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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie istoty analizy zrédtowych
przyczyn problemu (Root Cause Analysis) jako metody mogacej znalez¢ swoje zastosowanie
W procesie rozwigzywania problemow z obszaru strategicznego zarzadzania przedsigbior-
stwem. Artykut rozpoczeto od wskazania zasadno$ci wykorzystywania w procesach zarza-
dzania strategicznego narzedzi analizy probleméw. W dalszej kolejnosci przedstawiono idee
analizy RCA oparta na pojeciu zrodlowej przyczyny problemu oraz jej glowne zatozenia.
Prezentacj¢ gtéwnych zatozen RCA rozpoczgto od przedstawiania propozycji ukladu faz
i etapéw postepowania charakterystycznych dla tej metody. W ramach przyjetego sposobu
postegpowania omowiono podstawowe zasady realizacji RCA odnoszace si¢ do poszczegol-
nych faz i etapéw postepowania badawczego. Dla kazdej z faz postgpowania badawczego
przedstawiono wybrane techniki pomocnicze, czyniagce proces analizy bardziej skutecznym
i efektywnym.

Stowa kluczowe: problem, analiza przyczyn, przyczyna zrédlowa.

Summary: The aim of this article is to present the essence of the root cause analysis as
a method that may be applied in the process of solving problems in the area of strategic
business management. The article started from the indication of the legitimacy of using
problem analysis tools in strategic management processes. Next, the idea of RCA analysis
based on the concept of the root cause of the problem and the main RCA assumptions were
presented. The presentation of the main assumptions of the RCA started with the presentation
of proposals for the system of phases and stages of conduct characteristic of this method. Within
the framework of the method of conduct adopted, the basic principles of RCA implementation
related to individual phases and stages of the research procedure were discussed. For each of
the phases of the research procedure selected auxiliary techniques making the analysis process
more effective were presented.

Keywords: problem, cause analysis, root cause.
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1. Wstep

Zarzadzanie strategiczne, stanowigce jeden z najistotniejszych z praktycznego punk-
tu widzenia obszarow zarzadzania przedsiebiorstwem, podlega ciaglej ewolucji.
Biorac pod uwage jego glowny cel, jakim jest dazenie do ograniczania niepewnosci
oraz poszukiwanie i dostarczenie narzedzi dziatania, ktére ulatwia zarzadzanie roz-
wojem przedsigbiorstwa, mozna stwierdzié, ze jest ono $cisle uzaleznione od zmian
majacych miejsce nie tylko w samym przedsiebiorstwie, lecz takze w jego otocze-
niu. Jednym z kanonoéw wspodtczesnego zarzadzania strategicznego jest nie tylko
koncentrowanie si¢ na juz istniejacych w otoczeniu przeobrazeniach, lecz przede
wszystkim budowanie zdolnos$ci antycypowania przysztych zmian [Sopinska, Wa-
chowiak 2017, s. 4]. Szybkos$¢, z jaka pojawiajg si¢ zmiany zard6wno w przedsig-
biorstwie, jak i jego otoczeniu, powoduje powstanie wielu problemoéw, m.in. w ob-
szarach projektowania, przygotowania, realizacji i oceny strategii przedsicbiorstwa.
Z drugiej strony coraz wigkszy stopien skomplikowania proceséw realizowanych
we wspotczesnych przedsiebiorstwach powoduje, ze analiza zmian wymaga coraz
szerszego podejscia, angazujacego rozne stanowiska, postawy, punkty widzenia,
przekroje wiedzy itp. W niniejszym artykule przedstawiono istot¢ jednej ze wspot-
czesnych metod wieloplaszczyznowej analizy problemu jako narzedzia mogacego
by¢ wykorzystywanym w procesie rozwigzywania problemow obszaru zarzadzania
strategicznego. Metoda tg jest analiza zrodlowych przyczyn problemu RCA (Root
Cause Analysis), ktorg w obszarze zarzadzania strategicznego wykorzysta¢ mozna
jako narzedzie rozwigzywania problemow zwigzanych z projektowaniem, realizacja
i oceng strategii przedsicbiorstwa (organizacji). W dzisiejszym $wiecie liczba czyn-
nikow, ktore moga negatywnie oddziatywac na procesy zwigzane z opracowywa-
niem, realizacjg czy oceng strategii firmy, jest bardzo duza i stale ro$nie. Czynniki
te tkwig zarowno w przedsicbiorstwie, jak 1 w jego blizszym i dalszym otoczeniu.
Metodg¢ RCA wykorzysta¢ mozna jako jedno z narzedzi analizy tych czynnikow
pod katem mozliwosci ich eliminacji czy tez zmniejszenia negatywnego stopnia od-
dziatywania na procesy zwigzane z zarzadzaniem strategicznym. Opisywana metoda
moze stanowi¢ ciekawg alternatywe lub wsparcie dla takich technik wykorzystywa-
nych w analizie strategicznej, jak analiza martwych p6l czy analiza drzewa btedow.

