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Isthieje taki moment, w ktorym wzrost sprzedazy
przestaje zwiekszac zyski. | prawie nikt tego

nie zauwaza.

Sprzedaz rosnie, udziaty w rynku pna sie
W gore, a perspektywy handlowe wygladaja
obiecujgco.

W wiekszosci firm produkcyjnych ten moment
nie objawia sie jako kryzys. On wyglada jak
sukces. Prognozy s3 optymistyczne, zespot
handlowy swietuje wyniki, marketing szykuje
kolejne kampanie, a produkcja wcigz jakos
nadaza. Az do pierwszej duzej promocji.

Wtedy cos$ zaczyna pekac - poczatkowo
powoli, niemal niedostrzegalnie. Magazyn
zaczyna pracowac w weekendy. Dziat planowa-
nia przestaje planowac, a zaczyna gorgczkowo
reagowac na to, co juz sie wydarzyto. Transport
porzuca optymalizacje na rzecz ,ratowania’
terminow dostaw:.

Na pewnym etapie te dwa Swiaty zaczynajg sie
rozjezdzac - czesto doktadnie wtedy, gdy
biznes wydaje sie odnosic najwieksze sukcesy.

Przez lata widziatem ten sam schemat powta-
rzajacy sie w wielu firmach FMCG. Najpierw
przychodzi sukces handlowy. Potem napiecia
operacyjne. Na koncu zas decyzje inwestycyjne
podejmowane pod najwyzsza mozliwa presja;
dodatkowa powierzchnia magazynowa, nadgo-

Firma sprzedaje wiecej niz kie-
dykolwiek, a nikt nie potrafi pow-
iedziec, czy naprawde zarabia
wiecej. To nie jest efekt czyjegos
btedu. To wynik tego, ze organi-
zacje produkcyjne sg zaprojek-
towane dla stabilnosci, podczas
gdy strona handlowa operuje

W Swiecie zmiennosci.

dziny, operacje przepakowywania i prowizorycz-
ne rozwigzania, ktore po cichu stajg sie
permanentne.

Witasnie wtedy zazwyczaj pojawia sie znajoma
mysl outsourcing. Z reguty jednak pojawia sie
ona o rok lub dwa lata za pézno.

Ten e-book nie jest o magazynach ani o wyborze
operatora logistycznego. Jest o decyzach
zarzadczych, ktore logistyka jedynie obnaza - o
momencie, w ktorym operacje wewnetrzne
przestaja byc przewaga konkurencyjna, a zaczy-
najg po cichu hamowac sprzedaz, nawet jesli
raporty wcigz wygladaja przyzwoicie.

Co-packing pojawia sie tutaj jako jedno z mozli-
wych narzedzi. Jednak prawdziwym tematem jest
Cos gtebszego: koszt zmiennosci. A doktadnigj -
moment, w ktorym organizacja zaczyna odczu-
wac ten koszt na dtugo przed tym, zanim nauczy
sie go mierzyc.

W rzeczywistosci  problem zaczyna sie
znacznie wczesnie). Jego zrodtem  jest
Sposob, w jaki firmy postrzegajg koszt
rozwoju oraz to, jak prébujg pogodzic
stabilnos¢ operacyjng z ambicjami
biznesowymi.




Za zmiennosc¢. Pytanie brzmi -
gdzie zaptacisz Ty?

Ten materiat opowiada o tym, jak rozpoznac moment,
w ktorym model operacyjny przestaje poprawiaC wyniki
finansowe, i jak dostrzec ten moment, zanim pojawi sie on
W raporcie.

Mowigc wprost, ten materiat ma dac Ci trzy rzeczy.

> jezyk, by nazwac problem,
> sygnaty ostrzegawcze, by go wczesnie wykryé,
> prosta liste kontrolna, ktéra pomoze ocenié,
kiedy wydzielenie zmiennosci zaczyna
miec sens operacyjny i finansowy.

W tancuchach dostaw wzrost rzadko
niszczy rentownosc z dnia na dzien.

Robi to powoli, poprzez tysigce
matych ustepstw.

Michat Wawrzynczak
BUSINESS DEVELOPMENT DIRECTOR

y

Michat posiada ponad 20-letnie doswiadczenie
w dziedzinie logistyki i tancucha dostaw, zdobyte
na stanowiskach operacyjnych, handlowych oraz
zwigzanych z rozwojem biznesowym w firmach
METRO Logistics Polska, Makro Cash and Carry
Polska oraz FM Logistic. Specjalizuje sie w projek-
towaniu modeli operacyjnych dla branzy FMCG
i handlu detalicznego, a jego doswiadczenie obej-
muje centralizacje sieci dystrybucyjnych, transfor-
macje operacyjng oraz projekty automatyzagji
magazynow. Podejscie Michata taczy realia opera-
cyjne z wptywem na wyniki biznesowe, ktadac
nacisk na skalowalnosc¢, strukture kosztow oraz
dtugoterminowa przewidywalnosc operacyjna.

Mobile: +48 505 148 198
E-mail: miwawrzynczak@fmlogistic.com
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od dobrych wiesci.

Popyt rosnie szybciej niz zaktadano, liczba zamo-
wien skacze w gore, a sieci handlowe rozszerzajg
listingi. Z zewnatrz wszystko wyglada tak, jakby
plan realizowat sie z nawigzka. W takich sytuacjach
organizacje reaguja w najbardziej naturalny
SposoOb - zaczynajg pracowac cieze). Najpierw
pojawiajg sie nadgodziny, potem dodatkowe okna
transportowe, az w koncu system wypetnia sie
rozwigzaniami prowizorycznymi.

Z osobna kazda z tych decyzji jest racjonalna
I tatwa do obrony w miesiecznym raporcie. Pro-
blem polega na tym, ze wspolnie zaczynajg two-
rzyC cos zupetnie innego: nowy model operacyjny.
Model, ktorego nikt Swiadomie nie zaprojektowat,
ale ktory stopniowo przejmuje stery nad codzien-
nym dziataniem firmy.

Niezauwazalnie organizacja przechodzi z trybu
planowania w tryb ,gaszenia pozarow’”. Stabilnosc
systemu ustepuje miejsca determinacji ludzi.

Sprzedaz wciaz rosnie, ale system nie

nadazg juz za tym wzrostem. Muszg

nadazyc ludzie. Wtasnie wtedy poja-

wia sie paradoks. Wyniki sprzedazy
osiggaja rekordowe poziomy, a jed-

noczesnie przewidywalnos¢ finanso-

wa stabnie.

Najbardziej kosztow prl
operacyjne rzadko wygladaja jak |
problemy. Zazwyczaj zaczynajg S|e

X

Na pozor 56N
raporty wcigz -
wygldajg popra \
nie:  jednostkowe
koszty produkcji spa-
daja dzieki skali, przy-
chody rosna, a wykorzysta-
nie  mocy produkcyjnych
wydaje sie efektywne.

Jednak prawdziwy problem nie poja-
wia sie wewnatrz raportow. On rodzi sie
pomiedzy nimi.

