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Wstep

Wszyscy jesteSmy Swietnymi kierowcamiiznamy sie doskonale na
problemach bezpieczenstwa ruchu. Pod kazdym opisem zdarzenia
drogowego pojawiaja sie setki komentarzy jak do tego doszlo i co
trzeba zrobié, zeby takie zdarzenia miejsca nie mialy. Znakomita
wiekszos$¢ tych ekspertow nie widziatla samego zdarzenia, nie byta na
miejscu, nie ma zadnych danych na temat okolicznosci, uczestnikow,
infrastruktury, itp. Ale intuicyjnie wiedza oni, ze najprawdopodob-
niej bylo takitak, z przyczyn takich a takich. Ale r6znica pomiedzy
intuicja czy doswiadczeniem a metodyczna analiza sytuacji, jest
taka sama jak pomiedzy umiejetnosciami Roberta Lewandowskiego
awynikami kadry w eliminacjach do Euro 2024.

Rok temu ukazata sie moja pierwsza ksiazka Jak byc dobrym
menedzerem. W wielu opiniach narzekano na zwieztos¢ rozdziatu
o technikach kierowania. Opisalem tam faktycznie w duzym skroé-
cie kilka technik podejmowania decyzji, analizy sytuacji ztozo-
nychizarzadzania stresem. Teraz rozwijam dwie pierwsze grupy i
umieszczam je w szerszym kontekscie, jakim jest caly proces roz-
wiazywania problemow.

Ksigzka przeznaczona jest zasadniczo dla menedzeréw, chca-
cych wzbogacié¢ lub uporzadkowad swoj warsztat kierowniczy. Ale
oczywiscie moga z niej korzystac analitycy, kreatorzy pomystow,
konsultanci i wszyscy ci, ktérzy diagnozuja problemy, szukaja
kreatywnych rozwigzan i skutecznych metod ich implementacji.
Znakomita wiekszos$¢ tych narzedzi stosowalem w praktyce w swo-
jej karierze menedzerskiej. Mialem okazje kierowa¢ wieloma orga-
nizacjami w réznych branzach, poczawszy od IT, logistyki, obstugi
klienta, taicuchéw dostaw, zakupdéw a koniczac na duzych sieciach
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handlowych. Potrafie zatem spojrzec¢ na te techniki z wielu perspek-
tyw i pokazac ich zastosowanie w réznych kontekstach biznesowych.
Ksigzka opisuje cykl procesu rozwigzywania problemoéw, sktada-
jacy sie z fazy prewencji, analizy, generowania rozwiazan, ich selek-
cji, wdrozenia, monitorowaniaidoskonalenia. Do kazdej z tych faz
przypisatem kilka najpopularniejszych lub najwarto$ciowszych me-
tod wspomagajacych realizacje danego kroku. Kazda z zamieszczo-
nych w tej pracy technik zostala doktadnie przedstawiona, opisana
i wzbogacona przykladem konkretnego zastosowania. Analizuje
takze jej zalety i wady oraz celowos$¢ i sens wykorzystywania w
okreslonych sytuacjach. Niektére z opisywanych tu metod zostaty
autorsko zmodyfikowane tak, aby generowaty lepsze efekty. Moge
sie zalozy¢ z wieloma czytelnikami, Zze nawet w przypadku pozor-
nie oczywistych tresci, znajda tu co$ o czym nie wiedzieli lub co$
co robili mniej efektywnie. Sam w przypadku tak oczywistej me-
tody jaka jest analiza SWOT, po latach zorientowalem sie, ze uzy-
walem jej bezmyslnie, wkladajac wysitek w jej przygotowanie, nie
uzyskujac w efekcie wiekszej wartosci.

Wréémy do poczatkowego przykiladu z bezpieczenstwem ru-
chudrogowego. Mamy niestety tendencje do przenoszenia intuicji,
stereotypoéw, utartych schematéw i powierzchownych wnioskow
réwniez do Srodowiska biznesowego. Tylko, Ze o ile glupi komen-
tarz w mediach spotecznosciowych nie wywota wiekszych konse-
kwencji, o tyle nietrafiona decyzja w biznesie moze przynies¢ skutki
katastrofalne. I to nie jest banat. Znam takie przypadki z autopsji,
niektére opisuje tez na tamach tej ksigzki.