RCA ukierunkowana jest na identyfikowanie zrodel przyczyn pojawiajacych si¢
problemow lub zdarzen. Jej skutecznos¢ wynika z zalozenia, ze eliminowac nalezy
rzeczywiste przyczyny problemow, a nie oczywiste ich symptomy. Przez dedykowa-
nie dziatan naprawczych i odpowiednich zwigzanych z nimi srodkow we wiasciwe
miejsca mozna spodziewac si¢, ze prawdopodobienstwo powtarzania si¢ problemu
zostanie zminimalizowane (cho¢ w wielu przypadkach niewykluczone). W przeci-
wienstwie do zwyktego przegladu objawow zdarzen, RCA podchodzi do ich analizy
na drodze identyfikacji i eliminacji przyczyn zrodlowych [Barsalou 2015, s. 7].
Mianem przyczyny zrodlowej problemu okresla si¢ najbardziej szkodliwy czynnik,
warunek, zachowanie, dziatanie i/lub brak dziatania, ktére przejawiaja si¢ poprzez
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co najmnigej jeden istotny skutek tego problemu, niebedacy z kolei rezultatem waz-
niejszych, bardziej podstawowych warunkow, zachowan, dziatan i/lub braku dziatan
[Andersen, Fagerhaug 2006, s. 12].

Analiza przyczyn zrodlowych nie jest jednorodng, szczegdétowo zdefiniowang
metoda. W literaturze przedmiotu niewiele jest publikacji na jej temat, natomiast
w praktyce jej stosowania istnieje wiele roznych podejs¢, narzedzi, procesow i filozo-
fii. Przedstawiony w dalszej czgsci opracowania tok postgpowania badawczego, zbior
zasad 1 narzedzi realizacji RCA jest propozycja wynikajaca z do§wiadczenia autora
w projektach wykorzystujacych zalozenia tej metody. Postgpowanie charakterystyczne
dla analizy zrodlowych przyczyn problemu mozna podzieli¢ na trzy podstawowe fazy:

1. Przygotowanie do RCA.

2. Realizacja RCA.

3. Wykorzystanie wynikow RCA.

Podziat ten jest umowny, a w praktyce funkcjonuje wiele roznych podejs¢ zroz-
nicowanych pod wzgledem szerokosci ujecia, celdw zastosowania czy wykorzysty-
wanego zbioru narz¢dzi pomocniczych.

2. Przygotowanie do analizy RCA

Celem pierwszej fazy RCA jest przygotowanie danych wejSciowych do procesu po-
szukiwania zrodlowych przyczyn problemu. Prawidlowa realizacja tej fazy postgpo-
wania jest szczego6lnie istotna, poniewaz od jakosci zgromadzonych w niej informa-
cji zalezy powodzenie dalszej czeéci RCA. Przygotowanie do RCA sprowadza si¢ do
realizacji pigciu podstawowych etapow. Sa to:

