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1. Wstep

Wyobraz sobie, ze Twoja firma dziala w sposob przewidywalny i poukladany.
Przeplyw informacji pomiedzy réznymi funkcjami w firmie jest sprawny i efek-
tywny. Wszystkie dzialy wspolpracuja ze soba, aby osiaga¢ wczesniej wspolnie
uzgodnione cele. Cele sq znane a wszelkie decyzje odnosnie do zmiany planow
sa zrozumiale i transparentne. Firma nie brnie slepo w realizacj¢ budzetu, mimo
ze sytuacja si¢ zmienila kilka razy, tylko realizuje to co ma sens teraz.

Brzmi jak bajka? Ta bajka to dla mnie dobrze wdrozony proces S&OP.

Skad pomyst na te ksiazke? Z jednej strony, pragnienie zrealizowania marzenia
o napisaniu wlasnego dziela, a z drugiej - pasja dzielenia si¢ wiedza. Zawsze
powtarzam, ze dzielenie si¢ wiedza to moja misja, ktéra chee realizowa¢ po-
przez mojq dzialalnosé. W ksiazce opisuje to co uwazam za najwazniejsze, jesli
chodzi o poczatek drogi z S&OP, ale tez bardziej wytrawni gracze znajda dla
siebie tutaj cos$ interesujacego.

Obecnie trzymasz przed soba co§ co mozna nazwaé krétkim wstepem do
S&OP. Ksigzka opisuje to co niezbedne, aby wiedzie¢ czym S&OP jest. Kiedy
warto, a kiedy nie warto wdraza¢ S&OP w firmie. Oraz zawiera niezbedne mi-
nimum wiedzy, aby zacza¢ rozmowy wewnatrz firmy o wdrozeniu procesu
S&OP i przeniesieniu jej na wyzszy poziom.

Skad wzial si¢ u mnie temat S&OP? Jak wigkszo$¢ rzeczy w zyciu wielu ludzi —
z fortunnego zbiegu okolicznosci.

Pierwsza stycznos¢ z procesem S&OP miatem jeszcze w trakcie studiéw, kiedy
réwnolegle zaczalem pierwsza powazng prace w firmie Volvo. Jako planista
produkcji uczestniczylem w procesie przygotowania danych do PreS&OP. W
samym S&OP nie uczestniczytem, ale dostrzeglem ogromna warto$¢ w tym co
proces dawal organizacji. Kilka lat p6zniej pracujac juz w firmie UTC Aero-
space Systems wyszedlem z inicjatywa wdrozenia procesu S&OP na poziomie
zakladu produkcyjnego w Polsce. Firma posiadala proces centralny w ktérym
uczestniczyliSmy, ale dostrzeglem, Ze cze¢$¢ probleméw ktére miata wtedy



firma moglo by¢ rozwiazane dzigki wdrozeniu praktyk S&OP na poziomie fa-
bryki. Wiele rozwigzan, ktére wdrozyliSmy wtedy zostalo przyjetych jako stan-
dard w innych zaktadach korporacji a takze na poziomie centralnym. Kolejne
kilka lat pozniej, kiedy postanowilem ,,rzuci¢ korpo” i przejs¢ do branzy do-
radczej, wlasnie na S&OP postanowitem oprze¢ swoja specjalizacje. Poza pro-
jektami doradczymi i wdrozeniowymi, ktore realizowatem, dzielitem si¢ swoja
wiedza na blogu, kanale YouTube, podcascie 1 LinkedIn. Ale mialem tez po-
trzebe poglebiania swojej wiedzy 1 wtedy okazalo sig, ze... jest bardzo matlo
zrédel. W sieci mozna bylo znalezé zaledwie kilka oséb, ktore méwito lub pi-
sato o S&OP. Kilka ksiazek anglojezyczny i ani jednej po polsku. Dlatego po-
stanowitem zapetnic t¢ luke.



2.Co to jest to S&OP?

S&OP, czyli Sales and Operations Planning, przez wielu nazywany po prostu
SOP (chociaz mi SOP kojarzy si¢ bardziej ze Stuzba Ochrony Panstwa czy
Standard Operating Procedures dlatego uparcie bede uzywal S&OP). Ttuma-
czac na polski jest to proces Planowania Sprzedazy i Operacji. Albo inaczej
nazywajac: Proces Zintegrowanego Planowania.

Gléwnym celem S&OP jest poprawa przewidywalnosci wynikéw finansowych.
Osiaga si¢ to gtownie poprzez poprawe komunikacji i likwidacje, tak zwanych
siloséw w firmie. Czyli sytuacji, kiedy teoretycznie wszyscy graja w jednej dru-
zynie, ale:

e sprzedaz wrzuca zamoéwienia ponizej LT, nie patrzac na capacity produkciji,

e produkcja chcialaby nowa maszyne 1 caly czas probuje udowodnic, ze jej po-
trzebuje a poza tym woli produkowac specyficzny rodzaj produktéw a inne
sg zawsze traktowane po macoszemu,

e finanse do kazdego budzetu dorzucaja tzw. ,.taski”, Zzeby si¢ ,,w totalu zga-
dzalo” i pézniej nikt nie wie skad si¢ wziely ,,te liczby”

e zakupy tak negocjuja, zeby uzyskac najlepsza cen¢ a w rezultacie mamy za-
pchane magazyny, bo partie dostaw sg bardzo duze.

To wszystko jest skutkiem tego, ze dzialania poszczegdlnych dzialéw w firmie
nie sa do konca zsynchronizowane (a czasami nawet daza do sprzecznych inte-
reséw) bo kazdy skupia si¢ w mniejszym lub wickszym zakresie na swoim
ogrodku 1 swoich celach, ktére nie we wszystkich sytuacjach sa zbiezne z celami
firmy jako catosci.

Za przyklad moze posluzy¢ sytuacja, kiedy dzial zakupéw skupia sie na tym,
zeby wynegocjowac najlepsza cene zakupu surowcéw, kosztem np. warunkow
platnosci, odpowiedzialno$ci dostawcy, zwrotow czy wielkosci pojedynczej do-
stawy. Co w wielu przypadkach moze generowaé po stronie firmy wyzsze
koszty niz oszczednosci wynikajace z uzyskanego rabatu. W dziale sprzedazy
natomiast wielko$¢ sprzedazy wyrazona w tonach sprzedanych produktow
moze by¢ napedzana, gratisami, rabatami czy sprzedaza towardw cigzszych. Co
skutkuje tym, Ze marza sprzedazy jest duzo nizsza niz by¢ powinna. Trzeci

6



przykliad to sytuacja, kiedy produkcja skupia si¢ na produkowaniu wyrobéw,
ktére produkuje si¢ fatwo i latwo osiagnaé dobry wynik produktywnosci. W
rezultacie na magazyn trafia nie koniecznie to co jest potrzebne do sprzedazy.

Proces S&OP ma za zadanie wiasnie zsynchronizowanie tych dzialan poprzez
co miesi¢czne uzgodnienie plandw i ich aktualizacje na horyzont 12-18 mie-
siecy. W taki sposob, ze plany te sa uzgodnione i wypracowane przy udziale
wszystkich kluczowych funkeji w organizacji 1 zatwierdzone przez najwyzsze
kierownictwo. Ma to doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej cata organizacja pracuje
zgodnie z jednym wspolnie uzgodnionym i zatwierdzonym planem.

Czego dotyczy ten plan? Gléwnie planu sprzedazy (jakie jest zapotrzebowanie
rynku i co chcemy sprzedawac) i operaciji (jaki jest plan produkcji, jaki jest plan
zaopatrzenia od dostawcow, ile ludzi planujemy zatrudnié, jakie inwestycje zre-
alizowac) a dodatkowo powinien by¢ on walidowany z punktu widzenia plano-
wania finansowego (np. czy bedzie odpowiednia marza na sprzedazy, czy
koszty produkcji beda optymalne, czy nie zbudujemy zbyt duzych zapaséw).

Jak to wyglada w praktyce? Proces jest zorganizowany w taki sposob, ze cy-
klicznie co miesiac przegladany jest plan i prognoza sprzedazy w oparciu o za-
potrzebowanie klientéw, walidowana jest wykonalnos¢ tego planu w oparciu o
dostepnosé¢ zasobow oraz oceniany jest wplyw zmian w planie na przewidy-
wane wyniki finansowe firmy. Na koniec nastepuje zatwierdzenie planu przez
wczesniej wspomniane najwyzsze kierownictwo. Te wszystkie przeglady, wali-
dacje, oceny 1 zatwierdzenia odbywaja si¢ poprzez odpowiednio zaprojekto-
wane analizy, raporty i spotkania.

To zacznijmy od poczatku proces S&OP mozna podzieli¢ na trzy gléwne etapy
(ortodoksyjnych wyznawcow 5 etapéw prosze o cierpliwosc): planowania za-
potrzebowania, planowania zasobow 1 zatwierdzenia planu. W praktyce (i teo-
rii) rozréznia si¢ najczesciej wiecej etapow. Klasyczna (ksiazkowa) wersja wy-
mienia ich 5: zbieranie danych, planowania zapotrzebowania, planowanie zaso-
béw, PreS&OP Review i S&OP Review. Ale widzialem tez procesy ktére mialy
7 lub nawet 9 etapow. Clue procesu to ustalenie jakiego zapotrzebowania ze
strony klientéw powinnismy si¢ spodziewaé, potwierdzenie, ze mamy na to wy-
starczajace zasoby (i czy nie s3 one przerosnicte) a na koniec zatwierdzi¢ plan.



Po co wigc niektorzy stosujq wigcej etapow?

W niektérych organizacjach przed przedstawieniem planu zarzadowi konieczne
jest ustalenie szczegotow pomiedzy kluczowymi dzialami. Stad PreS&OP.

W innych organizacjach, kluczowa jest weryfikacja wpltywu planu na wyniki fi-
nansowe i wynik operacyjny. Stad Finance Review (przeglad wynikéw finanso-
wych jako osobne spotkanie).

