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Ocena wydajno ci pracy w magazynach bran y farmaceutycznej

Assessment of labour productivity in warehouses 

of the pharmaceutical industry

Synopsis. Celem opracowania by a ocena wydajno ci pracy magazynów koncernu 

farmaceutycznego. Przeanalizowano czynno ci logistyczne wykonywane w maga-

zynach, nast pnie dokonano pomiarów czasowych dla poszczególnych czynno ci. 

W wyniku prac badawczych powsta o narz dzie s u ce do pomiarów codziennej 

i miesi cznej wydajno ci pracy magazynu. Z przeprowadzonych bada  wynika, 

e poziom wydajno ci w badanym koncernie farmaceutycznym jest zadowalaj cy. 

W pracy przedstawiono pespektywy dalszego rozwoju koncernu.

S owa kluczowe: wydajno , pomiar, koncern farmaceutyczny

Abstract. The aim of the study was to assess labor productivity warehouses phar-

maceutical company. Analyzes the logistics activities performed in warehouses, 

then the measurements of time for each step. As a result of the research created 

a tool to measure daily and monthly performance warehouse operation. The study 

shows that the level of performance in the studied pharmaceutical concern is satis-

factory. The study presents the prospects for further development of the company.
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Wst p

Gospodarska magazynowa w przedsi biorstwach przemys owych pe ni wa n  funk-

cj  w systemie zarz dzania, a obiekty magazynowe, przez które przep ywaj  surowce, 

pó produkty czy wyroby gotowe, stanowi  cz  infrastruktury logistycznej przedsi -

biorstwa. Do g ównych dzia a  logistycznych zalicza si , m.in.: przemieszczanie i trans-

port dóbr, sk adowanie, manipulacje materia owe, realizacj  zamówie , prognozowanie 

popytu czy planowanie produkcji [Coyle 2010]. Wspó cze nie gospodarka magazynowa 

wspierana jest przez zintegrowane systemy informatyczne, które umo liwiaj  wymian  

informacji na ka dym etapie realizacji zamówienia, przyspieszaj  i u atwiaj  procesy 

przyjmowania, magazynowania, wydawania oraz dokumentowania.

Gospodarka magazynowa bran y farmaceutycznej stawia przed operatorami logi-

stycznymi dodatkowe wymagania, ze wzgl du na charakter produktu, jakim zarz dza, 

a producenci leków ponosz  odpowiedzialno  za ka de opakowanie wychodz ce spod 

ich szyldu. Do przeprowadzenia analizy gospodarki magazynowej zastosowanie ma wie-
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le metod, najpowszechniejsz  z nich jest analiza wska nikowa polegaj ca na doborze 

parametru, interpretacji wyników i wyci gni ciu wniosków. W niniejszym opracowaniu 

przedstawiono analiz  wska nika wydajno ci pracy w magazynach koncernu farmaceu-

tycznego oraz proces budowy narz dzia do codziennych pomiarów wydajno ci. 

Cel i metoda bada

Celem bada  by a ocena wydajno ci pracy magazynów w wiod cym koncernie far-

maceutycznym w Polsce. Zakres czasowy bada  obejmowa  lata 2010–2015. Materia  

badawczy obejmowa  wyniki pomiarów wykonanych w dwóch magazynach koncernu 

farmaceutycznego. Zakres merytoryczny bada  obejmowa  analiz  procesu magazyno-

wania farmaceutyków. W wyniku prac powsta o narz dzie do pomiarów dziennej i mie-

si cznej wydajno ci pracy magazynu. Przedstawiono dodatkowo mo liwo ci poprawy 

funkcjonowania magazynów oraz pespektywy dalszego rozwoju koncernu.

Do bada  nad analiz  gospodarki magazynowej wykorzystano metod  analizy wska -

nikowej. Obliczono wska nik wydajno ci, a nast pnie zinterpretowano wyniki i wyci -

gni to wnioski.