Podtytut tej pracy brzmi: Praktyczny poradnik dla menedzerow,
ktdrzy nie bojq sie byc profesjonalistami. Dlaczego bycie profesjona-
lista moze by¢ niebezpieczne? Otéz z kilku powoddéw. Po pierwsze
zazwyczaj dzialamy pod presja terminu. Nasi szefowie wymagaja
decyzji szybkich i konkretnych. Co za tym idzie, zgadujemy po-
wody i na bazie takiej zgaduj-zgaduli formutujemy wnioski i ak-
cje. Prawdopodobnie metodyczna diagnoza przyniostaby zupeinie
inne rekomendacje, ale nie mamy na to czasu. Inna przyczyna jest
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indolencja naszych przetozonych w obszarze metodyk rozwiazy-
wania probleméw. Nie sg oni w stanie, lub nie chcg zrozumie¢ na
przyktad numerycznego modelu analizy wielokryterialnej, ponie-
waz: zawsze robilismy to z glowy i byto dobrze.... Wreszcie problemem
moga by¢ tez same wnioski sformutowane w wyniku zastosowania
okreslonych technik. Czasami - cho¢ obiektywne - nie sg one na reke
wszystkim interesariuszom. Zarzad, udzialowcy czy wlasciciele, z
przyczyn politycznych a nie biznesowych ich nie zaakceptuja. Jezeli
zatem - Szanowni Czytelnicy - wolicie by¢ bardziej politykami niz
profesjonalistami, to moZe nie traécie czasu na lekture.

Uktad ksiagzki jest zgodny z zaproponowanym przeze mnie
przebiegiem procesu rozwigzywania probleméw, ale oczywiscie
przypisanie poszczegdlnych metod do konkretnych krokow jest
umowne. Dotyczy to zwlaszcza fazy prewencji, analizy czy udo-
skonalania. Te same techniki stosuje sie tu wymiennie, co wynika z
faktu, ze proces jest cyklem zamknietym i jego koniec jest jednocze-
$nie poczatkiem nowego. Mozna zatem przejs$¢ przez tres¢ ksigzki
od poczatku do konca (co polecam, ale bez nadmiernego pospie-
chu), mozna tez skupic sie na konkretnych metodach. Opisywatem
je tak, aby byly w duzym stopniu niezaleznymi komponentami, do
uzycia w innych kontekstach.

Mimo, Ze staralem sie zamie$ci¢ w tej pracy jak najwiecej przy-
kladéw z réznych branz i dziedzin, oczywiscie wielu czytelnikow
moze nie znalez¢ tutaj konkretnego zastosowania w swoim obsza-
rze. Ale poszczegodlne techniki pokazuje tak, aby je maksymalnie
zuniwersalizowaé bez utraty ich specyfiki. Poza tym nawet jezeli
tre$cinie pasuja do Waszych zastosowan, postarajcie sie poszukac
tutaj inspiracji. A jestem pewien, Ze tej nie powinno zabraknac.
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Wprowadzenie

Dlaczego warto stosowac techniki
rozwigzywania problemow?