1. Identyfikacja problemu.

2. Formowanie si¢ zespotu projektowego.

3. Zbieranie informacji o problemie.

4. Dokonanie charakterystyki problemu w oparciu o zebrane informacje.

5. Opracowanie listy potencjalnych przyczyn problemu.

Identyfikacja problemu sprowadza si¢ do jego sformutowania w postaci zdania lub
réwnowaznika zdania (np. gingce karty kanban, brak realizacji w zatozonym czasie
dziatan poaudytowych). Problemy moga by¢ identyfikowane przez pracownikow
przedsigbiorstwa, jego klientow, dostawcow czy kooperantdw. Osoba identyfikujaca
problem rozpoczyna jego analiz¢ od odpowiedzi na pytanie, czy samodzielnie jest
w stanie go rozwigzaé. W wielu przypadkach odpowiedz jest twierdzaca i wtedy nie
ma koniecznos$ci stosowania wymagajacej czasu i podejscia zespolowego analizy
RCA. Inaczej jest w przypadku, w ktorym identyfikujacy problem stwierdza, ze nie
jest w stanie rozwigza¢ go samodzielnie ze wzgledu na niewystarczajaca wiedze,
umiejetnosci czy mozliwosci decyzyjne zwigzane z miejscem zajmowanym w struk-
turze organizacyjnej przedsigbiorstwa. W takiej sytuacji wykorzysta¢ nalezy jedna
z form zespotowego rozwigzywania problemow, a wigkszos¢ ze stosowanych obecnie
zawiera analize RCA [Andersen, Fagerhaug 2006, s. 8].
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Jednym z krytycznych punktéw RCA jest dobor cztonkow zespotu realizujacego
analize. Rozwigzanie problemu wigze si¢ zawsze z konieczno$cig zdobycia nowej
wiedzy, ktorej zrodtem w przedsigbiorstwie sg proces, cztowiek oraz informacja hi-
storyczna (zawarta w dokumentach, zapisach itp.). Poniewaz czlowiek jest jednym
z najistotniejszych zrodet informacji potrzebnych do rozwigzania problemu, sktad
zespotu jest jedna z kluczowych kwestii analizy RCA. Aby zebra¢ odpowiedni sktad
zespotu, nalezy zada¢ dwa zasadnicze pytania:

1. Kto problem zgtasza?

2. Kto jest na tyle blisko problemu, ze moze mie¢ wiedzg i umiejetnosci po-
trzebne do jego rozwigzania?

W zespole RCA warto mie¢ osobe znajaca skutki problemu i mogaca nakresli¢
innym jego rangg¢. Najistotniejsza jednak kwestig jest zebranie w sktadzie zespotu osob
znajacych problem, ale widzacych go z r6znych perspektyw. To wymaganie zostaje
spetnione, kiedy zesp6t RCA jest interdyscyplinarny, tzn. obejmuje reprezentantow
réznych funkcji 1 dziedzin dziatania przedsigbiorstwa (zwigzanych z badanym pro-
blemem). Zespot realizujacy analiz¢ RCA liczy przewaznie 2-4 osoby, cho¢ zdarzaja
sie przypadki, w ktorych sktad zespotu to nawet 10-12 osdb [Vorley 2008, s. 3]. Po
zorganizowaniu si¢ zespot przystepuje do pracy.

