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Zastosowanie obserwacji migawkowej
do usprawniania procesu sorfowania

The use of sampling fo improve the sorfing process

Zmiany $rodowiskowe wymuszaja w przedsiebiorstwach cia-
gle modernizacje, zaréwno technologiczne, organizacyjne,
jak i produktowe. Kladziony jest nacisk na eliminacje mar-
notrawstwa jako przejaw zarzadzania éwiadomego i zréwno-
wazonego. Dazy sie wiec do eliminacji nadmiernych kosztow,
czasu 1 wysitku pracownikéw. Jedna z metod weryfikacji
i analizy procesow jest metoda obserwacji migawkowej. Po-
zwala ona zbadaé¢ strukture czasu pracy pracownikéw lub
urzadzen, a na podstawie wynikéw analizy zaproponowag re-
komendacje dla przedsiebiorstwa. Dzieki wykorzystaniu me-
tody obserwacji migawkowej, mozliwe bylo okreslenie struk-
tury czasu pracy operatoréw linii sortujacej, a nastepnie
przedstawienie propozycji usprawniefi procesu.

Stowa kluczowe:

badanie pracy, zmiana organizacyjna, marnotrawstwo,
organizacja procesy, logistyka przedsigbiorstwa, Lean,
ZIéwnowczone zarzgdzanie

Environmental changes force enterprises to constantly
modernize, both technological, organizational and product-
oriented. The emphasis is put on the elimination of waste
as a manifestation of conscious and sustainable
management. It strives to eliminate excessive costs, time
and effort of employees. One of the methods of verification
and analysis of processes is work sampling. It allows you to
examine the structure of working time of employees or
devices, and based on the results of the analysis, suggest
recommendations for the company. Thanks to the use of
work sampling, it was possible to determine the structure
of the working time of the sorting line operators, and then
to present the suggestions for process improvements.

Key words:

work research, organizational change, waste, process
organization, company logistics, Lean, sustainable
management

Wprowadzenie

Womack, Jones oraz Roos (1990) opisuja elimina-
cj¢ marnotrawstwa w przedsi¢biorstwach jako likwi-
dacje tych procesdw, ktore nie tworzg wartoSci doda-
nej, a wplywaja na:

1) nadmierne koszty;
2) czas;
3) wysilek pracownikow.

W rezultacie eliminacja marnotrawstwa prowadzi
do zmniejszenia liczby bieddw i brakdw oraz zwick-
szenia liczby wariantow produkowanych wyrobow.
Warunkiem skutecznego ksztattowania organizacji
typu Lean jest wlaSciwa wspolpraca pomigdzy dwo-
ma obszarami: Lean Manufacturing oraz Lean Ma-

nagement. Koncepcja Lean, bo o niej mowa, przyczy-
nia sic do osiggnigcia takicj sprawnosci, ktdra czyni
przedsicbiorstwo bardziej elastycznym, szczuplym
i wyéwiczonym (Pawlak, Grzybowska, 2009). Jest to
mozliwe w wyniku unikania wszelkiego rodzaju mar-
notrawstwa, okreSlane modelem 3M. Mozna go
przedstawic przy pomocy grafiki (rys. 1).

Trzy clementy modelu 3M oddziatuja na siebie.
Marnotrawstwo typu Muda jest najprostszym i naj-
czgseiej analizowanym oraz eliminowanym clemen-
tem modelu 3M. Rozpoznanych jest 7 gtownych 7r6-
det marnotrawstwa:

1) nadprodukcja, rozumiana jako produkcja w zbyt
duzych iloSciach, ze zbyt duzym wyprzedzeniem

i czesto na podstawie zawyzonych prognoz;
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Rysunek 1
Praca a model 3M (Muda, Muri, Mura)

podstawowa

Model 3M

pomocnicza

2) braki i naprawy, rozumiane jako niewlaSciwa ja-
koS¢ materialdéw i potfabrykatow oraz wyrobdw
gotowych;

3) zbedny transport, rozumiany jako niepotrzebne
przemieszczanie fadunkow i zbedny ruch ludzi;

4) przestoje, rozumiane jako okresy bezczynnosci
pracownikOw oraz nieplanowane przestoje ma-
szyn i urzadzen;

5) zbedna praca, rozumiana jako niewtasciwa organi-
zacja stanowisk pracy, ktora wynika z nieergono-
micznego lub nieracjonalnego zagospodarowania
przestrzeni roboczej;

6) zbedne zapasy, rozumiane jako nadmierne stany
zapasow dysponowanych, ktore sa wynikiem np.
opdZnienia lub biedu informacii;

7) niewlaSciwe metody wytwarzania, rozumiane jako
niebezpieczne lub szkodliwe warunki, zastosowa-
nie niewtaSciwych narzedzi (Pawlak, Grzybowska,
2009).

Marnotrawstwo typu Muri odnosi si¢ do zagrozen,
ktore wynikajg z nadmiernego obciazenia pracowni-
kow, a w efekcie ich absencjg oraz nadmiernego ob-
ciazenia maszyn, co powoduje zwickszona awaryj-
no$¢ parku maszynowego (Pomietlorz, 2015).

