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PODZIEKOWANIA

Ta ksigzka powstata dzieki trzem kobietom.

Dziekuje mojej Zonie Agnieszce, ktora przez caly czas wspierata mnie
i motywowata do pracy nad tg ksigzka.

Dziekuje Izabeli Nowak redaktor naczelnej czasopisma ,HR Business
Partner”. To nasza rozmowa podczas Kongresu HR w Warszawie
w pazdzierniku 2022 r. zainspirowata mnie do napisania tej ksigzki.

Dziekuje naszej przyjacidélce Dagmarze za ztozenie setnego zamowienia
na ksigzke.

Serdecznie dziekuje wam wszystkim, drogie czytelniczki i czytelnicy,
ktérzy zdecydowaliScie sie zainwestowal swoje pienigdze w zakup tej
ksigzki. Bardzo dziekuje za okazane zaufanie.

Przemystaw Rychlewski
»Jako inzynier z 10-letnim doswiadczeniem w przemysle ciesze sie, ze ta
ksigzka powstala, ale ciesze sie przede wszystkim jako szkoleniowiec.
Dlaczego? Poniewaz Mapowanie procesow biznesowych — krok po kroku to
Swietny materiat szkoleniowy. Nie byto do tej pory takiej ksigzki na rynku
i pewnie nie bedzie, bo Przemystaw opanowat trudng sztuke — prostego
dzielenia sie skomplikowang wiedzg, tak aby kazdy zrozumiat. Polecam
i widze w tej ksigzce sporo korzySci dla inzynieréw, specjalistow,
managerdw i wlascicieli firm”.

Artur Mydlarz
Founder Szkota Jakosci
szkolajakosci.pl






DROGA CZYTELNICZKO, DROGI
CZYTELNIKU!

To, co przeczytasz w tej ksigzce to owoc mojej 19-letniej pracy
i doswiadczen z Lean i cigglym doskonaleniem, oraz wiedzy teoretycznej,
jakg znajdziesz w literaturze fachowej przedmiotu.

Nie traktuj, prosze, tej ksigzki jak kolejnej rozprawy naukowej, a raczej
jak praktyczny przewodnik doskonalenia organizacji z wykorzystaniem
mapowania procesow.

Zawarte w niej przyklady, opisy i schematy mogg sie r6zni¢ od twoich
doswiadczen i tego, z czym do tej pory sie spotkates. Uszanuj to, prosze.

Przemystaw Rychlewski
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CZESC |: DLACZEGO?

Wyruszajgc w podréz, warto jest odpowiedzie¢ sobie na pytanie:
Dlaczego w nig wyruszam?
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Rozdziat 1.1.

Rézne spojrzenia na mapowanie procesow i ich
doskonalenie - czego sie nauczytem przez
ostatnie 19 lat

Wielu uwaza, ze doskonalenie to cos, co zdarza sie okresowo, jak
projekt lub kampania. Podejmujemy specjalny wysitek, kiedy
potrzeba staje sie palaca”.

MIKE ROTHER

Wszystko zaczeto sie w 2004 roku, kiedy podjgtem prace jako inzynier
jakosci dostawcow w korporacji zajmujgcej sie produkcjg ztgcz i okablowan.
W drugim tygodniu pracy dowiedzialem sie, ze bedzie organizowane
szkolenie na GreenBelt Lean i Six Sigma, a Ze bardzo lubie sie uczy¢
i zdobywa¢ nowe kompetencje, wiec sam sie na nie zglositem. Przyznam
szczerze, ze nie do konca wiedzialem, na co sie zapisuje. Podpytatem
kolegéw z dziatu, co tam sie bedzie dzialo. Powiedzieli mi, ze jest to
szkolenie o doskonaleniu proceséw, rozwigzywaniu problemoéw i lepszym
dziataniu firmy, oraz o tym, jak radzi¢ sobie z angazowaniem ludzi w te
procesy. To byto co$ dla mnie!

Juz tutaj wyjasnie, czym jest Lean, a czym Six Sigma.