Kolejng istotng kwestig zwigzang z przygotowaniem do RCA jest zebranie danych
charakteryzujacych problem i opracowanie w oparciu o nie jego opisu. Uczestnicy
zespolu staraja si¢ zebra¢ maksymalnie duzo informacji zwigzanych z problemem.
Powinny by¢ to zarowno informacje skwantyfikowane (w formie liczb, wskaznikoéw
itp.), jak i informacje opisowe. Zebrane informacje sa wykorzystywane do opracowa-
nia opisu (charakterystyki) problemu. Charakterystyka problemu zawiera informacje
na temat zdarzen, ktore miaty miejsce, czasu, w ktorym one wystapity, miejsca ich
pojawienia si¢ oraz skutkow tych zdarzen (w szczegolnosci zwigzanych z nimi strat).
Opracowywanie przez zespot charakterystyki problemu jest §wietnym przyczynkiem
do dyskusji prowadzonej przez osoby reprezentujace réozne punkty widzenia na ten
problem. Taka wymiana informacji powoduje nie tylko uzgodnienie punktéw widzenia,
lecz takze powstanie efektu synergii na skutek zderzenia z sobg roznorodnych postaw,
wiedzy i umiejetnosci cztonkow zespotu. Gtownym celem tworzenia charakterystyki
problemu jest zebranie, a nastepnie przekazanie uczestnikom zespotu (oraz wymiana
pomie¢dzy nimi) najszerszej mozliwej informacji na temat rozwigzywanego problemu.
Informacja ta pozwala na opracowanie przez zesp6t mozliwie jak najszerszej listy
potencjalnych przyczyn problemu. W tym celu wykorzystuje si¢ najczesciej jedna
z odmian burzy mozgow. Zasada opracowania listy potencjalnych przyczyn problemu
jest prosta — kazdy z cztonkow zespotu wykorzystujac zdobyta do tej pory wiedze,
powinien zglosi¢ jak najwiecej mozliwych do zaistnienia przyczyn. Pomysty cztonkéw
zespotu sg zbierane na jednej licie i stanowig zbior danych wejsciowych do nastgpne;j
fazy RCA — wilasciwej analizy [Root Cause 2015, s. 15]. Aby maksymalnie skrocic¢
i uprosci¢ faze przygotowania do RCA, mozna wykorzysta¢ narzedzie pomocnicze
okreslane mianem analizy IS/IS NOT [Dogget 2006, s. 36]. Technika ta oparta jest na
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scenariuszu pytan, na ktore odpowiedzi pozwalaja sformowac zespot RCA, nastepnie
przeprowadzi¢ w jego ramach dyskusje¢ skutkujaca opracowaniem charakterystyki
problemu i wreszcie opracowac¢ liste potencjalnych przyczyn problemu. Strukture
pytan zadawanych w ramach analizy IS/IS NOT zawiera tabela 1.

Tabela 1. Struktura pytan analizy IS/IS NOT

Lp.| Pytanie IS ISNOT
1 | Who? Kogo problem dotyka? Kogo problem nie dotyka?
Kto problem zgtasza? Kto problemu nie zgtasza?
2 | What? Co si¢ dzieje? Co nie jest problemem?
Co jest problemem? Co si¢ mogto wydarzy¢,
Na czym polega problem? ale si¢ nie wydarzylo?
3 | How Jakie sa rozmiary problemu? Jakie moglyby by¢ rozmiary problemu,
many? Ile problem kosztuje? ale nie sg?

Ile problem mogtby kosztowac,
ale nie kosztuje?

4 | When? Kiedy problem odkryto po raz pierwszy? | Kiedy problem powinien by¢ odkryty,

Kiedy pojawit si¢ od tego czasu? ale tak si¢ nie stato?
5 | Where? |Gdzie problem powstat? Gdzie problem mogt powstac,
Gdzie problem wykryto? ale nie powstal?

Gdzie problem mogt by¢ wykryty,
ale nie zostat?

6 | Why? Co spowodowato powstanie problemu? | Co nie spowodowato powstania
problemu?

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Dogget 2006, s. 36].

Celem odpowiedzi na pytanie 1. (who?) jest dokonanie wyboru najlepszego moz-
liwego sktadu zespotu RCA. Pytania 2. i 3. (what i how many?) shuzg do ustalenia,
na czym polega problem i jakie sg jego skutki. Kolejne dwa pytania (4. 1 5.) maja
dostarczy¢ wiedzy dotyczacej czasu i miejsca (lub miejsc) pojawienia si¢ problemu.
Ostatnie z pytan (why?) stuzy zespotowi do opracowania listy potencjalnych przyczyn
analizowanego problemu. Istotnym zalozeniem metody jest rownolegle zadawanie
pytan przeciwnych (IS — IS NOT). Przyktadowo: odpowiadajac na pytanie 5. (where),
uczestnicy z jednej strony wskazujg miejsca, w ktorych problem powstat, z drugiej
natomiast te, w ktorych na pewno go nie zidentyfikowano. Takie ujecie pozwala na
lepsze zrozumienie charakteru problemu oraz jego mechanizmu. Lista potencjalnych
przyczyn problemu bedaca odpowiedzig na ostatnie z pytan analizy IS/IS NOT stanowi
dane wejsciowe do drugiej fazy RCA.