Wynik finansowy sie poprawia, podczas gdy
model operacyjny po cichu traci swojg struktural-
ng integralnosc. Nie dlatego, ze cos sie psuje,
ale dlatego, ze system pracuje w rytmie,
do ktoérego nigdy nie zostat zaprojektowany.




Koszty rzadko pojawiaja
sie tam, gdzie zapadajg
decyzje.

> Dodatkowa zmiana w magazynie nie widnieje
W koszcie produktu.

> Transport ratunkowy rzadko jest uwzgledniany
W koszcie promodii.

> Tymczasowa  powierzchnia  sktadowania
rzadko obcigza budzet decyzji handlowe).

Kazde z tych dziatan ma logiczne
uzasadnienie. Razem tworzg
jednak koszt, ktorego nikt wprost
nie zaplanowat.

To dlatego okresy nawiekszych sukcesow
sprzedazowych bywajg najbardziej nieprzewidy-
walne finansowo,

WiekszosC procesow operacyjnych projektuje
sie pod ,srednie’. Jednak sprzedaz rzadko bywa
srednia. Sprzedaz dzigje sie w szczytach
Z czasem firmy zaczynaja dostrzegac cos,

-

co trudno uchwycic w pojedynczym wskazniku
KPI: organizacja nie zmaga sie z sama sprzedaza,
ale z momentami, w ktorych ta sprzedaz
gwattownie przyspiesza.

Z perspektywy operacyjnej to kluczowe
rozroznienie:

> Stabilny wzrost mozna sfinansowac poprzez
inwestycje.

> Zmienny wzrost musi by¢ zarzadzany
poprzez architekture operacyjna.

Kiedy organizacje probujg rozwigzywac problem
Zmiennosci za poMocy nharzedzi przeznaczonych
do skalowania, koszty zaczynajg wyciekac daleko
od migjsca pierwotnej decyzji. Ngjdrozsze btedy
operacyjne rzadko rodzg sie w samej operacji.
Powstajg wczesnigj: w marketingu, strategii
komercyjnej i planowaniu asortymentu. Operacje
Jedynie czynia je widocznymi.

Prawdziwy temat tego materiatu zaczyna sie
wiec gdzie indziej - nie w magazynie i nie w out-
sourcingu, ale w sposobie, w jaki organizacje
rozumiejg koszt wzrostu. Na poczatku moze to
brzmiec abstrakcyjnie, dopoki nie zobaczy sie
tego w praktyce.

Jeden z najbardziej pouczajgcych

Ta historia jest wazna, poniewaz pokazuje cos
nieoczywistego: czasem prawdziwym proble-
mem nie jest brak towaru. Prawdziwym proble-
mem jest to, czy zapas faktycznie wspiera opera-
cje - czy tylko dobrze wyglada w raportach.



Historia zapasu, ktory nie dziatat

Jedna z firm napojowych, z ktorq pracowatem, miata komfortowq sytuacje -
petng dostepnosc towaru. Magazyny byty zatowarowane, produkcja nadgzata,
a prognozy wygladaty poprawnie. Do momentu lata.

W sezonie liczba wysytek rosta z dwoch-trzech ciezarowek dziennie do osmiu-
dziesieciu. Towar byt fizycznie dostepny, ale nie w oknie czasowym, w kRtorym rynek
go potrzebowat Problemem nie byta wiec produkcja ani zapas. Problemem byt
czas przemieszczenia. Producent potrzebowat okoto 48 godzin, zeby dowiezc towar
do naszego magazynu. My potrzebowalismy kRolejnych 24 godzin Zeby wystac go do
Rlientow. W praktyce oznaczato to, Ze przy wysoRim popycie wszyscy robili wszystko
poprawnie, a i tak brakowato towaru na potce.

Frustracja byta po obu stronach. Producent miat gotowy produkt, ktorego nie mogt
dostarczyc¢ wystarczajgco szybko. My mielismy Rlientow, ktorych nie bylismy
w stanie obstuzyc w oczeRiwanym terminie.

Nie zwiekszylismy transportu.
Nie zwiekszylismy magazynu.
Nie zmienilismy prognoz.

Zmienilismy punkt, w kRtorym zaczyna sie zapas. Dla dwoch-trzech najbardziej rotu-
Jjacych SKU utworzylismy zapas producenta bezposrednio w naszym magazynie,
formalnie nadal nalezqcy do producenta. Efekt byt natychmiastowy. Czas realizacji
Skrocit sie z 72 godzin do 24 godzin. Poziom obstugi przekroczyt 99%, a liczba trans-
portow przestata falowac sezonowo | ustabilizowata sie na poziomie
kilku aut dziennie.

To nie byt projekt logistyczny. To byta decyzja o migjscu, w kRtorym Roriczy sie
produkcja, a zaczyna sprzedaz. Czyli o tym, gdzie w tancuchu dostaw powinna
powstawac dostepnosc.

T e 1 |

Kluczowa zasada operacyjna wynikajgca z tego przyktadu.

Dostepnos¢ w tancuchach dostaw nie zalezy wytgcznie od wielkosci zapasow.
Zalezy ona roéwniez od tego, gdzie te zapasy sie znajduja i kiedy stajg sie opera-
cyjnie dostepne. Gdy zapasy sg umieszczone w niewtasciwym miejscu w syste-
mie, firmy odczuwaja wahania w postaci niedoboréw — nhawet jesli produkt fizy-
cznie istnigje.
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Decyzje operacyjne
rzadko zapadajq

W momencie,

w ktorym s najbardziej
optacalne. Zapadajg

W momencie, w ktorym
przestaje by¢ wygodnie.

Dopoki organizacja radzi sobie wysitkiem ludzi,
problem wydaje sie tymczasowy. Nadgodziny
traktuje sie jak elastycznos¢. Dodatkowa
powierzchnie jak przejsciowy koszt, a transport
awaryjny jak element sezonu. Kazde odstep-
stwo od standardu da sie wyttumaczyc osobno.
Dopiero ich suma zmienia sposob dziatania catej

operacji. | robi to bez formalnej decyzji
Najczesciej wyglada to podobnie.  Najpierw
pojawia sie jeden trudniejszy sezon. Potem

kolejny, troche wiekszy. Organizacja uczy sie go
,przechodzic" Ludzie stajg sie bardziej doswiad-
czeni, planowanie bardziej reaktywne, a opera-
cja pozornie odporna na chaos. To moment,
ktory tatwo pomylic z rozwojem kompetendji.
W rzeczywistosci firma zaczyna specjalizowac
sie w nadrabianiu.

Prawdziwa zmiana nie nastepuje wtedy, gdy
operacja przestaje dziatac. Nastepuje wtedy,
gdy przestaje byc przewidywalna. Handel
zaczyna obiecywac mniej, niz mogtby sprzedac.
Planowanie zabezpiecza sie zapasem zamiast
informacja, a magazyn buduje bufor w ludziach

zamiast w systemie. Organizacja nadal funkcjo-
nuje, ale przestaje skalowac sprzedaz, bo kazdy
Wzrost oznacza niepewnosc.

W takich momentach najczesciej
pojawia sie temat outsourcingu.
Nie jako element strategii, lecz jako
proba odzyskania kontroli nad
czyms, co wymkneto sie poza pier-
wotne zatozenia modelu.

