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Wszêdzie, gdzie pojawia siê produkt 

przeznaczony dla klienta, pojawia siê 

te¿ strumieñ wartości. 

Wyzwaniem jest dostrze¿enie go.

Z podzi�kowaniami dla cz�onków naszych rodzin, Jima Womacka, Guya Parsonsa, 
firmy OffPiste Design oraz wszystkich przyjació� z zaprzyja�nionych firm za pomoc w dopracowaniu 

wielu przedstawionych tu pomys�ów.
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Rok 1998. Jedne z pierwszych dwudniowych warsztatów. Zdjęcie pochodzi z warsztatów 

odbywających się w Delphi Automotive w Rochester w stanie Nowy Jork. Obecni byli na nich 

przedstawiciele zarówno Delphi, jak i LEI. LEI reprezentowali: Mark Rother (nie bardzo się 

zmienił) John Shook (ten zmienił się całkiem sporo), Jim Womack (organizator wydarzenia) 

oraz Rick Harris (później wspólnie z Mike'em napisał Tworzenie ciągłego przepływu). Delphi 

Automotive reprezentowali: dyrektor generalny fabryki Chuck Gifford, dyrektor ds. produkcji 

Dan Stainforth oraz Dave Logozzo, który po latach dołączył do zespołu LEI.



20 LAT MAPOWANIA

Dwadzie�cia lat temu napisali�my t� ksi��k� w przekonaniu, �e rozpatrywanie procesów 
z punktu widzenia strumienia warto�ci jest wa�ne i �e potrzebne jest do tego przyst�pne 
i komunikowalne narz�dzie. Potem zaskoczy� nas olbrzymi �wiatowy sukces Naucz si� 
widzie�, który trwa do dzisiaj. Ksi��ka zosta�a prze�o�ona na przynajmniej 17 j�zyków 
(wi�kszo�� to przek�ady �uprawnione�). Rozpowszechniano j� za pomoc� �rodków 
konwencjonalnych (legalnych), jak równie� kopiowano (nie ca�kiem legalnie) w ca�o�ci 
i w cz��ciach. W nawi�zaniu do niej napisano wiele ksi��ek uzupe�niaj�cych 
i rozwijaj�cych jej tematyk�, a zawarta w niej wiedza stanowi podstaw� niezliczonych 
kursów uniwersyteckich i warsztatów szkoleniowych.

Oczywiste jest jednak dla nas, �e popularyzacja perspektywy strumienia warto�ci to cel, 
jakiego nie da si� osi�gn�� �adn� ksi��k�, gdy� sama ksi��ka to tylko papier i s�owa. 
Upowszechnianie zarz�dzania z punktu widzenia strumienia warto�ci to sprawa praktyki 
i wdra�ania, a tego dokonali�cie wy � czytelnicy i u�ytkownicy Naucz si� widzie�. 
To w�a�nie chcieli�my og�osi� �wiatu w tym jubileuszowym wydaniu ksi��ki. Wasze 
dzie�o budzi nasz najwi�kszy podziw i szacunek.

To wy wybrali�cie t� ksi��k� i zrozumieli�cie jej intencje. Potem za� ruszyli�cie przed 
siebie, zacz�li�cie sporz�dza� mapy strumienia warto�ci, przewidywali�cie mo�liwo�ci 
zwi�kszenia jego skuteczno�ci i projektowali�cie mapy stanu przysz�ego jako cel w�asnych 
d��e�. Post�puj�c w ten sposób, coraz bardziej pog��biali�cie swoje zrozumienie 
strumieni warto�ci, co pozwala�o wam przewidywa� wci�� nowe metody ich 
udoskonalania. Mapowanie strumienia warto�ci, które w swoich pocz�tkach by�o 
narz�dziem projektowania systemu produkcji, zawita�o w ca�kiem nowych obszarach 
tak od siebie odleg�ych jak zarz�dzanie szpitalami, obs�uga klienta i prace badawczo-
rozwojowe. Uwa�amy, �e jest to niezwyk�y bieg zdarze�, i wysoko cenimy sobie 
mo�liwo�� wspólnego z wami uczenia si� przez te dwie dekady.

Wiemy równie�, �e mapowanie strumienia warto�ci podobnie jak ka�de tego rodzaju 
narz�dzie mo�e by� wykorzystane zgodnie z jego g��bszym przeznaczeniem, ale te� mo�e 
prowadzi� do powierzchownych praktyk, których efektem s� mapy s�u��ce za ozdob� 
�cian i nie stanowi�ce podstawy do dzia�ania doskonal�cego systemy produkcji. 
Nawet jednak takie �nieporozumienie� wywo�uje nieraz zmian� punktu widzenia, 
niekiedy wr�cz nie�wiadom�, czego dalsz� konsekwencj� staje si� poprawa systemów.

Wci�� pozostajemy entuzjastami Naucz si� widzie�, lecz jeszcze bardziej o�ywia nas 
�wiadomo��, �e u�ywacie tej ksi��ki, by pokierowa� ruchem na rzecz tworzenia strumieni 
warto�ci wa�nych dla klientów, dla ludzi i organizacji wytwarzaj�cych warto�� oraz dla 
d�ugofalowego rozwoju gospodarczego naszego globu.

Mike Rother i John Shook
Ann Arbor (Michigan) i Cambridge (Massachusetts)
wrzesie� 2018 roku

www.lean.org.pl



PRZEDMOWA DO WYDANIA POLSKIEGO

Prawdziwa podró� odkrywcza nie polega na szukaniu 
nowych l�dów, lecz na nowym spojrzeniu.