W jeszcze innych bardzo wazne jest zrozumienie 1 zaplanowanie wdrozen no-
wych produktéw i wycofan starych. Bo zanim w ogdle siadziemy do stotu, Zzeby
zastanowi¢ si¢ nad tym, ile klienci moga od nas chcie¢ musimy wiedzie¢ co
bedziemy mogli im zaoferowaé. Stad Portfolio Review (przeglad portfolio pro-
duktow jako osobne spotkanie).

I tak mozna by wymienia¢ przyczyny innych etapéw ktére wystepuja jak Pre-
Demand Review (przeglad planu sprzedazy w jednostkach sprzedazowych),
Supply Confirmation (dodatkowe spotkanie w celu potwierdzenia dostepnosci
zasobow po Capacity Review, czyli spotkaniu, na ktérym identyfikuje si¢ pro-
blemy z dostepnoscia), Capacity Review (osobny przeglad obciazenia linii pro-
dukeyjnych), Inventory Review (przeglad zapaséw magazynowych) czy inne.
Koniec konicow ogranicza nas wyobraznia i potrzeby organizacji.



3.Skad to sie w ogdle wzieto? Historia
S&OP

Dawno, dawno temu w potowie lat osiemdziesiatych grupa specjalistéw opra-
cowala koncept, ktéry mial rozwigzywac palacy wéwczas problem: staba prze-
widywalno$¢ wynikéw biznesowych, ze wzgledu na szybko zmieniajace si¢ oto-
czenie biznesowe. Zidentyfikowane zostaly takie przyczyny tej sytuacji: silosy
w organizacjach, krétki horyzont planowania (rok budzetowy), czestotliwosé
planowania (raz do roku).

Brzmi znajomo nawet w obecnych czasach? I stusznie. Prawie czterdziesci lat
pozniej firmy nadal borykaja si¢ z podobnymi problemami. Czy oznacza to, ze
S&OP nie zadzialalo? Albo moze nie pasuje juz do naszych czaséw? Nic bar-
dziej mylnego. Kazda koncepcja potrzebuje czasu. Lean, ktory stawial pierwsze
kroki w latach 40 i 50 ubieglego stulecia przezywal renesans i ogélno§wiatows
karier¢ poza branza automotive dopiero latach 2000. Agile w tak dynamiczne;
branzy jak I'T potrzebowal kilkunastu lat, Zeby trafi¢ pod strzechy a inne branze
dopiero teraz zaczynaja odkrywac wartosci promowane przez ten nurt. S&OP
bylo przez pierwsze trzy dekady wdrazane gtownie przez Amerykanskie kor-
poracje 1 kojarzone bylo z wielkimi organizacjami (co pokutuje do dzis, ponie-
waz bledne przeswiadczenie, ze S&OP ma szanse dziala¢ tylko w duzych kor-
poracjach powoduje, ze mniejsze firmy nie interesujq si¢ za bardzo tematem).
Dopiero niedawno zaczelo by¢ bardziej rozpoznawalne a pandemia w roku
2020 ogromnie przyspieszyla rozwdj i zainteresowanie tym konceptem. Dla-
czego? Lata 1980-2020 poza kilkoma kryzysami byly epoka stabilnego wzrostu,
(zwlaszcza w Polsce). W wielu branzach planowanie budzetu raz do roku uzu-
pelnione o bardzo wysokopoziomowe 3 czy 5 latki bylo wystarczajace. Silosy
przeszkadzaly, ale starano si¢ je ujarzmia¢ poprzez bardzo popularne migkkie
szkolenia np. z komunikacji czy team buildingi. Pandemia pokazata jak kruche
jest otoczenie biznesowe i jak bardzo powinnismy dba¢ o elastycznosc 1 zwin-
no$¢ w podejmowaniu decyzji oraz ze, patrzenie w przod a nie bazowanie tylko
na historii i zycie zamknigciem obecnego miesigca czy kwartalu.



Co jest jednak najwazniejsze w tej historii, to fakt, Zze S&OP powstalo, aby
pomagac organizacjom w osiaganiu bardziej przewidywalnych wynikéw finan-
sowych. I trzeba przyznac jedno: wdrozenie S&OP nie gwarantuje nam, ze zre-
alizujemy budzet. Wdrozenie S&OP powoduje, ze prawdopodobiefistwo zrea-
lizowania budzetu istotnie wzrasta. A co z czarnymi labedziami? S&OP po-
zwala duzo szybciej (niz w modelu klasycznym) reagowac na zmiany czy nawet
je w pewnym stopniu przewidywac 1 przygotowac si¢ na nie.
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4. Kiedy warto zainteresowac sie S&OP?

Zaczne moze od sytuacji, kiedy nie warto interesowac si¢ S&OP. Na pewno nie
jest to dobrym rozwiazaniem dla firm, ktére maja:

e Dobry poziom prognoz sprzedazy,

e Skuteczna synchronizacje planu sprzedazy z dzialaniami operacyjnymi,

e Zasoby (ludzkie, maszynowe, zapasy) zbalansowane w taki sposéb, by efek-
tywnie realizowa¢ zamowienia nie generujac przy tym nadmiernych kosz-
tow,

e Sprawng realizacj¢ budzetu sprzedazowego bez chaotycznego trybu pracy.

Jezeli wasza produkcja dziala plynnie, a komunikacja miedzy dzialami jest na
wysokim poziomie, gdzie wszyscy wiedza jaki jest cel 1 plan, nie ma ryzyka de-
synchronizacji dzialan lub konfliktéw miedzy dzialami, to S&OP moze nie
przynies¢ dodatkowych korzysci. W rzeczywisto$ci moze jedynie dodaé wigcej
pracy lub zaklécic to, co obecnie dziata sprawnie.

Jesli jednak tak nie jest to na pewno warto si¢ zainteresowac, bo skutecznie
wdrozone i realizowane S&OP wlasnie do takiego stanu rzeczy powinno do-
prowadzic.

"Jakie korzysci przyniesie wdrozenie S&OP?" - to jedno z pytan, ktére bardzo
czgsto pojawia si¢ na poczatku projektu ze strony czlonkéw zespotu klienta.

Szukajac przykladow mozna si¢ natknaé na takie obietnice jak 10% wzrost
sprzedazy, poprawa przewidywalnosci prognoz o 15%, redukcja zapaséw do
30% (co ciekawe to jeszcze nie dawno spotykatem si¢ czesto z teza, ze S&OP
to narzedzie do redukcji zapasow) ... iinne tego typu jak najbardziej prawdziwe
przyklady. Prawdziwe, poniewaz nie jedna i nie dwie firmy byly w stanie takie
wyniki osiagnaé. Ale jakie wyniki osiagnie nasza firma? Tutaj wchodzi najpopu-
larniejsze przeklenstwo konsultantow: to zalezy.

Na samym starcie trudno jednoznacznie okresli¢, jakie konkretne rezultaty
przyniesie wdrozenie. Nie mozemy z gory zakladad, Ze oczekiwanym wynikiem
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bedzie zwigckszenie przewidywalnosci prognoz o 20% czy poprawa OTD o
30%.

Po pierwsze to, na ktérych obszarach si¢ skupimy, klaruje si¢ czesto dopiero w
trakcie realizacji procesu. I bardzo wazne jest to jak bardzo skoncentrujemy si¢
na danym temacie (np. zapasoéw) w trakcie procesu S&OP. Jesli bedzie on trak-
towany pobieznie 1 nie bedziemy wymaga¢ w nim zdecydowanych dziatan (bo
np. nie jest on tak istotnym problemem, albo nie jest w ogdle problemem w
tym momencie) to nie powinni§my oczekiwac¢ spektakularnych wynikéw. Jed-
nak, jesli nasze skupienie na danym obszarze bedzie wigksze to i rezultaty beda
bardziej znaczace.

Drugim aspektem jest punkt startowy. Jesli firma dany obszar ma bardzo do-
brze zaopiekowany to trudniej jest osiagnac istotna poprawe. Przykladowo naj-
czgsdciej duzo latwiej jest dojs¢ z terminowoscia dostaw na czas z poziomu 60%
do 80% niz z poziomu 95% do 97%.

Po czwarte to sam proces S&OP nie ma za zadanie poprawi¢ wynikéw tylko
stworzy¢ warunki, w ktérych ich poprawa bedzie duzo latwiejsza i duzo bar-
dziej systematyczna. Proces S&OP poprawia komunikacje i transparentnos§é
wynikow. Dzigki czemu wszyscy wiedza co maja osiagnaé, co maja robic, ale
tez widza doskonale, kiedy wyniki nie sa osiagane. Dzigki temu mozna duzo
tatwiej i celniej definiowac niezbedne dziatania korygujace. I to od tych dziatan
korygujacych zalezy czy i jakie wyniki bedziemy osiagac. Jesli ich egzekucja be-
dzie nieskuteczna to nie mozemy liczy¢ na efekty. Mnogo$¢ scenariuszy czego
moga te dzialania dotyczy¢ (sprzedazy, produkcji, planowania, technologii,
utrzymania ruchu, HR, ksiggowosci, marketingu) powoduje, ze proces S&OP
sam w sobie sila rzeczy nie jest w stanie uwzgledni¢ wszystkich tych scenariu-
szy. I nie mozemy powiedziec, ze proces optymalizacji kosztow serwisu maszyn
czy proces oceny skutecznosci dziatan marketingowych bedzie elementem pro-
cesu S&OP i to wiasciciel procesu S&OP bedzie zobowiazany do zorganizo-
wania odpowiednich narzedzi i procedur. Proces S&OP ma zadbac o to, ze:

1. Jest stworzony wiarygodny plan sprzedazy — oparty o wszystkie dostepne
kluczowe informacje rynkowe, zostaly uwzglednione kluczowe szanse 1 ry-
zyka oraz wyniki historyczne
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2. Plan jest wykonalny — posiadamy wszystkie niezbedne zasoby, zostaly zde-
finiowane dzialania, ktére maja zapewni¢ realizacje planu.

