Blaski | cienie S&OP w polskie]
firmie produkcyjnej

Okiem praktyka z perspektywy 15 lat | siedmiu udanych |
trudnych projektow transformacii.

ROMAN WENDT

WWW. WENDT.PL

ROMAN WENDT
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Firma produkcyjna specjalizujgca
sie w konstrukcjach metalowych.
* 180 miIn przychodow

e 800 pracownikow

| * 40 lat na rynku

32% 66%

Niewykorzystany Brak kluczowych Niekompletnych
Czas pracy narzedzi systemow
sprzedazy zarzadzania

Opoznionych
wysytek




Analiza wyzwan

Brak kontroli
efektywnosci

Nieefektywna organizacja
pracy, marnowanie ponad
30% czasu pracy.

Reagowanie
zamiast

planowania

Horyzont funkcjonowania to
20 dni po przyjeciu
zamowien. Kontroling
ttumaczyt porazki zamiast
zapobiegad.

Brak narzedzi
zarzadzania

Brak kompletnych systeméw
zarzadzania uniemozliwiato
poprawng prace kadry

Skutki siloséw

Niepoprawna konfiguracja
KPI i premii prowadzita do
obrony witasnych interesow
za wszelkg cene oraz
przerzucania winy na innych.
Cierpiat interes firmy.

Nietrafiona
sprzedaz

Rozliczanie z przychodu
powodowato przyjmowanie
trudnych, ryzykownych,
nisko-marzowych zamowien

Fasadowe ISO i
LEAN

Na silosowag organizacje
natozono ,mechanicznie”
nowoczesne narzedzia.
Organizacja nauczyta sie je
obchodzi¢. Fasadowe LEAN i
ISO w niczym nie pomagaty.



Konieczna
kompleksowa

transformacja
Potrzeba PR
Fundamentalna zmiana sposobu

funkcjonowania,
narzedzi i procedur,

kultury firmy.




Rozwigzanie

* nowe systemy zarzadzania,

* eliminacja marnotrawstwa,

* spowodowanie zmian
behawioralnych

Projekt dotyczyt
zaprojektowania | wdrozenia
systemoéw zarzgdzania |
Zwigzanych z nimi narzedzi
biznesowych, praktyk,
procedur i instrukcji.
Wykorzystanie, uzupetnienie i
potgczenie w spdjng catosc
Istniejgcych juz narzedzi i
systemow. Przeszkolenie,
wsparcie | wyegzekwowanie
iIch poprawnego stosowania.



Parametry projektu

1

miesiecy

czas realizacji projektu

produktow

liczba wypracowanych
produktow

osoby

liczba cztonkow zespotu

0%

% czasu projektu jaki
spedzono bezposrednio z
kadrag klienta

17

obszaréw

liczba strumieni i obszaréw
realizacji projektu



Harmonogram projektu: prace w 17
obszarach przez 31 tygodni

HARMONOGRAM PRAC NA PROJEKCIE
Glownezadania /  Tygodnie 1 2 3 4 5 6 7 8 910 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31

Strategia R|R N NNNNNRRRT“NNNNNNNNN
Kaskada odpowiedzialnosci (zamiast matrycy) |R | T N

Mechanizm eskalacji R|T N

Zestaw kluczowych KPI R|R N

Zarzadzanie przez cele (MBO) R|R T N|IN|/N[N|NIN|{N|N|N|{N|N|N|N|N|{N|{N|N|N|N
Raport menadzerski (redefinicja spotkarn) R|R N N|{N[N[N[N|N|N

Portfel produktéw | standaryzacja R N|{N/[N|N[N|R[R|R T“N N|N|N|N

Wartos¢ dodana pracy (listy czynnosci) R|R N

Polityka kadrowa (przeglad) R|R T

System premiowania THEEN[N]N

Planowanie diugookresowe RIR|R|T

Planowanie krotkookresowe (korekta) R|R|R N

System zarzgdzania Sprzedaz RIRIR|R|R|R N|N NIRIR|IR|R|R|R|R|T T“N N|N|N|N
System zarzgdzania Technologia (korekta) N|N|N[N|N|N|N|N

System zarzgdzania Zakupy (korekta) RIR|R|T T“N N|[N|N|N i
System zarzadzania Produkcja (korekta) RIR|R|IR|R|R|R|T|T N(N|N|IN|N|R|R|R|R|R|T|T N|N|N
System zarzadzania Kontrola jakosci (korekta) RIRIR|IR|R|R|R|R|T T“N N|N|N|N

Objasnienia:

Rozwdj

Testowanie

Instalacja
Nadzdr i korekty

=HE-[=



Nowe kluczowe koncepcje | zmiany

Planowanie

Planowanie jako “patrzenie w
przysztos¢”.

