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Майк РОТЕР, Джон ШУК

Якщо ви прагнете до вдосконалення вашої компанії, єдиним правиль-
ним шляхом буде розпочати з бізнес-процесів, оскільки саме вони в кінцево-
му випадку визначатимуть, наскільки ефективна праця ваших робітників чи 
наскільки ваш продукт відповідає потребам клієнта.

Ця книга є однією з головних праць (якщо не найвизначнішою) у сфе-
рі впровадження ощадливого мислення (ліну), і стане в нагоді як виробни-
чим, так і сервісним компаніям, тому що в основі своїй ґрунтується на такому 
вкрай важливому елементі як цінність для клієнта. 

Майк Ротер та Джон Шук трансформували отримані від компанії Toyota 
Motor Corporation знання у незамінні поради із вміння бачити потоки цінності, 
які допомагають визначити особливості роботи процесів та шляхи виникнен-
ня втрат.

Цією книгою Лін Інститут Україна відкриває серію перекладів книг з 
лін-мислення, які вже давно завоювали успіх в усьому світі і нарешті вида-
ються в Україні. 

Ключові питання для проекту майбутнього стану:

1.	 Що таке час такту?

2.	 Чи ви будете створювати продукт, орієнтуючись 
на супермаркет готової продукції, чи безпосеред-
ньо на доставку замовнику?

3.	 Де ви можете використати безперервний потік ви-
робництва?

4.	 Де вам доведеться використати систему витягу-
вання у супермаркетах, щоб контролювати попе-
редні процеси в межах потоку?

5.	 У якому точному моменті виробничого ланцюжка 
(процесі, що визначає темп) ви складете графік ви-
робництва?

6.	 Як ви будете вирівнювати номенклатуру виробів у 
процесі, що визначає темп?

7.	 Скільки товарів у межах процесу, що визначає 
темп, ви будете послідовно виготовляти та відван-
тажувати?

8.	 Які покращення процесів будуть необхідні, щоб 
потік цінності рухався відповідно до вимог майбут-
нього стану?
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Завжди, коли є продукція для споживача, 
існує потік цінності.

Завдання полягає в тому, щоб його побачити.

Висловлюємо подяку членам наших сімей, а також 
Джиму Вомаку, Гаю Парсонсу, компанії Off-Piste Design 
та друзям із компаній наших клієнтів, які допомогли нам 

відшліфувати багато ідей.
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В опублікованій нами восени 1996 року книжці Lean Thinking: Banish Waste and 
Create Wealth in Your Corporation ми закликали читачів «Просто зробити це!» в дусі 
Таїті Оно та інших піонерів у системі Тойота. Оскільки було продано більше трьох-
сот тисяч друкованих примірників (включно із другим виданням, що вийшло навес-
ні 2003 року) та із постійних потоків листів, факсів, телефонних дзвінків, поштових 
відправлень та особистих повідомлень від читачів, які розповідають нам про свої 
досягнення, ми знаємо, що багато з вас прислухалося до нашої з Оно поради.

Проте ми також знаємо, що багато читачів відхилилося від процесу покрокової 
трансформації, описаного у Розділі 11 Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth 
in Your Corporation (та розширено поясненого у Розділі 15 другого видання):

1.	 Знайдіть агента змін (можливо, ним станете ви?).
2.	 Знайдіть сенсея (вчителя, чию криву навченості ви можете запозичити).
3.	 Скористайтеся кризовою ситуацією або створіть її, щоб стимулювати тран-

сформацію вашої компанії.

Але потім вони одразу перескочили до п’ятого кроку:
5.  Виберіть щось важливе і одразу почніть усувати втрати, щоб здивувати
     себе тим, як багато можна зробити за дуже короткий період.

Проте пропущений четвертий крок, по суті, є найбільш критичним: 
4.	 Складіть карту всього потоку цінності для кожної вашої продуктової роди-

ни.

На жаль, ми побачили, що багато наших читачів проігнорували пораду ви-
конати цей важливий крок, перш ніж переходити до завдання з усунення витрат. 
Натомість у багатьох випадках ми бачимо, що компанії гарячково починали вико-
нувати дії, спрямовані на масове усунення муда1 – проводити практичні семінари 
по кайдзен2 або бліц-заходи для постійного вдосконалення. Ці благонадійні заходи 
оптимізують лише незначну частину потоку цінності для кожного продукту, і на цьо-
му відрізку потік цінності реально стає більш гладким. Проте потім він застрягає в 
болоті запасів і викривляється перед наступним кроком у потоці. В кінцевому 
результаті на нижньому рівні не вдається домогтися суттєвої економії, не відбува-
ється поліпшення якості продукції та обслуговування клієнтів, постачальник нічого 
не виграє, стабільність стає обмеженою, а коли марнотратний потік цінності 
досягає острівця чистої цінності, виникає загальна незадоволеність.

Зазвичай агресивний кайдзен, результати якого розчаровують, стає ще од-
ним занедбаним планом, вслід за яким йдуть заходи з «усунення вузьких місць» 
(які базуються на Теорії обмежень) або ініціатива Шести Сигм (спрямована на найо-
чевидніші проблеми якості, які стоять перед компанією), або... Проте у будь-якому 
випадку результат однаковий: ізольовані перемоги над муда, і оскільки деякі з них 
досить значні, це заважає покращити ситуацію в цілому. 

Отже, у межах першого проекту зі створення інструментарію від Lean Enterprise 
Institute ми відчули гостру необхідність забезпечити прихильників лін-виробництва 
найважливішим інструментом, який їм знадобиться, щоб побачити значний прогрес 
у війні проти муда — картою потоку цінності. На подальших сторінках Майк Ротер 
та Джон Шук пояснюють, як скласти карту для кожного із ваших потоків цінності та 
показують, як ця карта може навчити вас, ваших менеджерів, інженерів, партнерів 
по виробництву, планувальників, постачальників та клієнтів бачити цінність, відріз-
няти цінність від втрат й ліквідовувати останні. 

