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Typowe podej Sci e do

Pierwsza strata >

Presja ze strony wiascicieli na>

Motywacja do poszukiwan
oszczednosci w produkg;ji

pogarszajgce sie wyniki
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Typowe podej Sci e do

CFO w poszukiwaniu oszczednosci dokonuje analizy Pareto
kosztow rodzajowych, identyfikujgc pozycje do ‘ciecia’.

\/

ARedukcja zatrudnienia

ARedukcja ptac/obnizenie badz zawieszenie premii
APostojowe

AZamkniecie zaktadu (firmy wielooddziatowe)

Aobnizenie ceny materiatow i komponentéw
(negocjacje, alternatywni dostawcy, aleternatywne
surowce)

ACiecie budzetu na remonty i naprawy
Aobnizenie zuzycia mediéw (energii, gazu, wody)
AOutsourcing badz sprzedaz wydzielonych jednostek
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NajJ czestsze Dbt e

AAkcyjnoéc’ a nie systematyczne podejscie;
Aproces prowadzony w oderwaniu od dziatan w innych dziatach;

A(oncentracja na prostych pomystach a nie prawdziwych
problemach;

Aszukanie tanszych zamiennikdw surowcow i komponentow;
Aszukanie tanszych zamiennikdw czesci zamiennych;

ARedukcja ludzi kluczowych z punktu widzenia stabilnosci procesu;
/&Niewystarczajaca komunikacja;

Afle zdefiniowane SLA przy outsourcingu.
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Naj czestsze Dbt edy

BtAD nr 1: Akcyjnos¢

ADo czasu kryzysu firma zyje w przekonaniu, ze wszystko jest OK. Dopiero
zatamanie sie rynku zmusza zarzady do poszukiwania oszczednosci;

Axadra nie jest przygotowana do zmiany systemu pracy. Jedyne na co jg sta¢ do
poszukiwanie prostych oszczednosci;

Abuza czesSc¢ zatogi przybiera postawe ,,na przeczekanie”
(przezyliSmy juz niejeden taki program);

Wdrozone rozwigzania czesto okazujg sie btedne, dlatego firma sie
z nich systematycznie wycofuje (powstaje efekt ,jo-jo”).

- Przyktad: ~

Pod presjg inwestora finansowego w firmie X zarzad byt przymuszany do

zatrudniania konsultantéw w celu poprawy wynikéw. Wszelkie pomysty konsultantéw
byty torpedowane przez Zarzad (syndrom: ,NIH”) wobec czego sredni poziom kadry
kierowniczej nie wierzyt w efekt przy zatrudnieniu kolejnej firmy doradczej w

kolejnym roku
\_ J
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Najczestsze Db

catosci firmy

AKoncentrujac sie na cieciu kosztow w produkcji w oderwaniu od catosci o
procesow nie jest sie w stanie doprowadzi¢ do ich optymalnego poziomu

ANa niskie koszty produkcji znaczgcy wptyw majg dziatania podejmowane
w innych dziatach, m.in. takie jak:
- projektowanie produktu;
- efektywnosé prognozy sprzedazy i czestotliwosc¢ jej zmian;
- cena i stabilno$¢ surowcow;
- cena i stabilonos¢ materiatow eksploatacyjnych i czesci zamiennych;
- przeptyw informacji miedzy dziatami (szybkos¢, precyzja);
- utrzymywanie w portfelu wymierajgcych produktow.

t edy

BtAD nr 2: Ciecie kosztow w produkcji prowadzone w oderwaniu od

rganizacji i innych

/‘ Przyktad:

Producent ceramiki utrzymywat w portfelu wiele produktéw wprowadzonych ponad 5

lat wczesniej, ktére sprzedawaty sie w minimalnych ilosciach. Dziat sprzedazy

sprzeciwiat sie ich wycofaniu, gdyz twierdzit ze sg niezbedne do realizacji planéw

sprzedazy. Produkty generowaty 4% przychodow, za to produkowane byty one w

bardzo krétkich seriach (TKW blisko ceny sprzedazy) a potem zalegaty miesigcami na
\magazynie (koszt kapitatu obrotowego).