Strategia -~ S&OP - kamenie
milowe - planowanie pracy i
zadan [na 6 miesiecy]
Raportowanie efektow +
dziatania korygujace.

Jakos¢ wbudowana

Wprowadzenie koncepcji jakosci
tworzonej przez robotnika
podczas pracy. Opracowanie
systemu kontroli i motywaciji.
Zmiana roli kontroli jakosci z
“policjantéw” na “coachéw”.

Uzytecznosc prac

Klasyfikowanie prac pod katem
ich uzytecznosci, tworzonej przez
nie wartosci dodanej plus
powigzanie kosztoéw z
przychodami.

Efektywnosc

Poprawne wykorzystanie czasu
pracy. Porownywanie pracy z
wartosciami oczekiwanymi
(normami). Identyfikowanie
odchylen i usuwanie zaktocen.

Marza

Marza dla produktow, klientow i
miejsc ich powstawania
dotychczas traktowanych jako
ogolno-firmowe. Planowanie
marzy juz na etapie
negocjowania zamowien przez
klientow.

Planowanie wyniku

Sterowanie celami dla KPI w celu
synchronizaciji prac w firmie i
przez to wypracowywanie
oczekiwanego wyniku na
nadchodzacy miesigc.



Mapa transformacji strategicznej

STRATEGIA

SPRZEDAZ

ZESTAW KONCEPCJI | METODY{K BAZOWYCH

PROJEKTOWANIE

PRODUKCJA

10 dni

SYSTEM ZARZADZANIA

Kaskada od powiedzialno sci (odpowiedzialnosé za wynik, autonomia, wspalpraca)

Rola menadzera (stawia cele. organizuje prace. kontroluje. info zwrotne. rozwija podwitadnych)
Matryca KPI (proste, nieliczne, relewantne, wzajemnie powiazane)

Zarzadzanie przez cele (SMART. KPI jw.)

Warto 5é dodana (rozliczenie % wartosci dodanej w pracy)

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (atrakcyjnosc. sprawiedliwosc. szacunek. motywacja)

CELE

= Wzrost skutecznosci oferty.
= redukcja ryzyka funkcjonowania,

redukcja kosziow wytworzenia wartosci
dodanej dla klienta.

Stworzenie podstawy dla uspéjnienia
dziatan dla catej organizacji.

Redukcja kosztdw sprzedazy w koszcie
wytworzenia wartosci dodanej dla klienta
o 50%-60%.

Wzrost sprzedazy [cel 50%].

Wazrost marzy [cel 75%].

Zapewnienie obciazenia dla zasobow
produkcyjnych.

Redukcja kosztow wytworzenia o 10%,
Skrocenie czasu realizacji zamowien
kastomizowanych [cel 10 dni].
Redukcja reklamacii [cel -50%].
Wzrost terminowosci [cel OTIF 95%]



Projektem objeto wiekszosc

Zt0Zonej organizacii

UTRZYMANIE
RUCHU

. Intensywne prace, duze zmiany

FABRYKA 1 FABRYKA 2 FABRYKA 3
CONTROLLING
MAGAZYN .
WEJSCIE KSIEGOWOSC
(SCIAGANIE NALEZNOSCI)
HR | KADRY
LOGISTYKA LOGISTYKA
WEWNETRZNA WEWNETRZNA ADMINISTRACIA
 vowz | i
MAGAZYN
WYJSCIE

zmiany dostosowawcze

bez zmian




Fundamentalne kierunki projektow
transformaci|i

_— /\\\




Grupy produktow projektu

1

Lista nieefektywnosSci Rekomendacje Zarzadzanie przez cele  FS\EEReEQRIERIE]
diugo i
krotkookresowego