Dlatego wiekszosc  projektow  operacyjnych
zaczyna sie za pozno. Zbyt pozno, zeby projekto-
wac spokojnie. Zbyt pilnie, zeby analizowac
doktadnie.

Firmy nie pytaja wtedy czy zmieni¢ model dziata-
nia. Pytajg jak szybko mozna go zmienic.
A to prowadzi do decyzji podejmowanych na
podstawie presji, a nie na podstawie danych.



Paradoks polega na tym, Zze najlepszy
moment na zmiane modelu operacyjnego
pojawia sie wtedy, gdy wszystko jeszcze
dziata, kiedy sezon jest przewidywalny,
organizacja ma czas na porownanie wariantow.
Wtedy jeszcze outsourcing jest jedng z opdji,
a nie jedyng mozliwoscia. W praktyce to wtasnie
wtedy najrzadziej sie go rozwaza. Bo koszt nie
Jest jeszcze widoczny,

Co-packing bardzo rzadko wdraza sie dlate-
go, ze ktos policzyt jego optacalnosé.
Najczesciej robi sie to dlatego, ze organizacja
przestaje mie¢ gdzie ukrywaé zmiennosc.
| dlatego rozmowa o nim prawie zawsze zaczyna
sie od operacji, choc w istocie dotyczy modelu
biznesowego.

To jest moment, w ktorym organizacje zwykle
mowia: ,\Wiemy, ze trzeba cos zmienic, tylko
jeszcze nie teraz' | wtedy pojawia sie pytanie
waznigjsze niz proces: Kto w firmie potrafi rozpo-
znac wiasciwy moment decyzji, zanim zamieni
sie on w gaszenie pozaru?

To pytanie nie jest logistyczne, jest przywodcze.




se study

Z perspektywy operacji -
o jakosci decyzji

W swojej pracy spotkatem liderow, Rtorzy bardzo swiadomie
dqzyli do wynikow finansowych poprzez doskonatosc operacyjng.
Nie zaczynali jednak od KPI, ale od ludZi.

Jeden z nich pierwszego dnia znat z pamieci imiona catego,
ponad szescdziesiecio-osobowego zespotu - od dyrektorow po
osoby rozpoczynajgce dopiero prace. | nie byt to gest wizerun-
kowy. Byt to sygnat w jaki sposob bedzie zarzqdzat informacjq.

Z czasem zauwazytem cos istotnego. W tych strukturach proble-
my pojawiaty sie w rozmowach na dtugo przed tym, zanim trafiaty
do raportow. A to zmienia moment podejmowania decyzji.
Bo operacje rzadko psujq sie nagle. ZwykRle psujq sie wczesniej -
w chwili, w Rtorej problemy przestajq byc nazywane.

Firmy nie dziatajg zbyt pozno dlatego, ze brakuje im danych.
Dziatajg zbyt pozno, poniewaz sygnaty pojawiajq sie w miejscach,
ktorych nie traktuje sie jeszcze jako operacyjne.

| witasnie dlatego rozmowy operacyjne zwyRle zaczynajg sie
W magazynie, choc¢ przyczyna pojawia sie duzo wczesnie.
Na potce
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sie W ztym miejscu.

Zaczyna sie od pytania o powierzchnie, stawki
albo wydajnosc. To naturalne, bo fizycznie ope-
racje odbywajg sie w magazynie. Ale przyczyna
ich potrzeby pojawia sie znacznie wczesniej -
na potce.

Produkty rzadko trafiajg dzis do klienta w formie,
w jakiej schodzg z produkcji. Powstajg zestawy
promocyjne, multipaki, edycje sezonowe,
zmiany gramatur dopasowane do sieci handlo-
wych. Kazda z tych decyzji jest handlowa.
Operacja pojawia sie dopiero jako konsekwencja.

Magazyn nie tworzy problemu. On jedynie
nadaje mu fizyczny ksztatt. | wiasnie dlatego
rozmowa tak czesto zaczyna sie od stawki. Cene
tatwo porownac, a stawki mozna zestawic.
Wydajnos¢ mozna zmierzyC, a powierzchnie
przeliczyC na palete. Witasciwe pytanie jest inne:
dlaczego ta zmiennosC w ogole powstaje
I w Ktorym miejscu tancucha dostaw powinna
by przejmowana?

Bez odpowiedzi na to pytanie operator dostaje
proces do wykonania, a nie problem do rozwig-
zania. Dlatego w wielu organizacjach rosnie
napiecie miedzy sprzedaza, a operacjami.

Z perspektywy handlu produkt pozostaje ten
sam. Zmienia sie tylko oferta. Z perspektywy
operacji powstaje nowe SKU, a kazde nowe
SKU oznacza inne miejsce sktadowania, inny
proces kompletagji, inng prognoze i inng zmien-
nosc popytu. Formalnie produkt sie nie zmienia,

Wiekszosé rozméw operacyjnych zaczyna

ale operacyjnie zaczyna zachowywac sie
zupetnie inacze).

Najbardziej wymagajgce operacyjnie produkty
rzadko sa najbardziej ztozone technologicznie.
S3 najbardziej zmienne. Prosty  produkt
sprzedawany w wielu konfiguracjach potrafi
wygenerowac wiecej pracy niz zaawansowany
technologicznie produkt o stabilnym popycie.
Bo to zmiennosc, a nie technologia, obcigza
system.

Dlatego najwieksze obcigzenie
operacyjne powstaje nie w pro-
dukcji, lecz na styku marketingu
i logistyki, gdzie gdzie kreaty-
wnos¢ biznesowa spotyka sie
z realiami operacyjnymi.




W pewnym momencie organizacja zaczyna
probowac odzyskac stabilnosc. Moze uproscic
oferte, ale kosztem sprzedazy. Moze zwiekszyc
zasoby, ale kosztem marzy.

Albo moze zmienic sposob, w jaki zmiennosc
jest realizowana w tancuchu dostaw. | to jest
moment, w ktorym organizacje zaczynaja swia-
domie rozdzielac zmiennos¢ od stabilnosci.
Nie wszystkie wybierajg tg sama droge.

Jednym z mozliwych podejsc jest np. co-pac-
king, Nie jako prosty outsourcing pracy, lecz jako
Swiadome oddzielenie zmiennosci handlowej
od stabilnosci produkcii.

W firmach rosngcych dynamicznie
produkcja musi pozostac¢ prze-
widywalna. Sprzedaz przeciwnie,
z natury operuje zmiennoscia.
taczenie tych dwoéch swiatow
w jednym procesie dziata tylko do
pewnej skali.

Powyzej niej kazda decyzja marketingowa
zaczyna wptywac na rytm operacji i destabilizo-
wac to, co wczesniej byto powtarzalne.

Dlatego rzeczywiste pytanie nie brzmi: Kto zrobi
to tanig? tylko: Gdzie w tancuchu dostaw
powinna powstawac zmiennosc oferty?

Dopiero wtedy rozmowa o operacjach zaczyna
miec sens.