3. Plan jest akceptowalny — przewidywane wyniki firmy (najczesciej te finan-
sowe) sa mozliwe do zaakceptowania

W duzym uproszeniu nic ponad to. A w szczegdlach to, aby oceni¢ wiarygod-
nos¢, wykonalnos¢ i akceptowalno$¢ planu musi zostaé¢ przeprowadzonych
wiele analiz, odby¢ si¢ wiele spotkan i zrealizowac sporo réznych procesow w
firmie. I cale wdrozenie procesu S&OP polega na tym, zeby odpowiednio zde-
finiowac i zaprojektowac¢ potrzebne analizy, spotkania i aby odpowiednio po-
taczy¢ i zsynchronizowaé ze sobg istniejace procesy.

I dzigki temu stworzy¢ warunki do osiagania fantastycznych wynikéw.
No dobra ale kiedy te wyniki beda widoczne?

W wigkszosci przypadkow pierwsze efekty w wynikach firmy mozna zaobser-
wowac juz po sze$ciu miesigcach. Oczywiscie, jest to stwierdzenie dosc¢
umowne. Wszystko zalezy od charakterystyki danej organizacji — dynamiki czy
bardziej inercji. Dla firm budujacych statki, ktére postanowily zmieni¢ sposob
zamawiania materialow, efekty moga by¢ widoczne po kilku latach. W branzy
FMCG rezultaty moga by¢ zauwazalne juz w kolejnym miesiacu.

Jednak wazne jest, aby pamietaé, ze samo wdrozenie S&OP to nie magiczny
mechanizm gwarantujacy sukces. W trakcie realizacji procesu identyfikowane
sa rozne problemy, ktére wymagaja interwencii. Po zidentyfikowaniu tych pro-
bleméw podejmowane sa decyzje o sposobie ich rozwigzania, nastepnie defi-
niowane s3 konkretne dzialania. Jezeli zostana one skutecznie wdrozone, wy-
niki firmy poprawia si¢. Wazne jest, aby nie opierac si¢ na decyzjach przypad-
kowych czy intuicyjnych, ale faktycznie zrozumie¢ Zrédlo problemu i skutecz-
nie go rozwigza¢ w ramach procesu S&OP.

Konczac ten rozdzial, to kiedy warto zastanowi¢ si¢ nad odpowiednim mo-
mentem, by zainteresowac si¢ procesem S&OP oraz jego wdrozeniem.

Rozwaz wdrozenie S&OP, gdy:

e napotykasz problemy z realizacja budzetu,
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® masz wrazenie, ze w organizacji dzialania nie sq skoordynowane i kazdy
dzial ciagnie w swoja strong,

e brakuje transparentnosci i jasnosci w planach calej organizacji,

® nie jestjasne, dlaczego podejmowane sa pewne decyzje dotyczace sprzedazy
czy produkdji,

e dzial sprzedazy i produkcji dzialaja niezaleznie, prowadzac do nieosiggal-
nych celow sprzedazowych czy niewlasciwych inwestycji w produkeji,

e wyniki zwigzane z przewidywalnoscia prognoz, dostawami do klientow czy
terminows realizacjq produkcji sa

e masz $wiadomos¢, ze S&OP to nie magiczna rézdzka, za ktdra zaplacisz i
dostaniesz wyniki jednym machnigciem r¢ki. To katalizator, ktory niesamo-
wicie utatwi Ci sprawe, ale jako zespot wszystko bedzie w waszych rekach.

Jezeli cho¢ w jednym z tych punktow sie odnajdujesz, powiniene$ kontynuowac
lekture.
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5. Podstawy procesu S&OP

A teraz przechodzimy do konkretéw. Na czym polega ten proces w praktyce?
Najbardziej namacalnym elementem procesu seria cyklicznych spotkan, ktére
odbywaja si¢ najczesciej co miesiac. Caly proces jest podzielony na etapy, pod-
czas ktorych omawiane sa odpowiednie elementy zwigzane z zapotrzebowa-
niem oraz zabezpieczeniem zasobow niezbednych do zrealizowania tego zapo-
trzebowania, czyli synchronizacji planu sprzedazy z planem operacyjnym.

Spotkania s zaplanowane w sten sposob, aby jak najefektywniej doprowadzié
na koniec do stworzenia i zatwierdzenia planu sprzedazy i planu operacyjnego.
Plany powinny by¢ uzgodnione pomiedzy wszystkimi kluczowymi funkcjami
organizacji oraz zatwierdzone przez najwyzsze kierownictwo.

Przez kluczowe funkcje nalezy rozumie¢ te dzialy w firmie ktére majq najwiek-
szy wplyw na ksztaltowanie zapotrzebowanie oraz za realizacje planu. Najcze-
$ciej sa to: sprzedaz, marketing, produkcja, planowanie, logistyka, finanse, za-
kupy, HR. Czesto sa to tez: dzial zarzadzania produktem, dzial obstugi klienta,
utrzymanie ruchu, dzial projektéw, dzial technologiczny, dzial konstrukceyjny i
inne. Co do zasady wszystkie dzialy, ktére majq istotny wplyw na to jak bedzie
wygladal plan i jego realizacja w horyzoncie najblizszych 12-18 miesiecy.

Jesli chodzi o ,,najwyzsze kierownictwo” w zaleznosci od firmy moze to by¢
prezes, rada dyrektorow, zarzad, wlasciciel, dyrektora fabryki, rade¢ nadzorcza.
W zaleznosci od struktury, procedur i kultury firmy: te funkcje, ktére powinny
zatwierdzi¢ plan w horyzoncie 12-18 miesigcy.

Plan operacyjny obejmuje zaréwno plan produkeji, zabezpieczenia zasobow —
takich jak zatrudnienie ludzi na produkcje, zatrudnienie w innych dzialach
wsparcia, zabezpieczenie maszyn oraz utrzymanie tych maszyn niezbednych w
produkcji — jak i plan zabezpieczenia zasobow zwigzanych z logistyka. Chodzi
tu o magazyny, transport, zasoby ludzkie zwigzane z wewnetrzna logistyka oraz
utrzymanie odpowiedniego poziomu zapasow.

Synchronizacja planu sprzedazy z planem operacyjnym polega na tym, ze z jed-
nej strony mamy zapotrzebowanie klientoéw (plan lub prognoza sprzedazy), a z
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drugiej strony zasoby niezbedne do zrealizowania tego zapotrzebowania.
Upewniamy si¢, ze sa one na odpowiednim poziomie, by zrealizowaé plan
sprzedazy i jednoczesnie, ze nie generuja niepotrzebnych kosztow. Przykla-
dowo, jesli zapotrzebowanie przewiduje produkcje 500 sztuk, a firma inwestuje
w maszyny i zasoby do produkciji 1000 sztuk, to z duzym prawdopodobien-
stwem generuje niepotrzebne koszty. Musimy wiec dba¢ o optymalizacje zaso-
boéw 1 kosztow.

Dodatkowym aspektem synchronizacji planu jest jego synchronizacja z oczeki-
waniami, czyli ocena pod katem wplywu na wyniki finansowe firmy. Zazwyczaj
oceniana jest tak zwana odchylka od budzetu (czyli na ile prognozowane wyniki
na koniec roku fiskalnego beda rézne od tego co zakladalismy w budzecie) lub
po prostu zmiana prognozowanych wynikéw finansowych w stosunku do wy-
nikéw wynikajacych z ostatniego zaakceptowanego planu.

Majac juz ocenione plany, co dalej? Za miesiac znowu analizujemy. Wazne jest
cykliczne przegladanie planéw, aby mie¢ "reke na pulsie”. Jesli wszystko idzie
zgodnie z planem, spotkania moga by¢ krotkie. Jesli natomiast pojawiaja sie
zmiany w zapotrzebowaniu, konkurencji czy popycie na nasze produkty, po-
trzebne sa diuzsze dyskusje i analizy. Czasami firmy decyduja si¢ na dzialanie
w innym trybie - spotykaja si¢ 2 razy w miesiacu, raz na dwa miesiace czy nawet
raz na kwartal. Wszystko zalezy od dynamiki zmian w danym biznesie oraz
modelu biznesowym. Czgstotliwos$¢ spotkan powinna by¢ dopasowana do tego
co ma sens. Tak gdzie zmiany zachodza bardzo szybko, wymagajac czestszych
konsultacji — spotkania powinny si¢ dobywac czedciej. Z kolei tam, gdzie
zmiany zachodza wolniej, spotkania mogg by¢ rzadsze. Kluczowym czynnikiem
jest rynek, na ktérym dzialamy oraz model biznesowy, w ktorym funkcjonu-
jemy.

Seria spotkan bezposrednio odnosi si¢ do tego, co opisatem w pierwszym roz-
dziale. Zazwyczaj liczba etapow, ktére wyrézniamy w procesie S&OP, odpo-
wiada ilosci spotkan, jakie si¢ odbywaja. Minimalnie méwimy o trzech spotka-
niach: planowanie zapotrzebowania, nazywane réowniez "Demand Review",
planowanie zasobow, czyli "Supply Review", oraz zatwierdzenie planu -
"S&OP Review". Maksymalnie? Ogranicza nas wyobraznia i potrzeby firmy.
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6. Etapy procesu S&OP

W praktyce jak zostalo wspomniane wczesniej proces sklada si¢ z trzech (lub
wigcej) etapow ktorym towarzysza odpowiednia spotkania lub inna forma ko-
munikaciji. Komunikacja odbywa si¢ wedtug okreslonych zasad i jest wspierana
odpowiednimi danymi i analizami.

Etap 1 planowanie zapotrzebowania

Na tym etapie organizacja musi uzgodnic jakie jest przewidywane zapotrzebo-
wanie na jej produkty lub ustugi w horyzoncie najblizszych kilkunastu miesigcy.
Najczesciej jest to 18 miesiecy, ale horyzont ten zalezy od organizaciji i jej mo-
delu biznesowego. Horyzont 18 miesiecy jest o tyle wdzigczny, ze kiedy we
wrzesniu zaczynamy proces budzetowania na rok kolejny to mamy juz przepra-
cowany plan na caly kolejny rok.