Dokladnos¢

W dzisiejszych czasach powszechnie uwazamy sie za ekspertéw od
bezpieczenstwa w ruchu drogowym, znamy sie na pitlce noznej czy
na handlu. Kiedy ostatnio jedna z duzych sieci spozywczych oglo-
sitaistotny spadek obrotéw, diagnozy takiego stanu rzeczy pojawity
sie jak grzyby po deszczu. Pewien komentujacy uznal, ze ponie-
waz w jednym z kilkuset sklepow kupil pomidory watpliwej jako-
$ci, to znaczy, Ze sie¢ nie radzi sobie z dostawami §wiezych warzyw.
Inny stwierdzil, Ze cala oferta jest nieodpowiednia. Jeszcze inny,
ze w jego sklepie obstuga jest nieuprzejma a kolejki do kas dtugie.
Kolejny, ze parkingi przed obiektem sa zbyt mate i brakuje miejsc.
Czy to sg istotnie kluczowe przyczyny spadku obrotéw catej sieci?
Mocno watpie. Ale nie dlatego, ze sa to opinie raczej o charakterze
jednostkowym, lokalne i w skali sieci marginalne. Daleki jestem
réwniez od ich lekcewazenia, poniewaz wyrazajg opinie klientow i
powinny stanowi¢ informacje zwrotna dla menedzerow. Jednakze
glownym powodem, dla ktérego watpie w kluczowosé tych przyczyn
jestto, ze nie wynikaja one z zadnej metodycznej, obiektywnej ana-
lizy. Matematycznie spadek obrotéw wynika albo ze spadku liczby
transakcji, albo ze zmniejszenia sie wartosci Sredniego koszyka
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zakupow. Ten ostatni zalezy od Sredniej ceny i ilo$ci produktow na
koszyk. By¢ moze faktycznie analiza sprzedazy per kategoria po-
kaze, ze mamy do czynienia ze spadkiem w grupie warzyw i komen-
tarz o pomidorach okaze sie jak najbardziej zasadny. Ale rownie
dobrze z danych moze wynikad, ze to nie pomidory, ale ziemniaki
i ogérki stanowily problem. A nie pojawil sie przeciez zaden nega-
tywny komentarz dotyczacy tych warzyw.

Metody rozwigzywania probleméw umozliwiaja nam precy-
zyjne i obiektywne dotarcie do przyczyn tych zjawisk. OczywisScie
nie zawsze sie to uda. Problem moze by¢ bardzo zloZony, o wielu
czynnikach. Dane moga by¢ btedne, niepelne badz Zle zinterpreto-
wane. Ale nie ma lepszego sposobu. Opieranie sie na przypuszcze-
niachiintuicji, czesto prowadzi do btednych wnioskéw. Korzystajac
zuporzadkowanego podejscia do rozwigzywania probleméw, mozna
byé bardziej pewnym, ze zidentyfikowalis§my wlasciwe przyczyny.

PodejScie oparte na danych

Zaltézmy nawet, ze nasza wiedza ekspercka pozwala na postawie-
nie wniosku, Ze spadek obrotéw spowodowany jest wiasnie przez
kategorie warzyw i owocow. Ale jezeli ta kategoria jest szeroka, za-
wiera kilkadziesiat lub nawet kilkaset produktéow? Jezeli proble-
mem nie jest tylko jako$¢, ale r6wniez poziom zapaséw w sklepach.
Dostepnos$¢ oferty sezonowej. Harmonogramy i terminowo$¢ do-
staw. Struktura, poziomy i progi cenowe. To nie sg czynniki, ktore
mozemy ocenié intuicyjnie czy nawet ekspercko. A jezeli nawet,
to rownie duzym problemem bedzie wybdr rozwiazania. Jakie po-
winny by¢ poziomy zapaséw? Kiedy wprowadzac¢ konkretne pod-
kategorie produktow? Jak zarzadzaé wyprzedaza? Jak zdefiniowac
progi cenowe?

W jednej z sieci handlowych wdrazaliSmy nowa grupe pro-
duktowa. Odpowiedzialny menedzer referowat jej zalozenia na
spotkaniu kierownictwa. Przy omawianiu struktury cen odnio-
stem wrazenie, Ze nie sg one wtasciwie skorelowane, nie poka-
Zuja jasnego pozycjonowania w ramach progéw. Istnialo zatem
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prawdopodobienstwo, Ze nie sa wyliczone optymalnie. Poprosilem
zatem tego menedzera o dokladniejsze uzasadnienie prezentowa-
nej struktury:

— Czy ten produkt ma kosztowac 7,5 euro? - Zapytatem.

— Tak — odpowiedzial menedzer - 7,5 euro to jest dobra cena.

— A czy moglibysmy podniesc te cene do 7,9 euro?

— Nie ma problemu.

— A czy 8,49 euro tez bedzie akceptowalne?

— Mysle, Ze tez.

— Hm, a 10 euro?