Dowiedz sie wiecej
o technologiach
co-packingowych



https://www.youtube.com/playlist?list=PLFWYhQCkXiZ9VUyOgJBzW_u6hS1umtit1

Sezohn NISZCZ

orzewidvwalnosc

Z zewnatrz wyglada to jak zwiekszony
wolumen. Od srodka - jak utrata sekwencji.

Operacja dziata najlepiej wtedy, gdy czynnosci
nastepuja po sobie. W piku zaczynaja nastepo-
wac obok siebie - rownolegle, bez naturalnego
porzadku. To moment, w ktorym rosnie
nie tylko praca.

7
Roshie liczba decyziji,

Najdrozsze kilometry w tancuchach
dostaw to wcale nie te ktore sa
najdtuzsze. To te, ktore sg najpilniejsze.

Kazde przyspieszenie w jednym migjscu
powoduje zatrzymanie w innym, a kazde prze-
suniecie priorytetu tworzy zalegtos¢ gdzie
indziej. Organizacja zaczyna nadrabiac dzien
za dniem, mimo ze fizycznie pracuje szybcigj
niz zwykle.

Najciekawsze jest to, ze wiekszosc
tych kosztow nie trafia do jednego
migjsca.

a decyzje podejmowane pod
oresja czasu sg hiemal zawsze
drozsze niz te, ktore zapadaje




Rozpraszaja sie: w nadgodzinach, w btedach
kompletacji, w transportach ekspresowych,
w  chwilowe] powierzchni, w reklamacjach.
Oddzielnie wygladaja jak naturalna konse-
kwencja sezonu. Razem tworzg jego realna
cene.

Pik sprzedazy ujawnia wiec cosS wiecej
niz ograniczenia operacji. Pokazuje, gdzie
W tancuchu dostaw powstaje zmiennosc i kto
ja przejmuje.

Pik sprzedazowy rzadko jest
zaskoczeniem. Daty sa znane
Z wyprzedzeniem, promocje
planowane miesigcami wczesniej,
prognozy przygotowane. A mimo
to wiekszosc¢ organizacji przezy-
wa go tak, jakby pojawit sie nagle.

W piku sprzedazy zmienia sie nie

Dzieje sie tak dlatego, ze pik nie jest wieksza

. wersja normalnej pracy. Jest innym trybem
. funkcjonowania,
. nie jego skali. W stabilnym okresie operacja
i dziata liniowo: zamowienia naptywaja w podob-
| nym tempie, zasoby sg dopasowane do $red-
niej, planowanie opiera sie na powtarzalnosci

zmiang dynamiki systemu,

ilosc,
lecz rytm. W jednym dniu pojawia sie kilka

dni pracy. W jednym tygodniu kilka tygodni
i decyzji. System zaprojektowany dla ciggtosci
| zaczyna obstugiwac nagtosc.

Najpierw napiecie pojawia sie w planowaniu.
Prognoza przestaje byc przewidywaniem,

a staje sie scenariuszem: kazda zmiana
| zamowienia zmienia kolejnos¢ pracy catego
. dnia.
i przestaje uktadac sie w optymalng trase,
| a priorytety nadpisujg sie co godzine. Dopiero
potem w transporcie.

Potem w magazynie. Kompletacja




éase study

Historia o swietach ktore
kosztowaty wiecej niz rabaty.

Najbardziej intensywny okres operacyjny, jaki obserwowatem, nie dotyczyt jedzenia
ani napojow. Dotyczyt dekoracji swigtecznych.

Kontenery przyptywaty z Azji miedzy wrzesniem, a pazdziernikiem. Na poczqtku
listopada potki w sklepach musiaty byc juz catkowicie zmienione - znicze znikaty,
pojawiaty sie swieta. Przez kilka tygodni praktycznie caty wolumen trafiat do prze-
pakowania. Zasoby dato sie chwilowo wzmocnic, ale powierzchni i okna czasowe-
go nie dato sie “dodac’.

Najwiekszym obcigzeniem nie byt wolumen, ale presja czasu. Najwieksze obcigze-
nie operacyjne nie wynikato bowiem z liczby jednostek. Byto wynikiem decyzji hand-
lowej o zmianie struktury opakowan - na przyktad rozbijanie zestawow 16-sztukow-
ych na 8-sztukowe tylko po to, by dopasowac sie do potki lub liczby odbiorcow.

Operacyjnie oznaczato to podwojenie pracy bez zwiekszenia sprzedazy produktu.
Finansowo, spalanie marzy w miejscu, ktorego nikt nie widzi w P&L.

Najciekawsze byto to, Ze problem nie zaczynat sie w magazynie. Zaczynat sie Rilka
miesiecy wczesniej, podczas rozmow handlowych z dostawcq w Azji. Koszt operacji
byt w praktyce skutkiem decyzji o formacie opakowania, a nie wyboru operatora.

Bo pik sprzedazy rzadko jest efektem wolumenu. Najczesciej jest efektem decyzji R g,
o tym, gdzie w tancuchu dostaw pojawi sie zmiennosc. | dlatego Rolejne zdanie, O
ktore organizacje wypowiadajq najczesciej, brzmi: “zrobimy to sami’. DA WL
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jak zdrowy rozsadek.

Produkt juz jest w magazynie, ludzie juz s3
na miejscu, operacja juz dziata. Naturalnag
reakcja jest wykorzystac to, co istnigje. Z per-
spektywy jednostkowej decyzja wydaje sie
oczywista, koszt pracy znamy, powierzchnia
jest optacona, zarzadzanie mamy pod kontrola.
Problem polega na tym, ze operacje rzadko
dziatajg w jednostkach. Dziatajg w systemie
zaleznosci.

Kiedy firma zaczyna realizowaé¢ dodatkowe
czynnosci wewnetrznie, nie dodaje tylko
pracy, ale zmienia strukture wykorzystania
zasobow. Godzina pracy uzyta do przepakowa-
nia nie jest juz dostepna dla kompletagji. Migjsce
zajete przez zestawy promocyjne przestaje
petnic role bufora wydan. Drobna decyzja han-
dlowa zaczyna wiec przestawiac sekwencje
catego dnia pracy - czesto w sposob niewidocz-
ny, az do momentu pierwszego opoznienia.

Moment decyzji o realizacji czegos
wtasnymi sitami rzadko wyglada
jak decyzja strategiczna. Wyglada

.

Koszt nie pojawia sie w miejscu decyszji.
Pojawia sie tam, gdzie zabrakto zdolnosci.

Dlatego wewnetrzna operacja niemal zawsze
wydaje sie tansza w pierwszym obliczeniu.
Liczymy koszt wykonania czynnosci, nie
liczymy kosztu utraconej mozliwosci wykonania
inngj. Ta roznica jest niewidoczna w stabilnym
okresie. Staje sie widoczna w zmiennosci.

Scenariusz  najczesciej wyglada podobnie.
Firma rozpoczyna od obstugi niewielkiej czesci
dodatkowych operacji. Pierwsze tygodnie
przebiegaja bez problemu - zespot daje rade,
co utwierdza w przekonaniu, ze decyzja byta
stuszna. Z czasem rosnie liczba wyjatkow.
Potrzeba drobnych korekt w planowaniu.
Pojawiajg sie pierwsze opoznienia, ktore
udaje sie jeszcze nadrobic wysitkiem.