Wyniki bada

Charakterystyka badanego przedsi biorstwa

Koncern farmaceutyczny b d cy obiektem badawczym plasuje si  w czo ówce naj-

wi kszych firm farmaceutycznych w Polsce. Jego portfolio zawiera 140 leków dystrybu-

owanych na terenie Polski oraz eksportowanych do kilkudziesi ciu pa stw na wiecie. 

Koncern wyposa ony jest w magazyn surowców i opakowa  (MSiO) oraz magazyn wy-

robów gotowych (MGW), ponadto ma w pe ni zautomatyzowany magazyn wysokiego 

sk adowania (MWS). Magazyny zlokalizowane s  w czterech wolnostoj cych i wielopi -

trowych budynkach, mi dzy którymi odbywaj  si  dzia ania logistyczne zwi zane z ma-

gazynowaniem i dystrybucj  produktów.

Ca y koncern farmaceutyczny ma jasno sprecyzowane cele, polityk  jako ci oraz sys-

tem zarz dzania. D y do niwelowania marnotrawstwa, zwi kszenia obrotu towarowego 

i wska nika sprzeda y. 

Badania nad ocen  wydajno ci pracy magazynów 
koncernu farmaceutycznego 

Termin wydajno  pracy definiowany jest jako warto  produkcji wytworzonej 

w danym okresie przez jednego pracownika.

W pracach badawczych nad stworzeniem modelu do oblicze  wska nika wydajno ci 

pracy przyj to za maksymalny, mo liwy do osi gni cia poziom wydajno ci o warto ci 

100% wykorzystania dziennego czasu pracy ka dego pracownika.

Pomiary wydajno ci pracy obiektów magazynowych badanego koncernu na zlecenie 

zarz du rozpocz y si  w styczniu 2014 roku. Czynno ci wykonywane przez pracowni-

ków magazynów zosta y pogrupowane, a nast pnie przypisano im oszacowany, przybli-

ony czas przeznaczony na ich realizacj . Rysunek 1 przedstawia rozk ad wydajno ci 

pracy w obiektach magazynowych w 2014 roku.
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Poziom wydajno ci pracy w magazynie surowców i opakowa  osi gn  wynik mi -

dzy 57 a 66%, natomiast w magazynie wyrobów gotowych waha  si  mi dzy 72 a 83%, 

co oznacza, e wydajno  pracy pracowników w magazynach koncernu farmaceutyczne-

go uplasowa a si  na wysokim i bardzo wysokim poziomie przy skali:

0–25 % – niska wydajno  pracy,

26–50% – rednia wydajno  pracy,

51–75% – wysoka wydajno  pracy,

76–90% – bardzo wysoka wydajno  pracy,

91–100% – doskona a wydajno  pracy.

W lutym 2015 roku wygas  w koncernie dziesi cioletni okres ochronny pracowników 

i nast pi y zwi zane z tym pierwsze zwolnienia. Zosta o zwolnionych dwóch pracowni-

ków MSiO oraz jeden pracownik MWG. Spowodowa o to automatyczny wzrost efektyw-

no ci (o 12%) w lutym w MSiO oraz (o 4%) w MWG, co prezentuje rysunek 2.

Kolejnym etapem, po licznych konsultacjach merytorycznych, poznaniu obiektów 

magazynowych, struktury organizacyjnej, by y prace nad stworzeniem katalogu czyn-

no ci wykonywanych w przedsi biorstwie. Ten etap charakteryzowa  si  wyszczegól-

nieniem nawet najmniejszych czynno ci. Dla MSiO zdefiniowanych zosta o 72 czyn-

no ci oraz 131 rozpisano dla MWG. Rysunek 3 prezentuje fragment katalogu czynno ci 

wykonywanych w ramach przyj cia towaru z produkcji i wstawienia go do magazynu 

wysokiego sk adowania.