~

J
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NaJ czestsze Dbt edy

BtAD nr 3: Koncentracja na prostych pomystach zamiast rozwigzywania
prawdziwych problemow

APoszukiwanie oszczednosci w budzecie poprzez wyciecie zakupu
materiatow pismiennych, faxu, szkolen

- Przyktad: ™\
Dyrektor Finansowy szukajgc oszczednosci kazat przejrze¢ Dyrektorowi Produkcji budzet
wydatkow jego dziatu. Wycieto zakupy faxu, szkolenia dla pracownikéw, dtugopisy,
zeszyty dla monitorowania parametréw produkcji. Zidentyfikowano oszczednosci w
kwocie 50 tys. PLN. Tymczasem poziom uzysku w pierwszym gatunku byt o 3% nizszy niz
Srednia w branzy. Dodatkowy 1% uzysku zwiekszat marze tej firmy 1,2 min PLN rocznie.j

\_
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NaJ czestsze Dbtedy

BLAD nr 4: Szukanie tanszych zamiennikdw surowcéw i komponentow

AKierowanie sie wytacznie ceng

ABrak analizy wptywu nowych surowcéw na wydajnosc procesu

/- Przyktad:

\
Jeden z wiodgcych koncernéw informatycznych nieustannie poszukuje co raz tanszych
zamiennikéw do swoich laptopdw. W rezultacie pomimo krétkiego cyklu zycia pojedynczego
modelu kilkukrotnie zmienia sie jego specyfikacja powodujac niestabilno$é pracy i czeste
zawieszanie sie. Zawiedzione firmy rezygnujg z dalszych zakupéw laptopow tej firmy czy
nawet skracajg okres leasingu tych komputeréw. Utracona przyszta sprzedaz i zyski sg
\ogromne, co gorsza trudne do oszacowania. j
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NaJ czestsze Dbt edy

BtAD nr 5: Szukanie tanszych zamiennikéw czesci zamiennych

AKierowanie sie wytacznie ceng

ABrak uwzglednienia zywotnosci tanszych zamiennikow
(w efekcie ciggi produkcyjne stojg czesciej niz dotychczas)

- Przyktad: ~

Poszukujac oszczednosci w fabryce ceramicznej dziat zakupu znalazt rolki do pieca o 20%
tansze od dotyczchas stosowanych. Po wymianie rolek na nowe okazato sie, ze ich zywotnos¢
jest az o potowe krétsza od stosowanych wczesniej. Szybko powrdcono do poprzedniego
dostawcy.

N\ J
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NaJ czestsze Dbt edy

BtAD nr 6: Redukcja ludzi kluczowych z punktu widzenia stabilnosci procesu

ARedukcja krytycznych (z punktu widzenia jakosci i ekonomii produkgciji)
procesow wraz z ludzmi.

Przyktad 1:
4 )

Producent tektury w poszukiwaniu oszczednosci przeprowadzit w firmie program redukcji
pracownikow. Udato sie znaczgco ograniczy¢ koszty produkcji schodzac z zatrudnieniem do
absolutnego minimum (pozostali jedynie operatorzy tekturnicy oraz kierownik produkcji).
Wiekszos¢ procesdow kontrolnych i analitycznych zostata zaprzestana, gdyz zabrakto
pracownikow, ktdrzy je dotychczas wykonywali. W rezultacie, dostawcy z czasem zaczeli
\ oszukiwac firme, a firma zaczeta odnotowywac wysokie straty.