Organizacja interpretuje
to jako przejsciowq
niedoskonatosc procesu.
W rzeczywistosci osigga
granice jego architektury.

Witasnie dlatego okresy, w ktorych sprzedaz
osigga najwiekszy sukces, sg czesto namniej
przewidywalne pod wzgledem finansowym.

Dopoki rytm pracy jest powtarzalny, wydajnosc
rosnie. Gdy rytm zaczyna sie zmieniac, wydaj-
nosc spada szybcigj niz rosnie wolumen -
bo system przestaje dziatac zgodnie z wtasnym
projektem.

| wtedy pojawia sie zjawisko, ktore trudno zoba-
czyC w pojedynczym raporcie - firma pracuje
wiecej, a system dziata mniej efektywnie.

Decyzja ,zrobimy to sami” jest wiec najczescie]
poprawna lokalnie, a btedna systemowo. | w tym
miejscu bardzo czesto o wyniku przestaje decy-
dowac proces, a zaczyna styl zarzadzania.

-Case study

Z perspektywy opereacji - ,O szefach”
Koszt ,robienia tego samemu’ rzadko jest tylko

s

Zdarzato mi sie pracowac w strukturach
zarzadzanych inaczej. Odmienne zdanie
traktowano tam jak podwazanie autoryte-
tu, a szybkosc decyzji byta waznigjsza niz
jakosc informacji. Na pierwszy rzut oka
takie organizacje wydaja sie bardzo
skuteczne. Decyzje zapadajg btyskawicz-
nie, koszty spadajg, dyscyplina rosnie.

Wyniki operacyjne czesto poprawiajg sie
natychmiast. Tylko ze po czasie przestaja
byC¢ powtarzalne. Najpierw znika inicjaty-
wa, potem informacja.

Ludzie przestajg sygnalizowac ryzyko,
bo wiedza, ze nie zostanie przyjete. Pro-
blemy zaczynajg byc filtrowane, zanim
trafia do decydentow. W takich modelach
jako pierwsze znika zaangazowanie.
Na koncu - przewidywalnosc.

ale widzi

Organizacja dziata szybciej,
mnigj. A to w operacjach jest koszt, ktory
wraca zawsze.

kosztem pracy. Jest kosztem utraconej informaciji
I utraconej przewidywalnosci - a do tego za
chwile wrocimy w P&L. Nie dlatego, ze organiza-
cja nie potrafi wykonac¢ zadania. Dlatego,
ze wykonuje je w migjscu zaprojektowanym
do czegos innego.

Dopiero gdy probujemy policzy¢ catosé,
okazuje sie, ze koszt operacji nie zalezy
wytacznie od stawki za czynnosé, lecz od
wptywu tej czynnosci na reszte procesu -
na jego rytm, przeptyw i zdolnosé¢ do
utrzymywania przewidywalnosci.

W tym miejscu wiekszosC organizacji probuje
policzyC problem tak jak dotad, przez koszt
wykonania pracy. To naturalne. Operacje sg mie-
rzalne, wiec wydaje sie, ze decyzja tez powinna
byc liczona w ten sam sposob.

Tyle ze od tej chwili pytanie przestaje brzmiec:
‘ile kosztuje wykonanie czynnosci?’, a zaczyna:
‘ile kosztuje model dziatania?. To moment,
w ktorym rozmowa przestaje byc operacyjna,
a staje sie zarzadcza.
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Najdrozsze
w firmie nie sq

operacje, tylko

SPOSOb IC
liczenia

Wiekszosc¢ decyzji
operacyjnych probuje
sie policzyc¢ tak samo.

Porownuje sie koszt wykonania czynnosci:
ile kosztuje przygotowanie zestawu wewnetrznie,
ile kosztuje wykonanie te] samej pracy na
zewnatrz. Roznica wydaje sie oczywista. Jedna
liczba jest nizsza od drugiej. Decyzja czesto
zapada na tym etapie.

Problem polega na tym, ze porownanie jest
poprawne matematycznie, ale nie opisuje
rzeczywistosci operacyjnej. Operacja nie sktada
sie z pojedynczych czynnosci. Sktada sie z zalez-
nosci pomiedzy nimi - z rytmu, kolejnosci
I dostepnosci zasobow w czasie.

Koszt wykonania pracy jest tylko pierwsza war-
stwa. Druga pojawia sie w migjscu, ktorego kalku-
lacja zwykle nie obejmuje - w zaktoceniu rytmu.
Kazda dodatkowa czynnosc zmienia kolejnosc
innych zadan, moment ich wykonania i dostep-
nosc zasobow dla kolejnych operacii.

Z zewnatrz operacja nadal wyglada tak
samo. Od srodka sekwencja przestaje byc¢
stabilna. | wtasnie w tej warstwie powstaje
wiekszos¢ kosztu.

h‘.l,‘.-,

Trzecia warstwa pojawia sie jeszcze dale) od
miejsca decyzji - w sprzedazy. Kiedy organizacja
zaczyna zabezpieczaC sie zapasem zamiast
informacja, handel zaczyna ograniczac oferte
zamiast rozwijac sprzedaz

Koszt nie pojawia sie w operacji. Pojawia sie
w niewykorzystanej mozliwosci.

| to on najrzadziej trafia do poréwnania wariantow.
Dlatego koszt operacyjny ma trzy poziomy:

> koszt wykonania,
> koszt zaktocenia,
> koszt decyzji.



Pierwszy tatwo policzyC | porownac w arkuszu
kalkulacyjnym. Drugi staje sie widoczny dopiero
wtedy, gdy rytm operacji zostaje przerwany.
Trzeci najczesciej odkrywa sie po czasie - gdy
okazuje sie, ze organizacja zaczeta ograniczac
sprzedaz, aby ochroni¢ stabilnosc. | tu jest
moment, w ktorym liczby zaczynajg byc niewy-
godne. Bo pokazujg cos, czego organizacja
wolataby nie nazywac.

Najtrudniejsze rozmowy, jakie
prowadzitem z zarzadami,
hie dotyczyty logistyki.

Dotyczyty momentuprzyznania,
ze problem nie jest operacyjny.
To problem modelu dziatania.

A to prowadzi do czestego paradoksu:
najtansza roboczogodzina bywa najdrozsza.
Nie dlatego, ze ludzie pracujg wolnigj. Dlatego,
ze system pracuje inaczej.

Kiedy rytm operacji zostaje przerwany, produk-
tywnosc nie spada liniowo - spada skokowo.
Jedno opoznienie powoduje kolejne. Jedno
przesuniecie zmienia plan catego dnia.
Jedna decyzja lokalnie optymalna pogarsza
wynik globalny.

W/ stabilnym srodowisku koszty rosng proporcjo-
nalnie do wolumenu. Wiecej pracy oznacza
wiece] kosztu. W srodowisku zmiennym zalez-
nosc przestaje byc liniowa. Niewielki wzrost
zmiennosci potrafi wygenerowac nieproporcjo-
nalnie wysoki wzrost kosztu.
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Dlatego organizacje czesto obserwuja sytuacje
ktora wydaje sie trudna do wyjasnienia:
sprzedaz rosnie, ale przewidywalnos¢ marzy
zaczyna stabng¢. To nie jest btad kalkulacji.
To btad poziomu, na ktérym dokonano kalku-
lacji.