3. Realizacja RCA

Faza pierwsza RCA byta jedynie przygotowaniem danych do wtasciwego postepo-
wania RCA, bedacego trescig fazy drugiej. Jej celem jest odnalezienie Zrodtowych
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przyczyn problemu poprzez doglebne zbadanie i zrozumienie mechanizmoéw jego po-
wstania. W ramach tej fazy postgpowania realizowane sg nastgpujace etapy dziatania:

1. Redukcja listy potencjalnych przyczyn problemu.

2. ldentyfikacja przyczyn zrédtowych problemu.

3. Weryfikacja przyczyn zrédtowych problemu.

Redukgcja listy potencjalnych przyczyn problemu ma na celu wybranie przez zespot
do dalszej analizy jedynie tych przyczyn, ktorych wptyw na problem jest znaczacy.
Zgodnie z zasadg Pareto 20% najwazniejszych przyczyn problemu wptywa w 80%
na jego skutki. Wynika z tego, ze przeciwdzialanie problemowi moze zawezic si¢
do odzialywania na stosunkowo niewielka liczbg przyczyn, skracajgc czas analiz
1 zmniejszajac koszty ewentualnych dziatan naprawczych [ Vorley 2008, s. 7]. Jednym
z narzgdzi, jakie mozna wykorzysta¢ do redukeji listy potencjalnych przyczyn proble-
mu, jest technika 4M. Technika ta w swoich gtdéwnych zalozeniach jest zblizona do
powszechnie znanego i stosowanego narzedzia jakosci okreslanego mianem diagramu
Ishikawy. Zastosowanie 4M sprowadza si¢ do podziatu listy przyczyn problemu na
logicznie wyodrgbnione grupy, a nastgpnie na podstawie analizy kazdej z nich wy-
boru przyczyn do dalszego postepowania [Dogget 2006, s. 35]. Skrét 4M oznacza
4 zbiory, w ramach ktorych klasyfikowane sa przyczyny z listy: metoda (Method),
maszyna (Machine), cztowiek (Man) i materiat (Material). Strukture tych 4 zbiorow
przedstawia tabela 2. Pierwsza ze wskazanych grup obejmuje przyczyny zwigzane ze
stosowanymi w przedsiebiorstwie metodami pracy (zarowno tymi sformalizowanymi
w postaci procedur i instrukcji, jak i tymi, ktore nie sg sformalizowane, ale pracownicy
zwyczajowo je stosujg). Grupa druga to przyczyny zwiazane ze stosowang technikg
(maszynami, urzadzeniami, narzedziami itp.). Kolejna to przyczyny zwigzane z czto-
wiekiem, czyli btedy ludzkie. Ostatnia z grup przyczyn rozpatrywana w technice 4M
to przyczyny lezace po stronie wykorzystywanych materiatow, np. nicodpowiednia
twardo$¢ czy za niska wytrzymatos¢ na zgniatanie.

Tabela 2. Klasyfikacja przyczyn w technice 4M

Metoda Maszyna
Przyczyna 1 Przyczyna 1
Przyczyna 2 Przyczyna 2
Przyczyna 3 Przyczyna 3
Cztowiek Materiat
Przyczyna 1 Przyczyna 1
Przyczyna 2 Przyczyna 2
Przyczyna 3 Przyczyna 3

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Dogget 2006, s. 35-36].

Pogrupowanie przyczyn z zastosowaniem 4M jest punktem wyjscia do ich dal-
szej analizy. W dalszej kolejnosci uczestnicy wybieraja lub losuja dla siebie jedng
z 4 kategorii, a nastepnym ich zadaniem jest zdobycie informacji na temat przyczyn
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w wylosowanej grupie. Poszczegolni cztonkowie zespotu szukajg informacji potwier-
dzajacych lub negujacych przyczyny w wylosowanym przez siebie zbiorze, a takze
tych moéwiacych o stopniu, w jakim dana przyczyna moze wptywac na problem.
Dane te pozyskuje si¢ z trzech zrodet: obserwacji proceséw, rozmdéw ze specjalistami
oraz danych historycznych w postaci dokumentacji i zapiséw. Zdobyte w ten sposob
informacje sg referowane w trakcie spotkania zespotu RCA, a nastepnie poddawane
dyskusji prowadzacej do wyboru najbardziej istotnych z punktu widzenia wptywu
na problem. Wybdr moze nastgpi¢ na drodze zwyktej dyskusji badz tez dzieki zasto-
sowaniu techniki grupy eksperckiej lub wykresu Pareto. W celu zastosowania wy-
kresu Pareto wykorzystuje si¢ zebrane wczesniej charakterystyki liczbowe przyczyn
lub (jesli ich zebranie nie jest mozliwe) oceny punktowe przyczyn uzyskane dzieki
zastosowaniu przez uczestnikow odpowiednio dobranej skali ocenowej. Ten drugi
przypadek okresla si¢ jako warto§ciowanie przyczyn przez zespot.

