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Streszczenie: W artykule dokonano analizy przebiegu procesu dystrybucyjnego w oparciu o znane narzedzia zarzadzania wizualnego.
W niniejszej pracy zaprezentowano map¢ logiczng procesu dystrybucji oraz zestaw map powstatych w wyniku analizy VSM — Value Stream
Mapping. Na podstawie graficznego zaprezentowania procesu dystrybucji okreslono okre§leno czynno$ci wchodzacych w sktad procesu,
zidentyfikowano hierarchi¢ wykonania operacji, wyszukano powigzan pomigdzy operacjami, okreslono realizatorow dziatan. Najistotniej-
szym jednak wynikiem analizy bylo zidentyfikowanie i wskazanie obszardw powstawania marnotrwawstwa w procesie, ktore wymagaja
doskonalenia.

Abstract: The paper presents the results of the distribution process analysis based on the well-known visual management tools. This paper
presents a logical map of the distribution process and a set of maps resulting from the VSM analysis - Value Stream Mapping. On the basis
of a graphical presentation of the distribution process, the number of activities included in the process was determined, the hierarchy
of operation execution was identified, relationships between operations were searched, and action providers were identified. However, the
most important result of the analysis, was the identification of wastage areas in the process that require improvement.
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1. Wprowadzenie 2. Metodologia

Zarzadzanie przedsigbiorstwem niesie za sobg bardzo duzg W niniejszej pracy zaprezentowano mozliwosci wykorzysta-
odpowiedzialnos¢, ktora wynika nie tylko z samego funkcjonowa- nia narzedzi do wizualizacji procesdw w aspekcie doskonalenia
nia przedsigbiorstwa, ale rowniez z umiej¢tnosci dazenia do do- procesow uslugowych — wykorzystano mape logiczna procesu
skonatosci. Dazenie do doskonato§ci wymaga duzej dojrzatosci i mapowanie strumienia wartosci.
kadry kierowniczej, ktéra na bazie zebranych informacji oraz Tworzenie mapy logicznej rozpoczyna si¢ od naniesienia po-
w oparciu o znane metody zarzadzania podejmie wszelkie kroki szczegllnych operacji, nastegpnie taczy si¢ je za pomoca strzatek,
aby usprawni¢ procesy decydujace o sukcesie przedsiebiorstwa [1- najczesdciej od lewej do prawej strony lub z gory na dot — zgodnie
5]. Jednym z pierwszych krokéw we wdrazaniu nowoczesnych z przeptywem procesu. Natomiast w przypadku pytania lub etapu
koncepcji zarzadzania (np. Lean) jest okreSlenie i zdefiniowanie kontrolnego, weryfikujacego zgodno$¢ strzalki zataczajg petle. Na
zachodzacych procesow. Dotyczy to zard6wno proceséw ustugo- mapie z lewej strony zaznaczono réwniez osoby/ dziaty odpowie-
wych, jak i produkcyjnych [1-7]. Najlepszym sposobem do okre- dzialne za poszczegélne etapy procesu. Sa nimi: dostawca, dzial
slenia zalezno$ci pomigdzy operacjami i przeptywem informacji planowania, dziat przyjecia, dziat transportu, dziat pickingu (kom-
jest wizualizacja procesdOw. W tym celu wykorzystuje si¢ liczne pletacji), dziat foliowania i zatadunku.
narzedzia zarzadzania i doskonalenia, ale do najczeSciej stosowa- Na mapie logicznej mozna wyr6znic:
nych zaliczy¢ mozna np. mapowanie strumienia wartosci (VSM — e procesy zarzadcze, czyli planowanie, a nastgpnie zlozenie
Value Stream Mapping), mapy logiczne, wykres Gantta itp. [8,9]. zamoOwienia u dostawcy, a takze zarzadzanie poszczegdlnym

W niniejszej pracy zaprezentowano mozliwosci zastosowa- operatorami procesu;
nia mapy logicznej i mapowania strumienia warto$ci do identyfi- e procesy glowne, a mianowicie wszystkie czynno$ci skladajace
kacji przeptywow i marnotrawstwa w przedsiebiorstwie §wiadcza- sie na cel koncowy: roztadunek, przyjecie dostawy, magazy-
cym ustugi dystrybucyjne nowanie, pakowanie, zaladunek;
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e procesy pomocnicze — transport migdzyoperacyjny, czynnosci
kontrolne, zabezpieczenie towaru przed wysylka, wilasciwe
utrzymanie ruchu.