Przykfad 2:
a )

Dyrektorowi firmy ceramicznej nowy wtasciciel zaproponowat obnizenie ptacy podstawowe;j
0 50%. Ten sie nie zgodzit i przez caty okres wypowiedzenia pilnowat byt uzysk w pierwszym
gatunku na gresach nie spadt ponizej 95%. Po jego odejsciu Sredni poziom uzysku spadt o 3
punkty procentowe i nie dato sie powréci¢ do poziomu 95 %. Roczna strata z tego tytutu

\wynosi co najmniej 3,5 min PLN. j
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BtAD nr 7:

NaJ czestsze Dbt edy

Niewystarczajgca komunikacja prowadzonych zmian

ABrak zrozumienia u pracownikow i obawa przed zmiang;

ABrak wsparcia dla zmian ze strony sredniego poziomu kierownictwa;
ABrak biezgcej komunikacji prowadzonych zmian i koordynacji procesow w

nowej rzeczywistosci;

Alednoczes’nie, nalezy mie¢ swiadomos¢, ze komunikacja prawdopodobnie

zawsze bedzie niewystarczajgca.

/‘

\_

Przyktad:

Firma planowata zamkniecie najstarszego zaktadu z powodu stosowania w nim starej i
kosztownej technologii produkcji. Zapomniano jednak zakomunikowa¢é tej zmiany
dyrektorom jednostek. Dziat IT w miedzyczasie zamontowat na wejsciu do zaktadu drogi
system identyfikacji kart wejsciowych. Po 2 miesigcach zaktad zamknieto.

~

J
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NajJ czestsze Dbt eds8)

BLAD nr 8: Zle zdefiniowane Service Level Agreement (SLA) przy outsourcingu

ABrak doéwiadczenia w definiowaniu tego typu umow;

AZa’fozenie, ze druga strona rozumie oczekiwania tak samo jak my;

ANiechec’ do zmudnego zdefiniowania standardu obstugi;

ANie zostawienie sobie wystarczajgcej furtki do korekt umowy outsourcingowe;j;

ANiewystarczajace motywatory dla wydzielanej spotki co do sprzedazy ustug na
zewnatrz.

- Przyktad: ~

Wydzielajac dziat utrzymania ruchu w formule okreslajgcej ceny swiadczenia ustug nie
zdefiniowano czynnika efektywnosciowego. W rezultacie wydzielona spétka-cérka osiggata
wystarczajgce przychody z ustug dla spotki matki i nie podnosita swojej efektywnosci.
Efekt netto catego outsourcingu byt ujemny (matka poniosta koszty wydzielenia)

- J
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/Z‘Typowe podejscie do oszczednosci w produkcji

ﬁNajczestsze btedy i niepowodzenia

A moze by tak inaczej?

STOWARZYSZENIE INTERIM MANAGERS




A moze by

Zacznij od dzis, nie czekaj az bedziesz musiat

Uczyn z poprawy procesow filozofie dziatania firmy

Skoncentruj sie na wydajnosci, jakosci i ludziach

Szukaj rozwigzan: ‘Value for Money’

JUOCUU

Wypracuj rozwigzania w innych dziatach pozwalajgce produkowacd tanio

\/

Uzyskany rezultat bedzie trwalszy
niz przy tradycyjnym podejsciu
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Zaczni |

:> Niezaleznie od osigganych wynikéw i kondycji finansowej
przedsiebiorstwa zawsze jest dobry czas aby rozpoczgé madrze

obniza¢ koszty produkgc;ji

:> Jesli zaczniesz optymalizacje dopiero jak przyjda straty, to
najprawdopodobniej popadniesz w putapke ,,ciecia” w pospiechu

STOWARZYSZENIE INTERIM MANAGERS



Uczyo z poprawy proc

B Szukaj oszczednosci w produkcji usprawniajgc procesy.

B Redukcja kosztow produkcji poprzez optymalizacje
procesOw powinna sie stac filozofig dziatania na co
dzien, a nie jednorazowg akcja.

:} Prawdziwe sukcesy przyjda, gdy Twojg filozofia
przesigkng wszyscy pracownicy.
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Wy d a |

Zapomnij o wydajnosciach linii produkcyjnych do ktérych sie
przyzwyczaites. Twoj cel na najblizszy rok to +10%.

Twoje maszyny majg ciggle pracowac a nie stac !

