj priorytetyzaciji



Zawsze konfrontuj dane, ktére otrzymujesz, z wtasnymi obserwacjami. Pamietaj, ze wszelkie raporty,
prezentacje, relacje sg zinterpretowang przez autoréw oceng sytuacji.

Pojscie do gemba jest dla uczestnikéw naszych kurséw szczegdlnym i niezapomnianym doswiadcze-
niem. Okazuje sie, ze w czasach pracy zdalnej i dostepu do elektronicznej informacji to operacja ,wymaga-
jaca sporego wysitku i determinacji”.

ZLOKALIZUJ MIEJSCA POWSTAWANIA PROBLEMU W PROCESIE

Waznym krokiem jest zlokalizowanie miejsca wystgpienia problemu w procesie (ang. Point of Occur-
rence). To czesto inne miejsce niz to, w ktorym problem jest wykrywany. Aby je zlokalizowac trzeba rozbié
proces na kroki i przeanalizowac¢ kazdy z nich. Warto zaznaczy¢, ze miejsce wystgpienia problemu wigze
sie z jego symptomem, a nie z Zrédtowa przyczyna. Te ostatnig odnajdujemy zazwyczaj w innym miejscu
(ang. Point of Cause).

TU TU
WYSTAPIL WYKRYWANY
PROBLEM JEST
PROBLEM
Q—V KROK 1 > KROK 2 —P KROK 3 > KROK 4 —P KROK 5 #O
START STOP

Rys. 6. Mapa procesu z zaznaczonym miejscem wystgpienia problemu

Nie zawsze sytuacja bedzie tak klarowna jak na rysunku. Moze sie zdarzy¢, ze problem wystepuje
w kilku miejscach. Przyktadem niech bedzie problem zakazania pacjentéw przebywajacych w szpitalu,
ktorego powody moga by¢ zlokalizowane w wielu miejscach. Kazde z nich nalezy zidentyfikowac i oznaczy¢
na mapie.

Studium przypadku. KROK 2. OBECNE WARUNKI

Wrdéémy do naszego problemu wzrostu poziomu reklamacji. W marcu liczba reklamacji przekro-
czyta cel 0 50%, a w catym kwartale zarejestrowano ich wiecej o 30% niz w tym samym okresie po-
przedniego roku. Dodatkowo trend jest wyraznie rosnacy.

Dane nie pozostawiajg watpliwosci, ze sytuacja jest powazna. Aby lepiej zrozumieé problem, roz-
bilismy go na mniejsze kawatki, grupujac reklamacje wedtug ich powodéw. Dodatkowo dla kazdego
powodu poréwnalismy dynamike rok do roku. Wyniki przedstawiamy ponizej.

KROK 2: OBECNE WARUNKI Rozbij problem i dokonaj priorytetyzaciji
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Wadliwy towar 3 3 0%
» Uszkodzony towar 7 9 29%
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Rys. 7. Rozbijanie i priorytetyzacja problemoéw

Przekonasz sie, ze rozbijanie problemu to najwazniejszy i przetomowy moment w catym procesie. Przy-
czyna niepowodzenia wielu projektéow doskonalgcych jest zbyt duzy zakres i kompleksowos$¢ problemu.

Intuicja czesto nam podpowiada,
zeby zajq¢ sie kompleksowo proble-
mem. W teorii brzmi to rozsqdnie,
ale w praktyce jest to bardzo trudne
zadanie. Ztozone problemy sktada-
jg sie z wielu réznych mniejszych
probleméw, ktére tatwiej rozwiqgzy-
wac jeden po drugim niz wszystkie
razem.

W analizie danych zastosowalismy wykres Pareta-Lorenza, co doprowadzito nas do przekonania, ze po-
winny$my sie skupic¢ w pierwszej kolejnosci na problemie zwigzanym z niezgodnos$ciami produktu z opisem
na stronie e-sklepu. Jak wida¢, udziat tego problemu stanowi 51% catosci przy wzroscie reklamacji z tego
powodu o 100% rok do roku.

PARETO

80 — 99% 100% 100%
75

92% 90%
70 6% P o e e e e e o e e ey
65 80% 1 . .. . 1
60 74% o 1 Niezgodnos¢ produktu z opisem
55 °

1 ie e- I
ig s | na stronie e- sklepu |
P 51% S0% I Jest najczestszym I
zg 40% : i najpowazniejszym problemem :
25 30%  dorozwiqzania, ktérym trzeba sie |
20 . . . L.
is 20% I zajqé w pierwszej kolejnosci 1
10 10% 1 1
5 . i |
0 = III || B e 0%
Produkt Niezgodnos¢ Uszkodzony Btedy na Wadliwy Brak Dostawa
niezgodny ilosciowa towar fakturze towar elementu  po terminie

Z opisem

Rys. 8. Wykres Pareta-Lorenza
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Linia Lorenza pokazuje nam skumulowany udziat poszczegdlnych probleméw w ogélnym problemie.
Dzieki temu jesteSmy w stanie oszacowag, o ile zmniejszymy ogdlny problem, eliminujac jego poszczegél-
ne czesci.

Teraz zlokalizujmy problem w procesie. Jak wida¢ na ponizszej mapie procesu, problem ten wykrywa-
ny jest przez klientéw dopiero, gdy otrzymaja produkt i zidentyfikujg niezgodnos¢, natomiast powstaje on
podczas wprowadzania opisu do systemu obstugujacego e-sklep.

Jesli zatozymy, ze nie wszyscy klienci wykryja niezgodnosci lub nie beda chcieli sktada¢ reklamacji,
to mozemy przyjaé, ze rzeczywista ich liczba bedzie wieksza niz liczba reklamacji.

Teraz pewnie jest juz jasne, ze aby zredukowac liczbe reklamacji z tego powodu, powinnismy sie skupi¢
na wyeliminowaniu ich przyczyn w miejscu, w ktorym problem wystepuje (ang. Point of Occurrence).

TU TU WYKRYWANY JEST
WYSTEPUJE PROBLEM
PROBLEM

Klienci sktadaja reklamacje,
gdy wykryja niezgodnos¢
produktu z opisem

Wyb6r nowego Wybér Podpisanie Woprowadzenie Zatowarowanie Uruchomienie
Y 801 ) Y —> umowy | produktu > »|  sprzedazy
produktu dostawcy . magazynu X
handlowej do e-sklepu w e-sklepie
Potrzebny Produkt
jest produkt dostepny

w e-sklepie

Rys. 9. Problem zlokalizowany na mapie procesu

W ten sposdéb jeszcze bardziej zaweZlilismy jego zakres i mozemy go doprecyzowad, uwzgledniajac
miejsce jego wystgpienia w procesie.

Ostateczna definicja problemu do rozwigzania brzmi:
Niezgodnosci produktu z opisem powstajqce na etapie wprowadzania produktu do e-sklepu

Ten etap konczy proces rozbijania problemu oraz zamyka sekcje ,,obecne warunki” obecnych warunkow
i pozwana przejs¢ do okreslenia celu projektu i poszukiwania przyczyn zrédtowych.

Koniec tej czesci studium przypadku
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7 NARZEDZI JAKOSCY’

Termin ,7 narzedzi kontroli jakosci” pochodzi od siedmiu narze-
dzi Musashiba Benkei, stynnego mnicha wojownika. Benkei posiadat
siedem rodzajow broni, ktérych uzywat do wygrywania wszystkich
bitew.

Jesli wiasciwie uzyjesz tych siedmiu narzedzi, to bedziesz w sta-
nie rozwigzac 95% problemow, z ktérymi sie borykasz. Sa to:

Arkusz zbierania danych

Diagram przyczynowo-skutkowy (wykres Ishikawy)
Mapa procesu (process flow chart)

Histogram

Wykres Pareto (Pareto chart)

Woykres kontrolny (control chart)

N o u bk 0D

Wykres punktowy (scatter diagram) Rys. 10. Benkei wedtug Utagawy Kunisady.
Muzeum w Honolulu

Krok 2. OBECNE WARUNKI konczymy wiec doprecyzowaniem problemu, na ktérego rozwigzaniu sie
skoncentrujemy. Teraz mozemy przejs¢ do kolejnego kroku, jakim jest ustalenie celu.

7 A.Smalley, Cztery typy problemdw i sposoby ich rozwigzywania, Wydawnictwo Lean Enterprise Institute Polska, Wroctaw 2018, s. 22.
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KROK 3. CEL

Wyznacz cel do osiagniecia

Kazde dziatanie doskonalgce musi mie¢ wyznaczony mierzalny i ambitny cel. Na tym etapie ustalamy
wiec poziom poprawy, ktéry chcemy osiggnad. Cel jest spoiwem jednoczacym grupe projektows oraz zo-
bowigzaniem w stosunku do interesariuszy. Cel musi sie odnosi¢ do problemu, ktéry zostat doprecyzo-
wany w KROKU 2 (Obecne warunki). Okreslajac cel, odpowiedz na 3 pytania: co chcesz osiggnaé, o ile ma
sie poprawic sytuacja oraz do kiedy cel ma by¢ osiaggniety, a problem wyeliminowany.

Stan oczekiwany

OKRESLANIE CELU

Co: problem, ktory zostat doprecyzowany
O ile: mierzalna wartos$¢ do osiagniecia
Do kiedy: konkretna data osiggniecia celu

Stan aktualny

Rys. 11. Definiowanie celu projektu

Okreslajac cele, stosuj powszechnie znang metode SMART 8. Nie musisz sie ogranicza¢ do jednego celu.
Mozesz zastosowac np. dwa cele, ktore sie wzajemnie uzupetniaja. Porownaj ponizej przyktady i zastanéw
sie, ktory z nich lepiej ukierunkuje sposéb myslenia i dziatania:

1. Wozrost wydajnosci o 20%

2. Wazrost wydajnosci o 20% przy utrzymaniu obecnego poziomu jakosci

Studium przypadku. KROK 3. CEL

Krok OBECNE WARUNKI w analizowanym studium przypadku zakonczyliSmy decyzja, aby sie skupi¢
naredukcji przypadkéw niezgodnosci w opisie, ktdre powstajg na etapie wprowadzania produktu do e-skle-
pu. Jak wiadomo, reklamacje sg posrednig miarg jakosci, a nas interesuje bezpos$rednia miara jakosci proce-
su. Wiemy, ze aby zmniejszy¢ liczbe reklamacji, musimy zredukowac btedy wystepujace procesie. Tak wiec
wyznaczyliSmy 2 cele, jeden zorientowany na proces, a drugi na korncowy rezultat.

