ACTA UNIVERSITATIS LODZIENSIS
FOLIA OECONOMICA 234, 2010

Hubert Obora”

Podejscie PDCA Problem Solving w rozwigzywaniu
problemow organizacji

1. Wprowadzenie - istota podejscia PDCA Problem Solving

PDCA Problem Solving jest metodyka rozwiazywania probleméw
oparta na tzw. petli Deminga (cykl PDCA) najczesciej
wykorzystywang do operacjonalizacji zasady ciagtego doskonalenia
Kaizen.

PDCA to akronim pochodzacy od angielskich stow: Plan, Do,
Check, Action, oznaczajacych: planowanie, wykonanie, sprawdzenie
(kontrole)

1 dziatanie. Odpowiadaja one etapom dzialania zorganizowanego
opartego na cyklu organizacyjnym Le Chateliera':

— opracowanie planu (Plan),

— wykonanie planu (Do),

— kontrola zgodnosci wynikow z planem (Check),

— podjecie dziatan korygujacych (Action).

W ramach koncepcji petli Deminga zaktada si¢ cykliczng realizacje

powyzszych etapéw (rys. 1).

Autorstwo cyklu PDCA przypisuje si¢ W. Shewhartowi,
pracownikowi Bell Laboratories, ktory opracowat algorytm dziatan
korygujacych przebieg rozregulowanych proceséw”. Cykl ten zostat
nastgpnie ~ rozpropagowany 1  rozwinie¢ty = przez  ucznia
1 wspotpracownika Shewharta — W.E. Deminga.

* Dr, Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

' Asaka, T., Ozeki, K., Handbook of Quality Tools: The Japanese Approach,
Productivity Press, Cambridge 1990, s. 45-46.

? Twasiewicz, A., Zarzadzanie jakoscia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-
Krakéw 1999, s. 5.
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Rys. 1. Cykl PDCA

Zrodio: Asaka, T. & Ozeki, K., Handbook of Quality Tools: The Japanese Approach,
Productivity Press, Cambridge 1990, s.46.

Istota PDCA Problem Solving jest wykorzystanie petli Deminga
w procesie ciggltego doskonalenia organizacji poprzez rozwigzywanie
stojacych  przed nig problemow. Rozwigzywanie problemow
z zastosowaniem PDCA powoduje powstawanie lub u§wiadamianie sobie
przez czlonkéw organizacji kolejnych probleméw. Te tez sa
rozwigzywane w oparciu o PDCA 1 t3 drogg organizacja podlega
procesowi ciaglej, systematycznej poprawy (graficznie zaprezentowano to
narys. 2).

Rys. 2. Mechanizm ciaglej poprawy przy zastosowaniu PDCA

% Clieck T Do

Letion ‘ Plan

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie PDCA Problem Solving Guide,
http://www.docstoc.com/docs/3454003/PDCA-Problem-Solving-Guide.
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2. Metodyka PDCA Problem Solving

Metodyka PDCA Problem Solving zaktada dziewi¢¢ etapdw procesu
rozwigzywania problemdow, skorelowanych z kolejnymi fazami petli
Deminga (Tab. 1).

Tab.1. Metodyka PDCA Problem Solving

Fazy Etapy procesu Metody i techniki
cyklu rozwiazywania problemow pomocnicze
PDCA
1. Stawianie pytan i techniki badan spotecznych,
identyfikacja problemu analiza SW&2H
2. Tworzenie zespotu techniki badan spotecznych
projektowego
3. Analiza obecnej sytuacji arkusz kontrolny, flow chart
Plan (procesu)
4. Okreslenie celu do SMART
osiggnigcia
5. Identyfikacja przyczyn Burza mézgdéw, wykres
problemu i opracowanie Ishikawy, diagram Pareto,
rozwiazan analiza 5xWhy, wykres
korelacji, flow chart
6. Wyznaczanie priorytetow i metoda grupy eksperckiej,
podejmowanie decyzji rankingi
Do 7. Wdrazanie i doskonalenie wykres Gantt’a, action plan
rozwigzan
Check 8. Kontrola i ocena rozwigzan | karty kontrolne Shewharta,
analiza SWOT
Action | 9. Wdrozenie nowego Wykres Ishikawy, wykres
standardu Gantt’a, action plan

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie PDCA Problem Solving Guide,
http://www.docstoc.com/docs/3454003/PDCA-Problem-Solving-Guide.