Mapa logiczna procesu jest niezwykle waznym narzedzie
podczas szukania obszaréw marnotrawstwa, poniewaz przedstawia
obecny stan organizacji wraz z przeptywem strumieni warto$ci.
Charakteryzuje rowniez kluczowych operatow systemu. Dlatego
tez majac pelny obraz stanu obecnego mozna stworzy¢ plany do-
skonalenia, okresli¢ standardy obstugi klienta, a takze planowania,
zamawiania towaru, koordynowania zapasami, zmieni¢/ ulepszy¢
organizacj¢ pracy w przedsigbiorstwie.

Mapowanie strumieni warto$ci wywodzi si¢ z filozofii Lean,
czyli szczupltego podejscia, pozwala na doskonalenie procesow.
Metoda ta identyfikuje zrodta marnotrawstwa i obszary wymagaja-
ce poprawy. Na tej podstawie mozliwe jest rozwigzywanie proble-
mow oraz doskonalenie/ulepszanie wskazanych czynnosci. Mapo-
wanie strumieni warto$§ci wykonywane jest za pomoca trzech
krokow, a mianowicie [7,9] :

e VSA, czyli Value Stream Analysis — identyfikacja stanu obec-
nego badanego procesu, wraz z terazniejszym przeptywem
strumieni wartosci;

e VSD, czyli Value Stream Designing- koncepcja obrazu stanu
przyszitego, stworzenie finalnego stanu strumieni wartosci;

e VSP, czyli Value Stream Work Plan — plan ulepszen, udosko-
nalen oraz wskazanie rozwigzan za pomocg ktorych bedzie to
mozliwe.
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Efektem mapowania strumienia warto$ci sg mapy, tzw. Big
Maps, ktore sktadaja si¢ z pieciu strategicznych obszarow omo-
wionych w literaturze [7]. Mapy konstruowane sg w oparciu
0 przyjete ikony analizy Big Picture.

3. Wyniki i dyskusja

Przed przystapieniem do mapowania konieczne bylto ustale-
nie nastepujacych po sobie etapow, w tym celu postgpowano na-
stepujaco:

e ustalono zakres mapowania (uwzglednienie poczatku i konca
procesu);

e okresleno czynno$ci wchodzacych w sktad procesu;

e zidentyfikowano hierarchi¢ wykonania operacji;

e wyszukano powigzan pomiedzy czynno$ciami;

e okreslono realizatorow dziatan.

Podczas mapowania uzyto réznych symboli, ktore maja swo-
je znaczenie, a mianowicie: koto niezamalowane na poczatku
procesu oznacza poczatek; prostokaty oznaczaja konkretne dziata-
nie/etap procesu; romb jest symbolem decyzyjnym, wskazuje
punkt, w ktorym zadawane jest pytanie, a nast¢pnie wykonywane
jest rozgalezienie uwzgledniajac odpowiedzi tak/nie; koto zamalo-
wane na koncu procesu symbolizuje jego zakonczenie.

Na podstawie danych zgromadzonych w przedsiebiorstwie
dystrybucyjnym utworzono mape logiczng procesu. Mapa logicz-
na, widoczna na rys. 1, wizualizuje obecny stan przebiegu procesu
dystrybucyjnego w przedsicbiorstwie.
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Rys. 1. Mapa logiczna procesu dystrybucji

Mapa stanu obecnego w przedsigbiorstwie dystrybucyjnym
(rys. 2) przedstawia procesy potrzebne do wytworzenia, skomple-
towania wyrobu gotowego, ktory trafia do klienta. Obrazuje za-
rowno przeplyw towarow jak i informacji. Zawarte zostaty roOwniez
informacj¢ o odbiory/kliencie, dostawcach i zapasach magazyno-
wych. Kolejno przedstawione jest proces wytworczy wraz z trans-
portem migdzy stanowiskowym, a takze linia czasu poszczegdl-
nych operacji. Ukazuje ona sytuacje przedsigbiorstwa w momencie
trwania badan .