— Nie, to juz bedzie za wysoko.

— Dobrze, to jaki bedzie maksymalny prog akceptacji ceny?

— 8,49 euro.

— Dlaczego?

— To wynika z mojego doswiadczenia.

— Jezeli tak, to dlaczego na poczqtku podat Pan cene 7,5 euro?

Ta konwersacja trwala jeszcze jakis czas. W efekcie pokazala,
ze proponowane wartosci byty dalekie od optymalnych. Nie wyni-
katy z zadnych uzasadnionych obliczen, wiekszo$¢ z nich to byty
szacunki szefa kategorii. Dla zobrazowania skali zjawiska, powiem,
ze ceny niedoszacowano dla okoto 30% towarow. PéZniejsza sprze-
daz pokazala, ze gdybysmy utrzymali pierwotny ich poziom straci-
liby$my kilkaset tysiecy euro w skali roku.

Metody rozwiazywania problemoéw powinny, kiedy tylko jest
to mozliwe, wigzad sie z gromadzeniem i analizg danych. Tylko po-
dejscie oparte na sprawdzonych informacjach pozwala podejmowac
decyzje na podstawie dowodow i faktow, a nie intuicji czy zgadywa-
nia. Decyzje oparte na danych sa znacznie bardziej trafne i skuteczne,
ale rowniez latwiejsze do obrony w przypadku niepowodzenia.

Efektywnos¢
Pewnego ranka nasz samochdd nie chce sie uruchomié. Mechanik
po krétkim badaniu stawia diagnoze, ze uszkodzona jest pompa
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paliwa. Po jej wymianie auto odzyskuje sprawnos¢, ale po pewnym
czasie problem powraca. Wyglada na to, ze pompa ponownie nie
dziata. By¢ moze z jakich$ przyczyn zamontowany poprzednio eg-
zemplarz byl wadliwy. Po kolejnej wymianie wyjezdzamy z warsz-
tatu. Niestety i ta pompa wkroétce przestaje dziataé. Staje sie raczej
oczywiste, Ze to nie ona jest pierwotnym zrédtem problemu. I rze-
czywiscie, bardziej doktadna analiza wykazuje, ze mamy uszkodzony
filtr, ktéry przepuszcza zanieczyszczenia powodujace uszkodzenie
pompy. Dodatkowo nalezy réwniez oczy$ci¢ przewody paliwowe, w
ktorych nagromadzily sie niechciane brudy. Problem z uruchomie-
niem samochodu zostal zatem kompleksowo rozwiazany dopiero
za trzecim razem, kiedy okoliczno$ci do$é jednoznacznie wyelimi-
nowaly pierwotnie okreslona przyczyne. Kosztowato to nas czas i
utrate pieniedzy. A przeciez w zasadzie nie byl to jakis bardzo skom-
plikowany przypadek.

Sytuacja ta pokazuje, ze nawet przy prostej awarii, niezasto-
sowanie odpowiedniej techniki moze spowodowa¢ trudnosci we
wlasciwym zrozumieniu i zdefiniowaniu problemu. Nawet jezeli
finalnie go rozwiazemy, po§wiecimy na to niewspdéimiernie duzo
zasobow i kosztéw, czyli zadziatamy nieefektywnie. A co dopiero
kiedy bedac w znacznie bardziej zlozonej rzeczywisto$ci bizneso-
wej, mamy do czynienia z wieloma czynnikami, ktére w réznym
stopniu wplywaja na kwestie, ktérymi musimy sie zajacé?

Spodjnosé

Gdyby juz na poczatku naprawy mechanik zastosowat jakas prosta
technike w postaci chociazby listy kontrolnej opisujacej elementy
ukladu paliwowego do sprawdzenia, wszystkie wadliwe elementy
zostalyby wymienione za pierwszym razem. Caly proces trwalby
duzo kroécejinie pochlonatby tyle dodatkowego trudu na ponowne
diagnozyidziatania. Co wiecej, systematyczne stosowanie podobnej
metody oznacza, ze kolejna awaria zostalaby usunieta w identyczny
sposob. A gdyby$smy opracowali takie listy kontrolne dlainnych na-
praw, to moze w ogdle wyeliminowaliby$my btedy w diagnozach.
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Mozna zatem powiedzieé, Ze metody rozwiazywania problemow
oferuja sp6jne podejscie, ktére mozna zastosowaé w réznych sytu-
acjach. Korzystajac z ustandaryzowanego podejscia, podchodzimy
do problemo6w w sposéb systematyczny, co powoduje, Ze w zbliZo-
nych okoliczno$ciach uzyskujemy takie same, spdjne rozwiazania.