Ostatnim elementem Modelu 3M jest Mura. Ele-
ment ten dotyczy zmiennoSci, nieregularno$ci dzia-
tanh i wahafi, na przyktad w postaci fluktuacji czaséw
wytwarzania (Zwolifiska, Grzybowska, Kubica,
2017). Marnotrawstwo typu Mura to nieregularno$¢
i brak stabilnoSci procesu, ktore nawet jesli sa nie-
wiclkic powoduja wicle problemdw, np. przeciazenie
praca ludzi i maszyn. Konsekwencja tego jest niska
wydajno$¢ i zwigkszona strata — muda. Dlatego tez

cksperci Lean sugeruja skupienie si¢ na wyrdwnywa-
niu procesdw w celu wprowadzenia stabilnoSci. Per-
spektywa sukcesu przedsicbiorstw wykracza obecnie
poza obszar finansowy; wymiar spoteczny oraz Srodo-
wiskowy powinny staé si¢ kluczowe dla przedsic-
biorstw.

Celem artykutu jest analiza problemu marnotra-
stwa typu Mura procesu sortowania maszynowego
w jednym z przedsi¢biorstw zajmujacych si¢ ustugami
kurierskimi. Struktura artykulu jest nast¢pujaca.
CzeS¢ pierwsza po§wiccona jest zagadnieniom teore-
tycznym zwigzanym z metoda obserwacji migawko-
wej. Cze§¢ nastgpna prezentuje analize procesu i je-
go strukturg. Cze$¢ trzecia zawiera opis czynnoSci
przygotowawczych do przeprowadzenia badania, po-
dziat pracy na odcinki oraz niezb¢dne obliczenia.
Cze$¢ kolejna zawiera wyniki obserwacji migawko-
wej, najwaznicjsze wnioski z przeprowadzonych ba-
dafi oraz rckomendacje dotyczace rozwiazafi uspraw-
niajacych proces. Ostatnia cz¢§¢ zawiera podsumo-
wanie catoSci prac oraz stopnia osiagnigcia zatozo-
nych celow.

Metoda obserwacji migawkowych

Metoda obserwacji migawkowych nazywana jest
takze metoda prob losowych. Zostala opracowana
w latach 20. ubiegtego wieku przez statystyka Tippe-
ta i zostala zastosowana po raz pierwszy do analizy
zuzycia czasu w przemySle widkienniczym. Badanie
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metoda préb losowych opiera si¢ na zalozeniu, ze ce-
chy charakterystyczne dla badanej préby sa repre-
zentatywne dla calego zbioru (Lisifiski, Martyniak,
Potocki, 1979, s. 292). Pozwala bowiem na okreSle-
nie, jaka cz¢S§¢ czasu pracy pracownik poSwigca na
wykonywanie czynnoSci przynoszacych warto$¢ oraz
czynnosci zbednych (Muhlemann, Oakland, Lockyer,
1997, s. 294; Martyniak, 1999, s. 66-68). Wskazuje
przez to na konkretne zadania, jakic powinny byc
usprawnione.

Obserwacja migawkowa nic jest narzedziem do
normowania czasu pracy, ale do ustalania i diagnozo-
wania faktow. Do gldwnych zastosowafi metody prob
losowych naleza (Rzeszotarska-Wyrwicka 1998, s. 71):
1) ustalanie wskaZnikow charakterystycznych,

2) badanie przebiegu pracy na potrzeby planowania

i sterowania,

3) okreSlanie dodatkdw procentowych czasu uzupel-
niajacego na potrzeby normowania.

Obserwacje migawkowe znajduja zastosowanic
wszedzie tam, gdzie dokonuje si¢ obserwacji kilku
maszyn, stanowisk lub pracownikdw jednoczeS$nie
i zapewnia og0lny zarys catego procesu. Pozwala na
zidentyfikowanie miejsc wymagajacych uwagi
i wskazanie realistycznych celéw usprawniajacych

Tabela 1
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czynno$ci wykonywanej w ramach obserwowanej

operacji i niec moze by¢ wykorzystywana do rozroz-

niania pracy efektywnej od nieefektywnej (Peer,

1986, s. 154). Oprocz tego obserwacji wykonanych

przy uzyciu tej metody nie mozna odtworzy€ i nie

uzyskuje si¢ informacji o przyczynach zajscia obser-
wowanych zdarzefi. Zgodnie z prawem wiclkich
liczb i zasadami statystyki nic wolno wyciggad zad-
nych wnioskdw o wydarzeniach z matej ilosci obser-
wacji (ponizej 1% catodci) (Rzeszotarska-Wyrwi-

cka, 1998, s. 71).

Podstawowy schemat badania metoda obserwacji
migawkowej sktada si¢ z (Lisinski, Martyniak, Potoc-
ki, 1979, s. 295):

1) etapu przygotowawczego, ktdry obejmuje ustale-
nie liczby obserwowanych obicktoéw i niezbednej
liczby obserwacji, wybodr frakeji, okreSlenic trasy
i momentow obchodu oraz wykonanie formularzy
utrwalajacych wyniki obserwacji;

2) etapu obserwacji, ktora moze si¢c odbywac w ukla-
dzie: organizacyjnym dwufrakcyjnym, organizacyj-
no-technicznym wielofrakcyjnym, normy technicz-
nej (wielofrakcyjnym), mieszanym wielofrakcyj-
nym (tab. 1);

3) etapu interpretacji wynikow.