Porownano koszt czynnosci, zamiast kosztu
modelu dziatania. Dopiero w tym migjscu
rozmowa O operacji staje sie rozmowg o P&L.
Nie chodzi o to, ile kosztuje wykonanie pracy.
Chodzi o to, jaki poziom zmiennosci wynik finan-
sowy potrafi jeszcze absorbowac bez utraty
przewidywalnosci.

Co-packing nie jest wtedy sposobem obnizenia
kosztu pracy. Jest sposobem ograniczenia
kosztu zmiennosci. Dlatego pytanie o optacal-
nosc nie brzmi: czy ktos zrobi to tanigj, lecz
w ktorym miejscu systemu koszt przestaje
rosna¢ szybciej niz sprzedaz?

Dopiero odpowiedz na to pytanie pozwala
Swiadomie projektowac model operacyjny.

=
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Postuchaj
podcastu
,Co-packing w praktyce:
trendy, innowacje

| Zrownowazony rozwoj
w sertorze FMCG”



https://www.youtube.com/watch?v=-tD1CF3h_iA&list=PLFWYhQCkXiZ_uRzXwmSW0XPzvlhkwMngS&index=5
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Mapa kosztu

wzrostu

1. Koszt wykonania
-+ Widoczny w P&L.
+ Rosnie wraz z wolumenem.

Czy koszt jednostkowy poprawia sie wraz
ze skalg?

Jesli nie - model zwieksza wysitek zamiast
efektywnosci.

2. Koszt zaktocenia

- Ukryty w operacji.

- Objawia sie wzrostem wyjatkow,
zmian planu i decyzji ad hoc.

Czy liczba interwencji rosnie szybcie]
niz wolumen?

Jesli tak - zmiennosc zaczyna redefiniowac
model

3. Koszt decyzji

- Najdrozszy i najrzadziej mierzony.

- Powstaje, gdy decyzje handlowe
zmieniajg architekture operacii.

Czy organizacja wraca do stabilnosci
szybcigj po kazdym piku sprzedazy?

Jesli wolniej - model traci odpornosc
operacyjna.

4. Jedno pytanie
Czy wzrost poprawia strukture systemu,
czy jedynie zwieksza jego napiecie?

Jesli  nie  potraimy  odpowiedziec,
nie powinnismy zaczynac od wyboru part-
nera. Powinnismy zaczac od rozmowy
o0 modelu.

MAPA KOSZTU WZROSTU
o KOszt
f decyzji
Koszt
zaklocenia
N Koszt
2 wykonania

wzrost

Nie kazdy wzrost kosztéw stanowi problem.

Problem pojawia sig, gdy koszty strukturalne
zaczynajg rosna¢ szybciej niz sprzedaz.




Organizacje rzadko
majq problem

Z rozpoznhaniem
momentu w ktorym
operacja przestaje
by¢ komfortowa.

Znacznie trudniej rozpoznaja moment, w ktorym
przestaje byc optacalna. Te dwa punkty prawie
nigdy nie pokrywajg sie w czasie. Najpierw znika
komfort. Dopiero pozniej wynik.

Na poczatku wzrostu wtasna operacja jest niemal
zawsze najlepszym rozwigzaniem. Zapewnia
kontrole, uczy procesu | pozwala zrozumiec
produkt. W warunkach  przewidywalnych
outsourcing rzeczywiscie bytby drozszy.

Problem zaczyna sie wtedy, gdy przewidywal-
nosc przestaje byc cecha rynku. Pierwszy sygnat
nie pojawia sie W magazynie, a raczej w planowa-
niu. Zamiast prognoz pojawiajg sie scenariusze.
Zamiast jednego planu, kilka wariantow dnia.
Zamiast synchronizagji, gotowosc na ciggte korek-
ty. Operacja nadal dziata, ale przestaje opierac sie
na powtarzalnosci.

Drugi sygnat pojawia sie w handlu. Oferta zaczyna
byc dostosowywana do mozliwosci operadji, a nie
do potencjatu rynku. Organizacja zaczyna
unika¢ czesci sprzedazy, zeby utrzymac stabil-
nos¢. To moment szczegdlnie kosztowny -
bo niewidoczny.

Trzeci sygnat jest najbardziej subtelny: rosnie
zaleznosc wyniku od wysitku ludzi. Ten sam wolu-
men mozna jeszcze obstuzyc, ale nie w ten sam
sposob. Potrzeba wiecej decyzji, wiece] uzgod-
nien 1 wiece wyjatkow. Organizacja zaczyna
pracowac doswiadczeniem zamiast systemem.
to wtasnie tutaj pojawia sie granica.

Outsourcing zaczyna zarabia¢ nie wtedy, gdy
Jjest tanszy w wykonaniu, lecz wtedy, gdy prze-
jmuje zmiennos¢.

Dopoki operacja dziata sekwencyjnie, koszt jest
przewidywalny. Kiedy zaczyna dziatac reaktywnie,
koszt zalezy od dnia. Wtasna struktura jest efek-
tywna przy skali. Zmiennosc wymaga architektury
zdolnegj do adaptacji.

Najlepszy moment zmiany modelu operacyjne-
go nie jest momentem kryzysu. Jest momen-
tem, w ktérym organizacja zaczyna przewidy-
wac trudnosci, zanim zacznie je odczuwac.
Po jego przekroczeniu projekt przestaje byc¢
decyzjg strategiczna, a staje sie dziataniem
ratunkowym.

To dlatego decyzja o co-packingu najczescie]
zapada rok poznieg)j, niz powinna,

Roznica miedzy firmami, ktore wyprzedzajg kryzy-
sy, a tymi, ktore je gonig, rzadko lezy w danych.
Czescig] w tym, czy sygnaty sa w organizacji
W ogole styszalne.

Odpowiedni moment na podjecie decyzji
rzadko wynika z arkusza kalkulacyjnego.
Wynika on z umiejetnosci organizacji,
by dostrzec zmiane, zanim przerodzi sie ona
w problem.



- Case study
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Z perspektywy operacji -
o liderach.

Menedzerowie wrazliwi na rzeczy pozornie niezwigzane z biznesem takie jak
estetyke pracy, Rulture rozmowy, nawet sztuke czy muzyke - szybciej osiggali cele
operacyjne. Nie dlatego, ze byli bardziej kreatywni, ale dlatego, ze tatwiej budowali
srodowisko, w Rtorym inni chcieli brac odpowiedzialnosc.

W operacjach to nie kRontrola stabilizuje systemem. Stabilizuje go jakosc relacji
i przeptywu informacji,

Operacje sq systemem zaleznosci, a ludzie sg jego czujnikami. Jesli czujg sens,
system stabilizuje sie naturalnie. Jesli czujq presje - stabilnosc trzeba wymuszac
kontrolq. A kRontrola zawsze dziata krocej niz odpowiedzialnosc.