Kaskada System zarzgdzania System zarzgdzania System zarzgdzania

odpowiedzialnosci dla produkcja planowaniem sprzedaza

stanowisk kierowniczych

System zarzgdzania System zarzgdzania
technologig i kontrolg jakosci
projektowaniem

Dostosowany do potrzeb | efektywny zestaw narzedzi pochodzacych z HRM, ERP, Lean, BSC, SixSigma

223

narzedz



S&OP w strukturze produktow

228

narzedzl
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Wzrost zysku po projekcie transformacji biznesowej [tys PLN]

20000 == 7ysk przed projektem
== 7ysk po projekcie
E e t = = Zysk estymacja 2019

Zmieniona organizacja
Wzrost zysku

2015 2016 2017 2018 2019




SPRZEDAZ
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o : Skrocenie cyklu zycia produktu
Nietrafione R&D

m® Prawo zwrotu kanatow dystrybucii

*! M Krotkie czasy realizaciji,
';..l!ﬂ =

hi; OTIF albo utrata sprzedazy/klienta

x-_._..-.....

me—y Zamienniki

Internet(lnformaqa/produkty)

— -, s

w : Wzrost zapasow

= BezwartosSciowy magazyn
Sprzedaz po kosztach

Utracona sprzedaz

Utraceni klienci, dostawca 2-go
wyboru

LR _ R

Spadek marzy
Zamrozenie kosztow (pensje)

Brak zwrotu na R&D

[

.
I.
| Sk

d 8
I

= Spadek zysku



Kontrolowanie przysztosci

STRATEGIA, CELE

PLANY DLUGO- | SREDNIO-
TERMINOWE [w tym S&OP]

PLANOWANIE OPERACYJN

HARMONOGR
A/DZIALANIE
1 >
. l l .
kwartat — rok — 3 lata

tydzien - miesigc

dzien tydzien
miesigc — kwartat — rok



Kontrolowanie przysztosci

I3°/0 STRATEGIA, CELE

sowanie?

PLANY DLUGO- | SREDNIO-
TERMINOWE [w tym S&OP]

PLANOWANIE OPERACYJN

40%

Kompletno$é
systemow
zarzadzania *

.recznie”

0
0S¢t

AIDZIALANIE
3 >

dzien tydzienh tydzien - miesigc kwartat — rok — 3 lata
miesigc — kwartat — rok

Zrédlo 1: Badanie wlasne Roman Wendt, case study.
Zrodto 2: “Kondycja Marketingu w polskich przedsiebiorstwach” —

edycja 2011. http://strategyjournal.pl/



Czym jest S&OP

INTERFE]S POMIEDZY
SPRZEDAZA | PRODUKCIA

| © Planem

o Platformag komunikac]i

o Metoda synchronizacji/uspodjnienia
dziatan

o Puntem odniesienia/okresSlenia
wartosci oczekiwanej/punktem
styku/granica odpowiedzialnosci



Proste techniczne rozwigzanie
problemu

Muszg pojawiac sie w nim ‘krytyczne momenty’, od ktorych zalezy sukces lub
porazka.
To co jest ISTOTNE (specyfika branzy, rynku, procesow wytworczych).

Podziat na istotne grupy _ -
przektadajace sie na RozdzielczosC
obcigzenie zasobéw tydzien/miesigc/kwartat

PLAN ZAPOTRZEBOWANIA NA PRACE

Rozmieszczenie ilosci pracownikow w miesiacach
Pomeninh 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 u 12
Zapot 0% 00 002 100 000 110 000 120 000 100 000 110 000 110 00o 00noec o0 ooo 20 0o 20 noec
Z ulacji) 7,392 8,316 9.24 10,164 12,012 9.24 10,164 10,164 8,316 8,316 7,392 7,392
Z (pracownicy wg probki) 924 10,75 87 7.15
Zapt prace (godziny wg prabki) 1598,52 1859.75 15051 1236,95
Zamé e (godziny) 1301 1351 1440 1440 1728 1440 1440 1440 1296 1296 1166.4 1166.4
Zama (pracownicy) 7.52 781 8.32 8,32 9,99 8.32 8,32 8.32 7.49 7.49 6.74 6.74
Kl u CZ Owe Z aSO b / ~ 013 051 0,92 184 202 0,92 184 184 082 0.82 0.65 0,65
y Stan osobowy 10 10 10 un u n un u n 10 10 10
. Rezerwa na chorobowe 0.5 05 05 0,55 0,55 0,55 0,55 0,55 0,55 05 05 05
waskie gardta — : e
FIZeSUNIecia w OKIes|e [0ZIICZeniowym [ [ [ ]
enci
1,56
7.5 85 9,5 10,45 12,01 9,45 10,45 10,45 8,45 104 7.5 75
on 0,18 0,26 0,29 -0,00 021 0,29 0,29 0.13 2,08 o1 011