Zastosowanie uktfadéw badan metodq obserwaciji migawkowych

Ukiad

Zastosowanie

Organizacyjny dwufrakcyjny
Organizacyjno-techniczny wielofrakcyjny
Wielofrakcyjny normy technicznej
Wielofrakcyjny mieszany

wOW pracy

Sprawdzenie sposobu ksztattowania si¢ pracy w ukladzie dwoch frakeji: pracy i bezezynnosei
OkreSlenie przyczyn i wielkoSci strat czasu pracy

Sprawdzenie poprawno$ci obowiazujacych norm technicznych

Zbadanie dokladnej struktury czasu wykonywanych czynnosci z uwzglednieniem stopnia na-
pigcia norm technicznych, przyczyn i wielkoSci strat czasu pracy oraz okreSlenie normaty-

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Lisifiski, Martyniak, Potocki, 1979, s. 306.

proces (Peer, 1986, s. 154; Martyniak, 1999, s. 68).
Dodatkowymi zaletami tej metody sg brak koniecz-
noSci uzywania urzadzefi pomiarowych, brak wy-
mogdw dotyczacych specjalistycznego przygotowa-
nia i doSwiadczenia obserwatora, szybko$¢ analizy
i mozliwo§¢ czasowego przerwania obserwacji i ich
pdzniejszego wznowienia (Muhlemann, Oakland,
Lockyer, 1997, s. 296-297; Rzeszotarska-Wyrwicka,
1998, s. 71). Sprawdza si¢ rOwniez w celu identyfi-
kacji marnotrawstwa typu Mura.

Metoda prob losowych nie daje jednak informa-
¢ji dotyczacych poprawy wydajnosci czy metod pra-
¢y i wobec tego stanowi narzedzie pomocnicze do
bardziej szczegOtowe] analizy. Nie dostarcza row-
niez danych umozliwiajacych okreSlenie rzeczywi-
stego czasu poSwigcancego na wykonanie kazdej

OkreSlenia wymaganej liczby obserwacji dokonuje
si¢ za pomoca wzordw Tippeta (1), de Jonga (2) i Ste-
inhausa (3). Pierwszy spo$rod wymienionych wzoréw
zostal opracowany przez tworce metody obserwacji
migawkowej i zaklada badanie tylko w ukfadzie orga-
nizacyjnym dwufrakcyjnym (Lisifiski, Martyniak, Po-
tocki, 1979, s. 308-312; Martyniak, 1999, s. 68-69):

4(1-p’
n =202
SZp’

(1)

gdzie:

n — liczba obserwacji

p' — szacunek wielkoSci procentowego udziatu zda-
rzef oczekiwanych

S — zalozony wzgledny biad szacunku
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De Jong zmodyfikowat wzor 1, wprowadzajac
wspdlczynnik zaleznoSci ¢, przy zalozeniu, ze prowa-
dzenie badania odbywa si¢ w jednakowych interwa-
tach:

_ 4c’(1-p")
n — Tpi , (2)

gdzie:
¢ — wspdlczynnik zaleznoSci mieszczacy sic w grani-
cach 1,5-2

Wrzory Tippeta i de Jonga wymagaja przeprowa-
dzenia obserwacji probnych do oszacowania niezbed-
nej liczby obserwacji. Wobec tego zastosowanie znaj-
duje wzdr opracowany przez Steinhausa, pozwalajacy
zardwno na okre§lenic wymaganej liczby obserwacji
bez wstepnych badan, jak i na uwzglednienie w bada-
niu wiecej niz dwoch frakgji:

2
llk—
—kl—E

n= E r (3)

gdzie:
k — liczba frakc;ji
E — btad bezwzgledny

Po wykonaniu niezbednych obliczeh wskazuja-
cych minimalng wymagana liczb¢ obserwacii, zostaja
ustalone trasy obchodu i momenty obserwacji. Nale-
7y si¢ upewnid, ze trasa obchodu przebiega wedtug
statego kierunku i umozliwia obserwacj¢ wszystkich
stanowisk objetych badaniem. Dobor momentdw
obserwacji moze by¢ dokonany przy uzyciu tablic
liczb losowych, co zapewni w pelni losowy charakter
badania lub z zastosowaniem losowania systema-
tycznego — wowczas obserwacje beda wykonywane
w stalych odstepach czasu (Lisifiski, Martyniak, Po-
tocki, 1979, s. 318, 325; Wyrwicka, Grzelczak, 2011,
s. 30-31).

Tabela 2
Przyczyny kierowania przesytek do zsypu odrzutéw

Charakterystyka
procesu sorfowania

Analizowany proces dotyczy obiektu magazyno-
wego, w ktorym dochodzi do sortowania, przetadun-
ku i kontroli przesytek. Przestrzeh magazynowa zo-
stala zorganizowana w trzech strefach: recepcji
(przyjec), sortowania i ekspedycji (wydan).

Proces sortowania rozpoczyna si¢ od wytadowania
przesylek w strefie przyjed. Przesylki sa nastepnic
transportowane w kontenerach do strefy sortowania,
gdzie sa rozdzielane na te sortowane r¢cznie i sorto-
wane maszynowo. Nastepnie trafiaja do strefy wy-
dafi, gdzie wyruszaja do innych obicktow przetadun-
kowych. Sortowanie maszynowe odbywa si¢ poprzez
wylozenie przesytek na przeno$nik, gdzie nast¢puje
zeskanowanie kodu kreskowego przesyiki, ktory za-
wicra informacj¢ o adresie docelowym. Nastepnie na
podstawie odczytanego kodu przesyiki trafiaja do od-
powiednich zsypdw, ktore sa oprozniane po ich za-
pelnieniu przez pracownikow.