Po zako czonych pracach nad katalogiem dokonano pomiaru czasów, w jakich s  

wykonywane poszczególne operacje. Ka da czynno  zosta a poddana pomiarom trzy-

krotnie, a nast pnie zosta a wyci gni ta z nich rednia arytmetyczna. Fragment katalogu 

czynno ci wraz z czasami standardowymi prezentuje rysunek 3.
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Rysunek 1.  Wydajno  pracy magazynu surowców i opakowa  oraz magazynu wyrobów gotowych 

w 2014 roku

Figure 1. Productivity storage of raw materials and packaging and storage of finished products in 

2014

ród o: opracowanie w asne.
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Etap prac przygotowawczych do budowy narz dzia pomiarowego by  wymagaj cy 

i czasoch onny. Liczne spotkania z pracownikami, szkolenia instruktarzowe odbywa y 

si  sukcesywnie. Istotne by o uwzgl dnienie preferencji kierownictwa i dyrekcji na eta-

pie projektowym.
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Rysunek 2. Poziom efektywno ci magazynów koncernu farmaceutycznego w okresie stycze  – maj

Figure 2. The level of efficiency magazines pharmaceutical company in January – May

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z koncernu farmaceutycznego.

Rysunek 3. Fragment katalogu czynno ci z czasami standardowymi MGW

Figure 3. Excerpt list of activities with the standard times for the finished goods warehouse

ród o: opracowanie w asne.
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Na podstawie wyników dotychczasowych bada  empirycznych rozpocz to prace 

nad budow  modelu umo liwiaj cego pomiar wydajno ci pracy w programie Excel. 

W pierwszym wierszu zamieszczone zosta y wszystkie zebrane czynno ci wraz z in-

formacjami dodatkowymi, takimi jak: liczba pracowników obecnych w ka dym dniu 

pracy, absencje pracowników czy liczba dziennych roboczogodzin. Na ko cu wiersza 

zamieszczone zosta y pola wyliczaj ce sum  roboczogodzin wszystkich pracowników, 

rzeczywisty, czny czas pracy pracowników w danym dniu, na podstawie którego mo li-

we jest obliczenie czasu niewykorzystanego (wolnego) pracowników. Ostatnia komórka 

w pierwszym wierszu prezentuje szacunkowy czas niewykorzystany w przeliczeniu na 

jednego pracownika, czyli w którym dana osoba nie wykonywa a polece  s u bowych. 

Pierwsza kolumna w arkuszu MS Excel zawiera daty, dni pracuj ce w miesi cu. Pole 

mi dzy ostatni  komórk  wiersza i kolumny przeznaczone jest do wype niania przez 

osoby odpowiedzialne za poszczególne czynno ci w koncernie. Tak rozpisany arkusz, 

zawieraj cy odpowiednie formu y umo liwia pomiar wydajno  w wybranym obszarze. 

Rysunek 4 prezentuje fragment opisanego powy ej arkusza. 

Magazyny owego koncernu farmaceutycznego zlokalizowane s  w kilku wielopi -

trowych budynkach, mi dzy którymi odbywaj  si  dzia ania magazynowe. W zwi zku 

z tym w pliku programu MS Excel dedykowanemu danemu magazynowi zawarte zosta-

y zak adki z nazw  budynku b d  pi tra wraz z czynno ciami na nim wykonywanymi 

i przeznaczone do uzupe niania przez innych pracowników. Rysunek 5 wizualizuje liczb  

miejsc, gdzie pracuj  osoby zatrudnione w MSiO.

Rysunek 4. Fragment arkusza podsumowuj cego efektywno  miesi czn  MSiO 

Figure 4. Fragment of a spreadsheet with a summary of the monthly efficiency in the warehouse for 

raw materials and packaging

ród o: opracowanie w asne.
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Rysunek 5. Arkusze kalkulacyjne dla poszczególnych lokalizacji magazynu surowców i opakowa

Figure 5. Spreadsheets for each storage location of raw materials and packaging

ród o: opracowanie w asne.

Dwa ostatnie arkusze kalkulacyjne o nazwie „Zestawienie MSiO” oraz „MSiO” s  

miejscem, gdzie automatycznie za pomoc  odpowiednich formu  importowane i zliczane 

s  dane z pozosta ych arkuszy, tworz c zestawienie miesi czne. Zak adka „MSiO” stano-

wi miesi czny raport, na podstawie którego zarz d analizuj  wyniki uzyskane w danym 

miesi cu. Analogicznie, zosta o zbudowane narz dzie do pomiarów wydajno ci pracy 

dla MWG. 