Ciagle doskonalenie

Zalézmy jednak, ze w naszym aucie faktycznie zepsula sie pompa
paliwa. Wymienili§my ja w warsztacie na inna, ktéra jednak w wy-
niku jakis$ btedéw konstrukcyjnych nie spelniata optymalnie swojej
funkcji. Zostata ona zatem ponownie wymieniona na kolejny mo-
del, ktéry juz funkcjonowal prawidtowo. Przy nastepnych napra-
wach pompy, oczywiscie ustuga polegala juz na instalacji nowego
modelu. Koszt takiej wymiany wynosit kilkaset ztotych i pochtla-
niat 3 roboczogodziny. Zatézmy dalej, ze w naszym warsztacie po-
jawil sie inZynier jako$ci, ktory stwierdzil, ze 6w wadliwy model
pompy da sie stosunkowo prosto naprawié, a taczny koszt bedzie
jedynie potowa kosztu wymiany na nowy model.

Tego rodzaju odkrycia sajednym z gtéwnych mozliwych efektéw
stosowania metod rozwigzywania probleméw. Metody te bowiem
sa $cisle zwigzane z koncepcjg ciagtego doskonalenia. Korzystajac
z metodycznego podej$cia, mozemy ciagle ocenia¢ i doskonalié¢
swoje procesy, produkty lub ustugi, co prowadzi do nieoczywistej
obnizki kosztéw lub innej poprawy efektywnosci.

Ograniczenie ryzyka

Metody analizy wyprzedzajacej (pierwszej fazy procesu rozwiazy-
wania problemoéw) moga by¢ kluczowe w doktadnej identyfikacji
i analizie potencjalnych punktéw awarii w procesach lub produk-
tach. Na przyktad, jesli firma produkuje urzadzenie medyczne,
potencjalne awarie czy wady, trudne do wychwycenia na etapie
produkcji, moga prowadzi¢ do powaznych konsekwencji dla pa-
cjentdw lub personelu medycznego. Na podstawie metodycznych
analiz, firma moze jednak opracowac plany dziatan, ktére pozwola
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na kontrolowanie i minimalizowanie ryzyka wystapienia takich
awarii lub wad. Jest to istotne dzialanie w celu przewidywania i za-
rzadzania ryzykiem.

Wspolpraca zespolowa

W koncu bardzo waznym aspektem systematycznego stosowania
réznorodnych technik wspomagajacych rozwiazywanie problemow
jest edukacja i szkolenie pracownikéw. Zaréwno pod katem znajo-
mosci narzedzi jak i pracy zespolowej. Grupy, ktére sg przyzwy-
czajone do strukturalnego podej$cia w identyfikacji przeszkod, sa
znacznie bardziej efektywne szczegdlnie w zakresie analizy danych
i podejmowania decyzji. W odréznieniu od pracownikéw, ktoérzy
staraja sie rozwiazac ztoZzone problemy intuicyjnie, lub za kazdym
razem tworza specyficzne metody, zespoly te beda znacznie lepiej
radzi¢ sobie z problemamii przyczyniaé sie do rozwoju organizacji.

Wiele z opisanych tu metod albo wymaga, albo pozwala na
sesje zespolowe. Umiejetne zarzadzanie takimi sesjami integruje
zespol i czyni go wspolodpowiedzialnym za finalne efekty. A im
wiekszy i bardziej zaangazowany udziat pracownikéw w rozwiazy-
waniu rzeczywistych problemoéw firmy, tym wieksze prawdopodo-
bienstwo udanej implementacji rozwiazania.