Maksymalna wydajno§¢ maszyny sortujacej wyno-
si 7000 paczek/godz., natomiast biad sortowania spo-
wodowany niewlaSciwym odczytem skanera to
0,02%. System informatyczny obstugujacy te dziata-
nia rozrdznia paczki skierowane do zsypu odrzutdw
wedtug kodow btedow #200 i #86, ktdrych opis za-
warto w tabeli 2.

Z analizy danych dotyczacych wprowadzanych na
maszyne¢ sortownicza paczek wynika, ze liczba prze-
sylek odrzuconych przez system i wymagajacych po-
nownego sortowania lub przekazania do sortowania
recznego znacznie przekracza okre§lone w specyfika-
cji maszyny warto$ci — przecigtnie wynosi 10%. Do-
datkowo zdecydowana wickszo$¢ odrzutdw zwigzana
jest z kodem btedu #200.

Tak znaczny odsetek przesylek kierowanych do
zsypu odrzutow ma negatywny wplyw na wydajno§¢
calego procesu. Powoduje to nie tylko koniecznos¢
ponownego sortowania odrzuconych z rdznych
wzgledow przesylek, ale rOwniez uniemozliwia wpro-
wadzenie do systemu nowych paczek. Okazuje sie, ze

Kod bl¢du Opis

Przyczyna wystapienia

#200 Nieodczytany kod kreskowy

Inne powody
#86 Brak w planie sortowniczym
Bez kodu PNA

Niewta$ciwe ulozenie paczki uniemozliwiajace odczytanie kodu,
kod zamazany/niewyraZny/niemozliwy do odczytania z innych
wzgleddw, blad odczytu maszyny

Zapelnienie zsypu docelowego, inne

Brak przypisania w planie sortowniczym zsypu dla danego kodu
Dany kod w ogdle nie wystepuje w bazie danych

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Maksymalna uzyskana wydajno$é maszyny sortujgcej MD w listopadzie 2018 1.
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Data (listopad 2018)

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie danych przedsiebiorstwa.

glownym powodem odrzucenia paczki jest nieodczy-
tanie kodu, przeci¢tnie stanowiace ok. 6% wszystkich
btedow. Wiedzac, ze btad #200 jest powodowany
przez niewlaSciwe utozenie paczki lub wprowadzenie
paczki, ktora sortowaniu maszynowemu nie powinna
podlegad, przyczyn niskiej wydajnoSci procesu nalezy
szukaé w pracy operatordw maszyny.

Biorac pod uwage zmienne obciazenie maszyny
w ciggu dnia, zwigzane z cyklem przyjazddw kolej-
nych transportow, nie mozna pordwnywac catkowitej
liczby przesortowanych przesylek w ciagu poszcze-
golnych zmian. SezonowoS$¢ popytu na przesytke
paczkowa uniemozliwia rOwniez poroOwnywanie tej
wiclkoSci w ujeciu dziennym i miesigcznym. Mozliwe
jest natomiast okreSlenic maksymalnej wydajnoSci
osiggnictej w wybranych przedziatach czasowych. Ry-

Rysunek 3
Liczba paczek sortowanych maszynowo od kwietnia 2018 r.

sunkiem 2 zobrazowano najwyzsza wydajnoS¢ osiaga-
na w listopadzie 2018 r.

Maksymalna wielko$¢ przedziatu o wartosci 4805
paczek/godz. osiagnigto tylko raz w ciggu catego mie-
sigca i stanowi to 68,6% maksymalnej wydajnosci
maszyny. Pozostate wartosci tylko w dziewieciu przy-
padkach przekraczaja prog 60%. Nalezy przy tym za-
uwazyé, ze sa to najwicksze wartoSci uzyskiwane
w danym przedziale czasowym, wobec czego prze-
cigtna wydajno$¢ jest nizsza. Gwattowny spadek od
10 do 12 listopada mozna wytlumaczy¢ Swigtem na-
rodowym i dniami wolnymi, przez co liczba przesylek
wymagajacych wprowadzenia na maszyn¢ mogta by¢
rzeczywiScie znikoma.

Nalezy znalez¢ przyczyny niskicgo wykorzystania
mozliwo$ci maszyny sortowniczej, a w konsekwenciji
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1250000 /
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1100000 w wprowadzonych
1050000 1113060 1101813 1124639 paczek)
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Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie danych przedsiebiorstwa.
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Rysunek 4

Liczba sorfowanych paczek w ujeciu tygodniowym od sierpnia do paZdziernika 2018 r.

Wprowadzone
paczki [szt.]

80000

70000
60000 M A

50000

40000

== |iczba
wprowadzonych

30000

paczek

20000

10000

0

15.08.2018 7
22.08.2018 7

01.08.2018
08.08.2018 "
29.08.2018
05.09.2018 -

9 12.09.2018

Py
19.09.2018
26.09.2018 -

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie danych przedsiebiorstwa.

spadku wydajnoSci calego procesu. Zaréwno z prze-
prowadzonych rozméw z pracownikami i kierownic-
twem, jak i obserwacji wynika, ze wigkszos$¢ spadkow
wydajno§ci maszyny zwigzanych jest z btedem czynni-
ka ludzkiego.

Catkowita liczba paczek poddawanych sortowaniu
jest rézna w zaleznoSci od miesigca, dnia, tygodnia
czy zmiany roboczej. Wynika to ze zrdznicowania po-
pytu na przesytke paczkowa, cyklu dostaw (tzw. zegar
wigzaf), dni wolnych itp. Rdznica w liczbie paczek
sortowanych maszynowo w miesiacach letnich i p6z-
nojesienno-zimowych si¢ga ponad 20% (rys. 3).
Ogdlny trend w poréwnaniu z kwietniem i majem
rowniez jest rosnacy.