Marcel Proust

Kiedy w 2000 roku prowadzili�my po raz pierwszy sesj� mapowania strumienia warto�ci 
procesu produkcyjnego w jednym z dolno�l�skich przedsi�biorstw, budzi�a si� w nas 
�wiadomo�� wagi koncepcji Lean Management dla �wiata przemys�u i us�ug. Dzi�, kiedy 
mapowanie procesów produkcyjnych i us�ugowych jest na ustach coraz wi�kszej liczby 
praktyków �wiadomych potrzeby ci�g�ego doskonalenia i kiedy nasze do�wiadczenia s� 
bogatsze o dziesi�� lat wspó�pracy z setkami firm przemys�owych i organizacji 
us�ugowych, oddanie do druku drugiego wydania pozycji o fundamentalnym znaczeniu 
dla koncepcji Lean Management, staje si� okazj� do sformu�owania kilku spostrze�e�, 
którymi chcieliby�my zach�ci� nowych czytelników do czynnego i �wiadomego 
korzystania z map strumienia warto�ci.

1. Technika mapowania to znakomite narz�dzie dla zrozumienia istoty przep�ywu. 
Mapa przep�ywu jest obrazem ca�o�ci, z kolei perspektywa ca�o�ci nadaje 
prawdziwy sens dzia�aniom operacyjnym. To, co wydaje si� najbardziej istotne 

 w uj�ciu lokalnym, mo�e okaza� si� zupe�nie nieznacz�ce w perspektywie ca�o�ci 
i na odwrót. Co wi�cej, techniczny obraz ca�o�ci mo�e ujawni�, jak wiele 
bie��cych praktyk jest zwyczajnie niepotrzebnych, nieefektywnych, czy wr�cz 
szkodliwych.

2. Mapy strumienia warto�ci w odró�nieniu od innych technik analizy procesów, 
umo�liwiaj� parametryzacj� opisu wszystkich kroków w procesie produkcyjnym 
czy te� us�ugowym. Uzyskany w ten sposób obraz efektywno�ci stanowi w�a�ciwy 
punkt odniesienia do ci�g�ego doskonalenia. Opis przebiegu procesu bez 
znajomo�ci rzeczywistych parametrów jego efektywno�ci (najcz�stsza posta� tzw. 
�map�, z jakimi mamy do czynienia), reprezentuje jedynie formalny zapis, który 
nie s�u�y ani uczeniu si�, ani tym bardziej doskonaleniu.

3. Mapa strumienia warto�ci uczy widzie�. Pozwala dostrzec to, �e najcz��ciej 
jedynie ma�a frakcja czasu u�yta jest na dodawanie warto�ci. Reszta to czas 
zwyczajnie zmarnotrawiony. Ci�g�e doskonalenie to proces nieustannego 
zaw��ania ró�nicy pomi�dzy tym, jak powinno by�, a tym, jak jest. 
Mapa stanu obecnego pozwala t� ró�nic� dobrze zdefiniowa�, natomiast 
mapa stanu przysz�ego pozwala j� zmniejszy�.

4. Proces mapowania pozwala dobrze zdefiniowa� problemy i okre�li� przyczyny 
ich powstania. W�a�ciwie zdefiniowany problem z okre�lon� przyczyn� 
(przyczynami) jego powstania, to � jak mawiaj� nasi mistrzowie � problem 
w po�owie rozwi�zany.

5. Mapowanie mo�e zosta� z powodzeniem przeniesione na grunt administracyjny, 
biurowy, w sfer� rozwoju produktu czy oprogramowania. Cech� wspóln� 
wszystkich procesów biznesowych jest czas, jaki up�ywa od chwili rozpocz�cia 
procesu do momentu jego uko�czenia. Marnotrawstwo w procesie biznesowym 
objawia si� zawsze w postaci nadmiernie d�ugiego czasu. Skracanie tego czasu, 

 to naczelny cel doskonalenia w my�l koncepcji Lean Management niezale�nie od 
tego, czy mowa o produkcji, administracji, us�ugach, czy s�u�bie zdrowia. 
Mapowanie pozwala znakomicie zobrazowa� nieefektywno�� dzia�ania, zmierzy� 
poziom marnotrawstwa i wspomóc zaprojektowa� w�a�ciwe zmiany, niezale�nie 
od charakteru aktywno�ci gospodarczej. 



Czym ró�ni si� wydanie drugie od pierwszego? Przede wszystkim nowym przek�adem 
tekstu. Autor t�umaczenia, jak równie� zespó� ekspertów Lean Enterprise Institute 
Polska, wykona� na przestrzeni ostatnich 10 lat setki mapowa� w sferze produkcyjnej, 
administracyjnej oraz w procesach zwi�zanych z rozwojem produktu. Zdobyte 
do�wiadczenia pozwoli�y na dog��bne zrozumienie istoty techniki mapowania, jak i jego 
znaczenia. Dzi�ki temu wydanie drugie Naucz si� widzie� zdecydowanie wierniej oddaje 
tre�� orygina�u, w którym szereg terminów, mimo i� nie zmieni�o znaczenia, zyska�o 
w�a�ciwsze brzmienie. 

Dlatego te� chcieliby�my w tym miejscu podzi�kowa� wszystkim przedsi�biorstwom, 
z którymi w ostatnich 10 latach mogli�my wspó�pracowa�, pomagaj�c im w transformacji, 
zwykle rozpoczynaj�cej si� w�a�nie od mapowania strumienia warto�ci. Jednemu z tych 
przedsi�biorstw pragniemy podzi�kowa� w szczególny sposób, bo nie tylko sta�o si� 
obiektem zdobywania naszego do�wiadczenia, ale równie� okaza�o nam wsparcie przy 
przygotowaniu drugiego wydania Naucz si� widzie�. Dzi�kujemy Panom Wojciechowi 
Olejniczakowi i Marcinowi Janiszewskiemu z HJ Heinz Polska za dotychczasow� 
wspó�prac�, zaufanie i pomoc okazan� w procesie publikacji tego podr�cznika.  

Po zapoznaniu si� z Naucz si� widzie� i co najwa�niejsze, praktycznym zastosowaniu 
opisanej tu metody mapowania strumienia warto�ci, zach�camy Pa�stwa do lektury 
innych, wa�nych pozycji podr�cznikowych i ksi��kowych, które nie tylko pozwalaj� 
poszerza� wiedz� na temat procesów biznesowych, ale równie� j� praktykowa�. 
Dzi�ki wspó�pracy z najlepszymi na �wiecie ekspertami z zakresu Lean Management 
oraz najnowszej wiedzy rozwijanej w ramach wspó�pracy z o�rodkami tworz�cymi Lean 
Global Network (LGN) oferta wydawnicza Lean Enterprise Institute Polska jest i b�dzie 
systematycznie rozwijana.