8 SMART (akronim od ang. Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time-bound).
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e Cel zorientowany na proces: Redukcja przypadkéw niezgodnosci w opisie, ktére powstajg na
etapie wprowadzania produktu do e-sklepu do maksymalnie 10 w czerwcu. Przyjmujac, ze nie-
zgodnosci w opisie stanowig 51% powodow reklamacji, osiagniecie takiego poziomu w czerw-
cu powinno zapewnic oczekiwang redukcje reklamacji. To ambitny cel, szczegdlnie ze faktyczna
liczba niezgodnosci z pewnoscig przekracza liczbe reklamac;ji.

e Cel zorientowany na koricowy rezultat: Redukcja ogdlnej liczby reklamacji do poziomu celu do
konca Il kwartatu. Cel zgodny z tematem projektu, ktéry musi by¢ osiggniety w wyznaczonym
terminie.

Zaktadamy, rowniez, ze koszty zwigzane reklamacjami zostang znacznie obnizone w Il kwartale,
aw kolejnym nie przekroczg 10 tys. euro.

Koniec tej czesci studium przypadku

Mogtbys$ zapytac, dlaczego nie zredukowaé przypadkéw niezgodnosci do zera? Trzeba pamietad,
ze cel powinien by¢ ambitny, ale tez mozliwy do osiggniecia w wyznaczonym czasie. Redukcja przypadkéw
niezgodnosci w opisie do maksymalnie 10 w czerwcu bedzie i tak bedzie duzym sukcesem. Przypomnijmy,
ze w poprzednim kwartale byto 40 reklamacji z tego powodu. Jak wiemy, liczba reklamacji jest zazwyczaj
nizszaniz rzeczywistych problemdéw w procesie. To moze oznaczaé, ze mierzymy sie z poziomem 20-40 nie-
zgodnosci na etapie wprowadzania produktéw do e-sklepu miesiecznie. Ponadto zgodnie z zasadg ciggtego
doskonalenia rezultat osiggniety w ramach jednego projektu jest punktem startu dla kolejnego. Warto tez
pamietac, ze uzyskanie chwilowej poprawy nie jest ostatecznym celem cyklu PDCA. Dopiero utrzymanie
i stabilizacja zmian w dtuzszym okresie przynosi istotng zmiane.
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KROK 4. ANALIZA

Znajdz przyczyny zrodtowe problemu

Majac doprecyzowany problem, mozemy przystapi¢ do poszukiwan jego przyczyn Zrédtowych. Na-
lezy pamietac, ze przyczyny powstawania problemu, ktére przychodza nam do gtowy w pierwszym mo-
mencie, zazwyczaj nie sg przyczynami zrodtowymi.

Przyczyna Zzrédtowa to czynnik, ktéry spowodowat problem i powinien
zostac trwale wyeliminowany. Ponadto taczy sie ona z problemem w zwia-
zek przyczyno-skutkowy.

Celem tego kroku jest wiec zidentyfikowanie, bez zatozen i z otwartym
umystem, zrédtowych przyczyn problemu.

Jak to zrobic?

Aby odkry¢ przyczyny problemu, mozemy wykorzystac¢ dwie grupy me-
tod: metody oparte na logice lub analizie danych. Poniewaz wiekszos¢ pro-
blemdéw w organizacjach mozna rozwigza¢, bazujac na logicznym i krytycz- / /41\\ \\
nym mysleniu, w dalszej czesci skupimy sie gtéwnie na metodach z tej grupy.

Przyczyny zrédtowe

W projektach A3 najczesciej stosujemy: ,5 x dlaczego?”, diagram drzewa i diagram rybiej osci (wykres
Ishikawy). | w tej wtasnie kolejnosci je omowimy.

Metoda ,5 x dlaczego?”

W tej metodzie, zgodnie z nazwa, zadajemy pytania ,dlaczego?” i przechodzimy na kolejne poziomy uszcze-
gbétowienia, az dojdziemy do przyczyny zrodtowej. Zadawanie kilku pytan ,dlaczego?” pozwala dojsé do zrédta
zaktécen i gruntownie zbadac ich przyczyne, a nastepnie skupic sie na jej skutecznym wyeliminowaniu.

Metode te rozpropagowat Taiichi Ohno, menedzer, tworca Systemu Produkcyjnego Toyoty (TPS), ktéry
zastynat tym, ze odrzucat wyjasnienia przyczynowe skupiajace sie na tym, ,kto to zrobit”, domagajac sie
zamiast tego informacji o rzeczywistej przyczynie, uzyskiwanych na pigtym poziomie ,dlaczego™.

Taiichi Ohno powiedziat rowniez, ze: ,Prawde méwiac, TPS powstato na bazie tej techniki i jej rozwi-
jania. Pytajac ,dlaczego?” piec razy i udzielajac za kazdym razem odpowiedzi, mozemy odkry¢ prawdziwag
przyczyne problemu, ktéra czesto ukryta jest za jego powierzchownymi objawami” .

9 A.Smalley, dz. cyt., s. 69.

10 J. Shook, Zarzqdza¢ znaczy uczy¢, Wydawnictwo Lean Enterprise Institute Polska, Wroctaw 2012 i nast., s. 47.
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Ohno podaje konkretny przyktad zastosowania ,5 x dlaczego?”. UmiesciliSmy ten przyktad ponizej, po

lewej stronie. A obok inny z obszaru proceséw nieprodukcyjnych, aby pokazac uniwersalne zastosowanie

tej metody.

Maszyna przestata dziata¢

Dlaczego? . .. . )
Nastapito przeciazenie i bezpiecznik

sie przepalit
Dlaczego?
tozysko nie byto odpowiednio
Pompa smarowa nie dziatata

nasmarowane
Dlaczego?
odpowiednio wydajnie

Dlaczego?
Wat w pompie byt zuzyty

i sie obluzowat

Dlaczego? Nie byto w pompie zamocowanego

opitki metalu

Zamocowac filtr w pompie

filtrai do $rodka dostaty sie
ROZWIAZANIE

Btedy na fakturze
Dlaczego? . . . q
Poniewaz pracownik wpisat
btedna liczbe produktéow
Dlaczego?

Poniewaz proces jest maualny
i niezabezpieczony przed btedami
DI ? o . P
aczego Poniewaz kilku klientéw jest
fakturowanych poza systemem

Dlaczego?
Poniewaz nie zostali wpisani
do systemu
Dlaczego?

ROZWIAZANIE

Poniewaz nikt o to nie zadbat
wczesniej

Whisac wszystkich klientéw
do systemu

Rys. 12. Przyktad z ksigzki Zarzgdzac znaczy uczyc oraz przyktad z proceséw nieprodukcyjnych

Jak wykona¢ prawidtowo analize , 5 x dlaczego?”:

1. Najwazniejsze to precyzyjnie zdefiniowad problem i upewnicé sie, ze uczestnicy analizy rozumieja

go w ten sam sposob.

AR O

Przechodzac na kolejne poziomy, dbac o logike powigzan przyczynowo-skutkowych.
Weryfikowac przyczyny, opierajac sie na faktach (gemba - miejsce powstania problemu).
Wizualizowad proces, aby wszyscy uczestnicy mogli go sledzic.

Stosowac tyle pytan ,dlaczego?’, ile trzeba, aby dotrzec do przyczyny zrédtowe;.

W praktyce stosowanie tej metody nastrecza nieco probleméw. Najczestsze to pojawienie sie kilku

réwnolegtych sciezek oraz rézne poczucie logiki wérdd uczestnikéw analizy. Jesli przyczyny rozchodza sie
na kilka alternatywnych sciezek, to nalezy rozwijac kazdg z nich. W przypadku réznic natury logicznej, naj-

lepszym sposobem jest zamiana opinii na fakty poprzez ich weryfikacje w gemba.

Trzeba mie¢ na uwadze, ze metoda ,5 x dlaczego?” ma swoje ograniczenia i stosujemy jg raczej do zawe-

zonych i ograniczonych zakresem probleméw lub jako doprecyzowanie pojedynczych przyczyn z diagramu

Ishikawy.

Mimo wspomnianych ograniczen nalezy stosowac te metode powszechnie, aby rozwijaé¢ wéréd mene-
dzeréw i pracownikéw myslenie przyczynowo-skutkowe.
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Diagram drzewa

Diagram drzewa to metoda, ktéra sie sprawdzi w sytuacji wystapienia kilku alternatywnych sciezek
przyczyn. Tworzac ten diagram, w sposdb graficzny przechodzimy od ogdélnego problemu do jego przyczyn.
W pierwszej fazie rozbijamy problem na logiczne ,gatezie”, a gdy wytonig sie nam juz zawezone czynniki,
zadajemy pytania ,dlaczego?”.

W ponizszym przyktadzie diagramu drzewa wykorzystaliSmy do poszukiwania przyczyn uszkodzenia
towaru w trakcie pakowania go do wysyitki. Jak widac, wytonity sie cztery rownowazne mozliwosci wysta-
pienia problemu. Dla kazdej z nich okreslone zostaty ich potencjalne, a nastepnie zrédtowe przyczyny (za-
znaczone kolorem).

Sciezka - poziom 1 Sciezka - poziom 2 Przyczyny

Uszkodzenia regatow

Towar zostat rysuja towar

— uszkodzony <«
naregale

Za duzo towaréw

Uszkodzenie naregatach

— w trakcie <4
transportowania
Wézki nie maja
Towar spadt zabezpieczen
L——— zwobzkapodczas €¢—
przewozenia

Pracownik nie zabezpieczyt
towaru na wézku

Uszkodzony towar

Pracownik uzywat
niewtasciwych narzedzi
Pracownik
uszkodzit towar

Pracownik nie przestrzegat

. standardu pakowania
Uszkodzenie

s w trakcie +—]
pakowania

Stoét nie ma zabezpieczen

bocznych
Towar

spadt na podtoge <

Pracownik upuscit towar
podczas pakowania

Rys. 13. Przyktad diagramu drzewa

W przyktadzie ograniczylismy analize do jednego pytania ,dlaczego?”, ale w wiekszosci przypadkéw do-
tarcie do przyczyn zrédtowych bedzie wymagato kolejnych pytan. Rozwijamy wiec analize do momentu,
w ktérym dotrzemy do Zrédta problemu.