Mozna zaobserwowal rowniez tygodniowa cy-
kliczno$¢ popytu (rys. 4). Wiaze si¢ to ze zmienng
liczbg pracownikdéw wprowadzajacych paczki na
maszyn¢ w réznych dniach tygodnia oraz w ciagu
roznych zmian. Roznica w liczbie sortowanych pa-
czek we wtorki i piatki wynosi ponad 40%. Zarow-
no w dniach najwi¢kszego obciazenia (wtorek), jak
i w dniach przeprowadzania wigkszoSci obserwacji
(czwartek i piatek) podczas pierwszej zmiany na
stanowiskach wprowadzania znajdowato si¢ o§miu
pracownikow. Wobec tego jezeli udaloby si¢ osia-
gaé jeszcze wickszg wydajno§e, cz¢§¢ operatordw
nie bylaby potrzebna na stanowisku wprowadzania
i mogtaby zosta¢ przeniesiona do catkiem innych
zadanh, np. oprdzniania zsypow lub sortowania
recznego.

03.10.2018 1

10.10.2018 7
17.10.2018 7

24.10.2018 7

Przygotowanie do badania

CzynnoSci wykonywane przez pracownikéw po-
dziclono na grupy, opierajac si¢ na standardowym
podziale pracy cztowieka na odcinki pracy i posto-
ju. Pomini¢to przy tym czas, w ktorym pracownik
nie pozostaje w dyspozycji zaktadu pracy, poniewaz
nie miafo to znaczenia w przypadku przeprowadza-
nych badafi. Biorac pod uwage kryterium wartosci
dodanej, zrezygnowano rOwniez z wprowadzania
grupy czynnosci podstawowych, zastepujac ja czyn-
noSciami pomocniczymi niemozliwymi do wyelimi-
nowania. Nie przynosza one wartoSci do produktu,
jednak z punktu widzenia procesu sortowania sa
konieczne.

Zbior czynnoci wraz z ich podzialem na odpo-
wiednie odcinki pracy zostat ujety w tabeli 3, zawie-
rajacej odcinki zwiazane wyltacznie z praca, oraz ta-
beli 4, ujmujacej zachodzace w trakcie pracy przerwy.
Lacznie obserwacji podlegato osiem frakcji. Wsrad
odcinkdw pracy wydzielono dziatania pomocnicze
pierwszego stopnia (MN1), drugiego stopnia (MN2)
oraz dzialania dodatkowe.

Kategoria MN1 dotyczy zadan, ktére nie przyno-
sza wartoSci do procesu, jednak sg niezb¢dne do jego
realizacji i wlasciwego funkcjonowania. Oprocz tego
niemozliwe jest rdowniez wykonywanie tych czynnoSci
przez pracownika innego niz bezpoSrednio przez
operatora wprowadzajacego paczki. W grupie dzia-
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Tabela 3
Podziat przebiegu pracy na odcinki — praca
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Odcinek przebiegu pracy

Czynno$é/zadanie

MN1 — dzialania pomocnicze pierwszego stopnia

» wykfadanie paczek na taSme przeno$nika
u reczne wpisywanie koddw PNA przesytek sortowanych pdtautomatycznie
u rozdzielanie przesytek sortowanych maszynowo i r¢cznie

MN2 — dzialania pomocnicze drugiego stopnia

m przemieszczanie pojemnikoéw zbiorczych do i od stanowiska pracy

u zbieranie wykazdw zawartosci kontenerow

u przekazywanie skrzynek listowych do pracownika zmiany

» zdejmowanie folii zabezpieczajacej kartony z przesytkami

» przemieszczanie nadmiernej ilo$ci zwrotéw utrudniajacych dostep do stanowiska

MZ — dziatania dodatkowe

= ponowne uruchamianie linii po zablokowaniu
= wspieranie sasiednich stanowisk w manipulowaniu cigzkimi przesytkami
» zdejmowanie z przeno$nika bifednie umieszczonych na nim przesylek

Zrédto: Opracowanie wlasne.

tah pomocniczych pierwszego stopnia wyrdzniono
zasadnicze czynnoSci wykonywane przez pracowni-
kdw, tj.: wyktadanie paczek na taSme przeno$nika,
kodowanie paczek w trybie sortowania pofautoma-
tycznego i rozdzial paczek na te podlegajace sorto-
waniu recznemu i maszynowemu.

Zadania zebrane w ramach odcinka MN2 obej-
muja te czynnoSci, ktore nie tylko nie przynosza
wartoSci do procesu, ale sg caltkowicie zbedne,
mozliwe do wyeliminowania lub moglyby by¢ wyko-
nywane przez innego pracownika. W dalszym ciggu
sa to jednak czynnoS$ci zwigzane z procesem sorto-
wania.

W grupie dziatafi dodatkowych znajduja si¢
czynnoSci bez bezpoSredniego zwigzku z danym
stanowiskiem pracy, np.: wsparcie stanowisk sa-

Tabela 4
Podziat przebiegu pracy na odcinki — przerwy

siednich oraz czynnoSci zwigzane z naprawa wyste-
pujacych w procesic bteddw. Poprzez naprawe ble-
dow rozumie si¢ czynno$ci zwigzane z ponownym
uruchomieniem linii wprowadzania po jej zabloko-
waniu w wyniku umieszczenia na nicj niewlasciwej
paczki.