Przez uzgodnienie planowanego zapotrzebowania nie nalezy rozumie¢ zebra-
nia prognoz od klientéw czy organizacji sprzedazowych, polaczenia ich w ex-
celu i podsumowania na wykresie. Nie powinni§my tez konczy¢ na uzyskaniu
wyniku z naszego oprogramowania do prognozowania (jakkolwiek AI-MI-in-
teligentne nie bylo). Konieczna jest ocena czy te liczby maja sens. Czy uwzgled-
niaja wiedze dostepng w organizacji odnosnie:

nowych kontraktow

danych historycznych

sezonowosci

planowanych akcji marketingowych
trendow rynkowych

informacji od klientow

informacji na temat konkurencji

intuicji

e e A AR e

wielu innych
Firmy czesto popetniaja dwa rodzaje btedow:

e planowanie pod najlatwiej dostepne dane
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e planowanie pod oczekiwania udzialowcow (lub innych grup intereséw)

Jedno i drugie jest w wigkszosci przypadkéw skazane na duza doze¢ nieakurat-
nosci.

Najlatwiej dostgpne dane to na przykiad prognozy przekazywane przez klien-
tow. Bardzo latwo si¢ nimi postugiwac, bo sa gotowe oraz w razie braku spraw-
dzalnosci mozna po ludzku zwali¢ wing na kogos.

Podobnie w przypadku oczekiwania udzialowcow. Ktére zazwyczaj prezentuja
sig: to samo co w zeszlym roku + X%. Tutaj rowniez tatwo, uzyskaé gotowy
plan oraz tatwo o wyméwke, dlaczego nie udato si¢ go zrealizowaé (bo wyma-
gania byly nierealne.

W sytuacji, kiedy jedno albo oba z powyzszych bierzemy pod uwage jako punkt
startowy 1 modyfikujemy pod katem wszystkim pozostatych informaciji jakie
mozemy mie¢ dostepne, bierzemy na siebie odpowiedzialnos¢ za plan. Wiele
organizacji nie ma z tym absolutnie Zadnego problemu, ale jest sporo takich
ktérych to nie interesuje. Jest to czeste w przypadku oddzialéw miedzynarodo-
wych korporacji dla ktérych trafnosé¢ prognoz rzadko kiedy jest kwestia by¢
albo nie by¢, gdzie zajmowane stanowisko jest czgsto tymczasowe co powo-
duje, ze dryfowanie w kierunku rozwigzan latwiejszych jest moze nie standar-
dem, ale jest popularne. Innym typem organizacji sa organizacje zarzadzane
mocno odgornie, gdzie to zarzad, wlasciciel lub waska grupa manageréw rosci
sobie prawo do decydowania na temat tego jaki bedzie plan. W tych organiza-
cjach zespoly réwniez dryfuja w kierunku rozwigzan bezpieczniejszych dla sie-
bie (czyli spetniania oczekiwan — zrébmy plan taki jak chca a potem si¢ zoba-
czy).

Jednak nie jest nowoscia, ze w firmach, gdzie kultura organizacyjna wspiera
duzy poziom odpowiedzialnosci zespotu a odpowiedzialnos¢ za wyniki nie ko-
jarzy si¢ z widmem nieuchronnych kar za niedowiezienie, dobre wyniki sa duzo
tatwiejsze do osiagnigcia.

I taki wlasnie model wspiera S&OP. Oczywiscie plan powinien na kofcu zosta¢
zatwierdzony przez najwyzsze kierownictwo i istnieje ryzyko (a czasami nawet
praktyka), ze wszystko co wypracuje zespol zostanie i tak podwazone i zmie-
nione przez przystowiowy zarzad.
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Jednak wracajac do wersji poprawnej planowanie zapotrzebowania powinno
polega¢ na ustaleniu planu popytu z wykorzystaniem dostepnych narzedzi, wie-
dzy i danych. I tak powinien on by¢ w pierwszej wersji przedstawiony nawet
jesli odbiega od wymagan budzetowych czy oczekiwan udziatlowcdw. Albo ina-
czej: zwlaszcza jesli odbiega on od wymagan budzetowych czy oczekiwan
udzialowcow. Poniewaz §wiadomos$¢ 1 wiedza, ze prognozowany popyt jest
inny niz oczekiwany jest pierwsza wazna wartoscig plynaca z procesu S&OP.
No bo jesli wiemy, ze jest problem to mozemy co$ z nim zrobi¢. I tutaj prze-
chodzimy do drugiego punktu, w ktérym plan powinien zosta¢ wiasnie zde-
rzony z oczekiwaniami, powinna zosta¢ obliczona réznica nastepnie powinien

odby¢ si¢ proces ktéry mozna w skrocie opisaé: i co mozemy z tym teraz zro-
bi¢?

Definiowanie dziatan wzmacniajacych popyt jest kolejna wartoscia, ktora przy-
nosi proces S&OP. Jedli jestesmy w stanie zdefiniowac dzialania, dzigki ktorym,
popyt si¢ zwigkszy to nalezy te¢ informacje umiesci¢ w samej prognozie.

Bardzo waznym elementem tego etapu procesu jest analiza ryzyka. A tak do-
kladniej analiza ryzyka 1 szans. W ktérym to zespol powinien wylistowac
wszystkie zagrozenia, ktére moga wplyna¢ na obnizenie planu oraz szanse,
ktére moga si¢ pojawic 1 wplynaé pozytywnie na plan. Wszystkie szanse i za-
grozenia, ktére moga mie¢ istotny wplyw na prognoze powinny by¢ wsparte
dziataniami, ktére zmniejsza (dla ryzyka) lub zwicksza (dla szans) prawdopo-
dobienstwo ich wystapienia.

Koniec koficow wynikiem procesu planowania zapotrzebowania powinny by¢:

® prognoza popytu wraz z podsumowaniem zalozen do prognozy (bardzo
wazny punkt, ktéry ma na celu wsparcie ,,obrony” poprawnosci naszej pro-

gnozy)
e lista dzialan koniecznych do zrealizowania prognozy

e lista szans 1 zagrozen wraz z dzialaniami wzmacniajacymi lub prewencyj-
nymi

Etap 2 Planowania zasobow
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Kiedy wiemy juz, ile rynek bedzie od nas potrzebowal, powinni§my zweryfiko-
waé, czy mamy zasoby, aby ten popyt zrealizowac.

Poprzez zasoby mozemy rozwazaé bardzo wiele aspektow, ktore zalezg bardzo
mocno od modelu biznesowego danej organizacji oraz probleméw z ktorymi
si¢ obecnie borykaja.

Przyktady zasobéw ktére mozemy analizowac:

zdolnosci produkcyjne

dostepnos¢ maszyn

dostepnosé zasobow ludzkich na produkcji
dostepnosc czescl, materialéw 1 surowcodw
poziom zapasow

zdolnosci dostawcow

zdolnosci logistyki

dostepnosc¢ przestrzeni magazynowej
dostepnos¢ przewoznikow

dostepnos¢ zasobow ludzkich w logistyce
dostepnosé opakowan

zasoby utrzymania ruchu

zasoby ludzkie w funkcjach wspierajacych:
planowanie

HR

ksiegowos¢

sprzedaz

jakos¢

dzialy techniczne

dzialy inZynieryjne

SO om0 a0 TR k0 TR WD R NT D

dzialy zarzadzania projektami

-

utrzymanie ruchu

j-

Powyzsze odnosi si¢ do firm produkcyjnych, ktére najczesciej sa zaintereso-
wane wdrozeniami procesu S&OP. Ale lista moze by¢ zupelnie inna dla firm
ustugowych 1 moga si¢ pojawi¢ takie tematy jak np. przepustowosc¢ faczy inter-
netowych czy dostepno$¢ biurek.
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Wybor zasobow, ktére bedziemy analizowaé powinien opierac si¢ ocenie tego
co jest naszym najdrozszym i/lub najbardziej problematycznym zasobem.
Analiza zdolnosci na w kazdym punkcie powinna rozpoczaé si¢ od okreslenia
samych zdolno$ci. Rozumie si¢ przez to, ile popytu jestesmy w stanie zrealizo-
waé przy okreSlonym poziomie zasobéw. Np. zeby zrealizowaé 1000szt pro-
duktu miesi¢cznie potrzebujemy 100 oséb na produkcji.

Kolejnym krokiem jest poréwnanie dostepnych zasobéw z prognoza popytu i
zidentyfikowanie czy w jakimkolwiek punkcie w przysztosci prognoza przekra-
cza nasze zdolnosci lub czy nie ma sytuacji odwrotnej. Sytuacja, w ktérej nasze
zdolnosci istotnie przekraczajq popyt moze by¢ sytuacjq rownie niebezpieczna
jak tak w ktorej zdolnosci mamy za duzo. Pomijajac sfer¢ kosztowa, nie bez
przyczyny klasyk mawia, ze jedng z najniebezpieczniejszych rzeczy jest armia,
ktora sie nudzi.

Jesli mamy juz odhaczony punkt poréwnania zdolnosci z prognoza mozemy
przej$¢ do punktéw kolejnych:

e definiowania dzialan

e definiowania szans i zagrozen

Czyli sytuacja analogiczna jak w przypadku tworzenia prognozy zapotrzebowa-
nia. Jesli mamy zidentyfikowane problemy musimy zdefiniowa¢ dzialania za-
radcze. Niezaleznie czy beda to dziatania zwiazane z niedoborem zasobow czy
z nadwyzka.