Jesli problem jest bardziej ztozony i wytania sie wiele alternatywnych sciezek z réznych obszaréw,
to skuteczniejszym narzedziem bedzie diagram Ishikawy.

Diagram Ishikawy

Autorem metody jest Kaoru Ishikawa, profesor Uniwersytetu Tokijskiego, ktéry opublikowat zatoze-
nia swojego wykresu w 1962 roku. Celem tej metody jest przedstawienie zaleznosci pomiedzy mozliwymi
przyczynami a analizowanym problemem. Ze wzgledu na charakterystyczny wyglad nazywana jest czesto
wykresem rybiej osci (ang. Fishbone).
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Autor metody wymienit 5 gtdwnych obszaréw (kategorii) przyczyn, okreslanych jako tzw. 5M:

AR ST R A

Man (cztowiek) - wiedza, umiejetnosci, postawa, zaangazowanie, predyspozycje

Method (stosowana metoda) -

Machine (maszyna/system)

procedury, instrukcje, standardy, technologia

- funkcjonalnos¢, wydajnosé, dostepnosé, bezpieczenstwo

Material (materiat) - surowce wejsciowe, potprodukty, dokumenty, informacje, wymagania

Management (zarzadzanie) -

planowanie, organizowanie, koordynowanie, kontrola

Poszukujac przyczyn w poszczegdlnych obszarach, jesteSmy zmuszeni do spojrzenia na problem syste-
mowo i kompleksowo. To gwarantuje, ze nie pominiemy zadnej istotnej przyczyny.

PRZYCZYNY

Zarzadzanie
Przyczyna 5 \ Przyczyna 3 ‘ Przyczyna 1 ‘

A\

Przyczyna 6 ‘/

P/

Przyczyna 4 ‘ Przyczyna 2 ‘

= =

SKUTEK

PROBLEM

Rys. 14. Diagram Ishikawy

Zwrdc uwage, ze rysunek przedstawia nie 5, lecz 6 grup przyczyn. Do klasycznego modelu dodana zo-
stata ,pusta kategoria”, ktéra symbolizuje mozliwos¢ modyfikowania i dostosowywania diagramu do kon-
tekstu sytuacji problemowej. Jako dodatkowe lub alternatywne kategorie moga pojawic sie np. srodowisko,
otoczenie, oferta, klienci. W ten sposéb metode te mozemy zastosowac w kazdej branzy i sytuacji.

Jak wykona¢ prawidtowo analize z wykorzystaniem diagramu Ishikawy:

o A w Db e

Zdefiniuj precyzyjnie i jednoznacznie problem i umies¢ go w ,gtowie ryby”.

Wybierz adekwatne do problemu kategorie.

Zidentyfikuj potencjalne przyczyny (I faza).

Rozwin przyczyny na kolejny poziom (Srednie i drobne osci), zadajac pytania ,dlaczego”?

Zweryfikuj przyczyny, opierajac sie na faktach (Il faza).

Okresl przyczyny Zrédtowe problemu.
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Diagram Ishikawy tworzymy w dwdch fazach, z ktérych pierwsza polega na identyfikowaniu poten-
cjalnych przyczyn, a druga na ich weryfikacji i odkrywaniu tych, ktére sg rzeczywiscie zréodtowe. Proces
ten moze przebiegac roznie, w zaleznosci od specyfiki problemu oraz miejsca i sytuacji. Jesli poszukujemy
przyczyn problemu w miejscu, gdzie mozemy od razu weryfikowac nasze hipotezy, np. na hali produkcyjnej
czy w sklepie, to dwie fazy beda realizowane w zasadzie w jednym kroku. Jesli jednak w trakcie tworzenia
Ishikawy nie mamy mozliwosci szybkiej weryfikacji przyczyn, poniewaz np. pracujemy w sali, musimy ze-
brac¢ dane, sprawdzi¢, skonsultowac z innymi osobami, to fazy procesu bedg oddalone w czasie.

Studium przypadku. KROK 4. ANALIZA

W poprzednich krokach naszego analizowanego projektu zaweziliSmy problem do ,niezgodnosci produk-
tu z opisem na stronie e-sklepu”. Ten zawezony problem umieszczamy w ,gtowie ryby” i zaczynamy szukac
przyczyn w poszczegodlnych obszarach (5M). Nastepnie je weryfikujemy i te, ktore pozostajg w ewidentnym
zwiazku przyczynowo-skutkowym z problemem (mamy na to dowody), wyrdzniamy np. czarnymi kotkami.

Cztowiek Metoda
. Pracownicy nie wpisuja "\ . Proces jest manualny  \
wszystkich informacji - i czasochtonny .
Pracownicy robia Instrukcja wprowadzania
btedy w opisach ‘ i aktualizacji produktu jest

Niezgodnosci produktu

nieprecyzyjna 5 .
Z opisem powstajace

na etapie wprowadzania

. Dane nie s:a zaplsyvs{ar?e, N W opisach ;?roduktow N . Aktual{]o.scopls:owwsystemle R produktu do e-sklepu
gdy system jest przecigzony od dostawcéw sa btedy nie jest priorytetem
Aktualizacje systemu N . Dostawcy nie zawsze informuja N Nie wiadomo, kto jest
powoduja utrate danych o zmianach w opisach Y odpowiedzialny za opisy
Maszyna/System IT Materiat / Informacja Zarzadzanie

Rys. 15. Przyktad diagramu Ishikawy

Koniec tej czesci studium przypadku

Przedstawiony przyktad ograniczylismy tylko do gtéwnych osci. Jednak kazdg z nich mozna by rozwi-
naé, zadajac pytanie ,dlaczego”. W ten sposdb do srednich osci mozemy dotgczy¢ drobne i jeszcze drobniej-
Sze z zawezonymi przyczynami.

Rozwijanie osci na diagramie Ishikawy ma swoje
ograniczenia, a duza liczba szczegétéw zmniejsza
jej czytelnosé. Alternatywnie, dla kazdej przyczyny

1

KATEGORIA :
1

1

I

gtéwnej mozemy uzy¢ oddzielnej analizy ,5 x dla- 1
1

1

1

I

1

1

ol

(duza 0$¢)

Przyczyna (Srednia 0$¢) ,\ COPOWODUJE PROBLEM?

/ czego?”, np. w formie tabelarycznej.
DLACZEGO TAK SIE DZIEJE?

\ PROBLEM
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W ten sposob zapewnimy przejrzystosé¢ wykresu
i dotrzemy do przyczyn zrédtowych.

Przyczyna (drobna 0$¢)




IdZz do gemba

Skutecznosc rozwigzania problemu w praktyce bedzie zaleze¢ od zrozumienia jego rzeczywistych przy-
czyn, a nie zrobienia tadnej Ishikawy. Tak wiec konfrontuj dane i zatozenia z faktami poprzez bezposrednia
obserwacje i weryfikacje w gemba. Miej ograniczone zaufanie do raportéw, prezentacji oraz informacji uzy-
skanych od innych ludzi. Pamietaj, ze przetworzone dane sg interpretacjg dokonang przez ich autora.

Analiza danych

Wiekszos¢ problemdéw mozna rozwigzadé, stosujac logiczne myslenie bedace podstawa metod ,5 x dla-
czego?” oraz diagramu drzewa i Ishikawy. Na bazie obserwacji, zbierania faktéw i myslenia krytycznego
dochodzimy do wnioskdw, ze pewne przyczyny odpowiadajg za powstanie problemu. Aby postugiwac sie
analiza logiczng, nie potrzeba zadnych zaawansowanych umiejetno$ci matematycznych. | to jest duzy plus
tych metod.

Ale zdarzaja sie problemy, w ktérych to myslenie nas zawodzi lub w ktérych ztozonos¢ zjawiska i liczba
danych uniemozliwiajg znalezienie oczywistych powigzan.

W tego typu sytuacjach powinni$my siegna¢ po metody oparte na analizie danych. Arsenat dostepnych
narzedzi jest ogromny, od prostych analiz w arkuszach kalkulacyjnych po skomplikowane programy sta-
tystyczne jak Statistica lub Minitab. W przewodniku tym nie bedziemy rozwija¢ tego tematu, chcieli$my
jednak zwréci¢ uwage na fakt, ze metoda A3 Problem Solving nie ogranicza nas do stosowania typowych
narzedzi jakosci, lecz daje przestrzen do zastosowania wszelkich metod niezbednych do rozwigzania pro-
blemu.
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KROK 5. PROPONOWANE DZIALANIA

Opracuj srodki zaradcze i plan dziatania

Krok 5 metody przenosi nas z analizy przyczyn do poszukiwania rozwigzan, ktore je wyeliminuja.
Tworzymy wiec liste potencjalnych srodkéw zaradczych, oceniamy je i wybieramy te, ktére bedziemy
wdrazaé. Przedstawiamy réwniez stan docelowy po zmianach, np. nowy proces, ustawienie linii, konfigu-
racje systemu.

Do generowania pomystéw warto wykorzystaé¢ metody kreatywnego myslenia. W tej fazie nalezy uni-
kaé¢ cenzurowania i oceniania, aby nie wyeliminowa¢ tych, ktére na poczatku wydaja sie mato sensowne,
niemozliwe lub nawet dziwne. Poprzez kolejne iteracje oraz modyfikowanie pierwotnego pomystu w twér-
czym mysleniu mozemy dojs$¢ do odkrywczych koncepcji. Ponizszy przyktad ilustruje proces myslowy prze-
chodzenia od $miatego pomystu do skutecznego rozwiagzania.

Problem - klienci zbyt czesto do nas dzwonig

~ N

. L, Edukowac
Nie odbllerac klientow,
telefonoyv od aby nie musieli
klientéw T e
| | | | |
| | | | |
Pomyst zbyt Zalazek Prog akceptacji Dobry pomyst Doskonaty
Smiaty czegos - mozna by go pomyst
przydatnego zastosowac

Rys. 16. Proces kreatywnego i stopniowego dochodzenia do pomystu

Stosujagc metode A3 Problem Solving, rozwijamy w pracownikach zdolnos¢ do kreatywnego poszu-
kiwania rozwigzan. Budujac otwartos$¢ na rézne koncepcje oraz unikajac karania za btedy, dajemy prze-
strzen do innowacyjnego dziatania.

KROK 5: PROPONOWANE DZIALANIA Opracuj srodki zaradcze i plan dziatania



Studium przypadku. KROK 5. PROPONOWANE DZIAtANIA

Aby wyeliminowac przyczyny powodujgce niezgodnos¢ produktu z opisem na stronie e-sklepu, wyge-
nerowalismy liste potencjalnych dziatan.