W ramach fazy planowania realizowanych jest szes¢ pierwszych
etapoOw procesu rozwigzywania problemow, od identyfikacji problemu do
wyznaczania priorytetow i podejmowania decyzji. W ramach kolejnej
fazy nastgpuje proces wdrozenia opracowanych rozwigzan. W dalszej
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kolejnosci poprzez kontrole 1 ocen¢ zaprojektowanych rozwigzan
realizowana jest faza Check. Na podstawie wynikéw kontroli i oceny
wdrozonych rozwigzan podejmuje si¢ decyzje o wdrozeniu lub
zaniechaniu wdrozenia nowego standardu. W przypadku decyzji
pozytywnej nastepuje przygotowanie nowego standardu i jego wdrozenie
(etap wdrozenia nowego rozwigzania w ramach czwartej fazy PDCA —
Action).

Stawianie pytan i identyfikacja problemu

Celem tego etapu jest sformulowanie problemu w sposob
jednoznaczny, umozliwiajacy pdzniejsza jego analize przez zespot
projektowy. Problemy do rozwigzania identyfikowane s3a przez
pracownikow organizacji na podstawie obserwacji, lektury dokumentacji
oraz wywiadéw z innymi pracownikami. Jesli problem do rozwigzania
nie nasuwa si¢ pracownikowi samoistnie mozna go sformutowaé
wykorzystujgc szereg pytan pomocniczych (np.: Na co skarza sie¢
najczesciej klienci? Jaki proces ciagle stwarza problemy? Jaki proces trwa
najdtuzej? Co inni robig lepiej niz my?)

Identyfikacja problemu rozpoczyna si¢ od jego sformulowania
w postaci zdania badz rownowaznika zdania. Przedstawiony w ten sposob
moze on by¢ jednakze odmiennie postrzegany przez innych czionkow
organizacji, zwlaszcza w przypadku, gdy pochodza oni z réznych
jednostek organizacyjnych (majacych rézne cele i priorytety). Dla
przedstawienia problemu w prostej 1 czytelnej formie stosuje si¢ na tym
etapie technik¢ okreslang skrétem SW&2H. Nazwa jej pochodzi od pigciu
pytan w jezyku angielskim zaczynajacych si¢ na liter¢ ,,w” 1 2
zaczynajacych si¢ na ,,h” (tab.3.)
W wyniku zastosowania analizy SW&2H otrzymuje si¢ prosty, czytelny
opis problemu, pozwalajacy na jednoznaczne jego zrozumienie przez
potencjalnych uczestnikow zespotu.
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Tab.3. Analiza SW&2H
Pytania Rozwiniecie pytan
Who? Ustal osoby zwiazane z problemem. Scharakteryzuj klientow,

ktdrzy sie skarza oraz operatoréw majacych problem.

What? Zidentyfikuj czym jest problem, czy jego rozmiar zmienia si¢ w
czasie oraz czy system kontrolno-pomiarowy, ktory
zasygnalizowal problem jest wiarygodny.

When? | Okresél kiedy pojawit si¢ problem, czy wystepowat wczesniej, z
jaka czestotliwoscia czy jest to problem chroniczny i czy jego
rozmiary zmieniaja si¢ w czasie.

Where? | Zidentyfikuj miejsce powstania problemu (geograficznie lub w
wyrobie)

Why? Ustal mozliwe wytlumaczenia problemu

How? Okresl sytuacje lub tryb produkcji w jakim wystapil problem,
zidentyfikuj procedury, ktérych wtedy uzywano.

How Okresl zakres i powagge problemu. Zastanow si¢ czy problem
many? jest pod kontrolg statystyczna.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Harry M., The Vision of Six Sigma -
Tools and Methods for Breakthrough. Sigma Publishing Company, Phoenix 1994.