Prof. Tomasz Koch
Dr Tomasz Sobczyk
Lean Enterprise Institute Polska

www.lean.org.pl



S£OWO WSTÊPNE
Jim Womack i Dan Jones

Kiedy na jesieni 1996 roku opublikowali�my ksi��k� �Lean Thinking�, namawiali�my 
czytelników, aby natychmiast przyst�pili do dzia�ania w duchu Taiichi Ohno oraz innych 
pionierów systemu produkcyjnego Toyoty. Bior�c pod uwag� 200.000 sprzedanych 
egzemplarzy oraz nieustaj�cy strumie� e-maili, faksów, telefonów, listów oraz osobistych 
sprawozda� naszych czytelników raportuj�cych swoje rezultaty wiemy, i� serio 
potraktowali�cie porady nasze i Ohno.

Mamy równie� �wiadomo��, �e wielu czytelników zboczy�o ze �cie�ki transformacji 
opisanej w rozdziale 11 ksi��ki �Lean Thinking� (jeszcze bardziej uwydatnionej 
w rozdziale 15 dopisanym do drugiego wydania):

1. Znajd� agenta zmian (mo�e zostaniesz nim Ty?).
2. Znajd� sensei'a (nauczyciela, od którego mo�esz �zapo�yczy�� model uczenia si�).
3. Stwórz sytuacj� kryzysow�, która pozwoli ci zmotywowa� firm� do dzia�ania.

Przechodz�c nast�pnie do Kroku Pi�tego:
5. Wybierz dowolny, acz istotny obszar, i zacznij dzia�a�, szybko eliminuj�c 

marnotrawstwo i zadziwiaj�c samego siebie, jak wiele mo�na osi�gn�� 
 w tak krótkim okresie czasu.

Pomijaj�c w rzeczywisto�ci najbardziej krytyczny Krok Czwarty:
4. Zmapuj ca�y strumie� warto�ci dla wszystkich rodzin produktów.

Dostrzegli�my niestety, i� wielu czytelników zignorowa�o nasz� rekomendacj� dotycz�c� 
realizacji tego krytycznego kroku, zanim jeszcze przyst�pili do zadania, polegaj�cego na 
eliminacji marnotrawstwa. Zamiast tego, w nazbyt wielu przypadkach, byli�my 
�wiadkami masowego ruchu na rzecz eliminacji marnotrawstwa � ofensywy warsztatów 
ci�g�ego doskonalenia oraz dzia�a� kaizen. Te pe�ne dobrych intencji �wiczenia wp�ywaj� 
na popraw� jednej, ma�ej cz��ci strumienia warto�ci sprawia, �e warto�� zaczyna p�yn�� 
przez wybrany fragment ca�o�ci. Jednak zaraz potem przep�yw warto�ci zostaje 
zatrzymany przez zapasy, na d�ugo przed kolejnym procesem w dole strumienia warto�ci. 
Rezultat ko�cowy to brak dostrzegalnych korzy�ci kosztowych, brak poprawy jako�ci 
odczuwalnej przez klienta, brak korzy�ci dla dostawców, nik�e mo�liwo�ci utrzymania 
osi�gni�tych wyników w obliczu bior�cych gór� starych przyzwyczaje� i norm 
stanowi�cych domen� pozosta�ych � nietkni�tych � obszarów strumienia warto�ci, 
oraz wszechobecna frustracja.

Typowo ofensywa kaizen, która da�a niezadowalaj�ce wyniki, staje si� kolejnym 
porzuconym programem, tym razem na rzecz manifestu �eliminacji w�skich garde�� 
(opartego na Teorii Ogranicze�) lub inicjatywy Six Sigma (zorientowanej na najbardziej 
widoczne problemy jako�ciowe, z którymi boryka si� firma), lub na rzecz� itp.  Jednak 
inicjatywy te daj� zawsze te same wyniki: odizolowane zwyci�stwa nad marnotrawstwem 
(niektóre z nich ca�kiem imponuj�ce), które nie s� jednak w stanie usprawni� ca�o�ci.



www.lean.org.pl

Dlatego te� pierwszy projekt z serii narz�dzi wspieraj�cych, opracowany przez Lean 
Enterprise Institute, oparty jest na prze�wiadczeniu, i� najwa�niejsz� technik�, która 
pozwoli osi�gn�� trwa�y post�p w walce z marnotrawstwem dla osób eksploruj�cych 
i wdra�aj�cych metody szczup�ego zarz�dzania, jest mapowanie strumienia warto�ci. 
Na kolejnych stronach ksi��ki jej autorzy � Mike Rother i John Shook � obja�niaj�, 
jak stworzy� mapy dla ka�dego ze strumieni warto�ci Twojej organizacji oraz pokazuj�, 
w jaki sposób mapy te mog� nauczy� zarówno Ciebie, Twoich menad�erów, in�ynierów, 
wspó�pracowników, planistów oraz klientów dostrzega� warto��, odró�nia� warto�� 
od marnotrawstwa oraz pozbywa� si� go.

Wysi�ki natury kaizen, czy jakakolwiek inna ze znanych technik Lean Manufacturing, 
s� najbardziej efektywne, kiedy strategia ich wprowadzania wpisana jest w kontekst 
budowy szczup�ego strumienia warto�ci. Mapa strumienia warto�ci daje mo�liwo�� 
identyfikacji ka�dego procesu w przep�ywie produkcyjnym, �wyci�gni�cia� go z nie�adu 
organizacyjnego oraz zbudowania ca�ego strumienia warto�ci w oparciu o zasady Lean 
Manufacturing.  