Zanim lista potencjalnych dziatan stanie sie planem, powinna by¢ poddana ocenie i priorytetyzacji.
Do tego celu uzyliSmy matrycy ,Skuteczno$é-Trudnos$c¢” (ang. Impact-Effort Matrix). W wersji prezen-
towanej ponizej!! proponowane dziatania dzielimy na 4 grupy: ,perty” - to propozycje o najwiekszej
wartosci ze wzgledu na duzg skutecznos$¢ i maty wysitek, ktéry musimy w nie wtozyé.

Te powinnismy wybrac w pierwszej kolejnosci. ,Ostrygi” - to réwniez, jak wiemy, perty, tyko zamknie-
te w twardej skorupie. S skuteczne, ale wymagaja wysitku. ,Butki z mastem” to grupa dziatan tatwych do
wdrozenia, ale dajacych niewielka poprawe. Warto je wdrazaé, poniewaz kazda mata poprawa zbliza nas
do celu. Na koniec ,biate stonie”, ktérych powinnismy unikac ze wzgledu na najgorszy stosunek wysitku do

efektu.

Caty proces przechodzenia od przyczyn do oceny proponowanych dziatan przedstawiony zostat na po-

nizszym rysunku. Zwrd¢ uwage na powigzania wszystkich elementéw oraz wizualizacje.

PROBLEM

PRZYCZYNA
ZRODEOWA

PROPONOWANE
DZIAtANIA

Proces jest manualny

Widrozy¢ elektroniczna wymiane

OCENA DZIALAN

i czasochtonny }—" informacji z dostawcami +OSTRYGI”
(ang. OYSTERS)
o ) Doprecyzowac i zaktualizowaé o<
Instrukcja jest nieprecyzyjna }—»‘ [ A E
£3 (1] 5]
Pracownicy nie wpisuja Woprowadzi¢ zabezpieczenia g o4
N iezgod nosci wszystkich informacji w formularzach & g e

produktu z opisem

powstajace na etapie
wprowadzania
produktu do e-sklepu

Aktualnosc opiséw w systemie
nie jest priorytetem

~

Woprowadzi¢ monitorowanie
jakosci opisow

Dostawcy nie zawsze
informuja o zmianach

Uzgodnic z dostawcami
zasady aktualizacji danych

1

Dzwonic¢ regularnie
do dostawcow

{
{
ﬂ
%
%
{

Dane nie sa zapisywane,
gdy system jest przeciazony

Wdrozyc¢ zabezpieczenia
przed utratg danych

Q0000060

LATWE DO

1

Rozbudowac¢ system IT

)

WDROZENIA

»BUEKA Z MASLEM”
(ang. BREAD & BUTTER)

JPERLY”
(ang. PEARLS)

00
7]

NIEWIELKA
SKUTECZNOSC

Rys. 17. Proces okreslania i priorytetyzacji dziatan zaradczych

Koniec tej czesci studium przypadku

v

WYSOKA
SKUTECZNOSC

11 D. Matheson, J. Matheson, The Smart Organization, Harvard Business School Press, Boston 1990, s. 30-50.
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W projektach, w ktérych rozwigzanie problemu polega na zmianie np. procesu, ustawienia linii pro-
dukcyjnej lub innej konfiguracji jakiegos systemu, powinnismy przedstawié¢ nowy stan docelowy, ktéry
proponujemy. Wyjasniamy, najlepiej wizualnie, w jaki sposéb nowe rozwigzanie rozwigze problem i sza-
cujemy spodziewane efekty. Ponizej przyktad reorganizacji strumienia wartosci ze stanu obecnego do
stanu przysztego.

STAN OBECNY STAN PRZYSZtY
harmonogram harmonogram harmonogram wysytka . . . . . .
o ¥ e ~ Ll-| &D |-1-| 'D Ll-| 'D Ll-| . /
Proces 1 @ Proces 2 @ Proces 3 @ 3 | Proces 1 3@ Proces 2 3@ Proces 3 3C\ Wysytka

Rys. 18. Mapa strumienia wartosci przed zmianami i po zmianach

Maijac liste srodkéw zaradczych oraz sprecyzowany stan docelowy, mozemy przystapi¢ do opraco-
wania klarownego planu dziatan i uzgodnienia go z kluczowymi interesariuszami. Realizacja projektéw
A3 zazwyczaj nie wymaga stosowania zaawansowanych narzedzi projektowych. Musimy jednak zadbac
o minimum dwa aspekty: prace zadaniowg, czyli zaplanowanie i realizacje dziatan, oraz prace zespotows,
czyli proces, ktéry zachodzi miedzy cztonkami zespotu w czasie, gdy oddziatuja na siebie wzajemnie, da-
zac do realizacji celu.

Zaplanowanie pracy zadaniowej wymaga odpowiedzi na minimum 3 pytania: co trzeba zrobic¢? kto to
ma zrobic¢? do kiedy to trzeba zrobi¢? Forma planu moze by¢ dowolna, cho¢ zachecamy do uzywania wykre-
su Gantta'? (przyktad w kolejnym rozdziale). Plan powinien by¢ uzgodniony z realizatorami oraz osobami,
ktére sg odpowiedzialne za dostarczenie zasobéw. Planujac dziatania, wezZ pod uwage dostepnos¢ zaanga-
zowanych osdb, sezonowosc¢ i ograniczenia wynikajace z kalendarza.

Przygotowanie dobrego planu konczy krok numer 5 oraz catg faze PLAN cyklu PDCA. Mozemy teraz
rozpoczac realizacje planu dziatan. Zagadnienia z tym zwigzane oméwimy w kolejnym kroku.

12 Diagram Gantta - graf stosowany g’féwnig w zarzadzaniu projektami. Uwzglednia sie w nim podziat projektu na poszczegdélne
zadania oraz rozplanowanie ich w czasie. Zrodto: Wikipedia.
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KROK 6. PLAN

Wdrazaj plan z determinacja i do konca

Realizacja planu to kolejne wyzwanie na drodze do rozwigzania problemu. Musimy wykaza¢ sie duza
determinacjg, aby doprowadzié¢ sprawe do korica. Podejmujac jakiekolwiek przedsiewziecie, mozemy natra-
fi¢ na wiele przeszkdd, ktére utrudnia jego realizacje. Zanim zaczniemy dziataé, warto przewidziec ryzyka,
ktore moga wystapié, i sie do nich przygotowac. Na tym etapie przydatna bedzie ponizsza lista pytan:

W jaki sposdb plan bedzie przegladany?

Jakie problemy i przeszkody mozna przewidziec¢?

Co zrobié¢, gdy pojawia sie problemy?

Jaki wptyw bedzie miat ten projekt na inne projekty/procesy?
Kto powinien by¢ informowany o statusie i efektach dziatan?

Gdzie beda zapisywane problemy i podejmowane decyzje?

N o u bk 0D

W jaki sposdb wszyscy zainteresowani dowiedzg sie o zmianach?

W realizacji planu dziatan szczegélnie przydatne sg dwie techniki, czesto pomijane przez lideréw pro-
jektéw A3, a mianowicie regularne przeglady realizacji planu z zespotem oraz komunikacja z interesariusza-
mi. Omowimy je ponizej.

Regularne przeglady realizacji planu z zespotem

Nic tak skutecznie nie zatrzyma projektu jak brak regularnych przegladéw realizacji planu. Biezace
priorytety spychajg zazwyczaj projekty doskonalgce na drugi plan. Aby temu przeciwdziataé, niezbedne sg
regularne spotkania zespotu projektowego oraz omawianie postepu w realizacji planu. Jesli zespét bedzie
miat problem z dotrzymaniem harmonogramu, to wprowadz troche zwinnosci i planuj dziatania dynamicz-
nie, biorgc pod uwage aktualne ograniczenia i mozliwosci. Najwazniejsze, aby nie odpuszczaé i wdrazaé
usprawnienia, nawet jesli tempo realizacji nie jest satysfakcjonujace.

Jesliwystapig jakies problemy, to nalezy je zapisywac i rozwigzywadé. Dobrg praktyka jest tworzenie no-
tatek po kazdym spotkaniu i prowadzenie arkusza problemoéw. Kazdy lider projektu A3 jest odpowiedzial-
ny za usuwanie przeszkod, rozwigzywanie probleméw, wspieranie zespotu oraz zapewnienie komunikacji
z interesariuszami projektu.

KROK 6: PLAN \Wdrazaj plan z determinacja i do konca



Zapewnij skuteczna komunikacje z interesariuszami

Projekty A3 dotycza tematow, ktérymi moze by¢ zainteresowanych wiele oséb w Twojej organizacji (na-
zywamy ich interesariuszami projektu). Ponizej trzy typowe grupy oséb, ktérym musisz zapewnic regularng
informacje:

Zespot projektowy - czyli osoby, z ktorymi realizujesz projekt.

2. Sponsor i menedzer obszaru - sponsor to ktos, kto zleca realizacje projektu i jest zainteresowa-
ny jego rezultatami, natomiast menedzer obszaru to osoba, ktéra nadzoruje czes¢ organizacji,
w ktorej zakresie prowadzone s dziatania projektowe.

3. Pracownicy - to osoby, ktérych zmiany wdrazane w ramach projektu mogg dotyczyé bezposred-
nio lub posrednio.

Kazda z tych grup wymaga innego zakresu informacji oraz formy i sposobéw jej dostarczenia. Dla zespo-
tu projektowego mozesz uruchomicé tablice projektu lub wspdlng przestrzen do wirtualnej pracy.

Sponsora powinienes$ informowac regularnie o postepach w realizacji prac oraz rezultatach i proble-
mach, w ktérych rozwigzaniu chciatbys, aby Ci pomdgt. Menedzerowie obszardéw oraz pracownicy powinni
wiedzie¢, coi kiedy sie bedzie dziato i jaki skutek te dziatania beda miaty dla nich.

W tym momencie warto wspomnie¢ o niezwykle przydatnym narzedziu projektowym, jakim jest ma-
cierz odpowiedzialnosci RACI. Zastosowanie jej utatwi przydzielenie odpowiedzialnos$ci w projekcie, a tak-
ze identyfikacje wszystkich osoéb, ktére nalezy wzig¢ pod uwage w komunikacji.