W latach osiemdziesigtych dwudziestego wieku w USA w branzy
motoryzacyjnej widoczna staje sie dominacja Toyoty. MIT (Massachusetts
Institute of Technology) rozpoczyna badania nad sposobem produkcji
samochodow, prowadzgc je w 52 firmach motoryzacyjnych w 14 krajach.
W latach dziewiecdziesigtych wyniki tych badan opisane zostajg w ksigzce
Maszyna, ktéra zmienita swiat autorstwa Jamesa Womacka, Daniela Roosa
i Daniela T. Jonesa.

To w niej po raz pierwszy wprowadzono termin ,Lean Manufacturing” —
»SZczupta produkcja”. Lean wywodzi sie z Systemu Produkcyjnego Toyoty,
ktéry w ramach podjetych przez MIT badan okazal sie najsprawniejszym
systemem produkcji samochodéw na éwczesne czasy.
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Lean to zdroworozsgdkowe podejscie do zarzgdzania firmg bazujgce na
cigglym rozwoju pracownikéw i doskonaleniu proceséw dla realizacji
strategii organizacji.

Co to znaczy rozwdj ludzi? To zbudowanie takiej kultury organizacyjnej,
w ktorej kazdy ma mozliwo$¢ wykorzystania swojego pelnego potencjatu
wiedzy i umiejetnoSci poprzez tworzenie rozwigzan, ktére dajg mu
mozliwos¢ realizacji postawionych przed nim zadan i realnego wpltywu na
ksztatt organizacji.

Czym jest doskonalenie proceséw? To nieustanne poszukiwanie
sposobow na lepsze dzialania proceséw funkcjonujgcych w organizacji
w konteks$cie dostarczania oczekiwanej warto$ci dla klienta [jako$¢ —
koszt — czas dostawy].

Metoda Six Sigma powstata w polowie lat 80. XX wieku w firmie
Motorola, doktadnie w roku 1988. Jedna z definicji mowi, ze Six Sigma to
systematyczna metodologia, ktéra daje pracownikom statystyczne
i niestatystyczne narzedzia i techniki, w celu uzyskania wiedzy na temat
procesOw i produktéow krytycznych, niezbednych do osiggania zaroéwno
operacyjnej, jak i biznesowej doskonato$cil. Sigma to miara odchylenia
standardowego w statystyce. Podstawowym zalozeniem metody Six Sigma
jest wiec osiggniecie poprawnos$ci dzialania na poziomie 99,997%32. Six
Sigma skupia sie na eliminowaniu zmiennos$ci procesu i wysokim poziomie
jakosci.

Wréémy do szkolenia. Szkolenie byto jak rollercoaster — szybkie, peine
nowych zwrotéw, wzoréw i definicji. Nie do konca rozumialem, o co
chodzi - materiaty byly po angielsku, a ja wtedy nie bylem supersprawny
w tym jezyku. No i ¢wiczenia w Mini TAB - dla mnie byla to droga przez
meke.

Szkolenie mineto i przyszla pora na mdj pierwszy projekt, ktérego celem
bylo usprawnienie jednego =z istniejgcych w firmie proceséw
i wygenerowanie oszczedno$ci. Po spelnieniu wymagan formalnych
projektu i jego ,,obronie” przystgpitem do egzaminu certyfikujgcego. Po
zdaniu egzaminu otrzymalem tytul ,Green Belt Lean i Six Sigma”.
Zakochatem sie w Lean Manufacturing. Niestety, pomiedzy mng a Six
Sigmg od poczatku nie bylo ,chemii”. Do tej pory korzystam z jej
dobrodziejstw, kiedy jest to naprawe konieczne. Nawet po uzyskaniu tytutu
Black Belta Lean i Six Sigma sytuacja nie zmienita sie. Awansowalem,
zmienialem pracodawcow, rozwijalem sie zawodowo, a moje
zafascynowanie Lean i cigglym doskonaleniem rosto. W pewnym
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momencie podjgtem juz Sswiadomg decyzje o tym, Ze chce zawodowo na
100% zosta¢ konsultantem i wspiera¢ firmy w rozwoju kompetencji
pracownikéw i doskonaleniu proceséw w duchu Lean.