W ka�dym z projektów maj�cych na celu stworzenie zestawu narz�dzi, powo�ywali�my 
zespó� o szerokim spektrum do�wiadcze� zarówno praktycznych, jak i naukowych. 
Mike Rother, od lat eksploruje fenomen Toyoty, uczy na Uniwersytecie Michigan 
i wspó�pracuje z wieloma firmami nad wdro�eniem szczup�ych przep�ywów produkcyjnych. 
John Shook sp�dzi� przesz�o 10 lat w Toyota Motor Corporation, z których wi�kszo�� 
�naucza� dostawców widzie��. Obecnie pe�ni funkcj� jednego z g�ównych doradców
 w Lean Enterprise Institute. Wspólnie posiedli ogromn� wiedz� i do�wiadczenie, 
przechodz�c w bólach wszystkie etapy na krzywej uczenia si�, którymi teraz chc� si� 
z Pa�stwem podzieli�.

Mamy nadziej�, �e czytelnicy �Lean Thinking� oraz uczestnicy inicjatyw rozwijanych 
przez Lean Enterprise Institute natychmiast wykorzystaj� technik� mapowania, 
na szerokim froncie swoich dzia�a�. Mamy te� nadzieje, �e powiecie nam, jak j� usprawni�. 
Poniewa� nasz w�asny marsz w kierunku perfekcji nigdy si� nie ko�czy, chcemy wiedzie� 
o Waszych sukcesach oraz � co jeszcze bardziej dla nas istotne � o naturze trudno�ci, 
z którymi przysz�o Wam si� zmierzy�.

Dlatego przyst�pcie natychmiast do dzia�ania, ale tym razem na poziomie strumienia 
warto�ci, analizuj�c po kolei ka�d� rodzin� produktów i rozszerzaj�c zakres analiz poza 
obszary Waszej fabryki, a nast�pnie opowiedzcie nam o swoich do�wiadczeniach, a my 
podzielimy si� nim z ca�� �wiatow� spo�eczno�ci� lean.

Jim Womack & Dan Jones
Brookline, Massachusetts, USA
and Ross-on-Wye, Herefordshire, UK





WSTÊP

Dokonali�my zadziwiaj�cego odkrycia. Podczas gdy tak wielu z nas drapi�c si� po g�owie 
zastanawia�o si�, dlaczego droga prowadz�ca do szczup�ego wytwarzania jest a� tak 
wyboista, bardzo dobre, a do tego proste narz�dzie, pozwalaj�ce na osi�gni�cie wyra�nego 
post�pu, znajdowa�o si� tu� pod r�k�.

Jeden z nas, Mike, pracuj�c przy wielu projektach wdro�eniowych, d�ugo poszukiwa� 
sposobu na powi�zanie ze sob� koncepcji i technik zwi�zanych ze szczup�� produkcj�, 
które wydawa�y si� bardziej odmienne ni� powinny. Mike dostrzeg� technik� mapowania 
zg��biaj�c metody wdra�ania Lean Manufacturing w Toyocie. I wtedy zda� sobie spraw� 
z jej potencja�u, sformalizowa� j� i opracowa� metod� szkoleniow�, która okaza�a si� 
nadzwyczaj skuteczna.  

Drugi z nas, John, zna� to narz�dzie od przesz�o dziesi�ciu lat, ale nigdy nie my�la� o nim, 
jako o czym� nadzwyczaj wa�nym. Pracuj�c w Toyocie u�ywa� mapowania wielokrotnie, 
niemal�e odruchowo � jako prostej metody komunikacji stosowanej przez pracowników, 
którzy uczyli si� swojego fachu zdobywaj�c do�wiadczenie na hali produkcyjnej.

W Toyocie metoda, nazywana w tej ksi��ce �mapowaniem strumienia warto�ci�, znana 
jest pod nazw� �mapowania przep�ywów materia�ów i informacji� (ang. �Material and 
Information Flow Mapping�). Nie jest ona �adn� z metod szkoleniowych, ani technik�, 
s�u��c� �nauce widzenia�. S�u�y ona do przedstawiania stanu obecnego systemu 
produkcyjnego oraz stanów przysz�ych, zwanych �idealnymi�,  tworzonych w procesie 
opracowywania planów wdro�eniowych maj�cych na celu wdro�enie szczup�ych rozwi�za� 
systemowych. Mimo, i� sam termin �strumie� warto�ci� daje si� us�ysze� w Toyocie 
bardzo rzadko, jako firma przyk�ada ona ogromn� wag� do organizacji przep�ywu, 
eliminacji marnotrawstwa i tworzenia warto�ci dodanej. Pracownicy Toyoty s� szkoleni 
w zakresie trzech rodzajów przep�ywów w produkcji: przep�ywu materia�ów, przep�ywu 
informacji oraz przep�ywu pracowników (przep�ywu w procesie). Przedstawiona w ksi��ce 
metoda mapowania strumienia warto�ci dotyczy dwóch pierwszych z wymienionych 
rodzajów przep�ywów i jest oparta na stosowanych w Toyocie mapach przep�ywów 
materia�ów i informacji.  

Podobnie jak wiele innych osób w ostatnich latach ci��ko pracowali�my nad znalezieniem 
rozwi�za�, które wspar�yby menad�erów w my�leniu w kategoriach przep�ywu, nie za� 
w kategoriach pojedynczych obszarów produkcyjnych, co z kolei prze�o�y�oby si� na 
usprawnienia systemowe w duchu Lean Manufacturing, w przeciwie�stwie do 
odizolowanych usprawnie� wybranych procesów. Starali�my si� równie� wesprze� 
wytwórców w procesie tworzenia trwa�ych, systematycznych usprawnie�, które nie tylko 
zapewniaj� redukcj� marnotrawstwa, lecz równie� eliminacj� jego przyczyn, co z kolei 
sprawia, �e te same problemy, nie maj� prawa pojawi� si� ponownie. Z satysfakcj� 
przygl�dali�my si� jak osoby, które zdecydowa�y si� skorzysta� z mapowania, przekonywa�y 
si� o jego wyj�tkowej skuteczno�ci w koncentrowaniu uwagi na przep�ywie oraz �nauce 
widzenia�. Najwy�szy czas, aby przedstawi� t� metod� Wam.