Sposoby zaspokojenia

zapotrzebowania na moce . .
Opcjonalne przetozenie na

koszt wytworzenia



Prosta procedura S&OP

Wytyczne akcji i kampanii

sprzedazowych
. Spotkanie
Zaonl:rg ;ﬁC'e pfgéilétfy Plan mocy | S&OP, Zatwierdzony
: ] mozliwosci rozwigzywanie plan
rozliczenie KPI popytu oroblemow

Wytyczne w ramach
zatozonej elastycznosci



% zgodnosci
pPrognoz z
realizacjg

KPI

OTIF

(terminowosc¢ | kompletnosc)

stan magazynu

czas realizacji
zamowienia

% odchylenia
kosztu
wytworzenia



S&OP jako emanacja

dokumenty
; chowania

niezauwazane zachowania

kompetencje

przekonania

Swiatopoglad, mentalnosc



S&OP nie zadziata w prozni




Zmiana podejscia

o Odpowiedzialnosc [vs wina]
o Ryzyko [dopuszczenie pomytek]

o Celowe, zorganizowane | zsynchronizowanie
dziatanie [powigzania przyczynowo-skutkowe,
systemy, co kto ma robic do poziomu
CZyNnNoSci]



Zmiany w obszarach

SPRZEDAZ

Wiedza

Kontrola
Zarzadzanie
JakosSciowe dziatanie




o S&O
o S&O

Whnioski | doswiadczenia

D

D

jest kluczowy, ale nie zadziata w prozni

jest czesScia/warstwa planowania dtugo |

srednlotermlnowego pomiedzy
[strategia/celami] | [planowaniem realizac]i
zamowien]



Whnioski | doswiadczenia

Dlaczego S&OP jest wazny

o Bez S&OP firma ogranicza sobie opcje |
mozliwosci (gdy przychodzi podejmowac
decyzje w krotkim horyzoncie, czesc najbardzie]
optymalnych opcji jest juz niedostepna).



Whnioski | doswiadczenia

Dla poprawnego dziatania S&OP kluczowe sg

o SPRZEDAZ

- filozofia, polityka | system zarzgdzania sprzedazg
- kompetencje | motywacja handlowcow/DOK

o PRODUKCJA

- Struktura zasobOw i organizacja procesow przygotowana na
zatozone wahania popytu

— Kontrola i zarzadzanie wymiarami: efektywnos¢, jakosc,
terminowosc (system zarzadzania)



Whnioski | doswiadczenia

Dla poprawnego dziatania S&OP kluczowe sg

o HR (ZAKUPY)

— Zarzadzanie dostepnoscia roboczogodzin (rekrutacja,
szkolenia/mutlifunkcjonalnosc, zadowolenie, motywacja)

o Reagowanie na odchylenia | zakidcenia
- KPI
- Raport menadzerski
- Zarzadzanie przez cele



Co najczesciej idzie ‘NIE TAK”

o Brak rzeczywiste] potrzeby (purpose),

o Brak kontekstu (oderwane — ‘stand alone’,
mechaniczne wdrozenie narzedzia),

o Bra
o Bra

K Infrastruktury (na co ma sie to przetozyc),

K fundamentu (organizacja silosowa,

,wsobna” organizacja obszarow),

o Brak szefa.



Najwieksze trudnosci wdrozenia
S&OP

S/ZEF SPRZEDAZ PRODUKCJA

 Wytlumaczenie wagi, * Zwiekszenie * Wytworzenie
e Zaangazowanie rozdzielczosci elastycznosci,
(+produkty | +okresy), ¢ Zbudowanie zaufania,
* Wziecie » Kontrola i zarzadzanie
odpowiedzialnosci za (eliminacja odchylen i
realizacje (celow, zaktocen).

budzetdéw i planow).



ROMAN WENDT

BIZNES EKSPERT
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