W Internecie z tatwosciag znajdziesz opis i przyktady zastosowania tej macierzy.

Studium przypadku. KROK 6. PLAN

W planie umieszczone zostaty dziatania, ktore na podstawie matrycy ,Skutecznos¢-Trudnos$¢” charak-
teryzowaty sie najwiekszym potencjatem. Plan zawiera podstawowe informacje o zadaniach do wykona-
nia, osobach za nie odpowiedzialnych oraz terminach realizacji, przedstawione wizualnie w formie wykresu
Gantta.

HARMONOGRAM

NR ZADANIE Odp. Zakt.)Dflit;enia Wykonanie Status 14 |15 |16 (17 |18 |19 |20|21|22|23|24|25|26|27 |28 |29 |30

Wdrozy¢ elektroniczng wymiane informacji
z dostawcami

10 Szef IT 30.06.2022 30%

Spec. ds.

weparcia | 15052022 | 100%

2.0 | Doprecyzowac i zaktualizowac instrukcje

3.0 | Wprowadzi¢ zabezpieczenia w formularzach Szef IT 15.05.2022 40%

4.0 | Wprowadzi¢ monitorowanie jakosci opiséw | Szef BOK | 30.04.2022 80%

5.0 | Wdrozyc zabezpieczenia przed utratg danych Szef IT 31.05.2022 50% -

Rys. 19. Przyktad planu dziatan z uproszczonym statusem
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Zwroc¢ uwage rowniez, ze ten harmonogram jest jednoczesnie narzedziem do monitorowania realiza-
cji planu. Dodajac do niego dwie dodatkowe kolumny, pierwsza z informacjg o postepie w realizacji zadan,
drugg ze statusem zwigzanym z terminowoscia, uzyskaliémy proste, ale skuteczne narzedzie do kontroli
wizualnej.

Ustalono réwniez, ze zespo6t projektowy bedzie sie spotykat co poniedziatek, w godzinach 9:00-9:30,
aby oméwic postep w pracach. Dodatkowo monitorowane bedg cele projektu, aby na biezaco oceniaé
wptyw dziatan na ich poziom. Projekt bedzie umieszczony na tablicy wirtualnej, aby kazdy miat do niego
zdalny dostep.

Przygotowany zostat réwniez zindywidualizowany plan komunikacji. Zakres przekazywanych in-
formacji jest ustalany na cotygodniowych spotkaniach. W ten sposdéb kazdy zainteresowany ma bieza-
ca informacje o statusie dziatan.

PLAN KOMUNIKACIJI
PROJEKT: REDUKCJA REKLAMACIJI N,eefektywna komumkaq(? tO. po-
wszechny problem w organizacjach.
Interesariusz Sposéb komunikacji Czestotliwos¢ Forma Plan komunikacj,' e’,'m,'nuje wiele
Dyrektor generalny Informacja o statusie projektu Razwtygodniu | Raport niePOtl’ZCbnyCh ma"i i Pytar'l. Za-
: — pewnienie regularnej i aktualnej
Menedzer BOK !nformaqaostatume projektu Raz w tygodniu Harmonogram . . . . .
i planie pracy ze statusem mformaql pomoze sprawnie realizo-
Pracownicy obszaru Prezentacja efektéw i planu pracy giyz/;jdnie Prezentacja WaC, Projekt oraz Zapewni Zaangafo'
wanie interesariuszy.
Wsz i Inf ja w biuletynie wydziatu Raz w miesiacu Tek§t .
ysycy pracownicy nformacjaw y \ a w biuletynie

Rys. 20. Przyktad planu komunikacji
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KROK 7. OCENA REZULTATOW

Ocen zarowno rezultaty, jak i procesy

Metoda A3 Problem Solving, podobnie jak inne metody oparte na PDCA, zaktada planowanie i testo-
wanie eksperymentéw. Plan, ktory powstat w kroku 5 i jest realizowany w kroku 6, jest wtasnie takim
eksperymentem. Rozwigzujac problemy o nieznanych przyczynach, tworzymy pewne zatozenia, ktore
weryfikujemy dopiero w praktyce. W wiekszosci przypadkéw nie jestesSmy pewni efektéw, jakie osiggnie-
my, wdrazajac poszczegdlne dziatania. Dlatego tez wraz z rozpoczeciem realizacji planu uruchomiamy
jego regularne monitorowanie oraz pomiar osiggnietych efektow.

SPRAWDZ DZIALANIA SPRAWDZ EFEKTY

x Dziatanie 2 «

xv

Rys. 21. Sposdb oceny rezultatéw

Przyczyna 1
PROBLEM

Przyczyna 2

BYLO JEST

W ten sposdb nie czekamy na zakonczenie catego planu, skracajac petle PDCA do pojedynczych uspraw-
nien. Moze sie okazaé, ze juz pierwsze dziatanie z planu rozwigzato problem, czego sie nie spodziewalismy,
lub np. po wdrozeniu 50% planu zauwazymy, ze nie osiggnelismy zadnej poprawy.

Regularna ocena postepdw zapewnia szybkie wykrywanie problemoéw oraz nowych mozliwosci, kto-
rych nie braliSmy wczesniej pod uwage. Na ponizszym rysunku widzimy, ze monitorujac realizacje dziatan
i taczac je z pomiarem efektdw, natychmiast oceniamy ich skutecznoscé.

Redukcja btedéw jakosciowych
Btedy 4 Dziatanie 1

Dziatanie 2

30

Dziatanie 3

20

Cel

10

Czas

Rys. 22. Monitorowanie efektéw dziatan w czasie
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Symboliczne kétka PDCA przy kazdym dziataniu wskazujg na eksperymentalny charakter kazdego
z nich. Mozna zauwazyé¢, ze po dziataniu 1i 2 nastgpita poprawa, natomiast po dziataniu 3 nic sie nie zmie-
nito. Jesli spodziewalismy sie zmiany, a ona nie nastgpita, to mamy okazje do nauki. Wyciagniete wnioski
Z pewnoscig beda cenne i przetoza sie na kolejne dziatania.

Warto rowniez mierzy¢ zjawiska powigzane scisle z poprawianymi parametrami, aby nie dopusci¢ do
ich pogorszenia. W ponizszym przyktadzie widac¢, ze skrdcenie czasu skutkuje jednoczesdnie zwieksze-
niem btedéw. Zastosowana dodatkowa miara jako$ci moze nas uchronié przed niewtasciwym kierunkiem
dalszych dziatan.

Skrécenie czasu obstugi zamdéwienia Wzrost btedéw
A A
Pozytywny
efekt

Negatywny
efekt

T1 T2 T3 T4 T5 T6 T1 T2 T3 T4 T5 T6
Rys. 23. Mierzenie rezultatow usprawnienia

Studium przypadku. KROK 7. OCENA REZULTATOW

W tym kroku podsumowalismy realizacje planu, oceniliSmy zmiany w procesie oraz poziom realizacji
celu. Przypomnijmy, ze problemem, ktéry zainicjowat projekt A3, byt duzy wzrost liczby reklamacji w | kwar-
tale (30% przekroczenia celu). Po rozbiciu ogdlnego problemu zawezilismy jego zakres do przypadkow zwia-
zanych z niezgodnos$cia produktu z opisem, ktére powstajg na etapie wprowadzania produktu do e-sklepu.
Poniewaz reklamacje sg posrednig miarg jakosci, skoncentrowali$my na wyeliminowaniu przypadkéw bte-
déw w procesie. W momencie analizy danych liczba niezgodnosci na etapie wprowadzania produktéw do
e-sklepu nie byta mierzona i nie mozemy sie do niej odnie$¢. Mierzenie jakosci opiséw uruchomione zostato
od dopiero od maja. Wraz z wdrazaniem rozwigzan liczba niezgodnos$ci mierzona na tym etapie sukcesywnie
spadata, osiggajac poziom 2 zdarzen we wrzesniu. Poprawa jakosci u Zrédta przetozyta sie na redukcje liczy
reklamacji. Kazde kolejne wdrozone dziatanie przyblizato nas co celu. W rezultacie na koniec Il kwartatu
ogolna liczba reklamacji spadta do poziomu celu (ponizej 20), a w kolejnych miesigcach jeszcze nize,j.

35 4 Cel

. . . REKLAMACJE !

PLAN: Dziatania zostaty zrealizowane 30 30 :
w 100% ”s

26

/
Cel - max. 20

PROCES: Przypadki niezgodnosci z opisem 20

ograniczone do 10 w czerwcu 15 14

REZULTAT: Catkowita liczba reklamacji
zredukowana do poziomu celu

| I 1l v \4 \ Vil Vil

Rys. 24. Przyktad podsumowania rezultatéw projektu
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Projekt zakonczyt sie sukcesem. GRATULACJE!

Problem zostat wtasciwie zdefiniowany, przyczyny zrédtowe zostaty zidentyfikowane, a dziatania oka-
zaty sie skuteczne. W konsekwencji cel zostat osiggniety w wyznaczonym terminie, a w kolejnych miesia-
cach znacznie przekroczony. To zachecito zespét do kolejnych dziatan zwigzanych z poprawg jakosci proce-
su i redukcjg pozostatych powoddéw reklamacji.

Koniec tej czesci studium przypadku

Mozna by pomyslec, ze takie optymistyczne zakonczenie zdarza sie tylko na papierze. Ale zapewniam
Cie, ze w codziennej praktyce mamy do czynienia z wieloma projektami znacznie przekraczajacymi oczeki-
wania i osiggajacymi bardzo dobre efekty, w tym finansowe. Owszem, zdarzaja sie projekty nieprzynosza-
ce zamierzonych rezultatéw, ale nie traktujemy tego w kategorii porazki, lecz okazji do rozwoju. Zgodnie
z cyklem PDCA powinnismy przeanalizowac sytuacje, dokonac refleks;ji i podja¢ kolejng probe.

W praktyce, gdy poréwnamy poziom realizacji planu z uzyskanymi efektami, mozemy mie¢ do czynienia
z czterema mozliwymi sytuacjami:

SYTUACJA 1. Plan zostat zrealizowany i problem zostat wyeliminowany. Gratulacje! Mozesz
przejs¢ do ostatniego kroku metody, standaryzujac wdrozone rozwigzania oraz roz-
powszechniajac je w catej organizacji.