Gorna czg¢§¢ mapy nakresla obieg informacji zaczynajac od
klienta poprzez dzial planowania przedsigbiorstwa, tworzenie
harmonogramu zaméwien, a takze dzial pickingu, az do dostaw-
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coOw. Dolna czg$¢ mapy przedstawia poszczegodlne operacj¢ po-
trzebne do wykonania ustugi — czynnosci przyjecia towaru (rozta-
dunek, przyjecie systemowe dostawy, nadania lokacji sktadowa-
nia), kolejno jest magazynowania, ktérego czas jest najdtuzszy w
caly procesie, moze wynies¢ nawet do 2 miesigcy, jest to czynnosé
niedodajace warto$¢ - Non-Value Added), nastepng operacjg jest
zarzadzanie magazynem wysokiego sktadowania (tworzenie re-
zerwacji produktéw potrzebnych do wysylki, nadanie transportu
tym nosnikom w celu pobrania ich na windach magazynowych),
kolejna czynno$¢ to pakowanie/ kompletowania towardw pod dane
zamowienie sklepu, nastgpnie zafoliowanie gotowych no$nikoéw z
towarem i etap koncowy — zaladunek. Operacji numer 1, 4 i 5
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towarzyszy kontrola jako$ciowa i ilo§ciowa. Kazda z operacji
wykonywana jest przez operatorow wozkow widtowych z termina-
lami, sterowanymi przez system ERP. Wyswietlane sa niezbedne
informacjg, kierujace pracownika w odpowiednia lokalizacj¢ towa-
ru. Czas przejscia, czyli calkowity czas wytworzenia jednej partii
dystrybucyjnej moze wynie$¢ nawet 2 miesigce i 11.09 h spowo-
dowane jest to przechowywaniem zapaséw, natomiast czas opera-
¢ji dodajgcych wartosci - Value Added) to jedynie 9.67 h.
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Rys. 2. Mapa stanu obecnego procesu dystrybucyji

Na podstawie zgromadzonych danych oraz przeptywu stru-
mieni wartosci — materialow 1 informacji w przedsigbiorstwie
mozliwe jest zidentyfikowanie waskich gardet procesu. w tym celu
zostaly wskazane typy marnotrawstwa, a kolejno przepisane zosta-
ly one poszczegolnym operacja w procesie. Narzedzie, ktore po-
mogto uzyskac i wskaza¢ waskie gardlo jest tabela, w ktorej wy-
szczegolnione sa rodzaje mudy. Pojecie muda inaczej
marnotrawstwo, wywodzi si¢ TPS (Toyta Production System),
stanowi wszystkie czynnos$ci niedodajace wartosci dodanej, czyli te
za ktore klient nie chece ptacié, powoduja one strat¢ czasu oraz
pieniedzy dla organizacji .