Korzystanie z metod rozwiazywania probleméw zapewnia
strukturalne, systematyczne i oparte na danych, podejscie do roz-
wigzywania probleméw i podejmowania decyzji. Takie podejscie
prowadzi do bardziej trafnych, efektywnych i skutecznych roz-
wigzan probleméw oraz promuje kulture ciggtego doskonalenia w
organizacji. Zgadywanie, opieranie sie na intuicji lub doswiadcze-
niu czesto prowadzi do niepewnosci, nieefektywnoscii wiekszego
prawdopodobienstwa popelnienia btedéw. Nie oznacza to oczywi-
Scie, Ze neguje tutaj znaczenie dlugiego stazu pracy czy eksperc-
kiej wiedzy. Ale wtasnie dobrzy i dosSwiadczeni fachowcy powinni
by¢ najbardziej §wiadomi tego jak omylna moze by¢ intuicja i ja-
kie ryzyka moze przynie$¢ pomijanie systematycznego i ustanda-
ryzowanego podejscia.
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Zrozumienie procesu rozwigzywania
problemow

Zycie menedzera sktada sie z rozwigzywania probleméw. Do pracy
nie przyszto dzis kilku pracownikéw magazynowych i nie mozna
na czas rozladowac dostawy. Awarii ulegta linia montazowa i stoi
produkcja. Nie dowieziono na czas komponentéw czy towarow.
Dostawca ustug wypowiedzial nam umowe. Kluczowy projekt ge-
neruje dodatkowe koszty i nie przynosi rozwiazan a sprzedaz spada.

Problem to sytuacja, w ktorej wystepuje réznica miedzy obec-
nym stanem rzeczy a tym, jaki powinien by¢ lub jakiego oczekujemy.
Wiele z problemo6w jakimi zajmujemy sie na co dzien, jest stosun-
kowo prostych. Oznacza to, ze bez jakiej$ szczegdlnej analizy, ba-
zujac na wlasnym doswiadczeniu, intuicji czy rutynie, wiemy jaka
podjac decyzje, aby je rozwiazac i doprowadzi¢ rzeczywistosé do
pozadanego stanu. Ale sa sytuacje znacznie bardziej ztozone. Ot6z
wzywa nas szef i oznajmia, ze w obszarze, ktérym zarzadzamy spa-
dia sprzedaz i ze mamy natychmiast co$ z tym zrobié. Czy w tej
sytuacji rowniez wiemy od razu jakie decyzje mamy podjaé, aby
sprzedaz wzrosta? Prawdopodobnie nie. Malo tego, my czesto na-
wet nie wiemy, gdzie jest pogrzebany przystowiowy pies. Sam bo-
wiem spadek sprzedazy nie jest problemem tylko efektem czegos,
co musimy najpierw odkry¢ i zdefiniowaé. Potem musimy poszu-
ka¢ zrédetl i przyczyn tego problemu, wyizolowaé gtéwne powody,
pomysleé nad tym jak im zaradzié, zdefiniowa¢ akcje, wdrozy¢ je
i podda¢ kontroli. A zatem nie do$¢, ze sam proces wydaje sie by¢
dlugi i skomplikowany, to jeszcze poszczegdlne jego kroki wcale
nie sg jasne i proste.

Z praktycznego punktu widzenia mamy do wyboru dwie opcje.
Ta szybsza to proba odgadniecia jakie sa przyczyny spadku sprzedazy
i sformulowanie jakiej$ akcji na zasadzie najwiekszego prawdopo-
dobienstwa. Jest to sytuacja podobna do tej, kiedy udajemy sie do
lekarza z objawami bdlu gardla, a ten przepisuje nam antybiotyk o
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maksymalnie szerokim dzialaniu. Lekarz nie ma wprawdzie pew-
nosci czy ta infekcja jest wirusowa czy bakteryjna, poniewaz nie
zlecit odpowiednich badan, ale kierujac sie gtéwnie prawdopodo-
bienstwem i do§wiadczeniem stawia szybka diagnoze. W wielu
przypadkach przepisane leczenie okazuje sie wlasciwe, w innych
nie, ale pacjent mimo to zwalcza chorobe. Natomiast jeszcze w in-
nych, leczenie jest zupelnie chybione i pacjent wraca ponownie z
ta sama, a czesto powazniejsza dolegliwos$cia.