Wsrdd przerw wyrdzniono przestoje wynikajace
z technologii produkcji i zwiazane z planowym wy-
taczeniem maszyny. Znalazly si¢ one w kategorii
przerw technologicznych i obejmuja przestoje zwia-
zane ze zmiana planu sortowniczego i kompakto-
waniem bazy danych systemu informatycznego oraz
czynnoSciami obstugowymi. Czas nieplanowanych
przestojow wywotanych wstrzymaniem maszyny ze-
brano w ramach kategorii zakldcefi technicznych.
Przerwy planowe dotyczace pracownikéw i wynika-

Odcinek przebiegu pracy

Czynno$¢/zadanie

MA — przerwy technologiczne

= zmiana planu sortowniczego maszyny
s kompaktowanie bazy danych sortera- prace serwisowe maszyny

MS — zaktdcenia techniczne

u zablokowanie linii wprowadzania wynikajace z dziatania skanera
= wstrzymanie linii wprowadzania spowodowane blokada ta§my
= wstrzymanie linii z powodu zapelnienia zsypow

ME — planowy odpoczynek

u przerwy $niadaniowe

MP — sprawy prywatne

u rozmowy w trakcie pracy
m wyjécia do toalety poza planowymi przerwami
u korzystanie z telefonu w trakcie pracy

MX — niezidentyfikowane

m czynno$ci niezidentyfikowane w trakcie obserwacji wstgpnych

m czynnosci niemozliwe do zakwalifikowania do pozostatych frakeji,
np. brak pracownika na stanowisku bez okre§lonej przyczyny, bezczynnosé
pracownika spowodowana brakiem zadafh do wykonania

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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jace z organizacji dnia pracy naleza do odcinka ME
— planowy odpoczynek. Opuszczenie przez pra-
cownika stanowiska pracy niewynikajace z przerw
planowych ujmowane jest w ramach kategorii
spraw prywatnych MP, obejmujacej réwniez roz-
mowy na stanowisku pracy bez wykonywania po-
wierzonych zadan lub rozmowy telefoniczne. Ostat-
nig kategorig jest czas poSwiccony na przerwy
i czynnoSci wezeSniej niezidentyfikowane lub nie-
mozliwe do zakwalifikowania do zadnej innej kate-
gorii.

Z punktu widzenia strumienia wartoSci jedynie
czynnoSci oznaczone jako czynnoSci pomocnicze
pierwszego stopnia sa konieczne w procesie. Dzia-
tania pomocnicze drugiego stopnia w wigkszosci
stanowia marnotrawstwo czasu jedynie pod katem
pracownika wyktadajacego paczki, np. przemiesz-
czanie pojemnikdw zbiorczych. Powinno to by¢ wy-
konywane przez osobnego operatora, w ktdrego
przypadku czynnoSci te zakwalifikowano by do ka-
tegorii MN1. CzynnoSci zwigzane ze zdejmowa-
niem folii z pojemnikow kartonowych, mimo za-
kwalifikowania do dzialafi mozliwych do wykony-
wania przez innego pracownika, stanowia marno-
trawstwo, ktore mozna by zupelie wyeliminowac.
Marnotrawstwem czasu sa rowniez dzialania do-
datkowe oraz przerwy technologiczne i sprawy pry-
watne. W sytuacji idealnej zadne z tych zjawisk nie
powinno mie¢ miejsca. Rowniez przerwy technolo-
giczne, ktore sa niemozliwe do wyeliminowania,
powinny by¢ zredukowane do niezb¢dnego mini-
mum i wykonywane w sytuacjach, w ktorych maszy-
na nic jest uzytkowana. Jezeli do ktéregokolwick
z dziatafi obstugowych maszyny dochodzi w trakcie
pracy operatorOw linii, stanowi to marnotrawstwo
czasu pracownika.

Obserwacji podlegalo oSmiu pracownikow, czyli
100% stanowisk. Do obliczenia niezb¢dnej liczby
obserwacji wykorzystano wzor Steinhausa (3), przyj-
mujac osiem obserwowanych frakcji i btad bez-
wzgledny oszacowania udzialu poszczegdlnych frak-
cji w ogoble obserwacji 2,5%. Po podstawieniu do
wzoru uzyskano:

2
B ‘f%—0,0ZS B
n=|>*———] =1327,167

0,025

Po zaokragleniu wyniku minimalna liczba obser-
wacji wyniosta 1328. Jest to najmniejsza liczba obser-
wacji pozwalajaca na oszacowanie wiclkoSci poszcze-
golnych frakcji na poziomie wiarygodnosci 97,5%.
Ze wzgledu na konstrukcje arkusza pomiarowego
oraz dni obserwacji rzeczywista liczba obserwacji by-
ta nieznacznie wyzsza od wiclkoSci minimalnej. Za-
pewnito to dodatkowo wigksza doktadno$¢ uzyska-
nych wynikow.

Wyniki obserwacji migawkowej
oraz rekomendacije rozwiqzan
usprawniqjqcych proces

Przy opracowywaniu planu usprawnienia proce-
su nalezalo zwrdci¢ szczeg6lng uwage na frakeje
czynno$ci pomocnicze I stopnia (MN1), ktorej
udziat w ogole frakcji powinien by¢ jak najwickszy,
oraz potencjalne marnotrawstwa, ktére nalezatoby
zminimalizowaé na pierwszym miejscu: zakiGcenia
techniczne (MS), sprawy prywatne (MP) i nieroz-
poznane (MX).