Kolejnym etapem w ramach drugiej fazy RCA jest identyfikacja przyczyn zrédto-
wych. Dokonuje si¢ jej jedynie dla przyczyn wybranych w etapie poprzednim. Jesli
przyjmiemy, ze przyczyng problemu jest czynnik lub zespot warunkow powodujacych
jego okreslone skutki, to nalezy zauwazy¢, ze przyczyny oprocz wptywu na problem
moga rowniez wywiera¢ wplyw na siebie, np. znoszac si¢ lub wzmacniajac. Nalezy
réwniez podkresli¢, ze przyczyna problemu moze mie¢ swoja przyczyne (jest to zatem
przyczyna przyczyny problemu), ta moze mie¢ swoja (jest to przyczyna przyczyny
przyczyny problemu) itd. Opisang sytuacje obrazuje rysunek 1.

Problem

A

Przyczyna 2 Przyczyna 3

4&

Przyczyna 5

Rys. 1. Zaleznosci pomiedzy przyczynami problemu

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przedstawiony na rysunku 1. problem ma 6 przyczyn, ale eliminacja tylko jednej
z nich moze doprowadzi¢ do jego rozwigzania. Eliminujac przyczyny wptywajace
na problem bezposrednio (przyczyny 1, 2 i 3), uwolnimy si¢ od niego tylko na jakis$
czas, a to dlatego, ze eliminujac je, pozostawiliémy ich zrédla (przyczyny 4 i 5).
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Podobnie w przypadku przyczyn 4 i 5, ktérych zrodtem jest przyczyna 6. Analizujac
rysunek, mozemy doj$¢ do wniosku, ze problem rozwigza¢ mozna, eliminujac przy-
czyng numer 6, i to wlasnie ona jest przyczynag zrédtowsg tego problemu. W praktyce
do poszukiwania zrodlowych przyczyn problemu stosuje si¢ jedng z odmian metody
5 why [Root Cause 2015, s. 29]. Najczesciej jest to wersja klasyczna, cho¢ obecnie
coraz czg$ciej wykorzystywane sa jej nowsze odmiany: Failure Tree Analysis (analiza
drzewa btedow) oraz Drill Deep and Wide (draz gleboko i szeroko). Na szczegdlng
uwage ze wzgledu na szerokos¢ ujecia zastuguje ostatnia ze wskazanych metod.
Gtowne jej zatozenia wynikajg wprost z klasycznej wersji 5 why, a obrazuje je uktad
stadiow charakterystyczny dla tej metody [Obora 2010, s. 229]:

1. Zbieranie informacji o pojawiajagcym si¢ problemie.
Tworzenie grupy roboczej dla rozwigzania problemu.
Sformutowanie problemu w prosty sposob.
Przeprowadzenie sesji pytan 5 x WHY.
Przeprowadzenie analizy logiczno$ci wypowiedzi.
Okreslenie przyczyny problemu.
. Likwidacja przyczyny problemu.

Drlll Deep and Wide jest rozszerzeniem analizy 5 why w kierunku poszukiwania
trzech rodzajow przyczyn zrodtowych zwigzanych z problemem. Po odnalezieniu
technicznej przyczyny powstania problemu metoda ta zaklada rozszerzenie analizy
5 why o [RCA 2018, s. 86]:

e przyczyny zwigzane z przewidywaniem (dlaczego w procesie planowania nie
przewidziano mozliwosci powstania btedu);

e przyczyny zwigzane zapobieganiem (dlaczego w procesie produkcyjnym nie
udato si¢ zapobiec btgdowi);

e przyczyny zwigzane z zabezpieczaniem (dlaczego w procesie kontroli jakosci
nie odseparowano klienta od btedu).