Jezeli podejdziemy do rozwigzywania naszych probleméw w
analogiczny sposéb, prawdopodobnie nasz szef bedzie zachwycony
tempem w jakim zabrali$my sie do pracy. Gorzej jednak, kiedy po
jakims$ czasie okaze sie, ze nasze wysilki nie przyniosty zadnego
efektu a problem sie powiekszyl. Dla jasnoscijednak - metoda praw-
dopodobnego rozwigzania nie jest z gruntu zla, jezeli okolicznos$ci
pozwalaja ja stosowaé. Wazny jest zwlaszcza rachunek prawdopo-
dobienstwa, kosztéw oraz analiza ryzyka. Jezeli mamy duzy sto-
pien eksperckiej pewnosci, ze nasze dzialania odniosa skutek, ze
nie wygeneruja niewspdéimiernych kosztéw oraz ze ryzyko ich nie-
powodzenia jest akceptowalne, to jak najbardziej zacznijmy od tego
rodzaju dziatan. Jest to zgodne z zasada ekonomii, stanowiaca, aby
rezultaty osiagac najnizszym mozliwym wysitkiem. Innymi stowy
nie strzelajmy od razu z duzej armaty do matych wrobli.

Kiedy jednak nie mamy pewnosci co do intuicyjnych rozwia-
zan albo kiedy nie przynosza one efektow a problem sie pogiebia,
musimy wybrac¢ druga opcje. Polega ona na zastosowaniu procesu
rozwigzywania probleméw oraz odpowiednich techniki i metod
powiazanych z jego kolejnymi fazami. Proces rozwiazywania pro-
blemoéw (PRP) obejmuje nastepujace kroki:

1. Prewencje (analize wyprzedzajaca), polegajacg na prébie prze-
widzenia problemoéw, ktére moga wystapic i okresleniu oraz roz-
poczeciu stosownych dziatan zaradczych.

2. Rozpoznanie i analize problemu, w ktérym to kroku staramy
sie zdefiniowa¢ problem oraz okresli¢ jego zakres i znaczenie.
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W fazie tej ustalamy réwniez przyczyny problemu oraz formu-
lujemy cele jakie chcemy osiagnaé poprzez jego rozwigzanie.

. Generowanie rozwiazan. W tej fazie skupiamy sie na zidenty-
fikowaniu jak najwiekszej liczby potencjalnych dziatan, ktére
moga rozwazany problem zlikwidowaé. Wazne jest, aby podczas
tego kroku uwzglednié¢ rézne perspektywy i sposoby myslenia,
aby uzyskac¢ szeroka palete opcji. Nalezy réwniez pamietac o
mozliwym oddzialywaniu naszych pomystéw na inne obszary.

. Selekcje rozwiazan. Po wygenerowaniu réznych mozliwych
rozwiazan, oceniamy je i wybieramy najlepsze. Podczas selek-
cji bierzemy pod uwage koszty, wykonalnos¢ i skuteczno$¢ kaz-
dego z rozwigzan.

. Wdrazanie rozwiazan. Wybrane rozwigzanie wprowadzamy w
zycie. Moze to wymagac zmian w procesach, wprowadzenia no-
wych narzedzi lub szkolen pracownikéw.

. Monitorowanie i doskonalenie rozwiazan. Po wprowadzeniu
rozwigzania nalezy monitorowacd jego efektywnos¢ i skutecz-
nos$é. W tym celu stosuje sie rézne wskazniki, np. wydajno$¢,
koszty, satysfakcja klientéw, itp. Jesli rozwiazanie nie przynosi
pozadanych wynikéw, konieczne moze by¢ wprowadzenie do-
datkowych zmian lub wybor innego rozwigzania. Ponadto nalezy
nieustannie poszukiwaé¢ mozliwo$ci doskonalenia dziatajacych
juz wdrozen oraz przewidywac i analizowaé mozliwos¢ wysta-
pienia zdarzen niepozadanych - co prowadzi nas ponownie do
kroku 1 procesu.