Tworzenie zespotu projektowego

Jedng z gléwnych zasad PDCA Problem Solving jest zespotowe
podejscie do rozwigzywania problemdéw. Zespoty projektowe powstaja
najczesciej na skutek naturalnego zainteresowania si¢ pracownikdéw
okreslonymi problemami. Problem zidentyfikowany przez konkretnego
pracownika jest naglasniany w organizacji a nast¢pnie oczekuje si¢ na
zglaszanie o0sOb zainteresowanych jego rozwigzaniem. Metody
informowania pracownikéw o powstajacych problemach bywaja rozne:
od nieformalnych rozmoéw i spotkan do szeroko zakrojonych akcji
informacyjnych wykorzystujacych rozne media zakltadowe (gazetka,
rozgltosnia, telewizja zakladowa, strona www., tablice informacyjne itp.).
Zainteresowani rozwigzaniem problemu pracownicy organizujg zespot
projektowy.
Analiza obecnej sytuacji (procesu)

W celu identyfikacji mozliwych przyczyn problemu nalezy wczesniej
rozpozna¢ proces (procesy), w ktorych problem ten powstal. Analiza
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obecnego procesu rozpoczyna si¢ od zebrania danych proces ten
opisujacych. Potrzebne dane pozyskuje si¢ poprzez: obserwacj¢ procesu
(realizowang jako obserwacja ciaggla Ilub wyrywkowa), analizg
dokumentacji procesu (lektura stosownych procedur, zapiséw itp.) oraz
rozmowy z pracownikami (techniki badan spotecznych, m.in. wywiad
1 ankieta). Do zebrania danych opisujacych proces wykorzysta¢ mozna
technikg arkusza kontrolnego. Dla przedstawienia przebiegu procesu
w prostej formie stosuje si¢ jedno z wielu narze¢dzi graficznej prezentacji
procesow (najczesciej flow chart). Analiza opracowanych na tym etapie
danych przygotowuje zespot do identyfikacji mozliwych przyczyn
rozwigzywanego problemu.

Okreslenie celu do osiggniegcia

Aby w koncowych etapach rozwigzywania problemu mdc dokonad
jego oceny zespol precyzyjnie okresla cel do osiggnigecia. Powinien by¢ to
zwiezly opis rezultatow, jakie zamierza osiggnaé zespot rozwigzujac
problem. Wyznaczajac cel nalezy wzia¢ pod uwage dostepne srodki,
warunki pracy oraz wplyw projektu na reszte organizacji.

Cel projektu, aby dobrze spetni¢ swoje zadanie (ocena rozwigzania
problemu) powinien by¢ podany w tzw. formule SMART, co oznacza, iz
powinien by¢':

— szczegbdlowy (Specific),

— mierzalny (Measurable),

— osiggalny (Achievable),

— wazny (Relevant)

— okreslony w czasie (Time-Bound).

Przedstawienie celu do osiggnigcia w standardowej formie wynikajacej
z zastosowania formuty SMART nie tylko pomaga w lepszym ujeciu idei,
jaka przyswieca zespotowi projektowemu, ale réwniez stanowi
ptaszczyzng¢ dla poréwnan efektow pracy rdéznych zespotow.
Identyfikacja przyczyn problemu i opracowywanie rozwigzan

Jednym z gléwnych bteddéw popelnianych w procesie rozwigzywania
problemoéw jest tworzenie rozwigzan ad hoc, czyli przechodzenie do

! Formuta SMART jest szczegbtowo opisana m.in. w: Lenartowicz M., Reichhart W.,
Zych B., Dialog strategiczny w organizacjach, Seria: Podrgczniki Konsultanta Rozwoju
Organizacyjnego, Tom 02, Advisio Press, Krakow 2010.
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prostych, doraznych rozwigzan bez analizy przyczyn problemu.
Rozwigzania doraZzne s3 oczywiscie potrzebne wszg¢dzie tam gdzie wazna
jest szybko$¢ dziatania, jednakze w miar¢ mozliwosci powinny by¢ one
zastepowane rozwigzaniami permanentnymi, opartymi na dokladnej
analizie przyczyn problemu.