Z powyzszego wynika, ze zamiast zada¢ proste pytanie, dlaczego powstat problem,
w wersji tej zadaje si¢ rownolegle trzy bardziej szczegdtowe:

1. Dlaczego nie przewidziano problemu w procesie planowania?

2. Dlaczego nie zapobiegnieto problemowi w procesie wykonania?

3. Dlaczego nie zabezpieczono klienta przed skutkami problemu w procesie
kontroli jakosci?

Zidentyfikowane za pomocg jednej z odmian metody 5 why przyczyny zrodlowe
problemu stanowia na tym etapie postepowania jedynie liste propozycji. Aby mozna
je byto uznaé za faktyczne zrodta problemu, nalezy je zweryfikowaé poprzez odna-
lezienie informacji, ktore te przyczyny potwierdzajg. Na tym etapie dziatania zespot
RCA proponuje metody weryfikacji kazdej ze stwierdzonych przyczyn zrodtowych.
Weryfikacja moze przyjac¢ forme eksperymentu, obserwacji procesu, wywiadu z pra-
cownikami lub analizy informacji historycznych zapisanych w dokumentach. Wery-
fikacja przyczyn zrodtowych konczy druga fazg RCA.

R
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4. Wykorzystanie wynikow RCA

W czgéci ujec teoretycznych ta faza postepowania nie jest w ogéle brana pod uwage
jako element RCA. W podejsciach tego typu analiza konczy si¢ wskazaniem listy
zroédtowych przyczyn problemu, w praktyce jednak takie podejscie jest niewystar-
czajace, poniewaz bardzo istotna kwestia RCA jest sposob wykorzystania jej wy-
nikow. W ramach tej fazy postepowania badawczego wyrdzni¢ mozna nastepujace
etapy:

1. Przygotowanie i wdrozenie rozwigzan problemu.

2. Ocena skutecznosci rozwigzan.

3. Standaryzacja rozwigzan.

Rozwigzanie problemu z zastosowaniem RCA polega na opracowaniu i wdroze-
niu dziatan eliminujacych jego zrédtowe przyczyny. Opracowanie takich dziatan nie
zawsze jest proste, poniewaz dla niektorych przyczyn zaproponowac¢ mozna wigcej
niz jedno skuteczne rozwigzanie. Jesli w przypadku okreslonej przyczyny problemu
rozwigzan moze by¢ wigcej, do opracowania ich listy oraz wyboru rozwigzania do
wdrozenia postuzy¢ moze ktéras z odmian burzy mozgow (np. Philips 623, Trigger
Method czy Meta Plan). W ramach tego etapu postgpowania zastosowa¢ mozna jedna
z najprostszych i najkrotszych odmian burzy mézgow — Trigger Method, na ktorg
sktadaja si¢ nastepujace dziatania [ Wodecka-Hyjek 1999, s. 9]:

1. Zapoznanie si¢ zespotu z przyczyna, dla ktorej bedzie poszukiwane rozwigzanie.

2. Zapisywanie w ciszy przez ok. 5 minut swoich pomystéw przez kazdego
cztonka zespothu.

3. Przedstawienie kolejno przez kazdego z cztonkdéw swoich pomystow pozo-
statym.

4. Debata grupy (10 minut) na temat przedstawionych propozycji pod katem
wprowadzenia modyfikacji, a nawet nowych pomystow.

Proces opracowania rozwigzan w oparciu o t¢ metode jest zadaniem stosunkowo
prostym. Na uwage zastuguje natomiast proces wyboru najlepszego rozwiazania (lub
rozwiazan) realizowany w ramach etapu czwartego. Aby dokona¢ wyboru, nalezy
zgloszone w etapie 3 propozycje rozwigzan oceni¢. Ocena taka sprowadza si¢ do
odpowiedzi na nastgpujace pytania:

1. Czy oceniane rozwigzanie jest technicznie mozliwe do wdrozenia.

2. Czy oceniane rozwigzanie jest ekonomicznie uzasadnione.

3. Czy oceniane rozwigzania jest politycznie poprawne (nie godzi w wazne za-
sady kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa).