Warto tutaj wspomnie¢ o popularnym w S&OP tzw. scenariuszowaniu. Bo za-
zwyczaj to jest ten punkt, w ktorym tworzone sg rézne scenariusze dzialan.
Bardzo czesto dzialania zwiazane z zasobami facza si¢ z inwestycjami (nowe
zatrudnienia lub zakup nowych maszyn). Dlatego jako wsparcie procesu podej-
mowania decyzji o inwestycjach powinny by¢ przygotowane scenariusze: co dla
firmy oznacza realizacja danej inwestycji (np. wyzsze koszty) a co oznacza brak
jej realizacji (np. utrata sprzedazy). Nie zawsze decyzje sa tatwe do podjecia,
zwlaszcza jesli nasza prognoza charakteryzuje si¢ istotnym poziomem nieprze-
widywalnosci (i tu kluczows role odgrywajq szanse i zagrozenia, ale takze $wia-
domos¢ jak trafne sa nasze prognozy).
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Etap tworzenia scenariuszy jest w ktorym bardzo czesto do gry wchodza fi-
nanse, aby nasze scenariusze przetlumaczy¢ na uniwersalny jezyk pienigdza i
okresli¢ co dany scenariusz oznacza dla wynikéw firmy. Bardzo ulatwia to pro-
ces podejmowania decyzji. Niestety czesto zdarza sig, ze takie obliczenia sa dla
firm niezmiernie trudne do uzyskania, ze wzgledu na brak odpowiednich na-
rzedzi ktére w tatwy sposéb moglyby to obliczy¢ bez koniecznosci przecho-
dzenia przez caly standardowy proces zbierania danych do budzetu rocznego.
Warto wspomnie¢, ze analiza finansowa jest czesto wydzielana jako osobny
etap procesu S&OP.

Jesli mamy analize, dzialania i scenariusze to zostaje nam stworzenie listy szans
1 zagrozen. Moga one dotyczy¢ np. cen surowcow, sytuacji na rynku pracy czy
regulacji Srodowiskowych. Wszystko co moze wplyna¢ na dostepnosé zasobow
lub na koszt ich utrzymania. Podobnie jak w przypadku prognoz najistotniejsze
szanse i zagrozenia powinny by¢ opatrzone odpowiednimi dziataniami wzmac-
niajacymi lub prewencyjnymi.

Etap 3 Zatwierdzenie planu

Zatwierdzenie planu w procesach S&OP zazwyczaj odbywa si¢ dwuetapowo.
Pierwszy etap to tzw. PreS&OP Review, czyli zatwierdzenie przez wszystkie
kluczowe funkcje w organizacji oraz S&OP Review lub Executive S&OP
Review, czyli zatwierdzenie planu przez najwyzsze kierownictwo.

Zawsze goraco rekomenduje etap PreS&OP w takim celu, aby cata organizacja
miata mozliwos$¢ pochylenia si¢ nad przygotowanym planem, udzielenia sobie
wzajemnie feedbacku i potwierdzenia, ze zgadzaja si¢ z planem. Tak Zzeby pre-
zentacja przed najwyzszym kierownictwem przebiegala w taki sposob, ze caly
zespol prezentuje swoj wspolny plan, ktory zostal wezesniej uzgodniony. Albo
zostalo uzgodnione w ktérych punktach nie ma zgody i gdzie potrzebna jest
decyzja ,,wyzszej instancji”.

Najgorsze co moze by¢ dla wiarygodnosci planu jest sytuacja na S&OP Review,

>

w ktérej ktos z , kluczowych funkcji” méwi: ,,pierwszy raz to widze”, ,,wie
wiem o co chodzi”, ,,to wyglada bez sensu”, ,,musz¢ to zweryfikowac”. Zespol

powinien i§¢ na S&OP Review jako ,,jeden team” z pelnym zrozumieniem co
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jest prezentowane. Jesli tak si¢ nie dzieje powinno pas¢ pytanie: co przy nastep-
nym cyklu zrobimy inaczej, zeby nie powtorzyla si¢ taka sytuacjar?

Tak czy inaczej PreS&OP przyjmuje najczesciej forme spotkania, na ktorym
poszczegdlne funkcje prezentuja wnioski z poprzednich etapéw. Inne funkcje
mogg si¢ do nich odnies¢, jesli widza jakiekolwiek niespdjnosci lub zagrozenia
(albo szanse). Tym sposobem funkcje odpowiedzialne za prognozowanie mogg
uzyska¢ bezposredni feedback na temat planu sprzedazy a te odpowiedzialne
za analiz¢ zdolno$ci moga przedstawic skutki jakie niesie za soba zmiana pro-
gnozy. Moga rowniez uzyskac informacje¢ zwrotng odnosnie do swoich analiz.
Ta wymiana informacji 1 punktéw widzenia tworzy nam pewnego rodzaju efekt
synergii w postaci dodatkowych dziatan, ktére moga by¢ podjete na podstawie
informacji zwrotnej.

PreS&OP jest tez momentem, w ktorym prezentowane i omawiane sa roézne
potencjalne scenariusze dotyczace prognozy czy jej realizacji. Dobra sytuacja
jest taka, kiedy na typ etapie zespol jest w stanie wybrac jeden scenariusz, ktory
bedzie rekomendowany do zatwierdzenia na S&OP Review przez najwyzsze
kierownictwo.

W trakcie PreS&OP moze dos¢ do sytuacii, kiedy dwie lub wigcej stron nie sa
w stanie zgodzi¢ si¢ na jeden scenariusz lub co do innej decyzji (co rowniez
skutkuje powstaniem scenariuszy). Jest to absolutnie naturalna a czesto tez
oczekiwana sytuacja (zgodnie z zasada, ze brak klétni jest jedng z dysfunkcji
pracy zespolowej) w ktorej musi nastapi¢ rozstrzygniecie poprzez eskalacje i
podjecie decyzji przez najwyzsze kierownictwo na spotkaniu S&OP Review.

S&OP Review lub Executive S&OP Review to etap, w ktérym nastepuje za-
twierdzenie planu przez najwyzsze kierownictwo. Plan powinien by¢ zaprezen-
towany 1 obroniony przez zespoél po katem wiarygodnosci, wykonalnosci i ak-
ceptowalnosci.

Wiarygodnos¢ nalezy obroni¢ pod katem wiarygodnosci prognozy poprzez uar-
gumentowanie jakie czynniki zostaly wzigte pod uwage przy jej tworzeniu oraz
jakie dziatania majq doprowadzi¢ do jej realizacji od strony podazowej.

7. drugiej strony wiarygodnos¢ jest broniona z punktu widzenia wykonalnosci
planu, czyli udowodnienia, ze mamy odpowiednie zasoby zabezpieczone do
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tego, zeby plan zrealizowaé. Oraz mamy zdefiniowane odpowiednie dzialania,
ktore sa niezbedne do realizacji planu. Wazne, zeby plan byt tez optymalny co
odnosi si¢ gtéwnie do zasobéw. Nalezy zapewnid, ze zasoby nie sa zbyt na-
dmuchane co moze skutkowa¢ nadmiernymi niepotrzebnymi kosztami.

Trzecim wymiarem oceny jest akceptowalnos¢. Glownie jest to ocena pod ka-
tem spojnosci z planami finansowymi firmy.

Jesli zespot jest w stanie obroni¢ wiarygodnos¢, wykonalnoscé i akceptowalnosé
planu, S&OP Review zazwyczaj jest formalnoscig i do$¢ krétkim spotkaniem.
Jesli jednak najwyzsze kierownictwo dostrzeze stabe punkty ktére moga zosta¢
,zchallengowane” lub jesli zespot wczesniej nie doszedl do konsensusu i sa
potrzebne rozstrzygniecia takie spotkanie moze trwac¢ dos$¢ dlugo. Podobnie
ma si¢ sytuacja w przypadku istotnie zmieniajacego si¢ planu i koniecznosci
zatwierdzenia dodatkowych zasobow lub inwestycij.

Spotkania S&OP potrafia trwac od godziny do kilku godzin a zalezy to przede
wszystkim od stopnia solidnosci planu i jakosci przygotowanych argumentéw
(miedzy innymi w postaci prezentacji i analiz). Innym czynnikiem wplywajacym
na dlugos¢ spotkan jest stopien potrzeby szczegdlow ze strony najwyzszego
kierownictwa — im wyzsze tym wigcej analiz i materialéw nalezy oméwic. A w
sytuacji zlozonej struktury organizacji lub szerokiego portfolio S&OP Review
moze przybra¢ naprawde monstrualne rozmiary calodziennej narady i przecho-
dzenia przez wszystkie grupy produktowe, fabryki i segmenty klientow ze
szczegotowymi omowieniem kazdej podkategorii.

Dlatego bardzo wazne jest zachowanie zdrowego balansu a przede wszystkim
bardzo dobrego przygotowania si¢ do review przez zespot. Im slabsze przygo-
towanie, im wiccej bledow wytknietych tym wigksza tendencja do wchodzenia
w szczegoly i mowienia ,,sprawdzam” przez najwyzsze kierownictwo. Nie-
zmiernie wazne jest budowanie zaufania dzigki transparentnosci i solidnosci w
przygotowaniu planu.

Podstawowe narzedzia i analizy w S&OP
Podstawowe narzedzia w procesie to w wigkszosci przypadkéw (przynajmniej
na poczatku) to PowerPoint i Excel.

Excel jako narzedzie do analizy danych.
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PowerPoint jako narzedzie do prezentowania wynikéw analiz, wnioskéw 1 pla-
néw dziatan.

S&OP jest procesem podejmowania decyzji i procesem komunikacji. Dlatego
,»jedyne” czego potrzebujemy narzedzi, ktére beda nas wspiera¢ w procesie de-
cyzyjnym i beda wspiera¢ komunikacje. Excel umozliwia nam analize danych,
z ktérych mozemy wyciggac¢ wnioski niezbedne w procesie decyzyjnym. Power-
Point umozliwia przystgpna prezentacj¢ wynikow analiz, wnioskow 1 decyzji
dzigki czemu wspiera komunikacje.

I Zeby bylo jasne, w pracy nie lubi¢ najbardziej dwoch rzeczy: noszenia koszul
1 prezentacji w PowerPoint. Problem tylko mam z tym, ze do tej pory nie zna-
laztem czegos co byloby tak elastyczne i uniwersalne dla klientow jak Power-
Point. Dlatego wezmy PowerPoint. Jesli kto$ w firmie korzysta z innej aplikacji
do tworzenia prezentacji lub ma inny standard prezentaciji danych i prowadze-
nia spotkan — prosba o kontakt!