SYTUACIJA 2. Plan zostat zrealizowany, ale problem nie zostat wyeliminowany. Ty i zespét na-
pracowaliscie sie, ale efektow nie ma lub s3 niesatysfakcjonujgce. Wré¢ do ,analizy
przyczyn” lub nawet do ,analizy danych”. Zbadaj réznice pomiedzy planem a realiza-
cja. Zgromadz wiecej danych o problemie, moze co$ pominates.

SYTUACIJA 3. Plan nie zostat zrealizowany w catosci, ale problem zostat wyeliminowany. By¢
moze jakie$ inne dziatania zostaty wprowadzone w tym czasie. Znajdz przyczyny tej
sytuacji: co zostato zrobione w sposéb niezamierzony. Nastepnie przejdz do standa-
ryzacji wdrozonych dziatan.

SYTUACJA 4. Plan nie zostat zrealizowany i problem nadal wystepuje. Albo nic nie zostato zro-
bione, albo zrobiono za mato. Wré¢ do ,planu dziatan”. Czy byt on realistyczny? Sproé-
buj jeszcze raz go zrealizowac albo wprowadz konieczne korekty.

Podsumowania projektu nie ograniczaj wytacznie do planu i celéw projektu. Oceny dokonaj rowniez
z szerszej perspektywy, biorgc pod uwage klienta, firme i samego siebie jako lidera projektu. Wykorzystaj
pytania umieszczone w ponizszej ramce.

1. Czy dokonalismy poprawy z punktu
OCENA OSIAGNIETYCH EFEKTOW widzenia klienta?
2. Jak wdrozone zmiany wptynety
Z punktu Z punktu Z Twojego 3. Jakie sg czynniki sukcesu lub porazki?
widzenia klienta § widzeniafirmy [ punktu widzenia

Rys. 25. Podsumowanie projektu w trzech perspektywach
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KROK 8. STANDARYZACJA I DALSZE KROKI

Standaryzuj nowe rozwiazania i zaplanuj dalsze kroki

Wdrozone zmiany musza by¢ utrzymane, aby problem nie powrécit. Wielokrotnie zdarza sie, ze uspraw-
nienia dziatajg w krotkim terminie, ale nie sg w stanie przetrwac préby czasu. Warto réwniez wykorzystad
doswiadczenia z tego projektu do rozwigzania podobnych probleméw w catej firmie. Na koniec niezbedne
jest celebrowanie sukcesu i refleksja, aby zacheci¢ zespét do podejmowania kolejnych wyzwan i rozwoju
kompetenciji.

Aby wiec zakonczy¢ projekt A3, powiniene$ wykonac jeszcze ponizsze zadania:

Wdrazaj usprawnienia jako nowe standardy
Rozpowszechnij nowe rozwigzania w swojej organizacji (YOKOTEN)
Zaplanuj kolejny kaizen

Swietuj sukces

AREF TN A

Dokonaj refleks;ji

Wyjasnijmy je po kolei.

Wdrazaj usprawnienia jako nowe standardy

Skuteczne rozwigzywanie probleméw ma miejsce tylko wtedy, gdy przyczyna Zzrédtowa zostanie wyeli-
minowana. Nieusuniecie przyczyny zrodtowej sprawi, ze problem, predzej czy pdzniej, pojawi sie ponow-
nie. Nowy standard jak klin podtrzymuje efekty PDCA, podnoszac jednoczesnie efektywnos$é procesu lub
obszaru, w ktérym usprawnienia zostaty wdrozone. Standaryzacja moze mie¢ rézne formy, w zaleznosci
od specyfiki procesu, rodzaju pracy i kontekstu. Jej gtéwnym celem jest wprowadzenie i utrwalenie nowej,
lepszej metody jako obowigzujacej praktyki.

W Narzedzia standaryzacji,
ktore mozesz zastosowacd, to:

/7 \\:\>

e Proceduryiinstrukcje

e Mapy proceséw, diagramy
e Formularzeiszablony

e Listy kontrolne

Usprawnienie

Rys. 26. Standaryzacja jako skuteczna metoda wdrozenia i utrzymania zmian
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Rozpowszechnij nowe rozwiazania w swojej organizacji

Realizacja projektu i wdrazanie rozwigzan to wysitek i koszt, ktéry organizacja musi ponies¢. Warto sie
wiec zastanowic, jak zwiekszy¢ zwrot z tej inwestycji. W kazdej organizacji jest wiele problemow, ktorych
przyczyny wykazuja duze podobienstwa. Rozwigzania wdrozone w jednym procesie lub obszarze mogg sie
sprawdzi¢ w innych. Jesli ktos pracuje w sieci sklepéw i w jednym z nich wprowadzit usprawnienia, to z ta-
twoscig mozna je przenies¢ do pozostatych. Skala wielu sklepéw szybko zwielokrotni korzysci z projektu.
Podobnie moze by¢ np. z maszynami, magazynami, produktami czy ustugami, gdzie usprawnienia wdrozone
na niewielkim obszarze moga by¢ rozpowszechnione w catej organizacji. Technika ta nazywa sie YOKOTEN,
co oznacza ,dzielenie sie najlepszymi praktykami w catej organizacji”.

Zaplanuj kolejny kaizen

Nowy standard i wyzszy poziom efektywnosci powinnismy traktowac jako punkt wyjscia do kolejnych
dziatan doskonalgcych. Po zakoriczeniu projektu lepiej rozumiemy sytuacje, procesy oraz pozostate proble-
my. Pojawia sie mnéstwo pomystéw na kolejne usprawnienia. To bardzo dobry moment na zaplanowanie
kolejnych ,kaizenéw”.

Oczekiwana,
Obecna sytuacja nastepna sytuacja Stanidealny
Duzo defektéw Mniej defektéw Zero defektéw

Rys. 27. Strategia doskonalenia w wielu krokach

Swietuj sukces

Konczac projekt, nie zapomnij o sobie i zespole, z ktérym pracowates. Byé moze byt to Twéj pierwszy
projekt, ale prawdopodobnie nie ostatni. Zadbaj o to, aby kolejne byty jeszcze lepsze i aby ludzie chcieli
z Toba wspoétpracowad. Nawet jesli wyniki nie beda satysfakcjonujace, to nie oznacza, ze zespdt sie nie na-
pracowat. Swietuj wiec kazdy sukces i motywuj zespét do kolejnych wyzwan.

Dokonaj refleks;ji

Po zakonczonym projekcie koniecznie dokonaj z zespotem refleksji dotyczacej realizacji projektu. Mo-
zesz jg przeprowadzié, zadajac 3 ponizsze pytania:
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1. Co przebiegato dobrze w projekcie?
2. Corobiélepiejlubinaczej nastepnym razem?

3. Czego robi¢ mniej lub nie robi¢ w ogdle?

Ponizej krétkie wyjasnienie, jak wykorzystaé rezultaty tej refleksji do kolejnych projektow.

Co przebiegato dobrze w projekcie? To, co pojawi sie w odpowiedziach na to pytanie, powinienes stoso-
wac i wzmacniac kolejnym razem. To dobre praktyki, ktére dowiodty swojej skutecznosci, i zarazem kapitat
zgromadzonej wiedzy.

Co robi¢ lepiej lub inaczej nastepnym razem? Odpowiedzi na to pytanie naprowadza Cie na dziata-
nia, ktére trzeba zmodyfikowaé, zmienié, usprawnic. Nie rezygnuj z nich, ale zastanéw sie, jak wykonywad
je lepie;j.

Czego robi¢ mniej lub nie robi¢ w ogoéle? To wskazéwki, ktére trzeba sobie wzigc do serca, bez wzgledu

na to, jak sg niekomfortowe. Ich zminimalizowanie lub wyeliminowanie przetozy sie na wieksza skutecz-
nos¢ dziatan oraz lepszg atmosfere w zespole.

Studium przypadku. KROK 8. STANDARYZACJA | DALSZE KROKI

Wdrozone dziatania przyniosty satysfakcjonujgce efekty. Ostatnim wyzwaniem jest utrzymanie
i utrwalenie tych zmian w dtuzszym okresie. W tym celu zaplanowane zostaty regularne audyty zgodnosci
opiséw oraz stosowania zaktualizowanej instrukcji. Poniewaz proces jest nadal w duzej czesci manualny
i wcigz istnieje ryzyko wzrostu liczby reklamacji, zdecydowano, ze kazdy nowy przypadek bedzie szcze-
gotowo analizowany. Dzieki temu kolejne dziatania naprawcze bedg wdrazane na biezaco, co powinno za-
pewnic dalsza, stopniowg poprawe sytuacji.

Aby utrzymac zmiany, wprowadzone zostaty nastepujace dziatania: KA,ZEN

1. Cotygodniowy audyt zgodnosci opisow produktow S

2. Regularny audyt stosowania instrukcji : K.OLE.JN.Y K .4
Eliminacja niezg sci

3. Analiza kazdej reklamacji i wdrazanie dziatan naprawczych ilosciowej a

L}

Mimo znacznej poprawy pozostato jeszcze wiele do zrobienia. Jak pamietamy, w kroku 2 (OBECNE
WARUNKI) problem zostat zawezony do jednego, dominujgcego powodu reklamacji. Ale nadal pozostato
6 innych, z czego kolejnym pod wzgledem czestosci wystepowania jest niezgodnosc ilosciowa. Tak wiec ze-
spot, zachecony sukcesem tego projektu oraz zebranymi doswiadczeniami, zaplanowat kolejny, dotyczacy
wtasnie tego problemu.

Koniec studium przypadku
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ZASTOSOWANIE A3 PROBLEM SOLVING
DO PROJEKTOW ROZWOJOWYCH

Metoda A3 Problem Solving, ze wzgledu na swéj uniwersalny charakter, moze skutecznie wspierac cia-
gte doskonalenie w kazdej organizacji. Stosujac jg, mozemy pracowaé nad problemami réznej natury, za-
réwno reagujac na odchylenia od celu czy standardu, jak i zwiekszajgc zdolnosé organizacji poprzez wdra-
Zanie nowych usprawnien.

Warto rozréznic te sytuacje, poniewaz wymagajg one nieco innego podejscia i narzedzi. Jesli przyjmie-
my, ze ustalilismy jakis cel, ktory chcemy osiggnaé, lub jakis standard, ktéry ma by¢ przestrzegany, to moze-
my miec do czynienia z dwiema sytuacjami problemowymi.