Narz dzie dedykowane dla MWG sk ada si  z 10 arkuszy, zawieraj cych czynno ci 

wraz z czasami standardowymi realizowanymi na poszczególnych pi trach. Podobnie jak 

w przypadku MSiO model ma dwa dodatkowe arkusze, w których automatycznie sumu-

j  si  dane z poprzednich dziesi ciu zak adek, przerzucaj c wyselekcjonowane dane do 

ostatniego, dwunastego arkusza przeznaczonego dla dyrekcji. 

W lutym 2015 roku zosta y po raz pierwszy wdro one dwa autorskie narz dzia po-

miarowe. W marcu pojawi a si  aktualizacja plików, która po okresie próbnym nale ycie 

uzupe ni a wcze niejsze braki.

Rysunek 6 przedstawia wybrane komórki z raportu miesi cznego prezentuj ce obec-

n  sytuacj  panuj c  w magazynie, tj.: liczb  dni pracuj cych w omawianym okresie, 

dzienny czas pracy przypadaj cy na jednego pracownika, czn  liczb  osób zatrudnio-

nych w magazynie oraz najistotniejsz  komórk  zawieraj c  wska nik wydajno ci pracy 

magazynu.

Rysunek 6. Wynik prac magazynowych w maju

Figure 6. The result in storage in May

ród o: opracowanie w asne.

Analiza wyników uzyskanych podczas bada

Wydajno  pracy w magazynach badanego koncernu w nowym, autorskim narz dziu 

liczona jest od marca 2015 roku. Wska nik wydajno ci pracy liczony na podstawie czasu 

standardowego czynno ci i liczby wykonanych poszczególnych czynno ci w miesi cach 

marzec – maj uplasowa  si  na poziomie (81,33%) w MWG i (71%) w MSiO, co oznacza 



Ocena wydajno ci pracy w magazynach bran y farmaceutycznej

105

wysok  wydajno  pracy. Usytuowanie magazynów w kilku budynkach, na licznych pi -

trach znacznie wyd u a czas wykonywanych czynno ci. Kompletacja zamówienia mo e 

pos u y  za przyk ad procesu, który w przedsi biorstwie odbywa si  na czterech pi trach, 

a mimo wszystko pobieranie palet z konwojera, jego pakowanie, konsolidacja, wa enie, 

mierzenie czy rejestracja w systemie nie jest k opotliwa. Z kolei czas oczekiwania na win-

d  obs uguj c  osiem pi ter, czas za adunku palet, wjazd na odpowiednie pi tro i roz adu-

nek palet jest czasoch onny. Czas przejazdu mi dzy pi trami nie trwa d ugo, poniewa  nie 

przekracza 2 min, mimo to redni czas oczekiwania na wind  wynosi 11 min. Dodatkowo 

nale y uwzgl dni  cz ste awarie sprz tu, które blokuj  prace ca ego magazynu.

Koncern farmaceutyczny ma wdro ony system informatyczny Oracle, wspieraj cy 

prac  magazynów. Pracownicy do kompletacji zamówie  wykorzystuj  przeno ne ter-

minale, dzi ki którym szybko tworz  kolejne zamówienia. System Oracle jest po czony 

z systemem obs uguj cym magazyn wysokiego sk adowania. Oba oprogramowania s  

kompatybilne, co jest nieocenion  pomoc  dla pracowników. Systemu Oracle nie mia  

dzia  kompletacji MGW. Przeprowadzaj c analiz  porównawcz , mo na dostrzec, i  te 

same operacje, tj. kompletacja zamówienia w MSiO z wykorzystaniem terminalu, od-

bywa si  szybciej ni  w MWG. redni czas kompletacji jednego zamówienia z wyko-

rzystaniem systemu Oracle w MSiO wynosi 5 min, natomiast w MWG redni czas to 

13 min. Wdro enie systemu Oracle w dziale kompletacji MWG pozwoli by skróci  czas 

realizacji zamówienia o 2,6 razy w porównaniu do MSiO. 