No dobra ale jakie konkretnie analizy powinny pojawic si¢ w procesie S&OP?
W trakcie etapu planowania zapotrzebowania niezbedne analizy to:

1. Segmentacja popytu (np. po krajach, grupach produktowych, klientach, li-
niach produkcyjnych, SKU... i wszelkich mozliwych innych konfiguracjach)
Analiza zmian prognoz po segmentach

Analiza realizacji prognoz po segmentach

Analiza réznic prognoz wzgledem budzetu po segmentach

2 Ao

trakcie etapu planowania zasobow niezbedne analizy to:

Analiz zdolnosci produkeyjnych

Analiza dostepnosci zasobéw ludzkich

Analiza zapaséw magazynowych

Analiza prognozy wielkosci zapaséw

Analiza dostgpnosci surowcoéw

Analiza terminowosci dostaw do klientéw

Analiza terminowosci dostaw od dostawcow
Analiza terminowosci realizacji planu produkcyjnego

e e A AR i S A

Analiza zgodnosci planu produkcyjnego z prognoza zapotrzebowania
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10. Analiza dostepnosci zasobow logistycznych (np. magazyny, flota transpor-
towa)

W kolejnych etapach, czyli PreS&OP Review 1 S&OP Review powinny by¢
przedstawiane wyniki tych analiz wraz z wnioskami i niezbednymi akcjami.

Jest to tak zwana krétka 1 w miar¢ uniwersalna lista, ktéra mozna zastosowaé w
wigkszosci firm produkcyjnych. Najczesciej tych analiz jest duzo wigcej. A to
co jest analizowane zalezy mocno od specyfiki branzy czy danej firmy.

Wszystkie analizy mozna przygotowa¢ w Excelu i zaprezentowaé w PowerPo-
int. Ale pamigtajmy, ze o ile sq to narzedzia bardzo elastyczne co jest gigantycz-
nym atutem na samym poczatku to z biegiem czasu mozna mysle¢ o zainwe-
stowaniu w bardziej zaawansowane narzedzia informatyczne zaréwno do ana-
lizy jak 1 prezentacji danych. Gléwnym celem takiej inwestycji bedzie automa-
tyzacja pracy. I albo mozliwos¢ realizacji tej samej pracy mniejszymi zasobami
albo mozliwo$¢ przygotowywania wickszej ilosci lub bardziej szczegétowych
analiz tymi samymi zasobami. Tylko pamigtajmy warto si¢ tym zainteresowac
dopiero jak bedziemy mieli juz przetestowane jakich analiz potrzebujemy i ja-
kiej formy prezentacji danych. I to najlepiej nie wczesniej niz po 10 miesiacach
od wdrozenia S&OP. Po takim czasie mniej wigcej wiemy juz dobrze czego
potrzebujemy. Inwestowanie w narzedzia informatyczne wczesniej wiaze si¢ z
ryzykiem, ze inwestycje te beda nietrafione, bo z biegiem czasu zmienia si¢ po-
trzeby 1 koncepcja. Oczywiscie nawet po 3 latach od wdrozenia takie ryzyko
istnieje. Ale w pierwszym roku jest duzo wigksze i duzo wiecej si¢ zmienia. A
domoroste narzedzia w Excelu czy PowerPoint sq duzo latwiejsze i tanisze do
modyfikacji. Poza tym po tyk kilku kilkunastu miesiac wiemy tez jakiej elastycz-
nosci powinnismy wymagac od systemu.

Inna kategoria narzedzi nad ktora trzeba si¢ pochyli¢ sa narzedzia do progno-
zowania popytu. O ile firma nie ma juz wdrozonego takiego narzedzia to w
pierwszej fazie zachecam do wykorzystywania najprostszych metod. Chocby
spisania w Excelu na wysokim poziomie agregacji jaki przewidujemy wolumen
na kolejne 12-18 miesi¢cy. Zazwyczaj tutaj pojawia si¢ bunt w postaci stwier-
dzen ,,ale to przeciez nie wiadomo, to jest zgadywanie itd.” Moja odpowiedzia

jest zawsze: a jak robicie budzet roczny? To rébcie tak samo. Z ta réznica, ze
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bedziemy do niego wraca¢ co miesiac, zeby zweryfikowac nasze zalozenia i co
miesiac bedziemy dokladaé¢ dodatkowy miesiac.

Na sam poczatek jest to jak najbardziej w porzadku. Kluczowa jest w kolejny
miesigcach jest zawsze weryfikacja trafnosci tych prognoz. Jesli trafno$¢ pro-
gnoz jest na akceptowalnym w danej sytuacji poziomie to mozna temat zapar-
kowac¢ i skupi¢ si¢ na bardziej palacych problem. Jesli jednak nasza precyzja
prognozowania pozostawia wiele do czynienia to wtedy nalezy ,,podja¢ dziata-
nia”. Przyczyna moze by¢ np. to, ze osoby odpowiedzialne za tworzenie pro-
gnoz nie biora niektérych aspektow rynkowych pod uwage albo po prostu o
nim nie wiedza.

Innym dzialaniem moze by¢ wdrozenie zaawansowanego oprogramowania do
prognozowania popytu. Jednak tak jak w przypadku automatyzacji analiz zale-
cam zawsze, zeby wstrzymac si¢ z tym kilka kilkanascie miesi¢cy. Z tego samego
powodu — bez przetestowania sposobow recznych i zrozumienia czego doklad-
nie potrzebujemy, taka inwestycja moze by¢ nie trafiona. Od wyboru oprogra-
mowania przez zdefiniowanie wymagan i przeprowadzenie wdrozenia. Nie
wchodZmy w takie inwestycje, dopoki nie bedziemy mieli pewnosci czego po-
trzebujemy.

Kolejna kategoria oprogramowania i narzedzi, ktore sa czesto poruszane przy
okazji S&OP sa narzedzia do planowania produkcji. Zaréwno tego wysokopo-
ziomowego jak MPS (Master Production Schedule — gléwny harmonogram
produkcji) czy harmonogramowania maszyn i systeméw klasy APS (Advanced
Planning and Scheduling).

Ja zazwyczaj rekomenduje rozdzielenie tematu planowania produkcji i S&OP,
zwlaszcza w przypadku wdrozenia procesu i tematem planowania zajmujemy
si¢ dopiero kilka miesiecy po wdrozeniu. Dlaczego? Ze wzgledu na to, Ze samo
wdrozenie S&OP potrafi zupelnie zmieni¢ perspektywe planowania, gtéwnie
dzigki dostepnosci danych i informacii.

Ostatnim typem oprogramowania, ktore tutaj wymieni¢ beda systemy MRP
(Material Requirement Planning) lub systemy ERP posiadajace taki modul. Jest
to element obecny juz w wigkszosci firm, ale dalej jest na rynku sporo takich
ktére go nie posiadaja. Zazwyczaj powodem takie stanu rzeczy jest albo brak
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potrzeby (na tyle prosta produkcja, Ze nie ma potrzeby inwestowac¢ dziesiatek
czy setek tysi¢ey zlotych za co$ co miesigcznie zajmuje 20 min w Excelu) lub. ..
brak §wiadomosci, ze to jest potrzebne i przyzwyczajenie do ,,starego do-

brego”.

Oczywidcie nie jest to kompletna lista a narzedzi i systemow wspierajacych pro-
ces S&OP jest pewnie tyle co firm, ktére taki proces maja wdrozony. Niemniej
jednak ta lista jest to na pewno dobry punkt wyjscia.

To o czym nalezy pamigtac to, ze narzedzia maja za zadanie automatyzacje na-
szej pracy 1 usprawnienie procesu. Nie rekomenduje nigdy wdrozenia danej
analizy czy danego systemu ,,bo tak si¢ robi”. Jesli zidentyfikujemy, Zze nie ma
potrzeby w danej firmie wdraza¢ np. analizy zapaséw magazynowych, bo ze
wzgledu na profil dzialalnosdci i model biznesowy firmy zapasy sa tak marginal-
nym tematem, ze nie ma co si¢ nimi zajmowac. Dlatego zawsze zadawajmy
sobie pytanie: co ta analiza nam da? Jak wplynie na nasze dzialania? Co ten
system nam da? Jak nam pomoze? Jakie korzysci, oszczednosci lub dodatkowe
zyski on przyniesie, ze warto w niego zainwestowac tyle pieniedzy?

28



7.Adaptacje i ewolucja procesu S&O

Na przestrzeni lat proces S&OP zaczal ewoluowaé w réznych kierunkach. Roz-
wijaly si¢ rézne warianty tego procesu. Nalezy podkresli¢, Zze niezaleznie od
nazewnictwa, calos¢ dziatan, ktére podejmujemy w ramach procesu mozna
ogolnie nazwaé S&OP. Mozna réwniez wybra¢ dowolne inne okreslenie, pod
warunkiem, ze proces ten przynosi warto$¢ organizacji. Ponizsze przyklady
prezentuja kilka wariantow procesu S&OP (czy tez SOP), ktore powstaly w
odpowiedzi na specyficzne potrzeby rynku.

Przyktady takich wariantow procesu:

1. SIOP - Sales, Inventory and Operations Planning: Wspomniany juz
wezesniej SIOP to w zasadzie standardowy proces S&OP, w ktérym kladziemy
wyjatkowo duzy nacisk na tematyke zapaséw. O ile w wielu firmach proces
S&OP czesto wystepuje bez szczegdlowej analityki zapasow - z powodu spe-
cyfiki branzy, modelu biznesowego czy produktu - istnieja przedsi¢biorstwa, w
ktérych zapasy stanowiq kluczowy aspekt. W takim przypadku proces czesto
przyjmuje nazwe SIOP.

2. S&OPE - Sales & Operations Planning and Execution: Ten wariant
taczy dwa procesy: planowanie na okres 12-18 miesiecy oraz planowanie egze-
kucji na biezacy miesiac. Osobiscie zawsze zalecam rozdzielenie tych dwoéch
procesow, ze wzgledu na to, ze czesto konczy to si¢ tym, ze zespol skupia si¢
na krétkim horyzoncie z pominieciem dtuzszego. Rozdzial powoduje, Ze mamy
jasng agende: na tym spotkaniu zajmujemy si¢ dlugim a nie krétkim horyzon-
tem. ale sq firmy, dla ktérych polaczenie tych dwoéch procesow jest wazne z
perspektywy organizacyjnej 1 co najwazniejsze potrafia utrzymaé odpowiednia
dyscypling. W takim przypadku w ramach jednego procesu, opisanego jako
S&OP, uwzgledniane jest nie tylko planowanie §rednio- i dlugoterminowe, ale
réwniez sposob realizacji tego planu oraz kontrola jego realizacji.