Mike Rother i John Shook
Ann Arbor, Michigan

www.lean.org.pl
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Strumie� warto�ci mo�e by� nowym s�owem w Waszym s�owniku. Strumie� warto�ci to 
wszystkie czynno�ci (zarówno dodaj�ce, jak i niedodaj�ce warto�ci), wymagane w obecnej 
chwili do przeprowadzenia produktu przez g�ówne przep�ywy warto�ci: (1) produkcyjny 
przep�yw warto�ci � od fazy surowców do przekazania produktu gotowego w r�ce klienta 
oraz (2) projektowy przep�yw warto�ci � od koncepcji do wprowadzenia wyrobu na rynek. 
Podr�cznik ten koncentruje si� na produkcyjnym przep�ywie warto�ci, maj�cym pocz�tek 
w zapotrzebowaniu klienta i realizowanym przez kolejne stadia procesu, pocz�wszy od 
surowców. To w�a�nie do tego przep�ywu odnosi si� koncepcja Lean Manufacturing. 
Jest to równie� obszar, w którym wielu z nas stara si� � cz�sto niestety z mizernym 
skutkiem � wdra�a� szczup�e metody produkcyjne.

Mówi�c o perspektywie strumienia warto�ci mamy na my�li obraz ca�o�ci, nie za� wycinek 
procesu. To samo dotyczy zakresu zmian � chodzi o popraw� ca�o�ci, nie za� optymalizacj� 
pojedynczych fragmentów. Chc�c uzyska� rzetelny obraz ca�o�ci oparty na kompleksowej 
analizie procesu powstawania wyrobu (od stadium surowcowego, a� do chwili, gdy trafi on 
w r�ce klienta), zmuszeni byliby�my prze�ledzi� strumie� warto�ci rozpo�cieraj�cy si� na 
wiele fabryk i obejmuj�cy szereg hal fabrycznych. W zwi�zku z tym, mapowanie ca�ego 
strumienia warto�ci jest zadaniem zbyt trudnym na pocz�tek!

Ksi��ka obejmuje swoj� tre�ci� produkcyjny strumie� warto�ci �od drzwi do drzwi� fabryki, 
w��czaj�c w to dostawy surowców oraz wysy�k� wyrobów gotowych do klienta. Jest to obszar, 
dla którego mo�emy zaprojektowa� wizj� przysz�o�ci (map� stanu przysz�ego) i natychmiast 
przyst�pi� do wdra�ania zaproponowanych zmian. Z tego w�a�nie powodu jest to miejsce, 
od którego warto rozpocz�� mapowanie oraz miejsce, w którym nale�y podj�� pierwsze 
wysi�ki wdro�eniowe.

W miar� wzrostu do�wiadcze� wdro�eniowych i wprawy w mapowaniu, starajcie si� 
rozszerzy� zakres dalszych analiz, wychodz�c poza obr�b zak�adu produkcyjnego, tworz�c 
map� wszystkich dzia�a�, którym poddawany jest wyrób, zanim trafi w r�ce klienta 
ko�cowego. Pami�tajcie jednak, �e w du�ych firmach, w których strumie� warto�ci wyrobu 
obejmuje wi�cej ni� jeden zak�ad produkcyjny, rozszerzenie zakresu analiz z uwzgl�dnieniem 
pozosta�ych fabryk tworz�cych strumie� warto�ci powinno nast�pi� stosunkowo szybko.
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Czym jest mapowanie strumienia wartości?

DOSTAWCY
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TWOJA FIRMA KLIENCI I U¯YTKOWNICY KOÑCOWI
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Mapowanie strumienia warto�ci to narz�dzie, które wykorzystuj�c kartk� papieru 
i o�ówek pomaga zobaczy� i zrozumie� przep�yw materia�ów i informacji na drodze, 
któr� pokonuje produkt w strumieniu warto�ci. To, co powinni�my rozumie� pod poj�ciem 
mapowania, jest w samej istocie bardzo proste: nale�y prze�ledzi� �marszrut� produkcyjn�� 
wyrobu od klienta do dostawcy, starannie przedstawiaj�c w postaci graficznej ka�dy 
z procesów uczestnicz�cy w przep�ywie materia�ów i informacji. Nast�pnie zadaj�c seri� 
kluczowych pyta� nale�y naszkicowa� tzw. map� stanu przysz�ego, obrazuj�c� po��dan� 
posta� przep�ywu warto�ci.

Nieustanne powtarzanie tych czynno�ci to najprostsza i zarazem najlepsza znana nam 
metoda nauczenia zarówno siebie samych, jak i swoich wspó�pracowników, umiej�tno�ci 
widzenia warto�ci oraz � co mo�e nawet bardziej istotne � �róde� marnotrawstwa.

DLACZEGO MAPOWANIE STRUMIENIA WARTOŚCI JEST 

TAK WA¯NYM NARZÊDZIEM

· Pozwala zobrazowaæ wiêcej ni¿ jedynie zakres pojedynczego procesu produkcyjnego, 

takiego jak monta¿ czy spawanie. Dziêki niemu dostrze¿esz przep³yw.

· Pozwala dostrzec wiêcej ni¿ tylko samo marnotrawstwo. Umo¿liwia dotarcie do jego 

źróde³ w strumieniu wartości.

· Dostarcza uniwersalnego jêzyka do rozmów na temat procesów produkcyjnych

· Sprawia, ¿e decyzje dotycz¹ce przep³ywu staj¹ siê oczywiste. Bez mapowania szereg 

istotnych szczegó³ów w systemie produkcyjnym umyka uwadze, zaś wiele decyzji 

podejmowanych jest nazbyt pochopnie.

· £¹czy ze sob¹ koncepcje i techniki Lean Manufacturing, przez co pomaga unikn¹æ 

przypadkowych decyzji podejmowanych „na oślep”.