Кайдзен, або й будь-яка інша методика лін-виробництва, найбільш ефективні, 
коли використовуються стратегічно, у межах процесу створення потоку лін-вироб-
ництва. Карта потоку цінності дозволяє вам ідентифікувати кожен процес у потоці, 
відокремити їх від фонової метушні в організації та будувати цілісний процес від-
повідно до принципів лін-виробництва. Цей інструмент потрібно використовувати 
щоразу, коли ви щось змінюєте у вашому потоці цінності. 

Як і у всіх наших проектах зі створення інструментарію, ми залучили коман-
ду з широким практичним і дослідницьким досвідом. Майк Ротер вивчає Тойоту 
та викладає у Мічиганському університеті, працював із багатьма виробниками над 
процесами впровадження потоків лін-виробництва. Джон Шук більше десяти років 
присвятив Toyota Motor Corporation, здебільшого навчаючи постачальників методам 
візуалізації процесів, а зараз обіймає посаду старшого радника у Lean Enterprise 
Institute. Разом вони володіють великим багажем знань і досвіду — тяжко напрацьо-
ваною кривою навченості, — яким зараз готові поділитися з вами.

Ми сподіваємося, що читачі Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in 
Your Corporation і учасники заходів Lean Enterprise Institute зможуть негайно та пов-
ністю скористатися нашим інструментом для картування. Ми також розраховуємо, 
що ви розповісте нам, як його поліпшити! Оскільки наш власний рух до досконалості 
ніколи не зупиняється, нам необхідно знати про ваші успіхи і, що навіть важли-
віше, – про природу ваших труднощів.

Отож, ми знову закликаємо: «Просто зробіть це!», але тепер на рівні потоку 
цінності для кожної продуктової родини, починаючи з вашої компанії і потім вихо-
дячи за її межі. Розкажіть нам про свій досвід, щоб ми змогли поділитися вашими 
досягненнями з учасниками лін-спільноти.

Джим Вомак, Ден Джонс
Кембридж, Массачусетс, США
та Росс-он-Вай, Герефордшир, Великобританія
липень 2003

ПЕРЕДМОВА 
Джим Вомак та Ден Джонс 

1 Муда (з япон. «втрати») —  будь-яка активність, що споживає ресурси без створення цінності для споживача.
2 Кайдзен (з япон. «зміна на краще») — постійне покращення всього процесу створення цінності чи окремого проце-
су для створення більшої цінності з меншими втратами.
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Ми виявили щось дивовижне. У той час, як багато з нас чухало потилиці, нама-
гаючись зрозуміти, чому дорога до лін-виробництва виявилася важчою, аніж уявля-
лося, у нас під носом був простий, але вкрай важливий інструмент, здатний допо-
могти досягнути реальних результатів у лін-виробництві.

Один з нас, Майк, довго займався пошуком методу, який зміг би поєднати кон-
цепції та техніки лін-виробництва, які здавалися дуже різнорідними під час роботи 
над оптимізацією на багатьох заводах, де впроваджували ці підходи. Майк звернув 
увагу на метод картування, коли вивчав досвід впровадження лін-виробництва в 
компанії Тойота. Він зрозумів, що потенціал картування виходить далеко за межі 
його звичного використання, формалізував цей інструмент та розробив методику 
навчання, яка виявилася надзвичайно успішною.

Інший, Джон, знав про цей «інструмент» більше десяти років, однак ніколи не 
усвідомлював його важливість. Коли Джон працював з компанією Тойота, картуван-
ня було радше запізнілою ідеєю — простим засобом комунікації, що використову-
вався окремими спеціалістами, які вивчали своє ремесло на практиці. 

У компанії Тойота метод, який ми тут називаємо «картуванням потоків цін-
ності», відомий як «картування матеріальних та інформаційних потоків». Його не 
використовують як один із методів навчання або як інструмент, який допомагає 
«навчитися бачити». У межах виробничої системи Тойота він застосовується про-
фесіоналами для зображення поточного та майбутнього (або ідеального) станів під 
час процесу розробки планів впровадження для встановлення системи лін-вироб-
ництва. Незважаючи на те, що у компанії Тойота рідко можна почути фразу «по-
тік цінності», там приділяють багато уваги створенню потоків, скороченню витрат 
і збільшенню цінності. Співробітники Тойота знають, що на виробництві є три види 
потоків: потоки матеріалів, інформації та людей/процесів. Метод картування потоку 
цінності, описаний в цій книжці, охоплює перші два з них і заснований на картах ма-
теріальних та інформаційних потоків, які використовуються у Тойота.

Як і багато хто, протягом останніх років ми інтенсивно намагалися знайти спо-
соби, які допомогли б виробникам перейти від роздільних процесів виробництва 
до процесного мислення і впровадити системи лін-виробництва замість поодино-
ких покращень. Ми відчайдушно намагалися показати їм шлях до довгострокових 
систематичних покращень, щоб не лише усунути втрати, але і остаточно ліквідувати 
джерела цих втрат, аби вони більше не виникали. Нам було приємно спостерігати, 
що для тих, хто спробував його використати, інструмент картування став винятково 
ефективним у процесі зосередження на потоці та допоміг їм побачити процес. Тепер 
ми можемо розповісти вам про цей метод.

Майк Ротер і Джон Шук
Анн-Арбор, Мічиган
травень 1998 

ВСТУП