A SYTUACJE PROBLEMOWE CHARAKTER DZIALAN
A
Dziatanie proaktywne majace na
celu zwiekszenie zdolnosci
Osiagniecie nowego stanu organizadji
(zwiekszenie zdolnosci)
ke OBECNY v
E S A
g STANDARD RS ~ Odchylenie od stanu
SS oczekiwanego . . .
~o (standardu, celu) D2|aiar'1|e. reaktmne majac’e na
s - celu eliminowanie odchylen od
~ stanu oczekiwanego
~ ~
~
~
~
~ *’
Czas

Rys. 28. Sytuacje problemowe i sposoby reagowania

Sytuacja 1. ODCHYLENIE OD STANU OCZEKIWANEGO. To sytuacja, w ktorej uzyskiwane wyniki
odchylaja sie od celu, np. 10% dostaw jest nieterminowych, lub od standardu, np. pracownicy nie stosu-
ja standardu obstugi klientow. Naszym celem bedzie wiec przywrdcenie sytuacji do oczekiwanego stanu.
W tej sytuacji mozemy z powodzeniem zastosowac klasyczng i opisang powyzej wersje A3 Problem Solving.

Sytuacja 2. OSIAGNIECIE NOWEGO STANU. To sytuacja, gdy sami ,wywotujemy” problem, ktéry wcze-
sniej nie istniat. Podnosimy poprzeczke, aby zwiekszy¢ obecne zdolnosci. Chcemy poprawi¢ wyniki, wy-
przedzi¢ konkurencje i zmotywowac zespét do doskonalenia. W tej sytuacji réwniez mozemy wykorzystac
A3 Problem Solving, z tym ze wiekszg uwage potozymy na poszukiwanie mozliwosci doskonalenia. Tego
typu raporty A3 czesto nazywane s3 A3 PROPOSAL (propozycja).

KROK 8: STANDARYZACJA | DALSZE KROKI



Ponizej przedstawiamy przyktad raportu typu PROPOZYCJA. Zwrd¢ uwage, ze tytut méwi o pewnej
propozycji poprawy strumienia wartosci, a nie koncentruje sie na eliminacji konkretnego problemu. W ana-
lizie znajdujemy kluczowe problemy zidentyfikowane w trakcie mapowania. Cele projektu zostaty okreslo-
ne po zidentyfikowaniu probleméw, a srodki zaradcze s3 listg usprawnien do wprowadzenia. Ich rezultatem
ma by¢ osiggniecie mapy stanu przysztego. Jak widaé, raporty tego typu prowadza nas od potrzeby bizne-

sowej poprzez analize stanu obecnego i odkrywanie potencjatéw doskonalenia az do konkretnej propozycji
i planu jej osiggniecia.

Poprawa strumienia wartosci wspornika uktadu kierowniczego w Acme Stamping 01.06.12 Shook/Verble | OV | s | MR | W | KK | C
Tio - - - . ;
© Rodzina produktu: wyttaczane ze stali wsporniki do kot kierownicy (dla uktadéw lewostronnych i prawostronnych) : f}ts‘:’:IIch'n;czac?i'thiZepixtoebmejprglgra;zysv?’a:tl)as:;i;g‘:;?;vizajr\ai: ir:zijgu)n(::)opycie Klienta deklarowanym
* 18 400 wspornikow miesigcznie dostarcza sie do zaktadu State Street Assembly; przesytki codzienne wobszarze wysin(i > (5)
na paletach zawierajacych 10 pojemnikéw po 20 wspornikéw w kazdym.

« Nowo stworzone gniazdo spawania/ montazu uznac za stymulator catego strumienia wartosci > (1)
* Ustanowi¢ wbudowany harmonogram ttoczenia oparty na rzeczywistym wykorzystaniu gniazda stymulatora
i zasysac¢ zwoje stali od dostawcy na podstawie rzeczywistego ich zuzycia w obszarze ttoczenia > (3)

- ® Skrocic czas przezbrajania w obszarze ttoczenia i spawania; zwiekszy¢ czas dostepnosci urzadzer
‘ spawalniczych > (4)

* Wprowadzic¢ system kanban, supermarkety i sciezki transportu bliskiego w celu czestego dostarczenia

o Klient rozwaza dodanie trzeciej zmiany. Bedzie mogt przedstawiac sol.

Sytuacja obecna i odbierania materiatow > (2)

» Obecny czas realizacji produkcji dla zaméwien State Street: 23,6 dnia. * Wprowadzi¢ nowy system instrukcji produkeyjnych ze skrzynka poziomowania > (617)

« Obecny czas przetwarzania: tylko 188 sekund. KORZYSCI: skrécenie czasu realizacji i stanu zapasow do 4,5 dnia t zliwiajace elastyczne

« Pracuje obecnie na dwie zmiany, 20 dni w miesiacu, a czas zajmowania sie wynosi $rednio 1,1 godz. dziennie. popytu klienta, ktory przeszedt na system trzech zmian, bez wiasnych nadgodzin czy dodawania

trzeciej zmiany.

* Pomiedzy procesami wystepuja wielkie zapasy materiatow i produkcji w toku. KOSZT: 25 000 dol. (szacunkowo) zostanie odzyskane z nowych przychodéw w ciagu 14 miesiecy.

o Dtugie czasy przezbrajania, przestoje w procesie spawania.

Mapa stanu przysztego
Sterowanie
Mapa stanu obecnego produkcja  [#---mmmmmmmmmnmee Klient

Sterowanie
MRp | Produkcja

Dostawca

Stymulator
j ’ Wysytka
Gniazdo spawania
% @ g % imontazu \
-
C: lizacji
if} S W zas realizacji » a5cnia
. 1 REZULTATY 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12| ODPOWIEDZIALNY PRZEGLAD
I Spawanie Stworzy¢ ciagty przeptyw przy o A Przetozony obszaru Kierownik zaktadu
__________ stymulatorze montazu Kierownik dziatu systemu
Zastosowat kaizen, by obnizy¢ C/T<TT | O [ O| A za.rzadza.mawlzualnega
> 236dnia Podnies¢ dostepnose spawarki o 100% olalal K!EfUW"!klak‘ad“
Czas realizacji Obnizy¢ C/O<TT Przefozony obszaru Kierownik dziatu
Ssanie przy stymulatorze oA (A i materiat obstugimateriafow
) . obstugi materiafow
- Kierownik dziatu systemu
Zapas wyrobow gotowych = 2dni dia
Analiza Systernkanban ol10|1A| |A zarzadzaniawizualnego
(1) Kazdy proces przebiega w izolacji, nie jest powiazany z klientem. Obstuga materiatow O /\| E:::x::t;::i:"
(2) System pchania; (3) pomiedzy procesami narastaja zapasy. Skrzynk§ poziomowa‘nia przloionyobsary | CPMEIMBtErab
(4) Kazdy proces przebiega zgodnie z wtasnymi ograniczeniami operacyjnymi (czas przezbrajania, Zasysanieodtioczenia ol A obstugi materiatow | Kierownik dziatu systemu
PP Zapas produkji w toku = 1 dzien 8 zarzadzania wizualnego
czas przestojow itd.). €/0< 10min olo A p ezl
(5) Plany opieraja sie na dziewieédziesiecio- i trzydziestodniowych prognozach klienta. Zasysameod.dostawcy olalal St'ee,rg,vy:,'ﬂa ;;g;ukch
(6) Kazdy dziat przyjmuje harmonogram tygodniowy. (7) System jest czesto przetaczany na sterowanie reczne, Przeptyw informacji Kierownik zaktadu
by zapewni¢ dostawy. Codzienne dostawy O Przefozony obszaru | Kierownik dziatu systemu
Zapas surowcow = 1,5 dnia o AlA sterowania produkcja | zarzadzania wizualnego
‘ Start plan / obecnie O/O Przeglad plan / obecnie <>/<> Koniec plan / obecnie A/A
Cele: Poprawic rentownosc, i zaspokajajac surowsze wymagania klienta. Kontynuacja
* Skro.ch' cza's realizacjiz 23,6 dniado < 5_dn| . - Wprowadzi¢ cykle przegladéw miesiecznych z udziatem kierownikéw odpowiednich dziatéw:
© ZmniejszyC zapasy: Wf)bszarze_tif)czenlra dos2dni — sterowania produkcja, obstugi materiatéw, zaopatrzenia, utrzymania ruchu, zasobéw ludzkich, finansow.
wobszarze spawania - wyeIlr.nlnowac - Stworzy¢ centrum kontroli pomiedzy gniazdami ttoczenia i spawania/ montazu.
wobszarze wysytki do < 2 dni - Sledzi¢ skracanie sie czasu realizacji, obnizanie stanu zapasow, zmniejszanie sie liczby nadgodzin,
* Wyeliminowa¢ nadgodziny na wszystkich zmianach atakze stan realizacji planu.

Rys. 29. Przyktad projektu A3 z ksiazki Cztery typy probleméw i sposoby ich rozwigzywania Arta Smalleya
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PRZYKLADY PROJEKTOW A3

Na poczatku poznawania nowej metody czesto pojawiajg sie watpliwosci, czy bedzie ona skuteczna
i mozliwa do zastosowania w danym $rodowisku i danej branzy. Spotykamy sie czesto ze stwierdzeniem,
ze ,owszem, tu czy tam dziata, ale my jesteSmy specyficzni i u nas raczej sie nie sprawdzi”. Aby rozwiac te
i inne watpliwosci, ponizej przedstawiamy przyktady projektdéw z réznych branz, majac nadzieje, ze bedzie
to dowdd jej uniwersalnosci. Wybralismy 8 projektow, ktore realizowane byty w obszarach produkcyjnych
oraz nieprodukcyjnych, w firmach polskich i koncernach miedzynarodowych. Wszystkie sg nam dobrze zna-
ne i zostaty zrealizowane przez uczestnikdw naszych kurséw certyfikowanych z naszym wsparciem.

PROJEKT 1. Zapewnienie bezpiecznej opieki nad pacjentami klinik zabiegowych

Projekt realizowany w duzym szpitalu, w ktérym odnotowano 100-procentowy wzrost zakazen miejsca
operowanego. Zakazenia miejsca operowanego sa niebezpieczne dla zycia i zdrowia pacjentéw, a takze wy-
dtuzajg ich pobyt w szpitalu oraz zwiekszajg koszty leczenia.

e Celem projektu byta znaczna redukcja liczby przypadkéw zakazen.

e W efekcie projektu w pierwszych miesigcach po wdrozeniu dziatan zmniejszono $redniomie-
sieczna liczbe zakazen z 2-3 na miesigc do jednego.