· Tworzy podstawê planu wdro¿eniowego. Wspomagaj¹c opracowanie koncepcji 

przep³ywu w perspektywie „od drzwi do drzwi” – brakuj¹cego ogniwa szeregu inicjatyw 

wdro¿eniowych – mapy strumienia wartości staj¹ siê projektem wdro¿enia Lean 

Manufacturing . Wyobraź sobie budowê domu bez projektu!

· Ukazuje zwi¹zek pomiêdzy przep³ywem materia³ów a przep³ywem informacji. 

¯adne  z innych narzêdzi nie posiada tej cechy.

· Jest o wiele bardziej przydane ni¿ narzêdzia ilościowe czy wszelkiego rodzaju diagramy 

bêd¹ce rejestrami czynności nie dodaj¹cych wartości, czasów realizacji, pokonanych 

odleg³ości, poziomów zapasów, itp. Mapowanie to narzêdzie jakościowe, za pomoc¹ 

którego szczegó³owo opisujemy sposób organizacji pracy przedsiêbiorstwa, celem 

stworzenia warunków dla przep³ywu. „Suche” wartości liczbowe s¹ dobre, aby wywo³aæ 

poczucie nagl¹cej potrzeby, lub ¿eby u³atwiæ zrozumienie sytuacji przed i po zmianach. 

Mapowanie strumienia wartości jest opisem czynności, jakie zamierzamy podj¹æ, 

aby móc na nie wp³yn¹æ. 



CZÊŚÆ I: OD CZEGO ZACZ¥Æ?     5

Praktykuj�c rysowanie map strumieni warto�ci nauczysz si� widzie� swój system 
produkcyjny w sposób, który u�atwia dzia�anie wed�ug zasad Lean Manufacturing. 
Pami�taj jednak, �e istot� Lean Manufacturing  nie jest mapowanie � to tylko jedna 
z technik. Ostatecznym celem jest wdro�enie �przep�ywu dodaj�cego warto���. 
Aby stworzy� taki przep�yw potrzebna jest jego wizja. Mapowanie pomaga skoncentrowa� 
si� na przep�ywie oraz stworzy� wizj� jego idealnego, lub przynajmniej ulepszonego 
stanu.

Z ca�� pewno�ci� nie powiniene� zabiera� si� za mapowanie wszystkich strumieni 
warto�ci jednocze�nie. Aby odnie�� korzy�ci z mapowania, powiniene� wykona� je 
bezpo�rednio na hali produkcyjnej, mapuj�c strumie� warto�ci, w którym zamierzasz 
wdra�a� zmiany. Je�li planujesz zmiany w strumieniu warto�ci upewnij si�, �e najpierw 
powstanie mapa stanu przysz�ego.  Zanim zaprojektujesz nowy proces produkcyjny, 
opracuj map� stanu przysz�ego dla strumienia warto�ci, który powstanie. A mo�e 
zastanawiasz si� nad nowym systemem planowania? W pierwszej kolejno�ci opracuj map� 
stanu przysz�ego. Zamierzasz zmieni� zakres obowi�zków kierowników produkcji? 
Wykorzystaj mapy strumienia warto�ci do zapewnienia bezproblemowego przekazania 
zada� oraz kontynuacji procesu wdro�eniowego.

Przep³yw materia³ów i informacji

Kiedy w �rodowisku produkcyjnym mówimy o przep�ywie, 
pierwsze co przychodzi nam na my�l, to przep�yw materia�ów przez 
fabryk�. Nale�y jednak pami�ta�, �e istnieje jeszcze inny, niemniej 
wa�ny przep�yw, którym jest przep�yw informacji. Okre�la on to, co 
ka�dy z procesów powinien wyprodukowa� w nast�pnej kolejno�ci. 
Przep�ywy materia�ów i informacji to dwie strony tego samego 
medalu i oba powinny zosta� z jednakow� uwag� poddane 
procesowi mapowania.

Lean Manufacturing podchodzi z równ� uwag� do przep�ywu 
materia�ów i informacji. Mimo, i� Toyota oraz jej dostawcy stosuj� 
te same co �producenci masowi� podstawowe metody przetwarzania 
materia�ów (t�oczenie, spawanie, monta�), to jednak w swoich 
zak�adach stosuj� oni zupe�nie odmienny sposób sterowania 
produkcj�. W tym miejscu powinni�my zada� sobie pytanie: 
�Jak sterowa� przep�ywem informacji tak, by dany proces produkowa� 
tylko to, czego potrzebuje kolejny i w czasie, kiedy faktycznie tego 
potrzebuje?�

informacja

materia³

PRZEP£YW PRODUKCJI

Aby stworzyæ przep³yw dodaj¹cy wartośæ 

potrzebna jest wizja. Mapowanie pomaga 

skoncentrowaæ siê na przep³ywie 

oraz stworzyæ wizjê jego idealnego, 

lub przynajmniej ulepszonego stanu.
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Wybór rodziny produktów
Przed rozpocz�ciem mapowania nale�y sobie u�wiadomi� konieczno�� skupienia si� na 
jednej rodzinie produktów. Wasi klienci nie s� zainteresowani wszystkimi, lecz konkretnymi 
produktami waszej firmy. Dlatego te� nie b�dziemy mapowa� wszystkiego, co produkowane 
jest na hali produkcyjnej. Poza przypadkami ma�ych przedsi�biorstw wytwarzaj�cych jeden 
produkt, uwzgl�dnienie w analizie wszystkich produkowanych wyrobów by�oby zadaniem 
nazbyt skomplikowanym. Mapowanie strumienia warto�ci oznacza przej�cie przez proces 
produkcyjny z jednoczesnym narysowaniem wszystkich jego etapów (w odniesieniu do 
przep�ywu materia�ów i informacji) dla jednej, wybranej rodziny produktów w perspektywie 
�od drzwi do drzwi� fabryki.