W ramach kazdego kroku PRP mozliwe jest stosowanie réz-

nych metod i narzedzi dla uzyskania jak najlepszego efektu da-

nej fazy procesu, a takze do wykreowania réznych, mozliwe jak

najszerszych perspektyw spojrzenia na rozwigzywany problem.
Poszczegoblne kroki PRP i odpowiadajace im metody opisane w tej

ksiazce, znajduja sie na rys. (1).

PRPjest zamknietym cyklem, pozwalajacym na powtorzenie

jego przebiegu w przypadku braku skuteczno$ci wybranej metody
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czy tez wystapienia nowych probleméw, zwigzanych - lub nie - z
problemem rozwiazywanym. Zasadniczo rzecz biorac proces roz-
wigzywania probleméw nigdy sie nie koficzy. Nie dlatego jednak, ze
nie potrafimy znaleZ¢é dobrego rozwiazania. Dlatego, Ze rzeczywi-
stos¢, w ktdrej dziatamy jest dynamiczna i rozwigzanie dziatajace
dzisiaj, moze by¢ zupelnie nieskuteczne jutro. Zaltézmy, ze spadia
nam sprzedaziw procesie rozwiazywania problemoéw znaleZliSmy
takie dzialania, ktore pozwolily na przywrocenie jej do zadanego
poziomu. Czy zatem mozemy oglosi¢ sukces? Z pewno$cia tak, ale
przeciez firma musi sie rozwijaé, a co za tym idzie - sprzedaz rosnac.
Wobec tego nim dopijemy do konca przystowiowa lampke szampana,
juz musimy zaczynac kolejny cykl dziatan, zmierzajacych do dal-
szego podniesienia poziomu sprzedazy. I nie jest w tym momencie
istotne czy ten nowy proces nazwiemy rozwigzywaniem problemu
(dalszego wzrostu sprzedazy) czy tez udoskonalaniem, czyli pod-
wyzszaniem poziomu obrotéw. W gruncie rzeczy wykonujemy bo-
wiem dokladnie te sama sekwencje krokéw, czasami uzywajac na
nie innych okreslen.

GENEROWANIE ROZWIAZAN

Analiza SWOT Analiza 5 Why’s Burza mézgéw
Analiza PESTEL Co z tego? Odwrécona burza mézgéw
Analiza 5 sit Portera Pytania Kiplinga Brainwriting 635
Analiza trendéw Diagram Ishikawy Kwiat lotosu
Benchmarking Analiza drzewa probleméw 6 kolorowych kapeluszy
Mapowanie proceséw SCAMPER

SELEKCJA ROZWIAZAN

I DOSKONALENIE Wykres Gantt’a Macierz decyzji
CTIEDSE Metoda $ciezki krytycznej Analiza decyzyjna MCDA
Audyt Projekty pilotazowe Analiza hierarchiczna AHP
Model ADKAR Analiza kosztéw i korzysci
Analiza pola sit

Zespoty ciagtego doskonalenia

Rys. (1) Proces rozwigzywania problemow.

W nastepnym rozdziale opisuje kr6tko metode DMAIC. Te cy-
kliczne narzedzie usprawniania proceséw pokazuje jako réwnolegle
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do opisanego wyzej schematu PRP. W metodzie DMAIC brakuje ana-
lizy wyprzedzajacej, a samo nazewnictwo poszczegdlnych krokow
jestinne. Niemniej filozofia stosowania jest doktadnie taka sama.
Wrozdziale dotyczacym monitorowania i doskonalenia opisuje na-
tomiast inng znanga metode PDSA (PDCA). Tym samym zaczynam
od metody cyklicznego usprawniania w szerokiej perspektywie, a
koncze przykladami uzycia analogicznego narzedzia w wezszym
zakresie jakim jest ostatni krok PRP, czyli monitorowanie i udosko-
nalanie rozwiazan. Chcac nie chcac zatem tre$¢ ksigzki zamyka sie
w ramach cyklu.
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