Cieszymy sie z takich projektow i jako pacjenci chcielibysmy, aby byto ich wiece;j.

PROJEKT 2. Skrocenie czasu odpowiadania na zgtoszenia klientéw korzystajacych z eUstug

Projekt realizowany w duzym miedzynarodowym banku dziatajacym w Polsce, ktéry pracuje nad popra-
wa wskaznika zadowolenia klientéw - NPS. Jedna z inicjatyw realizowanych za pomoca projektu A3 byto
skrécenie czasu odpowiadania na zgtoszenia klientéw korzystajgcych z eUstug.

e Celem projektu byto doprowadzenie do tego, aby 100% zgtoszonych przez klientéw spraw doty-
czacych eUstug rozpatrywanych byto w czasie krotszym niz 7 dni.

e W rezultacie projektu sredni czas rozpatrywania reklamacji spadt z 10 do 3 dni i 100% spraw
rozpatrywanych jest do 7 dni.

Jako klienci bankéw lubimy takie projekty i prosimy o wiece;j.
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PROJEKT 3: Skrocenie procesu przygotowywania ofert handlowych

Projekt realizowany w polskiej firmie produkcyjno-handlowej. Jeden z najwazniejszych dla firmy pro-
cesow, jakim jest ofertowanie, byt nieopomiarowany, niestabilny i dtugi - trwat od 1 do 15 dni. Klienci byli
niezadowoleni, a firma narazona na utrate szansy sprzedazy.

e Celem projektu byto znaczne skrécenie czasu przygotowania ofert: dla standardowych do 3 dni,
dla niestandardowych do 5 dni.

e W rezultacie projektu juz w pierwszym miesigcu po wdrozeniu usprawnien 100% ofert kazdego
typu byto realizowanych w wyznaczony czasie.

Przyktad pokazuje zastosowanie A3 w sprzedazy.

PROJEKT 4: Wzrost liczby uméw zawieranych on-line

Projekt realizowany w miedzynarodowej firmie w dziale marketingu cyfrowego. Problemem byt niski
udziat umow podpisywanych przez klienta w formie on-line w procesie automatycznym. W ramach strategii
cyfryzacji firma dazyta do zwiekszania udziatu zdalnych kanatéw sprzedazy.

e Celem projektu byto osiggniecie zatozonego celu na poziomie 20%.

e Po wdrozeniu serii eksperymentéow w czerwcu osiggnieto 22,9%, co stanowito duzy wzrost
w stosunku do 16,7% w marcu. Pojawito sie tez wiele pomystéw, jak poprawic¢ ten wynik.

Ten projekt pokazuje, ze A3 ,dato rade” w marketingu cyfrowym. Warto podkresli¢, ze w projekcie po-
prawe wynikow osiggnieto poprzez eksperymenty PDCA.

PROJEKT 5. Eliminacja oczekiwania na materiat miedzy stanowiskami na linii produkcyjnej

Projekt realizowany w polskiej firmie produkcyjnej. Problemem byt wzrost czasu oczekiwania na
materiat z poprzedniego stanowiska, na wybranej linii. Oczekiwanie pochtaniato 19% czasu dostepne-
g0 na zmiane, co obnizato liczbe wyprodukowanych wyrobéw. Straty z tego tytutu oszacowano na okoto
44 tys. zt rocznie.

e Celem projektu byto wyeliminowanie w 100% czasu oczekiwania na materiat miedzy stanowi-
skami.

e W pierwszych tygodniach po wdrozeniu usprawnien zredukowano czas oczekiwania z 81 do
22 godzin. Po kilku miesigcach odnotowano kolejng poprawe.

Ten projekt pokazuje, ze nawet maty zakres dziatan moze przynies¢ duze efekty finansowe.
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PROJEKT 6. Usprawnienie dostarczania surowca na produkcje

Projekt realizowany w polskiej firmie produkcyjnej. Problemem byt czas, jaki pracownik traci na poszu-
kiwania surowca do wykonania zlecenia. To powoduje postdj maszyny i wynikajgce z niego straty.

e Celem projektu byto wyeliminowanie do O przypadkéw, w ktdorych pracownik nie moze znalez¢
surowca.

e W dwadch tygodniach po wdrozeniu wszystkich usprawnien nie odnotowano zadnego przypadku
z brakiem znalezienia surowca.

PROJEKT 7. Poprawa wydajnosci linii produkcyjnej

Projekt realizowany w polskiej fabryce miedzynarodowego koncernu dziatajgcego w branzy FMCG.
Problemem byt spadek - po postoju - wydajnosci najwiekszej linii pakujacej o okoto 10%.
e Celem projektu byt powrét do wydajnosci sprzed postoju.

e W rezultacie projektu osiggnieto poprawe wydajnosci z 63% do 72%. Pojawity sie tez pomysty
kolejnych usprawnien, ktére zaplanowano do wdrozenia.

PROJEKT 8. Redukcja odpadu sylikonu

Projekt realizowany w polskiej fabryce miedzynarodowego koncernu dziatajgcego w branzy budowla-
nej. Problemem byty straty silikonu, ktory pozostawat w beczce po zakorczeniu dozowania, szacowane na
51 tys. zt rocznie.

e Celem projektu byta redukcja odpadu sylikonu z poziomu 50 kg do 14 kg/beczke.

e Po wdrozeniu planu dziatan usprawniajgcych zredukowano odpad do poziomu 16 kg/beczke,
z duzg szansg na osiggniecie celu w kolejnych tygodniach.

Dla tych, ktérych jeszcze nie przekonalismy, ponizej podajemy nazwy kolejnych projektow, tym razem
bez opisu.

e Zmniejszenie reklamacji w banku

e Poprawa efektywnosci spotkan w centrum medycznym

e Niedostarczanie informacji i wiadomosci do prezesa

e Niska skutecznos$¢ procesu audytowego

e Redukcja strat przy mieszaniu

e Skrécenie czasu pre-checkéw

e Skrocenie szkolen na lotnisku

e Redukcjawad jakosSciowych w murach

e Wozrost wartosci Sredniego paragonu w sklepie (duza miedzynarodowa siec)

e Migracje platform gtosowych
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e Skrécenie czasu reakcji help desku
e Obnizenie kosztéw spedycji ziemniaka

e Redukcja strat spowodowanych krétka datg waznosci produktéw

| tak moglibysmy wymieniac na kolejnych stronach, ale mamy nadzieje, ze tyle wystarczy, aby przeko-
nac¢ kazdego do uniwersalnosci tej metody. Przytoczylismy te przyktady, poniewaz wiemy, ze wybér tematu
do projektu A3 jest dla oséb uczacych sie tej metody duzym problemem. W ten sposdb chcielismy poméc
w postawieniu pierwszego kroku, jakim jest wybér problemu do rozwigzania.
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PODSUMOWANIE

Mamy nadzieje, ze ten praktyczny przewodnik szczegdétowo wyjasnit, czym jest metoda A3 Problem
Solving, w jakich sytuacjach mozna jg stosowac oraz jakg wartos¢ moze wnie$é do rozwoju kazdej organiza-
cji. Spéjny uktad przewodnika, wzbogacony konkretnym przyktadem projektu, powinien utatwi¢ poznawa-
nie, wdrazanie i stosowanie tej metody.

Jeste$my przekonani, ze kazda organizacja, niezaleznie od branzy, moze zamienié gaszenie pozaréw
w zdyscyplinowany i skuteczny proces rozwigzywania probleméw. Dzieki temu bedzie w stanie reagowac
na sytuacje problemowe oraz proaktywnie doskonali¢ swoje procesy, co jest kluczowe w dynamicznie zmie-
niajacym sie srodowisku biznesowym.

Warto podkresli¢, ze A3 Problem Solving to nie tylko ustrukturyzowany proces, ale rowniez potezne
narzedzie, ktére menedzerowie mogg wykorzystac do rozwoju kompetencji swoich zespotéw. Dzieki temu
beda mogli wnie$¢ wiekszy wktad w realizacje misji i wizji swojej organizacji.

Widzac na co dzien rezultaty biznesowe, jakie przynoszg projekty A3, oraz rozwdj ludzi, ktérzy je reali-
ZUja, jestesmy przekonani, ze wdrozenie i stosowanie tej metody przetozy sie pozytywnie na wyniki bizne-
sowe oraz pomoze budowaé kulture ciggtego doskonalenia.

Goraco zachecamy do praktykowania A3 Problem Solving oraz zmierzenia sie z problemami i wyzwa-
niami, ktére przed Tobg stoja. Uwazamy, ze kazdy, niezaleznie od pozycji w organizacji, powinien rozwijac¢
kluczowe kompetencje przysztosci, aby sprosta¢ wyzwaniom najblizszych lat.

Wierzymy, ze publikujac i udostepniajac ten przewodnik kazdemu zainteresowanemu, przyczynimy sie
do popularyzacji tej metody oraz szerszego zainteresowania Lean Management. W ten sposdb zrealizuje-
my nasza misje, ktéra brzmi ,Rozwijamy zdolnosci osiggania trwatego sukcesu przez organizacje i tworza-
cych je ludzi”.

Trzymamy wiec kciuki za sukces w stosowaniu A3 Problem Solving.

Przydatne linki

e Studia przypadkéw z wdrozen Lean realizowanych przez nasz Instytut znajdziesz TUTAJ

e Studia przypadkéw z wdrozen Lean realizowanych na catym swiecie znajdziesz TUTAJ
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https://lean.org.pl/lean/baza-wiedzy/wdrazanie-i-kultura-lean/studia-przypadkow/
https://www.planet-lean.com/categories/case-studies

O autorze

Stawomir Kubiak, wczesniej menedzer i dyrektor w firmach
ustugowych i produkcyjnych, obecnie partner w Lean Enterprise
Institute Polska. Ma za sobg 20 lat doswiadczenia w biznesie,
z czego wiekszos¢ na stanowiskach menedzerskich. Od ponad
15 lat zajmuje sie z sukcesem usprawnianiem firm oraz wdraza-
niem Lean Management w Polsce i za granica.

Jest takze ekspertem, doswiadczonym praktykiem oraz popu-
laryzatorem metody A3 Problem Solving. Szkoli praktykow w jej
stosowaniu oraz wspiera organizacje w budowaniu kompetenciji
w zakresie rozwigzywania problemoéw biznesowych.

Zachecam do kontaktu: slawomir.kubiak@lean.org.pl
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