Dlaczego o tym pisze? Wlasnie podczas tego pierwszego projektu
wykonatem swojg pierwszg mape procesu. Nie byla ona piekna ani
doskonata, natomiast pozwolila mi zrozumie¢, w jaki sposdb funkcjonuje
obecnie badany proces, gdzie sa potencjalne obszary do poprawy. Zeby
wykona¢ te mape musialem przej$¢ przez caly proces, porozmawiaé ze
wszystkimi ludzmi zaangazowanymi w niego, zebra¢ i przeanalizowac
dane, sprawdzi¢, jak rzeczywistos¢ ma sie do pieknych procedur
opisujgcych ten proces. To bylo dla mnie zupelnie nowe doswiadczenie,
ktére pokazalo mi, jak wielki potencjat ma mapowanie procesow.
Praktycznie catg wiedze o procesie zdobytem, obserwujgc go i rozmawiajgc
z ludZmi. Na tacy mialem podane waskie gardta — wystarczyto doktadnie
przyjrzec sie procesowi. To fenomen mapowania proceséw, ktory pozwala
zobaczy¢, co w procesie jest nie tak. Warto zanurzy¢ sie w proces, zamiast
prowadzi¢ wielogodzinne dyskusje w salach szkoleniowych i analizowac
suche dane. Moim zdaniem, pomimo swoich wszystkich zalet, mapowanie
procesOw jest narzedziem bardzo niedocenianym. By¢ moze ze wzgledu na
swojg pracochtonno$¢. By¢ moze ze wzgledu na brak praktycznej wiedzy na
temat tego, w jaki sposéb to mapowanie wykona¢ poprawnie. Nie znam
odpowiedzi. Wiem jedno: korzystajgc z mapowania mozna zrozumiec,
dlaczego procesy dzialajg w taki a nie inny sposéb i gdzie sg przyczyny
defektow w ich dziataniu.

Jest rok 2023. Mam za sobg 19 lat pracy zawodowej z Lean, w tym 13 lat
jako konsultant i trener Lean. To lata pracy z ré6znymi klientami, duzymi
i matymi firmami w r6znych branzach i sektorach. Zdobyte doswiadczenia
pokazaly mi, jak ogromny niewykorzystany potencjal w nich drzemie.
Czasem wystarczy kilka drobnych krokéw, aby go wydobyé¢, czasem
potrzeba miesiecy wytezonej pracy, aby proces ciggtego doskonalenia
wystartowat. Nie ma jednego zlotego srodka czy przepisu na zdobycie
przewagi nad konkurencjg, redukcje Kkosztow wytworzenia, czy
transformacje firmy w szczupte przedsiebiorstwo. Caty proces musi by¢
dopasowany do organizacji, jej stanu obecnego, biznesowych oczekiwan
i mozliwosci. Inaczej moéwigc, konieczna jest bardzo dobra znajomos¢
stanu obecnego firmy. Znajgc stan obecny, mozemy opracowac plan dojscia
do oczekiwanego stanu przysztego, pokonujgc centymetr po centymetrze
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biznesowg mape droga, ktérg zbudowalisSmy. Najwazniejsze jest wykonac

pierwszy krok, aby w te podréz wyruszyc.

Organizacja to zbiér proceséw. To wtasnie ich sprawnos¢ i skutecznos¢
decydujg o sposobie i poziomie realizacji biznesowych zadan i celéw.
Dlatego tak wazne jest, aby procesy byly sprawne i skuteczne, a pracownicy
mieli odpowiednie kompetencje do ich wykonywania. Jesli procesy sg
nieefektywne lub brakuje odpowiednich kompetencji u pracownikéw, moze
to prowadzi¢ do probleméw w dziataniu firmy, a w konsekwencji do porazki
na rynku.

Chcgc poznaé¢ stan obecny organizacji, konieczne jest zrozumienie,
w jaki sposob te procesy funkcjonujg. I tutaj z pomocg przychodzi
mapowanie proceséw biznesowych.