Identyfikacja rodzin produktów odbywa si� z perspektywy klienta strumienia warto�ci. 
Rodzina produktów to grupa wyrobów, która poddawana jest podobnym zabiegom 
wytwórczym, wykonywanym na tych samych instalacjach produkcyjnych znajduj�cych si� 

1w dolnym biegu strumienia warto�ci . Nie starajcie si� identyfikowa� rodzin produktów 
z perspektywy procesów wst�pnych, znajduj�cych si� w górze strumienia warto�ci, 
gdy� produkuj� one (zazwyczaj w seriach), na potrzeby wielu ró�nych rodzin produktów. 
Odnotujcie, jakie wyroby tworz� wybran� rodzin� produktów, jakie jest faktyczne 
zapotrzebowanie na ka�dy z nich, oraz jak cz�sto s� one sprzedawane. 

Uwaga:

Je¿eli asortyment produkowanych wyrobów jest szeroki, spróbujcie opracowaæ macierz, 

zapisuj¹c w kolumnach kolejne kroki w procesie produkcyjnym wraz z odpowiadaj¹cym 

im wyposa¿eniem, natomiast w wierszach umieśæcie listê produkowanych wyrobów 

(zobacz poni¿ej).

Operacje monta¿owe i wyposa¿enie

A

B

C

D

E

F

G

 1 2 3 4 5 6 7 8

X X X X X
XX

X X X
X
X

X
X

X
X

X
X
X
X

XXXX
X X

X
X

X
X

X
X

X X
XX

X

P
R

O
D

U
K

T
Y Rodzina

produktów

1 Od t�umacza: Górn� i doln� cz��� strumienia warto�ci nale�y uto�samia� odpowiednio z górnym i dolnym 
biegiem rzeki. Ilekro� b�dzie mowa o górnej lub dolnej cz��ci strumienia warto�ci, nale�y przez to rozumie� 
odniesienie do tych etapów procesu produkcyjnego, które znajduj� si� odpowiednio po stronie �ród�a 
(od surowców do miejsca odniesienia) lub uj�cia (od miejsca odniesienia do wyrobu gotowego). 
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Menad¿er strumienia wartości

Pewnie zdo�ali�cie si� ju� zorientowa�, �e �ledzenie strumienia warto�ci rodziny 
produktów jest zwi�zane z przekraczaniem granic organizacyjnych w waszej firmie. 
Poniewa� przedsi�biorstwa zazwyczaj zorganizowane s� funkcjonalnie (w dzia�y), 
a nie procesowo (w sekwencje kroków wymaganych do produkcji danej rodziny 
produktów), cz�sto okazuje si� � ku zdziwieniu wielu � �e nikt w organizacji nie jest 
odpowiedzialny za dzia�ania w perspektywie ca�ego strumienia warto�ci. Nie mo�e zatem 
dziwi� fakt, �e dotychczas koncentrowali�cie swoje wysi�ki jedynie na wybranych 
procesach (tzw. kaizen poziomu procesu). Zdumiewaj�co rzadko mo�na spotka� 
przedsi�biorstwa, w których cho� jedna osoba orientuje si� w ca�o�ci zagadnie� 
zwi�zanych z przep�ywem materia�ów i informacji, które dotycz� produkcji wyrobu 
(a wi�c zna wszystkie procesy i sposób ich sterowania). A to z kolei oznacza, �e cz��� 
decyzji zwi�zanych z przep�ywem b�dzie zupe�nie przypadkowa � poszczególne obszary 
produkcyjne b�d� dzia�a�y w sposób optymalny z ich punktu widzenia, nie za� 
z perspektywy strumienia warto�ci.

Aby ustrzec si� przed dzia�aniem zorganizowanych funkcjonalnie �odizolowanych wysp�, 
potrzebujecie jednej osoby w pe�ni odpowiedzialnej za zrozumienie i doskonalenie 
strumienia warto�ci ka�dej z rodzin produktów. Osob� tak� nazywamy Menad�erem 
Strumienia Warto�ci. Sugerujemy, aby jej bezpo�rednim prze�o�onym by� dyrektor 
przedsi�biorstwa. W ten sposób b�dzie ona wyposa�ona w niezb�dn� w�adz� 
i uprawnienia tak, by móc wp�ywa� na zmiany i nimi kierowa�.

PROCES 1 PROCES 2 PROCES 3

KAIZENKAIZEN

KLIENT

Kto jest odpowiedzialny za strumieñ wartości?

KAIZEN

Menad¿er strumienia wartości! 



OPIS ROLI MENAD¯ERA 
STRUMIENIA WARTOŚCI

· Raportuje postêpy  prac  
wdro¿eniowych   
dyrektorowi   
naczelnemu. 

· Jest osob¹ w pe³ni  
zadedykowan¹   
dzia³aniom zwi¹zanym  
ze swoim strumieniem  
wartości. Posiada   
instrumenty 
 i uprawnienia do   
dokonywania zmian 
 na przeciêciu dzia³ów  
i funkcji   
przedsiêbiorstwa.

· Przewodzi procesowi  
tworzenia map stanu  
obecnego i przysz³ego  
oraz odpowiada za  
stworzenie planu   
transformacji ze stanu  
obecnego w stan   
przysz³y.

· Nadzoruje wszystkie  
aspekty procesu   
wdro¿eniowego.

· Wykonuje regularny  
obchód (np. raz dziennie  
lub raz w tygodniu),  
monitoruj¹c przep³yw 
 w strumieniu wartości.

· Nadaje procesowi   
wdro¿eniowemu   
najwy¿szy priorytet.

· Przygotowuje 
 i okresowo uaktualnia  
plan wdro¿eniowy.

· Jest praktykiem   
zorientowanym na  
wynik.

Wiele osób w firmie mo�e by� zaanga�owanych we wdro�enie 
Lean Manufacturing i wszystkie one powinny rozumie� na czym 
polega mapowanie oraz umie� czyta� mapy stanu przysz�ego. 
Zespó� odpowiedzialny za mapowanie oraz wdra�anie zmian 
zawartych na mapie stanu przysz�ego musi by� kierowany przez 
osob� zdoln� do patrzenia ponad granicami dzia�ów i funkcji, 
przez które przechodzi strumie� warto�ci wyrobu, i potrafi�c� 
jednocze�nie sprawi�, �e zmiany te faktycznie b�d� mia�y miejsce. 
Doskonalenie strumienia warto�ci � kaizen poziomu systemowego � 
to zmiany, które powinny by� realizowane przez kierownictwo.