Gdy uwaznosci brakuje, projekty zaczynajq sie pod presjq. Wtedy decyzje
przyspieszajq, ale jakosc informacji maleje. | wtasnie w tym momencie kRoszt zaczy-
na powstawac wczesniej, niz ktokolwiek zdqzy go policzyc. A to najkrotsza droga
do rozczarowania.

- ‘?




Dlaczego dobre

koncza sie
rozczarowaniem

zaczyna sie poprawnie.

Jest potrzeba. Jest analiza. Jest wybor partnera.
A mimo to po kilku miesigcach pojawia sie
zdanie, ktore powtarza sie zaskakujgco czesto:
‘Sama koncepcja byta dobra, ale wykonanie nie
wyszto!

Rzadko jest to prawda. Najczescigj projekt
nie konczy sie rozczarowaniem z powodu
wykonania, lecz z powodu momentu, w ktorym
zostat rozpoczety.

Kiedy organizacja rozpoczyna zmiane modelu
pod presjg czasu, probuje przeniesc istniejacy
sposob pracy w nowe migjsce. Zaktada, ze
operacja dziata poprawnie i brakuje jej jedynie
zasobow. Dlatego przekazuje proces zamiast
przekazac cel procesu.

To subtelna roznica, ale o duzych konsekwen-
cjach.

Operator otrzymuje instrukcje wykonania pracy,
lecz nie informacje, co w nigj jest naprawde
zmienne, a co powinno pozostac stabilne. W
efekcie odwzorowuje biezacy stan organizacii,
razem z jego ograniczeniami. Projekt przenosi
problem zamiast go rozwigzac.

Drugi powod dotyczy definicji sukcesu.
Firmy mierza wdrozenie tym, czy opera-
cja dziata zgodnie z ustalonym prze-
biegiem. Tymczasem celem zmiany
modelu nie jest powtorzenie

Wiekszosc projektow operacyjnych

starego procesu, lecz odzyskanie przewidywal-
nosci. Jesli nowa operacja realizuje te same
wyjatki co poprzednia, zmienia sie migjsce ich
powstania,

Trzecia trudnosc wynika z danych. Organizacja
rozpoczynajaca projekt w stresie operacyjnym
dysponuje danymi z okresu niestabilnego
I to na ich podstawie planuje przysztosc.
Projekt od poczatku uczy sie wyjatkow
zamiast standardu. Dlatego pierwsze
miesigce po wdrozeniu  czesto
przypominajg poprzedni sezon,
tylko w innym miejscu.
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Najwieksze rozczarowanie pojawia sie jednak
w oczekiwaniach. Zmiana modelu operacyjne-
go ma przywroci¢ kontrole nad zmiennoscia,
a bywa traktowana jak sposéb na natychmiast-
owa redukcje kosztow. Koszt jest konsekwencja
stabilnosci, nie jej przyczyna. Jesli stabilnosc nie
zostata osiggnieta, koszt nie moze zachowac sie
inacze).

Dobre projekty operacyjne konczg
sie wiec rozczarowaniem nie dlat-
ego, ze ktos wykonat je zle. Dlate-
go, ze probowaty rozwigzac prob-
lem operacyjny, ktoéry w rzeczy-
wistosci byt problemem definicji
procesu.

Najpierw trzeba zdecydowac, co w organizagji
powinno byc powtarzalne. Dopiero potem, kto
ma to realizowac.

Zmiana modelu dziatania zaczyna sie
od odpowiedzi na pytanie: gdzie w tarncuchu
dostaw ma znajdowac sie zmiennosc¢?

Dopiero potem staje sie istotne: kto ma jq
obstugiwac?
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Rozmowa o zmianie modelu operacyjnego rzadko zaczyna sie od wtasciwego
pytania. Najczesciej brzmi ono: 'z kim mozemy to zrobic?". Powinno brzmiec:
‘czy wiemy, co wtasciwie chcemy ustabilizowac?”

Ponizsze pytania nie stuza wyborowi partnera. Stuzg zrozumieniu witasnej operacii.
Jezeli wiekszosc odpowiedzi jest nigjednoznaczna, problem nie dotyczy wykonawcy,
lecz definigji procesu. To pytania, ktore w wielu firmach zaczynaty sie po prostu za pozno.

CHECKLISTA ZARZADCZA

Czy organizacja jest gotowa na zmiane modelu operacyjnego?

1.Zmiennos¢ »Czy potrafimy wskazac, ktore produkty generujg wiekszosc wyjatkow
operacyjnych?

>»Czy wiemy, w ktorych tygodniach roku decyzje podejmowane s3 czescie)
niz planowane?

» Czy prognoza sprzedazy czesciej opisuje popyt, czy zabezpiecza jego brak?

2. Priorytety »Czy sprzedaz bywa ograniczana ze wzgledu na mozliwosci operacyjne?
> Czy plan dnia magazynu powstaje raz, czy zmienia sie wielokrotnie?

> Czy przyspieszenie jednego zamowienia powoduje opoznienie innego?

3. Zasoby > Czy wzrost wolumenu wymaga gtownie wiekszej liczby ludzi?
> Czy ta sama praca w roznych dniach zajmuje zauwazalnie rozny czas?

> Czy powierzchnia petni role bufora informaci?

4. Koszt > Czy potrafimy wskazac koszt sezonu poza dodatkowymi godzinami pracy?

»Czy najwieksze odchylenia finansowe pojawiajg sie w najlepszych okresach
sprzedazy?

»Czy po zakonczeniu piku organizacjia wraca do poprzednig) Wwydajnosci
natychmiast?

5. Decyzje > Czy zmiany oferty handlowej uwzgledniaja sposob realizacji operacyjnej?

> Czy nowe konfiguracje produktu traktowane sg jak nowe SKU?

> Czy rozmowa 0 operacji zaczyna sie od procesu czy od celu procesu?




Jezeli wiekszos¢ odpowiedzi wskazuje
na stabilnos¢, operacja prawdopodobnie
powinna pozostac wewnetrzna lub zostac

zindustrializowana.

Jezeli dominujg odpowiedzi opisu-
jace zmiennosc, organizacja nie po-
trzebuje wiecej zasobow, lecz innej
architektury operacyjnej.

Co-packing nie jest rozwigzaniem "na brak mocy"
Jest sposobem zarzadzania zmiennoscig tam,
gdzie klasyczny model zaczyna tracic przewidy-
walnosc. A gdy zmiennosc zaczyna sie W powta-
rzalny wolumen - kolejnym krokiem staje sie
uprzemystowienie procesu.

Firmy rzadko przegrywaja dlatego,
ze nie potrafig obstuzyc WZrostu.
Przegrywaja dlatego, ze wzrost zaczyna zmieniac
sposob ich  dziatania  szybciej, niz s3
W stanie to zauwazyc. Operacje bardzo rzadko
ograniczajg  sprzedazy  bezposrednio.
Ogranicza jg model, w ktorym probuje-
my te sprzedaz realizowac.