Ten etap postepowania rozpoczyna si¢ od identyfikacji mozliwie jak
najszerszego zbioru potencjalnych przyczyn rozwigzywanego problemu.
Dla realizacji tego celu wykorzysta¢ mozna jedng z wielu dostgpnych
odmian metody burzy mozgdw (np. Philips 623, trigger method czy meta
plan). W dalszej kolejnosci przeprowadza si¢ dyskusj¢, ktorej celem jest
redukcja, uporzadkowanie i hierarchizacja listy przyczyn problemu.
Przyczyny problemu uporzadkowa¢ mozna stosujgc wykres Ishikawy,
natomiast jako narzedzie hierarchizacji wykorzysta¢ mozna wykres
Pareto. Kolejnym dzialaniem zwigzanym z analiza przyczyn problemu
jest poszukiwanie jego przyczyny (przyczyn) zrodtowej. W tym celu
wykorzysta¢ mozna metod¢ S5xWhy. Zidentyfikowane przyczyny
zrodlowe poddaje si¢ nastgpnie procesowi weryfikacji. Weryfikacja
polega na przeprowadzeniu rozmaitych testow, ktérych celem jest
odpowiedZ na pytanie czy zespol projektowy nie pomylit si¢ wskazujac
takie, a nie inne przyczyny rozwigzywanego problemu. Jednym
z narzgdzi wykorzystywanych do weryfikacji przyczyn problemu jest
wykres korelacji.

Ten etap dziatania konczy si¢ opracowaniem mozliwych rozwigzan
postawionego problemu bazujacych na analizie jego przyczyn. W tym
celu przeprowadzi¢ nalezy kolejng burze mdézgdw, ktoérej zalozeniem jest
opracowanie jak najwigkszej liczby mozliwych rozwigzan analizowanego
problemu, a nastepnie redukcji tej listy poprzez odrzucenie rozwigzan
technicznie niemozliwych, ekonomicznie nieuzasadnionych badz
»politycznie niepoprawnych”.

Wyznaczanie priorytetow i podejmowanie decyzji

Etap wczesniejszy konczy si¢ redukcja listy mozliwych rozwigzan
problemu. W wigkszosci przypadkow jego efektem jest lista kilku do
kilkunastu pomystow, z ktorych trzeba dokona¢ dalszego wyboru. W tym
celu zastosowa¢ mozna jedng z metod wyboru optymalnego rozwigzania,
np. technik¢ grupy eksperckiej. Wybrane za jej pomoca rozwigzanie
stanowi pewien kierunek postgpowania 1 powinno by¢ w dalszej
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kolejnosci uszczegdtowione. Szczegotowy projekt rozwigzania moze
mie¢ forme¢ opisu stownego lub by¢ przedstawiony za pomoca metody
graficznej, np. flowchartu, wykresu PDPC, karty procesu. Wybor
1 uszczegbdtowienie rozwigzania problemu stanowi zarazem koniec
pierwszej fazy PDCA okreslanej mianem planowania (Plan).
Wdrazanie i doskonalenie rozwigzan

Ten etap procesu rozwigzywania problemow odpowiada fazie ,,Do”
petli Deminga. Jego celem jest przygotowanie, a nast¢pnie wdrozenie
opracowanego wczesnie] rozwigzania. Przygotowanie wdrozenia
zaprojektowanego rozwigzania polega na opracowaniu harmonogramu
jego implementacji, okresleniu odpowiedzialnos$ci oraz przygotowaniu
potrzebnych  warunkéw 1 srodkéw. Harmonogram  wdrozenia
zaprojektowanego rozwigzania przyjmuje najczesciej forme¢ wykresu
Gantt’a lub tzw. action planu. Druga z wymienionych technik pozwala
dodatkowo na umieszczenie uwag, co do warunkow 1 S$rodkow
niezbednych dla tego wdrozenia.

Wdrozenie rozwigzania polega na postgpowaniu  zgodnym
z przedstawionym na wykresie Gantt’a lub action planie schematem
dzialan. W procesie wdrozenia plan dzialan niezaleznie od przyjetej
formy staje si¢ gldwnym narzedziem jego kontroli.
Kontrola i ocena rozwigzan