Bezwzgl�dnie nie nale�y rozdziela� zada� tworzenia map 
pomi�dzy kierowników dzia�ów w nadziei, �e sporz�dzone przez 
nich fragmenty b�dzie mo�na po��czy� w jedn� ca�o�� � takie 
dzia�anie to b��d. Nie ma równie� potrzeby mapowania ca�ej 
organizacji. Nale�y po prostu zmapowa� przep�yw produktów 
w przedsi�biorstwie.

Uwaga:

Oba rodzaje kaizen, tj. kaizen przep³ywu (odnosz¹cy siê do ca³ego 

strumienia wartości) oraz kaizen procesu (maj¹cy na celu eliminacjê 

marnotrawstwa na poziomie stanowisk produkcyjnych przez zespo³y 

pracowników), s¹ niezbêdne w waszych przedsiêbiorstwach. 

Usprawnienia jednego typu sprzyjaj¹ poprawie drugiego. Kaizen 

przep³ywu skupia siê na przep³ywie materia³ów i informacji 

(co wymaga patrzenia „z góry” na ca³y proces), natomiast kaizen 

procesu odnosi siê do pracowników i przep³ywu w pojedynczym 

procesie produkcyjnym. 
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Kaizen Przep³ywu
(doskonalenie strumienia wartości)

Kaizen Procesu
(eliminacja marnotrawstwa)

Obszar doskonalenia

Dwa rodzaje kaizen



Mapowanie strumienia warto�ci mo�e by� narz�dziem komunikacji, narz�dziem do 
planowania dzia�alno�ci oraz narz�dziem do zarz�dzania procesem zmian. Zasadniczo 
mapowanie jest j�zykiem i � podobnie jak to bywa w przypadku nauki j�zyka � najlepszym 
sposobem na opanowanie umiej�tno�ci mapowania (zanim zaczniemy pos�ugiwa� si� nim 
instynktownie), jest �wiczenie.

Pocz�tkowo, mapowanie strumienia warto�ci odbywa si� wed�ug 
kroków przedstawionych na schemacie zamieszczonym po prawej 
stronie. Zauwa�my, i� �mapa stanu przysz�ego� zosta�a 
wyró�niona, gdy� celem mapowania jest zaprojektowanie 
i wdro�enie szczup�ego strumienia warto�ci. Stan obecny bez 
stanu przysz�ego, nie posiada w zasadzie �adnej warto�ci. 
Dlatego mapa stanu przysz�ego jest w ca�ym procesie mapowania 
najwa�niejsza.

Pierwszym krokiem w procesie mapowania jest narysowanie 
stanu obecnego, pozyskuj�c informacje bezpo�rednio na produkcji. 
Mapa stanu obecnego dostarczy nam wiadomo�ci, których 
potrzebujemy do opracowania mapy stanu przysz�ego. Zauwa�my, 
�e strza�ki biegn�ce pomi�dzy stanem obecnym a przysz�ym 
skierowane s� w obu kierunkach. Oznacza to, �e opracowanie 
map jest procesem, w którym oba te dzia�ania wzajemnie od 
siebie zale��. Pomys�y dotycz�ce stanu przysz�ego pojawiaj� si� 
zazwyczaj podczas mapowania stanu obecnego. Natomiast 
w trakcie tworzenia wizji stanu przysz�ego najprawdopodobniej 
zajdzie potrzeba dotarcia do informacji, które zosta�y pomini�te 
w trakcie analizy stanu obecnego.

Ostatnim krokiem jest przygotowanie i rozpocz�cie wykorzystania planu wdro�eniowego, 
który opisuje na pojedynczej kartce papieru sposób, w jaki chcecie osi�gn�� zaplanowany 
stan przysz�y. W trakcie jak wasz plan b�dzie si� urzeczywistnia�, powinni�cie narysowa� 
now� map� stanu przysz�ego. Na tym w�a�nie polega ci�g�e doskonalenie strumienia 
warto�ci � zawsze musi istnie� mapa stanu przysz�ego.

Pi�kno tej metody � uwalniaj�cej nas de facto z konieczno�ci u�ywania prezentacji Power 
Pointa � polega na tym, �e zespó� wdro�eniowy w procesie mapowania potrzebuje jedynie 
kilku kartek papieru (z map� stanu przysz�ego oraz spisanym planem realizacji), 
aby dokona� transformacji prowadzonego przez was biznesu!

Uwaga:

Mapowanie strumienia wartości dla jednej rodziny produktów nie powinno zabraæ zbyt 

wiele czasu. W przeci¹gu oko³o dwóch dni powinniście doprowadziæ mapê stanu przysz³ego 

do postaci umo¿liwiaj¹cej rozpoczêcie zmian. Nie wstrzymujcie dzia³añ wdro¿eniowych 

staraj¹c siê zamieściæ na mapie stanu przysz³ego informacji o ka¿dym najdrobniejszym 

szczególe planowanych zmian. Dopracowanie szczegó³ów nast¹pi wraz z postêpem prac 

wdro¿eniowych.  

mapa stanu
obecnego

plan dzia³añ 
i wdro¿enie

mapa stanu
przysz³ego

Rodzina produktów

Poszczególne kroki 
w procesie mapowania 

strumienia wartości

CZÊŚÆ I: OD CZEGO ZACZ¥Æ?     9
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PODSUMOWANIE – PIERWSZE KROKI

· Wybierz rodzinê produktów

· Wybierz osobê, która bêdzie osobiście   
odpowiedzialna za przeprowadzenie   
mapowania i proces wdro¿eniowy

· Rozpocznij analizê w perspektywie 
 „od drzwi do drzwi”

· Uwzglêdniaj zarówno przep³ywy    
materia³ów, jak i informacji
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