Glownymi typami marnotrawstwa w przedsigbiorstwie dys-
trybucyjnym sa oczekiwanie, nadmierne przetwarzanie, zbg¢dne
zapasy, nadmierny ruch, braki/bledy, szukanie i wyjasnianie bie-
dow. Oczekiwanie wystepuj¢ w operacji zarzadzania magazynem
wysokiego sktadowania w momencie, gdy nos$nik z towarem jest
zarezerwowany do wysytki nastepuje proces zmiany jego lokaliza-
¢ji z magazynu wysokiego sktadowania do windy, z racji duzego
obrotu towarem winda docelowa moze by¢ zajeta dlatego tez no-
$nik zaczyna przemieszaé si¢ po automatyce w celu szukania wol-
nej windy, konsekwencja tego jest czekanie na potrzebny no$nik,
wydhizony przeptyw w calym procesie. Skutkuje to rowniez
w Kolejnych operacjach — zaréwno w pakowaniu/kompletacji
jak i zatadunku, poniewaz nie jest dostepny towarach, ktory jest
zamawiany. Naczepa podstawiona na zatadunek rdéwniez musi
czekac, co generuje koszty dla przedsigbiorstwa. Nadmierne prze-
twarzanie zaobserwowa¢ mozna w momencie przyjecia dostawy,
polega to na poprawie wcze$niej realizowanej pracy. Czgsto
z powodu pospiechu dostawy sg roztadowywane sg bez zwracania
uwagi na ich jako$¢ (wystajacy towar poza obrys palety, zbyt duzy
cigzar towaru w stosunku do no$nika), powoduje to koniecznosé
ich poprawy przed wstawieniem w modut automatyki magazyno-
wej. Nadmierne przetwarzanie wystepuje rowniez w operacji zata-
dunku, z racji pozostatosci, ktore nie zmiescily si¢ na naczepe,
towar ponownie jest odstawiany w lini¢ odktadcze i czeka na ko-
lejny transport. Przedsigbiorstwo dystrybucyjne gromadzi zapasy
stosunkowo wczesnie do wysylki asortymentu, wynika to z sezo-
nowos$ci produktu i potrzeby gromadzenia wszystkich potrzebny
towaré6w w wystarczajacych ilo$ciach, aby zapewnié ptynnos$c
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w obstludze sklepow. Czas magazynowania waha si¢ od 48 godzin
do nawet 2 miesi¢cy, co przeklada si¢ koszty poniesione przez
przedsigbiorstwo oraz wydtuzenie czasu cyklu catego procesu.
W operacji przyjecia towaru istnieje problem z nadmiernym ru-
chem, czyli zbyt dlugo wykonywana czynnoscia. Dotyczy to loka-
cji docelowej przyjmowanych towaréw, w momencie niezamknig-
cia systemowego dostawy no$niki, ktore rezerwuja si¢ pod dane
zamoOwienie nie mogg trafi¢ bezposrednio do wskazanej lokalizacji
lecz w pierwszej kolejnos$ci kierowane sa do magazynéw wysokie-
go sktadowania. Bledy/braki/defekty sa nieodzownym elementem
w duzym obrocie towarem, jest to juz widoczne na samym poczat-
ku procesu, gdzie palety =zostaja niepoprawnie przyje-
te/oznakowane, wynika to z btedow ludzkich, pospiechu skutkuje
to natomiast na kolejne czynno$ci w procesie, poniewaz w przy-
padku zaginigcia asortymentu juz na etapie przyj¢cia w kolejnych
etapach jest on niedostgpny. Przektada si¢ to roOwniez na szukanie
i wyjasnianie, czyli czas po$wigcony na zbedne czynnosci (szuka-
nie dokumentacji lub towaru), nie dajace korzysci dla organizacji.

Na mapie stanu obecnego z ppropozycjami doskonalenia
(rys. 3) zostaly wskazane obszary do poprawy. Zidentyfikowano
kluczowe zrodla marnotrawstwa, a mianowicie nadmiar zapasow,
zbedny ruch, bledy, braki, niepoprawne planowanie.
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Rys. 3. Mapa stanu obecnego procesu dystrybucyji z propozycjami dos-
konalenia

Mapa stanu przyszlego pomaga w implementacji zasugero-
wanych udoskonalen badz modernizacji poprzez graficzne przed-
stawienie procesu po naniesieniu modyfikacji. Po obliczeniu war-
tosci danych operacji oraz wprowadzeniu elementow doskonalenia
zostala stworzona mapa stanu przysztego przedsigbiorstwa dystry-
bucyjnego, zaprezentowana na rysunku 4.
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Rys. 4. Mapa stanu przyszlego procesu dystrybucyji
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4, Podsumowanie