We frakeji zaktdcenia techniczne (MS) w wick-
szoSci przypadkdéw odnotowano przestdj zwigzany
z blokadg maszyny spowodowana niewlaSciwym
umieszczeniem paczek na linii wprowadzania. Naj-
cze¢Sciej bylo to potozenie paczki na przeno$niku
w inny sposob niz strona adresowa do gdry. Pozo-
stale, mniej liczebne, przerwy w dziataniu maszyny
zostaly spowodowane rzeczywista awaria technicz-
n3, przypadkowym wciSni¢ciem grzybkowego przy-
cisku bezpieczefistwa, wkreceniem przesytki w opa-
kowaniu foliowym w przeno$nik oraz zablokowa-
niem linii spowodowanym zbyt duza liczba paczek
na wyciagu.

Frakcja sprawy prywatne (MP) zawiera przede
wszystkim obserwacje rozmow pracownikow przy
jednoczesnym niewykonywaniu zadnej innej czyn-
noSci. Warto nadmienic, ze rozmowy w pracy nie sa
w zaden sposdb zabronione, o ile nie wplywa to
w negatywny sposdb na wykonywane czynnoSci. Po-
zostale przerwy zaliczane jako MP to wyjScia do to-
alety.

Frakcja nierozpoznane (MX) to przewaznie ob-
serwacje nieobecnoSci pracownika na stanowisku
7 przyczyny, ktorej nie udalo si¢ ustali¢. Pozostate
przypadki to przerwa spowodowana brakiem mate-
rialu paczkowego na stanowisku, udzielanie pracow-
nikowi instrukcji przez kierownika zmiany oraz prze-
noszenie paczek zwracanych do nadawcy z powodu
catkowitego zapelnienia wydzielonego miejsca na te
przesyiki.

Na rysunku 6 przedstawiono procentowy udzial
kazdej frakcji dla wszystkich pracownikow. Najwick-
szy udzial MN1 stwierdzono u pracownika 11 6 (po
54%), natomiast najmniejszy udziat wystepuje u pra-
cownika 4 (47%). Przyczyn niskich wartoSci MN1
mozna upatrywaé w stosunkowo duzym udziale frak-
cji sprawy prywatne (MP) u pracownikdw 11 2 (od-
powiednio 10-11%) oraz zaklOcenia techniczne
(MS) u reszty pracownikéw (12-13%). Po analizie
arkuszy obserwacyjnych stwierdzono, ze duzy udziat
MP u pracownikdéw 1 i 2 wynikat z duzej iloSci przerw
na rozmowy mig¢dzy soba.

Mozna takze zauwazy¢ w parach pracownikow
314,516 oraz 718 zalezno$¢ polegajaca na wigkszym
udziale MZ u jednego pracownika przy jednocze-
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Rysunek 5

Udziaty poszczegdinych frakcji w catkowitym czasie pracy
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Zrodto: Opracowanie wlasne.

snym wickszym udziale MS u drugiego pracownika
(rys. 5). Wynika to z budowy maszyny sortujacej,
w ktdrej wyciagi paczkowe sa potaczone parami i gdy
na np. linii 7 wystapi zatrzymanie z winy pracownika,
to linia numer 8 takze przestaje pracowac.

Ponadto zbadano, w jakim stopniu pracownicy
osiggaja maksymalna wydajno$¢ maszyny, ktora wy-
nosi 7000 paczek/godzing. Udziat procentowy mak-
symalnej i Sredniej wydajno$ci pracownikow
w maksymalnej wydajnosci maszyny przedstawiono
wykresem (rys. 6). Najwicksza wydajno$¢ odnoto-
wano w dniu 15. — 65% maksymalnej wydajnoSci
maszyny sortujacej, natomiast najmniejsza wydaj-
no$¢ osiagnigto w dniu 29. — 49% maksymalne;j
wydajnoSci.

Roéznica pomigdzy maksymalnag a Srednig wydaj-
noscia (22%) moze $wiadczy¢ o tym, ze podczas ob-
serwacji wystapita dluzsza przerwa w pracy. Jak si¢
okazuje, po sprawdzeniu arkusza pomiarowego z te-
go dnia mozna dowiedzied si¢c o wystapieniu trzech
przerw zwigzanych z brakiem materiatu i kompakto-
waniem bazy danych oraz z przerwy wynikajacej
z awarii wyciagu. Poza tym dniem oraz dniem 26.,
w ktorym takze wystgpita awaria wyciagu, réznice
w maksymalne;j i Sredniej wydajnoSci nie przekracza-
ja 9%.

BMP  mMX

Uzyskane dzigki obserwacji migawkowej wyniki
oraz analiza przyczyn odrzucania przesytek paczko-
wych przez maszyng pozwolily na okreSlenie gtow-
nych przyczyn niskiej wydajnoSci procesu. Straty
zwigzane sa z przestojami technicznymi spowodowa-
nymi niewlaciwym sortowaniem oraz czynnoSciami
dazacymi do wznowienia dziatania maszyny — odpo-
wiednio 11% i 6% catkowitego czasu pracy. Dodat-
kowo problemem sa przerwy zwiazane z nieprzygoto-
waniem pracownika do postgpowania z réznymi ro-
dzajami przesylek. Problemy te mozna rozwigzac po-
przez zmiany natury organizacyjnej i odpowiednie
przygotowanie operatoréw. Proponuje si¢ nastepuja-
ce usprawnienia.