Etap ten (odpowiadajacy fazie ,,Check” cyklu PDCA) zwigzany jest
z monitorowaniem zarOwno rezultatdw jak 1 wszystkich procesow
zwigzanych z rozwigzaniem problemu. W ramach tego postgpowania
nalezy oceni¢ calosciowe rezultaty wdrozenia a takze stara¢ si¢ zrozumiec
czynniki wptywajace na sukces lub porazke dziatan zmierzajacych do
rozwigzania problemu. Kontrole i ocen¢ rozwigzan przeprowadza si¢
w dwu ptaszczyznach. Pierwsza z nich to kontrola osiggnigcia przyjetego
celu. Druga zwigzana jest z szacowaniem efektéw finansowych
zwigzanych z wdrazanym rozwigzaniem. Waznym zadaniem w ramach
tego etapu jest rowniez identyfikacja wszystkich niezamierzonych
skutkow ubocznych wdrozenia niezaleznie od tego czy daly one
negatywne czy pozytywne efekty. Wiedza na ten temat jest przydatna
w kolejnym etapie, jakim jest standaryzacja rozwigzania.
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Wdrozenie nowego standardu
Pozytywne wyniki kontroli wdrozonego rozwigzania stanowig
podstawe dla podjecia dzialan zmierzajacych do jego standaryzacji.
Standaryzacja (odpowiadajaca fazie ,,Act” cyklu PDCA) jest szczegolnie
waznym etapem procesu rozwigzywania probleméw, poniewaz
odpowiada za utrwalenie wynikow wdrozenia oraz ewentualne
»rozciagniecie” zaprojektowanego rozwigzania na inne obszary/funkcje
przedsiebiorstwa. Standaryzacja sprowadza si¢ do odpowiedzi na 3
zasadnicze pytania:
1. Jakie dodatkowe dziatania sg potrzebne dla osiagnigcia celu?
2. Jakie dodatkowe dziatania sa niezbedne dla zagwarantowania by
nowy standard zostal utrzymany?
3. Czy opracowany standard moze by¢ wprowadzony w innych
obszarach?
Odpowiedzi na pierwsze dwa pytania najczg¢sciej dotycza zmian
w funkcjonujagcej dokumentacji czy przeszkolenia pracownikdéw
odpowiedzialnych za wdrozenie a nastgpnie utrzymanie nowego
standardu. Odpowiedz na pytanie trzecie wskazuje potencjalne,
dodatkowe obszary jego zastosowania.

3. Proba oceny PDCA Problem Solving jako narzedzia ciaglej
poprawy

Na podstawie analizy istoty podejscia PDCA Problem Solving oraz
efektéw jego praktycznego zastosowania sformutowaé mozna nastepujace
whnioski:
1. Podejscie to jest uproszczeniem metody naukowej opracowanej m.in.
przez Galileusza oraz Bacona i jako takie jest tatwe do zrozumienia
1 zapamigtania przez pracownikow.
2. Zastosowanie cyklu Deminga powoduje, iz po kazdej standaryzacji
nastepuje kolejna faza planowania, a wigc proces doskonalenia w oparciu
o to podejscie nigdy si¢ nie konczy.
3. Wprowadzone w organizacji jako standardowy sposob rozwigzywania
probleméw i1 doskonalenia organizacji wplywa na usprawnienie proceséw
komunikacyjnych, lepsze zrozumienie przez pracownikow nie tylko
problemow dotyczacych ich wilasnego stanowiska, ale rdwniez innych
powiazanych z nim jednostek organizacyjnych.
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4. ,Zmusza” pracownikdow do ciaglej identyfikacji, analizy
1 rozwigzywania pojawiajacych si¢ probleméw.

5. Jak kazda metoda pracy zespotowej wyzwala efekt synergii
poprawiajac tym samym efektywnos¢ projektowanych rozwigzan.

6. Wykorzystuje szeroki zbidr prostych metod i technik powszechnie
znanych w praktyce’.

7. Nie wymaga specjalistycznego sprzgtu i oprogramowania.

W praktyce polskich przedsigbiorstw PDCA Problem Solving jest
w wiekszosci wdrazane jako standardowe narzedzie doskonalenia
organizacji 1 rozwigzywania probleméw w ramach systemu Lean
Production. W nieco zmienionej wersji wykorzystuje si¢ je rédwniez
w ramach koncepcji Six-Sigma.
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PDCA Problem Solving approach in solving problems of
organization.

(Summary)

The aim of this paper is to present one of newest team oriented problem solving
method — PDCA Problem Solving. The author introduces the origin and essence of the
method. He also describes the various stages involved In PDCA Problem Solving and
presents examples of auxiliary methods and techniques. The last section of the paper is
an attempt at evaluating the application PDCA Problem Solving as a method of
continuous improvement.
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