Dla wybranych przez cztonkéw zespolu rozwigzan problemu przygotowuje si¢
w dalszej kolejnosci harmonogram ich wdrozenia, zaktadajacy m.in. etapy procesu
wdrozenia, czas ich realizacji oraz odpowiedzialne za t¢ realizacj¢ osoby. Najczgstsza
technika stuzacg opracowaniu harmonogramu wdrozenia rozwigzan jest tzw. Action
Plan [Cwiklicki, Obora 2009, s. 98]. Jest to rodzaj tabeli zawierajacy najbardziej
istotne zatozenia zwigzane z wdrazanymi rozwigzaniami (zob. tab. 3).
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Tabela 3. Struktura Action Planu

Przyczyny Proponowane | Dzialania Osoba Terminy Uwagi
zrodlowe rozwigzania wdrozeniowe |odpowiedzialna |zakonczenia
dziatan

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Obora 2010, s. 331].

Wypehiony Action Plan jest dla cztonkow zespotu RCA podstawa do podjecia
dziatan wdrozeniowych. Nastepnym etapem fazy wykorzystania wynikow jest ocena
wdrozonych rozwiazan. Ocena taka realizowana jest w dwoch ptaszczyznach [Obora
2010, s. 330]:

1. Ocena wdrozenia rozwigzan na zgodno$¢ z ustaleniami zapisanymi w Action
Planie (czy zakladane dziatania zostaty zrealizowane, czy zatozone terminy ukon-
czenia dzialan zostaty dotrzymane itp.).

2. Ocena skutkéw wdrozonych rozwigzan (czy i na ile dzigki nim proces zostat
rozwigzany).

Gdy skutki wdrozenia rozwigzan nie sg satysfakcjonujace (problem nie zostat
rozwigzany), analiz¢ RCA nalezy przeprowadzi¢ po raz kolejny, zaczynajac od pierw-
szej fazy. W sytuacji gdy rozwigzania okazaty si¢ skuteczne — przechodzi si¢ do
ich standaryzacji. Standaryzacja sprowadza si¢ do utrzymania efektow rozwigzania
problemu w czasie oraz ewentualnego rozciagni¢cia wynikow analizy RCA na inne,
podobne problemy. Wynikiem koncowym kazdej analizy RCA powinien by¢ nowy
standard dziatania odporny na zaistnialy, analizowany w ramach tej analizy problem.
Taki standard dzialania przedstawiony pracownikom przedsi¢biorstwa zabezpiecza je
przed powtdrzeniem si¢ przeanalizowanego i rozwigzanego problemu.

5. Zakonczenie

Zaprezentowana metoda ze wzgledu na swoj charakter moze stanowié¢ skuteczne
i efektywne narzgdzie rozwiazywania probleméw pojawiajacych si¢ w procesach
zwigzanych ze strategicznym zarzadzaniem przedsi¢biorstwem. Szczego6lnie istot-
nym z tego wzgledu zatozeniem RCA jest wieloptaszczyznowa ocena problemow
przez interdyscyplinarny zespot fachowcow reprezentujacych rozne dziedziny i ob-
szary dziatalnosci przedsigbiorstwa zainteresowanych ich rozwigzaniem. Innym
zatozeniem RCA, ktére moze by¢ szczeg6lnie przydatne w analizie problemow za-
rzadzania strategicznego, jest gleboka analiza zar6wno czynnikow wewnetrznych,
jak i zewnetrznych w celu poszukiwania zrodet, a nie symptomow tych problemow.
Przedstawione w artykule ujecie metody jest tylko propozycja, ale propozycja oparta
na kilkunastoletnim do$wiadczeniu autora w stosowaniu tej RCA w przedsigbior-
stwach réznych branz i do rozwigzywania problemow zwigzanych z r6znymi obsza-
rami funkcjonowania przedsi¢biorstwa.
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