3. DP S&OP — Demand Planning | Supply and Operations Planning: W
tym podejsciu proces S&OP pokreslony jest jego podzial na dwa etapy: plano-
wanie zapotrzebowania oraz integracje¢ z planem operacyjnym. W pierwszej fa-
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zie, zwana "demand planning", organizacja skupia si¢ na prognozowaniu sprze-
dazy. Odpowiedzialno$¢ za t¢ cz¢$¢ procesu moze by¢ wydzielona organizacyj-
nie. Koordynator S&OP wchodzi w gre dopiero, gdy plan jest gotowy, a reszta
procesu odpowiada za synchronizacje tego planu z dzialaniami operacyjnymi.
Takie podejscie ma sens, jesli nie chcemy, aby koordynator S&OP zajmowat
si¢ gléwnie prognozowaniem sprzedazy.

4. AS&OP — Adaptive S&OP

Jest to wariant procesu, w ktorym bardzo duzy nacisk kladzie si¢ na elastycz-
no$¢ oraz adaptacje do zmiennosci otoczenia biznesowego. Gdy zmiennosé
zapotrzebowania jest wysoka, biznes nie koncentruje si¢ tylko na polepszeniu
skutecznosci prognoz, ale bardziej na elastycznym dostosowywaniu si¢ do tej
zmienno$ci. Oczywiscie, nie oznacza to, ze prognozy moga by¢ niskiej jakosci;
one musza w dalszym ciagu by¢ dobrej jakosci. Jednakze otoczenie biznesowe
w ktorym firma dziala, charakteryzuje si¢ duza zmiennoscia zapotrzebowania i
otoczenia. W zwiazku z tym, trudno spodziewac sig, ze firma bedzie w stanie
dostarczy¢ bardzo precyzyjne prognozy. W takich okolicznosciach unika sie
sztywnego planowania na diuzszy okres i stawia na elastycznos$¢. Pomaga to
réwniez w uniknieciu dyskusji na temat niezgodnosci prognoz z rzeczywisto-
$cia. W procesie AS&ODP, ta adaptacyjnos¢ jest mocno podkreslona.

5.DDS&O0P — Demand Driven S&OP

Jest to ewolucja S&OP, ktéra powstala kilka lat temu jako rezultat wspdlpracy
Dicka Linga z Demand Driven Institute. Organizacja ta byta odpowiedzialna
za promocje modelu DD MRP, czyli planowania przeplywu materialowego
opartego o rzeczywiste zapotrzebowanie klienta i system wskaznikowych bu-
foréw. Kluczowym elementem jest integracja procesu S&OP z procesem
DDMRP. Réznice migdzy tymi dwoma podejsciami wynikaja gléwnie z od-
mienno$ci DDMRP od klasycznego podejscia. W klasycznym S&OP jest wigk-
szy nacisk na prognozowanie, natomiast w DDS&OP opiera si¢ to na
DDMRP. Chociaz rola prognozowania nie jest catkowicie eliminowana, nie jest
ona tak dominujgca jak w tradycyjnym S&OP. Proces DDS&OP podkresla
przewagi takiego podejscia, zwlaszcza jego zdolnos¢ do szybkiego reagowania
na zmiany w popycie.
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6. IBP — Integrated Business Planning

To prawdziwa wisienka na torcie. Zintegrowany proces planowania bizneso-
wego jest czesto kojarzony z modulem SAP o tej samej nazwie. Moja teoria
mowi, ze powstal on w odpowiedzi na pewne ograniczenia tradycyjnego po-
dejscia do procesu S&OP. W procesie IBP, jak sama nazwa wskazuje, nie cho-
dzi tylko o integracje, ale o scalenie wszystkich kluczowych funkcji w organiza-
cji, takich jak finanse, HR czy marketing. Chociaz wczesniej wspomnialem o
integracji tych funkcji w S&OP, mozna wdrozy¢ tak rozbudowany proces
S&OP, ktory w dalszym ciggu bedzie nazywany S&OP lub nawet procesem
IBP.

Istotne jest zrozumienie i znajomos¢ dzialania poszczegélnych ewolucji 1 wa-
riantéw procesu S&OP. Kluczem jest zdawanie sobie sprawy, ze w réznych
organizacjach ten sam proces moze nosic rézne nazwy. Mozna spotka¢ osoby,
ktore twierdza, ze realizowany przez nich proces to nie S&OP, ale IBP czy jakis
inny wariant, twierdzac, ze sq one nieporéwnywalne.

Osobiscie przyjmuje bardziej liberalne podejscie. Jesli proces, niezaleznie od
jego nazwy, dziala efektywnie 1 przynosi warto$¢ organizacji, to jest to sukces.
I to czy nazywa si¢ S&OP, DPS&OP, IBP czy SOPIBPDPCIA, nie ma abso-
lutnie Zadnego znaczenia. Jesli kto§ ma silna potrzebe wyrdzniania sig, nadawa-
nia szczegdlnych nazw procesom czy tworzenia wokot nich glebokich teorii
akademickich, i jesli to komu$ pomaga czy przynosi satysfakcje, nie mam nic
przeciwko. Jednak dla mnie czesto jest to przerost formy nad trescia.
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8. Kluczowe wyzwania w trakcie wdroze-
nia procesu S&OP

Ludzie nie wiedza o co chodzi

Najczedciej wystepujacy problem na poczatku projektu wdrozenia procesu
S&OP. Pojawia si¢ na samym poczatku, ale trwa bardzo czesto nawet przez
kilka pierwszych miesigcy.

Podczas pierwszych spotkan czy szkolen projektowych czesto pojawiaja si¢ py-
tania takie jak: "Czy to bedzie narzedzier", "Czy wdrazamy jakis system, ktory
ma pomée w planowaniu?". Dla oséb, ktére nie mialy wezesniej stycznosci z
tym procesem, trudno jest zrozumie¢, o co w nim chodzi. Czgsto patrzac z
boku, widza jedynie fizyczne atrybuty - spotkania, raporty, prezentacje.

Dlatego tak istotne jest, aby w projekcie wdrozenia S&OP jak najszybcie;
przejs¢ do fazy realizacji, do przeprowadzania pierwszych spotkan. Juz po kilku
takich cyklach ludzie zaczynaja rozumiec sens i dostrzega¢ wartos¢ catego pro-
cesu. Pojawiaja si¢ stwierdzenia typu: "Otwierajace oczy", kiedy ludzie patrza
na prognoze sprzedazy czy na roznice wzgledem budzetu. Méwia: "Jezeli nic
teraz nie zrobimy, za kilka lat mozemy zakonczy¢ dziatalnos¢" lub "Nigdy
wezesniej nie rozmawialiSmy na te tematy w takim gronie".

Te dyskusje przynosza wiele wartoéci. Dzieki nim ludzie zaczynaja rozumied,
dlaczego podejmowane sa pewne decyzje, jaki priorytet maja konkretne dziata-
nia. Cigzko jest jednak wytlumaczy¢ te aspekty osobom, ktére tego nie do-
swiadczyly. Nie spotkalem nikogo, kto by byt w stanie przekazac¢ to tak sku-
tecznie, aby inni od razu zrozumieli, o co chodzi. Dlatego moja rada jest: jak
najszybciej zaczaé, ale nie zapomina¢ o ciaglej komunikacji i odpowiednim
szkoleniu.

Mimo przeszkolenia wiele 0sob nie rozumie, dlaczego proces jest tak wazny.
Jednak, kiedy doswiadcza jego korzysci, zakochuja si¢ w nim 1 nie wyobrazajq
sobie juz pracy bez niego. Swiadczy o tym fakt, ze najczestszymi klientami
wdrozen S&OP sa menedzerowie 1 dyrektorzy, ktérzy zmienili prace. Pracowali

32



wezesniej w firmie, gdzie S&OP dzialal sprawnie. Po przejsciu do nowej firmy,
gdzie proces ten nie byl znany, bardzo za nim tesknili 1 stad pomys! na wdro-
zenie.

Brak wsparcia senior leadershipu

Brak wsparcia najwyzszego kierownictwa, takiego jak prezes zarzadu czy klu-
czowi dyrektorzy, to problem, ktéry moze zagrozi¢ catemu projektowi i proce-
sowi S&OP. Wdrozenie tego procesu wymaga zaangazowania wielu réznych
dziatow firmy.

Rzadko kiedy mozna natkna¢ si¢ na firme, w ktérej ludzie, zwlaszcza na wyz-
szych stanowiskach, maja czas na nowe inicjatywy, takie jak implementacja pro-
cesu S&OP. Czesto zdarza sig, ze nie chca oni poswigcaé czasu swojego ze-
spotu na takie dziatania. W efekcie mozemy napotka¢ opor, brak aktywnego
uczestnictwa czy nawet proby blokowania projektu. Jesli przy tym nie mamy
wsparcia instancji wyzszej, takiej jak prezes, cale przedsiewziecie moze nie po-
wie$é sie.

Zalézmy, ze inicjatywa wdrozenia pochodzi od szefa dziatu dostaw czy plano-
wania. Jesli prezes nie bedzie przekonany do projektu i1 bedzie postrzegal go
jako inicjatywe oddolng, moze nie przywiazywac¢ do niej duzej wagi. W sytuacji
konfliktu czy probleméw, moze on przychyli¢ si¢ do argumentéw innych dy-
rektorow, na przyklad szefa dziatu sprzedazy, ktory stwierdzi, ze ma wazniejsze
sprawy zwigzane z realizacja celow sprzedazowych. Takie podejscie moze w
efekcie zablokowac caly projekt.