Z grubsza rzecz ujmujgc, mapowanie proceséw biznesowych to narzedzie
stuzgce do dokladnego zdefiniowania i opisania wszystkich proceséw
zachodzgcych w firmie. Jest stosowane w wielu réznych dziedzinach
biznesu, takich jak produkcja, ustugi, HR, IT, sprzedaz, marketing, finanse
itp. Pracujgc z mapowaniem, zidentyfikujemy wszystkie etapy i dziatania
zwigzane z realizacjg okreSlonej ustugi lub produktu, a takze okreslimy
odpowiedzialno$¢ i wymagania dla poszczegdlnych etapéw. Mapujac,
wylapiemy waskie gardla, straty i zbedne czynnosci, ktore spowalniajg
procesy i powodujg dodatkowe koszty. Poznamy rzeczywistg ilo$¢, jakosc¢
i czasy czynno$ci wykonywanych podczas realizacji procesu. Mapowanie
procesOw biznesowych pozwala na lepsze zrozumienie dzialania firmy
i zwiekszenie jej efektywnosci.

Co wazne, mapowanie pozwala spojrze¢ na organizacje z kilku perspektyw:

1. Spojrzenie strategiczne - mapowanie proceséw jest narzedziem
pozwalajgcym na lepsze zrozumienie obecnego sposobu dziatania catej
firmy i poréwnanie go z oczekiwanymi przez zarzad rezultatami
w przysztosci. Inaczej moéwigc, zestawiajgc procesy z oczekiwanymi
rezultatami ocenimy, czy jesteSmy w stanie te cele osiggng¢. Spojrzenie
strategiczne pozwala tez oceni¢, czy w firmie istniejg procesy, ktére
pozwolg nam osiggna¢ zatozony nadrzedny cel.

2. Spojrzenie operacyjne - mapowanie proceséw jest narzedziem
umozliwiajgcym lepsze zarzgdzanie przeptywem informacji i produktu
czy ustugi w ramach realizowanych proceséw w firmie. Spojrzenie
operacyjne pomoze w zwiekszeniu efektywno$ci i szybkosci dziatania.

3. Spojrzenie projektowe - mapowanie procesOw jest narzedziem
umozliwiajgcym lepsze zarzadzanie projektami i ich realizacja.
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Spojrzenie projektowe pomoze w optymalizacji czasu i kosztow realizacji
projektu.

4. Spojrzenie klienta - mapowanie proceséw jest narzedziem
umozliwiajgcym lepsze zrozumienie potrzeb i oczekiwan Kklienta.
Pomoze w zwiekszeniu zadowolenia klienta, jego lojalnosci i potencjatu
zakupowego.

5. Spojrzenie zarzadcze - mapowanie procesOw jest narzedziem
umozliwiajgcym lepsze zarzgdzanie zasobami i procesami w firmie.
Pomoze w optymalizacji kosztéw i zwiekszeniu rentownosci firmy.

To, z jakiej perspektywy spojrzymy, zaleze¢ bedzie od celu, jaki sobie
postawimy, przygotowujgc sie do mapowania.

Pomimo tak ogromnego spektrum mozliwosci, jakie daje mapowanie
procesow, jest ono niedoceniane, poniewaz wiele firm nie zdaje sobie
sprawy z jego potencjatu i korzysci, jakie moze przyniesc.

Mam nadzieje, ze ta ksigzka zmieni twoje spojrzenie na mapowanie
procesow i uczyni z niego narzedzie codziennego uzytku w twojej pracy.