1. Wprowadzenie wzorcowego schematu postepo-
wania w formie zbioru podstawowych zasad
obowiazujacych podczas realizacji procesu sor-
towania paczek. Zawiera on zasady okreslajace
obowiazki poszczegdlnych pracownikdw i ogdl-
ne zasady dotyczace przebiegu faz procesu sor-
towania. W przypadku bardziej szczegdtowych
czynno$ci wykonywanych na konkretnym stano-
wisku odsyla do instrukcji stanowiskowych
umieszczonych w widocznym miejscu na stano-
wisku pracy.

2. Stworzenie wzorca okreS§lajacego dopuszczalne ga-
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Rysunek 6

Maksymalna i srednia wydajnosé pracownikéw w dniach obserwaciji w odniesieniu
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Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie danych przedsiebiorstwa.

baryty paczki, ktory znajdzie zastosowanie w przy-
padku watpliwoSci pracownika dotyczacych wy-
miaréw paczki. Pracownik, pordwnujac rozmiary
paczki z szablonem, podejmic wlaSciwg decyzje,
ktora paczke umieSci¢ na taSmie, a ktodra przeka-
za¢ do sortowania recznego.

3. Stworzenie instrukcji stanowiskowych dotycza-
cych prawidtowego sortowania paczek i ponow-
nego uruchamiania linii w przypadku jej zatrzy-
mania. Instrukcja na stanowisku wprowadzania
zmniejszy ryzyko poddania sortowaniu maszyno-
wemu niewla$ciwego rodzaju przesytki. Zapewni
rowniez wicksze bezpieczefistwo pracownikow.
Instrukcja ponownego uruchomienia linii bedzie
wskazywal prawidlowy sposdb postgpowania
oraz informowal pracownika o przyczynach
wstrzymania jej dziatania. Zwickszy to Swiado-
mo§¢ operatora i pozwoli na ograniczenie popet-
niania podobnych bieddéw w przysztoSci. Wpro-
wadzenie wiasciwie skonstruowanych instrukeji
stanowiskowych ma szczeg6lne znaczenie w sy-
tuacji, gdy pracownicy nic otrzymaja wlasciwego
przeszkolenia i nie posiadaja doSwiadczenia
w pracy na danym stanowisku. Zwigkszy to efek-
tywno§¢ zwlaszcza pracownikow sezonowych,
nowo zatrudnionych i przeniesionych z innych
stref.

B Srednia wydajnoéé

4. Wprowadzenic pracownika majacego za zadanie
doprowadzenie konteneréw do stanowisk wprowa-
dzania.

Podsumowanie

Przeprowadzona obserwacja migawkowa wykaza-
ta, ze gléwnymi przyczynami niskiej wydajnoSci pro-
cesu sa nieefektywna organizacja pracy operatordw
oraz bledy w ich przeszkoleniu. Przejawia si¢ to po-
Swigcaniem czasu pracy operatorOw maszyny sortuja-
cej na czynnosci, ktdre mdgtby wykonad inny pracow-
nik, nieprzygotowaniem pracownika do postgpowa-
nia z réznymi rodzajami przesylek oraz zwigzanymi
z tym przestojami technicznymi. Zmiana organizacji
pracy moze by¢ wykonana z wykorzystaniem zapro-
ponowanych rozwiazan, takich jak stworzenie dla
kazdego stanowiska widocznych instrukcji stanowi-
skowych wraz z wzorcem dopuszczalnych gabarytow
paczki oraz stworzenie wzorcowego schematu poste-
powania.

Badania Nr: 11-140-SBAD-4170
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By R0 + PWE poleca

zarzadzania |

projektami
(PMO)

Kazda organizacja funkcjonujgca w globalnej gospodarce jest zmuszona

nieustannie podejmowaé wyzwania dotyczace m.in. wdrozeri nowych

hw s produktow i procesdw, aby mdc utrzymac sie w konkurencyjnym i ciggle

- zmieniajgcym sie otoczeniu. Powszechng praktyka staje sie wiec powoty-

POLSKIE WYDAWNICTWO EKONOMICZNE wanie w przedsiebiorstwach jednostek organizacyjnych zaréwno planuja-
cych, organizujgcych, jak i nadzorujacych realizowane przedsiewziecia.

Do zadan biura zarzadzania projektami (Project Management Office -
PMO) naleza: wspieranie i realizowanie planow strategicznych przedsie-
biorstwa; utrzymanie kapitatu intelektualnego; planowanie i nadzér nad
wykorzystaniem zasobdw; koordynacja i centralizacja podlegtych projek-
téw; zarzadzanie Srodowiskiem projektowym, w tym planowanie, standa-
ryzacja i synchronizacja, szkolenia, kontrola; doskonalenie praktyk
i rezultatéw zarzadzania projektami; likwidacja lub tagodzenie proble-
mow; raportowanie projektéw do wyzszego szczebla zarzadzania.

Biuro zarzadzania projektami (PMO) to publikacja wypetniajaca dotych-
czasowq luke na polskim rynku wydawniczym. Autor przedstawia aktual-
ny stan wiedzy i najnowsze wyniki badan w zakresie PMO. Znakomitym
uzupetnieniem podjetej tematyki sq zagadnienia portfela projektow,
zarzadzania wiedzg projektowg oraz dojrzatosci biur zarzadzania projek-
tami.

Ksiegarnia internetowa www.pwe.com.pl
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