Dlatego kluczowe jest, aby od poczatku procesu wdrozenia S&OP przeciagnac
"na swoja strong" prezesa, zarzad oraz inne kluczowe osoby w firmie. Musza
one rozumie¢, ze moze to by¢ jednym z najwazniejszych projektow w danym
roku dla firmy. Czesto styszy si¢ stwierdzenia od sponsoréow projektu, ze im-
plementacja S&OP ma najwyzszy priorytet. Takie podejscie gwarantuje odpo-
wiednie zabezpieczenie zasobow i eliminuje ryzyko oporu czy blokowania pro-
jektu.

33



Jesli uda nam si¢ uzyskac takie wsparcie i zrozumienie od strony najwyzszego
kierownictwa, ze wdrozenie S&OP to najwyzszy priorytet, znacznie zwigk-
szymy szanse na sukces. Bedziemy mieli wéwczas gwarancje dostepu do nie-
zbednych zasobdw 1 wsparcie na kazdym etapie projektu.

Brak wsparcia finansow

Jednym z cze¢stych wyzwan w projektach dotyczacych wdrozenia proceséw ta-
kich jak S&OP (planowanie sprzedazy i operacji) jest opor ze strony dzialu
finanséw. Osoby pracujace w tym dziale, ktore nie mialy wezesniej stycznosci
z S&OP, moga nie rozumiec istoty tego procesu. Zwlaszcza, gdy dzial finan-
séw odgrywa kluczows role w prognozowaniu i budzetowaniu firmy, moga one
odczuwaé probe wprowadzenia nowego procesu jako wtargniecie na "ich te-

ren".

W moim doswiadczeniu, gléwng przyczyng takiego oporu jest obawa przed
utrata kontroli nad procesami, ktére do tej pory byly domena dzialu finanséw.
Moga one odczuwad, ze wdrozenie S&OP stanowi zagrozenie dla ich pozycji
w firmie.

Kluczem do przelamania tego oporu jest przekonanie dziatu finanséw o ko-
rzySciach plynacych z wdrozenia S&OP. Chociaz poczatkowo moga one wi-
dzie¢ w tym tylko dodatkows prace, wazne jest, aby uswiadomic¢ im, ze regu-
larne aktualizacje prognoz finansowych dzicki S&OP sprawia, ze roczne bu-
dzetowanie stanie si¢ znacznie prostsze. Zamiast tworzy¢ budzet "od zera" kaz-
dego roku, beda mieli do dyspozycji aktualne dane, ktore zostaly juz przeanali-
zowane i skorygowane w trakcie roku.

Kolejnym argumentem przemawiajacym za S&OP jest zwickszenie przewidy-
walnosci wynikéw finansowych. Jesli firma bedzie regularnie aktualizowac
swoje prognozy w oparciu o rzeczywiste dane, bedzie mogta lepiej przewidzie¢
swoja przyszla sytuacje finansowa.

Aby skutecznie przekonac¢ dziat finanséw do wdrozenia S&OP, warto poswie-
ci¢ czas na rozmowy, warsztaty i szkolenia. Wazne jest, aby kazdy czlonek ze-
spotu rozumial, jakie korzysci przyniesie firma S&OP, jakie sa jego cele i w jaki
sposob wplynie on na ich codzienna prace.
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Ostatecznie, jesli nawet mimo tych staran opor ze strony dziatu finanséw be-
dzie nadal silny, moze by¢ konieczne eskalowanie tematu do wyzszych instancji
w firmie. Jesli kierownictwo jest przekonane o wartosci S&OP 1 zaangazowalo
si¢ w jego wdrozenie, powinno by¢ w stanie przekona¢ rowniez dzial finanséw
o potrzebie wspdlpracy w tym zakresie.

I, Zeby by¢ fair z jednej strony dzial finanséw potrafi by¢ tym najbardziej scep-
tycznym dziatlem, ale w wielu przypadkach jest dzialem najbardziej wspieraja-
cym. Wazne jest to, zeby mie¢ §wiadomos¢, ze dzial finanséw jest kluczowym
dzialem w firmie i bez jego wsparcia (chocby przy przygotowaniu analiz finan-
sowych planu) proces moze nie by¢ w pelni efektywny.

Zespo6t nie ma czasu

Brak czasu jest jednym z najczestszych problemoéw, z ktérymi borykaja sie
firmy podczas wdrazania nowych proceséw czy projektow, takich jak S&OP.
Pracownicy sa juz przepracowani ze swoimi codziennymi zadaniami, wiec do-
datkowy projekt wydaje si¢ nadmiernym obcigzeniem.

Kluczem do przelamania tego oporu jest zapewnienie, ze cala organizacja ro-
zumie priorytet wdrozenia S&OP. Wspieranie od najwyzszego szczebla kierow-
nictwa jest kluczowe. Jesli prezes 1 zarzad wyznaczajq ten proces jako priorytet,
zespoly beda bardziej sklonne przeznaczy¢ na niego czas.

Jednak wazne jest rowniez, aby nie naduzywac tej "wladzy" nad procesem.
Ostatecznym celem jest prowadzenie skutecznego biznesu, a S&OP jest narze-
dziem stuzacym temu celowi, a nie celem samym w sobie. Projekt powinien
by¢ wdrazany stopniowo, w tempie dostosowanym do mozliwosci zespotu, tak
aby nie przecigzac go.

Stosowanie eskalacji powinno by¢ ostrozne i zachowane na sytuacje, kiedy ist-
nieje realne zagrozenie dla postepéw projektu. Na przyklad, jesli przez kilka
miesiecy nie ma zadnych postepow lub istnieja powazne opoéznienia w realizacji
kluczowych elementow.
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Wdrozenie S&OP to proces dlugoterminowy. Nie chodzi o to, aby osiagnac¢
perfekcje od razu, ale raczej, aby zbudowaé mocne podstawy i stale je dosko-
nali¢. Zespoly powinny by¢ swiadome, ze nawet po zakonczeniu formalnego
projektu wdrozenia, praca nad procesem bedzie trwala.

Ostatecznie, aby osiagnac¢ sukces w wdrozeniu S&OP, kluczowe jest zarzadza-
nie priorytetami i zapewnienie odpowiedniego wsparcia ze strony kierownic-
twa. W sytuacjach konfliktowych, gdzie rézne dzialy maja rézne priorytety,
wsparcie od najwyzszego szczebla jest niezbedne do wyegzekwowania decyzji
w sprawie kierunku projektu.

Brak jasnego ownershipu

Brak wyraznego wlasciciela procesu S&OP jest czestym problemem w wielu
firmach. Wdrozenie tak skomplikowanego i wieloaspektowego procesu wy-
maga silnego przywodztwa i odpowiedzialnosci. Kiedy prezes firmy deklaruje
swoje wsparcie dla procesu, ale jednoczesnie nie wyznacza konkretnego odpo-
wiedzialnego za jego nadzor, powstaje ryzyko, ze pomimo poczatkowego en-
tuzjazmu, proces S&OP moze stac si¢ zaniedbany w miare pojawiania si¢ in-
nych priorytetow.

Gdy odpowiedzialno$¢ za rézne aspekty procesu jest rozproszona miedzy wie-
loma liderami, moze tatwo doj$¢ do sytuacji, w ktorej kazdy zaklada, ze kto§
inny pilnuje postepow i jakosci procesu. To prowadzi do dezorganizacii 1 braku
skutecznosci.

Rzeczywiscie, kluczowe jest posiadanie jednego "straznika" procesu, osoby lub
funkcji, ktéra ma jasno okreslone uprawnienia i odpowiedzialnosci za caly pro-
ces S&OP. Ten straznik nie tylko pilnuje, aby proces byl przestrzegany, ale
réwniez inicjuje niezbedne usprawnienia, kiedy sa potrzebne.

Wskazanie osoby lub funkcji odpowiedzialnej za proces S&OP na poczatku
wdrozenia pozwala unika¢ nieporozumien i1 zapewnia, ze cala organizacja wie,
do kogo zwrécié si¢ w sprawach zwiazanych z tym procesem. W praktyce cze-
sto okazuje sig, ze to wlasnie ta osoba pelni rol¢ motywatora, lidera i koordy-
natora — trzymajac caly proces razem i dbajac o jego ciagte doskonalenie.
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Podsumowujac, wyznaczenie jednego wlasciciela procesu S&OP jest niezwykle
wazne dla jego skutecznosci i trwalosci. Dzigki temu cala organizacja wie, kto
jest odpowiedzialny, co z kolei przyczynia si¢ do wigkszej przejrzystosci, odpo-
wiedzialnosci i sukcesu procesu.
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9. Kiedy warto skorzystaé z pomocy ze-
wnetrznej w we wdrozeniu S&OP?

Zaczne od tego, kiedy nie warto.

Nie warto korzysta¢ z pomocy zewnetrznej, jesli nie mamy czasu i zasobéw na
wdrozenie samodzielnie. Wdrozenie przez zewnetrznego konsultanta czesto
jest bardziej absorbujace niz samodzielna organizacja projektu. Wynika to z
trzech gléwnych czynnikow:

1. Konsultant zewnetrzny potrzebuje czasu na zapoznanie si¢ z organizacja.

2. Skuteczne wdrozenie procesu i jego utrzymanie moze si¢ udac tylko przy
pelnym zaangazowaniu zespolu

3. Kluczowe jest wyznaczenie wlasciciela procesu i lidera projektu po stronie
organizacji dla ktérego konsultant zewnetrzny bedzie wsparciem a nie gtow-
nym organizatorem czy nawet wykonawca prac projektowych.

Oczywiscie mozliwe jest przekazanie wickszej odpowiedzialnosci konsultan-
towl czy grupie konsultantéw jednak bedzie to powodowalo wigksze ryzyko,
jesli chodzi o efektywnosé i mozliwos¢ utrzymania procesu po zakonczeniu
prac przez firme zewnetrzna,

Wsparcie zewnetrzne natomiast warto rozwazy¢, kiedy nie posiadamy odpo-
wiednich kompetencji w zespole. Gléwnym celem w opcji korzystania z kon-
sultantéw zewnetrznych jest, brzydko méwiac, jak najszybsze wyssanie z nich
wiedzy niezbednej do samodzielnej realizacji procesu oraz jego rozwoju po za-
konczeniu projektu.
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