Kolejnym rozwi zaniem, które pozwoli oby zwi kszy  wydajno  magazynów, by by 

zakup nowych wózków wid owych. W marcu 2015 roku zakupiono jeden wózek wid owy 

firmy Toyota, który skraca czas przejazdu przez luz  cz c  magazyn przyprodukcyjny 

z punktem konsolidacji o 40 s. rednio w ci gu jednego dnia przez luz  pracownicy prze-

je d aj  do 50 razy, co pomno one przez 40 s daje wynik 34 min w ci gu roboczo-dnia. 

Ten czas mo na by oby przeznaczy  na realizacj  dodatkowych zamówie , co zaprocento-

wa oby zwi kszonym obrotem towarowym i rozwojem ca ego przedsi biorstwa.

Przedsi biorstwo b d ce liderem na polskim rynku farmaceutycznym, maj ce na 

celu nieustanny rozwój powinno rozwa y  wdro enie koncepcji zarz dzania przedsi -

biorstwem – lean management. Definicja szczup ego zarz dzania mówi o dostarczaniu 

klientowi warto ci danej przez niego po jak najmniejszym koszcie i przy jak najni -

szym poziomie wykorzystania zasobów. Koncepcja lean management charakteryzuje si  

d eniem do zniwelowania marnotrawstwa, którym mog  by  zb dne ruchy spowodowa-

ne z  organizacj  pracy, zapasy zalegaj ce w magazynach, oczekiwania, np. zbyt d ugie 

okresy bezczynno ci pracowników. Obecnie firma wykorzystuje jedno z narz dzi ci g e-

go doskonalenia jakim jest 5S, maj cego na celu stworzenie zorganizowanego i uporz d-

kowanego miejsca pracy. Korzy ci, jakie p yn  z zastosowania 5S, to poprawa jako ci 

us ug i produkowanych wyrobów, wydajno ci pracy, stabilno ci procesów. Dodatkowo 

katalog czynno ci stworzony podczas bada  nad ocen  wydajno ci pracy stanowi baz  

informacji do narz dzia VSM (ang. value stream mapping) mapowania strumienia war-

to ci. Pozwoli ono na wizualizacj  wszystkich zale no ci i informacji rz dz cych danym 

procesem biznesowym1.

1 http://leanmanufacturing.pl/artykuly/lean-w-teorii/value-stream-map-mapowanie-strumienia-

wartosci.html.
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Podsumowanie i wnioski

Wydajno  pracy jest wska nikiem pozwalaj cym na wnikliw  analiz  gospodarki 

magazynowej. Za pomoc  owego parametru kadra zarz dzaj ca przedsi biorstwem mo e 

stale monitorowa  wyniki i czas pracy pracowników. W opracowaniu wykazano za pomo-

c  narz dzi w programie MS Excel wysoki poziom wydajno ci pracy w magazynach ba-

danego koncernu farmaceutycznego. Wdro enie systemu Oracle do pozosta ych dzia ów 

oraz zakup nowych wózków wid owych pozwoli by koncernowi osi gn  w przysz o ci 

lepsze wyniki. Koncepcja lean management poprawnie wdro ona i sprawnie funkcjonu-

j ca na wielu p aszczyznach mo e przynie  wymierne korzy ci. Pozwala na popraw  

wyniku finansowego poprzez eliminacj  marnotrawstwa, pozytywnie oddzia uje na wy-

dajno  pracy, a tak e podnosi jako  produktów i us ug, co zwi ksza tym samym poziom 

zadowolenia klientów. Pracownikom daje silniejsz  motywacj  do pracy i co najistot-

niejsze pozwala uto samia  si  z sukcesami firmy. Przes anki wynikaj ce z koncepcji 

lean management pozwalaj  na d ugoterminowe wzmocnienie pozycji przedsi biorstwa 

na rynku. Nieustanne monitorowanie wydajno ci pracy wp ywa bezpo rednio na wyniki 

osi gane przez przedsi biorstwo oraz pozwala na szybk  reakcj  w sytuacjach problema-

tycznych.
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