Wiasnie dlatego postanowilem napisa¢ te ksigzke. Potraktuj jg jak
rozbudowane narzedzie stuzgce temu, azeby nauczy¢ sie mapowac procesy
produkcyjne, ustugowe i HR. Czesto w tej ksigzce bedg pojawiaty sie
roznego rodzaju sformutowania, obco brzmigce nazwy i skréty. Mam
nadzieje, ze w miare uplywu czasu przyswoisz je i zaprzyjaznisz sie
z mapowaniem proceséw i ich doskonaleniem, a zagadnienia, ktére
bedziemy tutaj poruszaé, w pewnym momencie stang sie dla ciebie tak
proste i oczywiste jak to, ze bez mapowania proceséw ciggte doskonalenie
nie moze w pelni funkcjonowad, a bez ciggltego doskonalenia nie bedzie
rozwijala sie organizacja, nie bedg rozwijaty sie procesy, nie bedg rozwijali
sie ludzie.

Natomiast je$li jesteS juz doswiadczony w mapowaniu procesow
biznesowych, to ta ksigzka bedzie dla ciebie warto$ciowg powtérky
materiatu.

No dobrze, powiesz, ale co doktadnie znajde w tej ksigzce?

Piszgc ksigzke Mapowanie procesow biznesowych przySwiecalo mi
zalozenie, aby przeprowadzi¢ czytelnika przez proces mapowania od A do
Z.

Punkt A to jest to, co ty, czytelniku, obecnie wiesz o mapowaniu
procesow. Twoja wiedza, twoje doSwiadczenie. Zdaje sobie sprawe z tego,
ze czytelnicy tej ksigzki dysponujg ré6znym poziomem wiedzy na temat
mapowania proceséw biznesowych. Sg wsrdd nich osoby, ktére zaczynajg
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swojg przygode z mapowaniem cigglym doskonaleniem, jak i osoby, ktére
juz majg wieloletnie doswiadczenie w obszarze ciggltego doskonalenia.
Wiem, ze wsrdd czytelnikow sg osoby, ktére pracujg zaréwno w firmach
produkcyjnych, jak i w uslugowych, sg przedsiebiorcy, managerowie,
dyrektorzy, pracownicy naukowi i studenci. Biorgc pod uwage tak szerokie
spektrum odbiorcoéw, jak i zréznicowany poziom wiedzy, postanowitem
zaczgc¢ od samych podstaw. Proces edukacyjny opisany w tej ksigzce zostat
tak skonstruowany, aby dostarczy¢é wiedze i umiejetnosci niezbedne do
prawidtowego przeprowadzenia procesu mapowania od poczgtku do konca.
Zaczniemy jednak od samych fundamentéw. Punktem Z jest zmapowany
proces (mapa stanu obecnego), zaprojektowana mapa stanu przysztego
i idealnego oraz dzialania majace doprowadzi¢ cie od stanu obecnego do
mapy stanu przysziego.

Zanim jednak przejdziemy do mapowania, dobrze jest zrozumiec, jakie
dziatania sprzyjaja rozwojowi organizacji w kulturze cigglego
doskonalenia, a co je blokuje. Zaczniemy od strategii, 4 perspektywy i ich
roli w przedsiebiorstwie. Przyjrzymy sie modelowi 4P, na ktérym Toyota
oparta swdj sukces rynkowy. Porozmawiamy o otytosci biznesowej, ktéra
tak skutecznie zabija rozwdj i doskonalenie organizacji. Zbudujemy
fundamenty skutecznego wprowadzenia zmian do organizacji, tak aby
wypracowane w procesie mapowania zmiany staty sie poczatkiem procesu
cigglego doskonalenia, a nie byly jednorazowym zrywem. Nastepnie
omoOwimy caty proces 11 krokéw mapowania. Zaczynamy od podstawowych
poje¢ zwigzanych z mapowaniem proceséw, oméwieniem rodzajow map,
przedstawieniem sposobu ich uzycia. Na koncu przejdziemy przez 3 case
studies mapowania proces6w: Produkcja — Ustugi — HR.

Zapraszam na wyprawe do krainy mapowania proceséw biznesowych
i ciggltego doskonalenia.

Przemystaw Rychlewski
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1 Antony J., Six Sigma: a strategy for supporting innovation in pursuit of business
excellence, , International Journal of Technology Management” 2007, s. 37.

% Ingaldi M., Wprowadzenie do metody Six Sigma, ,,Quality Production
Improvement” Nr 1(10) 2019, s. 120.
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