Amodele operacyjne najtaniej

jest zmieni¢ wtedy, gdy
organizacja nie jest
jeszcze zmuszona do
ich zmiany.
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,Przez lata obserwowatem wiele firm w okresach
wzrostu. Wiekszosc z nich nie miata zadnych
problemow z produktem. Nie miaty tez prob-
lemow z rynkiem. Problem pojawiat sie gdzies
pomiedzy nimi - w sposobie, w jaki organizacje
probowaty pogodzic stabilnosc operacyjng ze
zmiennosciq rynkowq. Na poczgtku zawsze sie to
udawato. Ludzie byli zaangazowani, zespoty
elastyczne, a kolejne sezony wciqz dato sie prze-
JSC dzieki doswiadczeniu. Do czasu'’.

Kazda firma dochodzi w pewnym momencie
do granicy, w ktorej dalszy rozwoj przestaje
polegac na robieniu wiecej, a zaczyna polegac
na robieniu inaczej. Najtrudniejsze w tej zmianie
jest to, ze rzadko wyglada jak koniecznosc.
Czesciej jak wybor, ktory mozna jeszcze
odtozyc¢ o rok. | wtasnie dlatego wiele decyzji
operacyjnych zapada dopiero wtedy, gdy orga-
nizacja jest juz zmeczona ich odktadaniem.

Ten e-book nie powstat po to, by przekonywac
do jednego rozwigzania. Powstat, by pomoc
zauwazyc moment, w ktorym model dziatania
zaczyna kosztowacC wiecej niz jego zmiana.
Jezeli podczas lektury pojawita sie choc¢ jedna
sytuacja przypominajgca wtasng organizacje,
to prawdopodobnie rozmowa © operacjach
nie dotyczy juz procesu. Dotyczy decyzji.
A najtansza zmiana to ta, ktora wcigz jest
jeszcze wyborem.



Co ujawniajq operacje

tancuchy dostaw rzadko zawodza z powodu
braku wysitku. Wiekszosc¢ organizacji z roku na
rok pracuje coraz ciezej. Jest wiecej spotkan,
wiecej danych, wiecej inicjatyw, wiecej narzedzi
majacych na celu poprawe koordynacji i kon-
troli. A jednak podstawowe pytanie rzadko sie
zmienia. Jak utrzymac stabilnosc systemu, gdy
otaczajacy go rynek staje sie coraz mnigj prze-
widywalny?

To wtasnie w dziatalnosci operacyjnej pytanie to
staje sie widoczne - nie dlatego, ze to logistyka
stwarza problem, ale dlatego, ze to witasnie
w logistyce konsekwencje ujawniajg sie jako
pierwsze. Promocje pojawiaja sie wczesnigj niz
oczekiwano. Wolumeny zmieniajg sie szybcie
niz przewidywano. Ten sam produkt nagle
zachowuje sie jak kilka roznych produktow
w zaleznosci od tygodnia, kanatu dystrybugji
lub klienta. Z zewnatrz wyglada to na trudnosci
operacyjne. W rzeczywistosci sg to sygnaty,
ze model operacyjny zaczyna kolidowac
ze strukturg rynku.

Przez dtugi czas organizacje reaguja w ten sam
sposob. Zwiekszajg wysitki. Zatrudniajg wiecej
0sob, zwiekszaja powierzchnie | poprawiajg
koordynacje. Wprowadzajg nowe mechani-
zmy kontroli, nowe spotkania, nowe pro-
cedury sprawozdawcze. Przez pewien
czas to dziata. Dopoki system nie
zacznie wymagac coraz wieksze-
go wysitku, by po prostu zacho-
wac stabilnosc. To wiasnie
w tym momencie pojawia
sie w koncu prawdziwe
pytanie. Nie o to, jak
usprawnic proces.
Ale o to, czy ten

proces nadal ma sens w tym samym miejscu.
Poniewaz modele operacyjne, podobnie jak
rynki, ewoluujg. To, co kiedys zapewniato
wydajnosc, moze pozniej powodowac tarcia.
To, co kiedys zapewniato kontrole, moze
pozniej spowalniac dostosowywanie sie.

Firmy, ktére najlepiej radzg sobie
Z rozwojem, nie czekajg, az procesy
operacyjne zawioda. Przeprojek-
towuja je wczesniej. Rozumiejg
jedng podstawowg rzecz: zmien-
nosc nie jest wadg operacyjna. Jest
to cecha charakterystyczna rynku.
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Roznica miedzy organizacjami, ktore z powo-
dzeniem radza sobie ze wzrostem, a tymi, ktore
borykajg sie z trudnosciami, rzadko wynika
z technologii czy skali dziatalnosci. Czescie
zalezy od tego, jak wczesnie zdajg sobie
sprawe, ze nadszedt czas na podjecie decyzji
strukturalnej. Prawdziwe pytanie brzmi jedynie:
w ktorym migjscu systemu nalezy wchtonac te
zmiennosc - w ramach produkgji, logistyki, czy
gdzies pomiedzy? Kazda organizacja odpowie
na to pytanie inaczej, ale zasada pozostaje ta
sama. Modele operacyjne powinny nie tylko
realizowac strategie. Powinny ewoluowac wraz
Z nig. Im wczesniej ta ewolucja sie rozpocznie,
tym mnigj bedzie kosztowac. Najtrudnigjsze
zmiany w operacjach rzadko majg bowiem cha-
rakter techniczny. Rozpoczynajg sie one w mo-
mencie, gdy organizacja uswiadamia sobie,
ze sposob, w jaki zawsze dziatata, nie jest juz
najrozsadniegjszym kierunkiem na przysztosc.
Takie momenty rzadko pojawiaja sie w rapor-
tach. Pojawiajg sie w rozmowach. \Wczesne ich
rozpoznanie odroznia firmy, ktore sie rozwijaja,
od tych, ktore w koncu maja trudnosci z nada-
zaniem za zmianami. \Wzrost nie niszczy tancu-
chow dostaw. Ujawnia te, ktore nigdy nie zosta-
ty zaprojektowane z myslg o skalowalnosci.
Roznica nie polega na tym, kto reaguje szybciegj.
Chodzi o to, kto wczesniej przeprojektowuje
swoje rozwigzania. Ostatecznie to nie skala jest
przewaga. Przewaga jest projekt.

FM Logistic
Europa Centralna

FM Logistic oferuje kompleksowe ustugi
logistyczne, takie jak magazynowanie,
dystrybucja, transport i zarzadzanie tancu-
chem dostaw. Sie¢ w Europie Srodkowe]
sktada sie z 16 magazynow i 29 x-dokow,
zlokalizowanych w Polsce, Czechach,
Stowacji i na Wegrzech. Obiekty wyposa-
zone s3 W zaawansowane technologie
I systemy IT, a taczna powierzchnia maga-
zynowa wynosi 1 000 000 m? Firma
dysponuje rowniez flotg 2500 pojazdow.
Dzieki duzej liczbie zrealizowanych projek-
tow, firma doskonale rozumie potrzeby
sektora FMCG i handlu detalicznego.
Pomaga klientom rozwiac ich biznesy
poprzez  projektowanie i  wdrazanie

efektywnych modeli tancucha dostaw.



www.fmlogistic.pl
https://www.linkedin.com/company/fm-logistic-centraleurope/
https://www.instagram.com/fm_logistic_polska_official/
https://www.facebook.com/fmlogisticwpolsce