Dziatania wymagajace doskonalenia zostaty zaobserwowane
juz na poczatku procesu (operacja 1), w ktorej gtdwnym proble-
mem byly zaginione palety po zarejestrowaniu ich w systemie,
wskazane zostaly przyczyny na podstawie ktérych mozliwe byto
szukanie dziatan naprawczych. Wprowadzono metodg 5S, wywo-
dzaca si¢ z Lean Manegment, dotyczy ona odpowiedniej organiza-
cji stanowiska pracy, jest fundamentem do dalszych czynnosci
Kaizen. Zostalo wyznaczone miejsce na sortowanie palet: palety
uszkodzone oraz palety dobre jako$ciowo, nadajace si¢ do dalszego
procesu. Dodatkowo wyznaczono osobg, ktora bedzie zajmowad
Si¢ ta czynno$cig, do jej obowigzkow bedzie nalezalo réwniez
zrywanie starych barcodow. w ten sposdb zostal wyeliminowany
problem z nosnikami slabej jakosci, ktore niespelniang norm auto-
matyki magazynowej, a takze stare oznakowanie nie bedzie odczy-
tywane (nosnik bedzie sktadowany z wla$ciwym barcodem). Palety
uszkodzone (brak klockow, plesn) beda systematycznie sprzeda-
wane 1 przekazywane do utylizacji. Metode 5S wykorzystano
réwniez do stworzenia lokacji zewnetrznych, w ktorej przechowy-
wane sa artykuty odporne na dziatania atmosferyczne (krzesta
ogrodowe, donice, stoty ogrodowe). Sa skladowane w stosach,
odpowiednio zabezpieczone folig i foliowymi kapturami. Zastoso-
wane zostaly oznaczenia powierzchni magazynowej poprzez ozna-
czenie kolorami, strzatkami oraz numerami lokacji wraz z nume-
rem artykutu pola przeznaczone do skladowania oraz ustawiono
tabliczki z potrzebnymi informacjami. w ten sposob operator ma-
gazynowy ma jasny przekaz informacji gdzie ustawi¢ dany asor-
tyment, dzieki temu ulatwiony rowniez jest proces pobierania
towaru do wysytki. Opisane standardy obowigzywaé beda wszyst-
kie zmiany, za$ odpowiedzialno$¢ za nadzor bedzie petnit kierow-
nik zmiany.

Czas operacji 1 — roztadunku, przyjecia dostawy zostat zmi-
nimalizowany o 0.5 h, poniewaz przeorganizowaniu ulegt zakres
obowigzkdéw osoby roztadowujacej. Do tej pory w zakresie jej
obowigzkéw byto nie tylko roztadowanie dostawy ale takze ozna-
kowanie no$nikow, przez co czgstym problemem byty Zle oznako-
wane towaru. Pracownicy musza wyrabia¢ normy, dlatego tez
tempo pracy jest duze, nickoniecznie zachowane sa elementy
jakosciowe. Wyznaczone zostaly dwie najbardziej do$wiadczone
osoby, ktorych obowiazkiem bedzie weryfikacja zgodnosci dyspo-
zycji z dokumentem potwierdzajacym dostawe, a takze poprawne
znakowanie palet bardcodem. w ten spos6b kazdy z pracownikow
bedzie pehnil odpowiedzialno$¢ za dang czynnosé.

Kolejnym czynnikiem, aby zminimalizowa¢ zjawisko zagi-
nionych palet w dziale przyje¢cia bylo wymuszenie na dostawcach,
aby przysylali palety zgodne z wytycznymi. Nie zastosowanie si¢
do tego bedzie skutkowalo nalozeniem ostrzezen lub kar. Powotana
zostaje osoba, ktore wykonuje dokumentacj¢ zdjeciowa niepo-
prawnych dostaw, a nastgpnie za pomoca zintegrowanego systemu
informatycznego SAP wysyla informacj¢ do dostawcy wraz
z opisem problemu i ewentualng karg pieni¢zng. Waznym krokiem
byto réwniez przeszkolenie pracownikéw wewnetrznych w zakre-
sie budowania palet w przypadku dostaw kontenerowych (towar
jest luzem). Spowoduje to systematyczne wstawianie no$nikow
z towarem w automatyke magazynowa bez konieczno$ci odstawia-
nia ich na ,,bok” i poprawy.

Nadmiar zapasow w przedsigbiorstwie dystrybucyjnym jest
marnotrawstwem z uwagi na ponoszone koszty, potrzeba po-
wierzchni magazynowych. Czas magazynowania w mapie stanu
przysziego waha si¢ od 8 h do 30 dni, natomiast w mapie stanu
obecnego klasyfikowat si¢ na poziomie 48 h do 2 miesi¢cy. Mini-
malizacja byta mozliwa poprzez lepsze planowanie (go and check),
czyli sprawdzanie stanow magazynowych w momencie sktadania

13-

zamoOwienia do dostawcy uwzgledniajac sezonowos¢ oraz popyt na
asortyment w ostatnim przedziale czasu.
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