Zidentyfikuj prawdziwe waskie gardfo (jeszcze raz) i
skoncentruj catg energie na poprawie jego przepustowosci

¢ U U

Efekt uboczny: nie bedziesz musiat inwestowaé w dodatkowe
moce

a Przyktad: ~

W nowo wybudowanym zaktadzie ceramicznym dostawca zakonczyt montaz linii uzyskujgc
zagwarantowang w kontrakcie wydajnos¢ 4 600 m2/dobe. Nikt jej nie kwestionowat do
momentu przyjscia konsultanta od optymalizacji produkcji. Kierownik zaktadu zaczat
koncentrowac sie na zwiekszaniu wydajnosci. W ciggu kolejnych 4 lat udato sie zwiekszy¢
\wydajnos’,c' odpowiednia do 5 600, 6 200, 6 700 i 7 300 m?/dobe, tj. 0 58% (!)

J

STOWARZYSZENIE INTERIM MANAGERS



Jakosd

:> Twoim drugim priorytetem po wydajnosci powinien by¢ uzysk.

:> Inspekcja na koncu linii to nie jest zapewnienie jakosci !

:> Licz uzysk jako ilos¢ wychodzgca z zaktadu do ilosci na wejsciu do procesu
produkcyjnego.

:> Odrzuc branzowe paradygmaty dotyczgce mozliwych uzyskow.
Tyle wypracowujg sredniacy (!)

- Przyktad: ~N

Cena realizacji ptytki ceramicznej w Il gatunku stanowi ok. 70% ceny ptytki
pierwszogatunkowej. Jako standard branzowy przyjmuje sie uzysk w pierwszym gatunku
na poziomie 90%. Srednia cena realizacji to 20 PLN/m?2. Przy rocznej produkcji 10 mln m?2
dodatkowy 1% gatunku pozwala zwiekszyé marze o 600 tys. PLN

- J
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Skoncentr uj :

:> Wystuchaj swoich podwtadnych — oni najlepiej znajg codzienne problemy;

:} Inwestuj w szkolenia pozwalajgce ludziom zobaczyc¢ problemy na produkc;ji
‘Training to See’;

:} Inwestuj w zasoby pozwalajgce mierzy¢ i analizowad procesy produkcyjne;

:> Zidentyfikuj i otocz sie zwolennikami zmian.
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Ro z wi ag\alaetfor naoney’
:> Unikaj najtanszych rozwigzan

:} Poszukuj surowcow pozwalajgcych Ci zwiekszych wydajnosc procesu

:} Poszukuj czesci zamiennych o jakosci zapewniajgcej Twoim maszynom
ciggta prace
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Pr

Z Y -lopis:

~— Przykfad: ~
Przeprowadzimy analize kosztow produkcji ptytek ceramicznych oraz uzyskiwanej marzy
przed ‘cieciami jak i po, rozwazajgc réwniez wariant alternatywny.
J
r— Zatozenia: 2

Wariant

wyjéciowy
Cena sprzedazy (pIln/m?) 15,00
Zmiana kosztow osobowych (%) =
Zmiana kosztéw masy (%) -
Wielko$¢ produkcji (m2/mies.) 143 000

Zmiana wielkosci produkc;ji (%)

Wariant
po ‘cieciach’

15,00
-10%
-8%

135 850

-5%

N\

Efekt zastosowania tafiszych

Wariant
alternatywny

15,00

-10%

+50%
157 300

+10%

surowcow i probleméw ze
stabilnoscig procesu

Efekt zastosowania wstepnie
przetworzonych surowcéw
do masy pozwalajgcych na
przyspieszenie przejscia
przez piec (waskie gardto)
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Pr z vy -lkwynikic

TKW Mar z a Mi esi eczna Mar 7z a
jednostkowe jednostkowa produkcja handlowa
PLN/m? PLN/m? m? ‘000 PLN

Wariant wyjsciowy h 10,366 i 4,63 143 000 — 661,6

Wariant po cieciach - 10,525 . 4,48 135 850 _ 608,0
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Pr z y-kwyl&zdnia

Miesieczny o Zmianaw  Miesieczny TKW po Zmianaw  Miesieczny  TKW - metoda
PRZYKLAD Wyjsciowe TKW
koszt zaktadu 2 kosztach  koszt zaktadu 'cieciach’ kosztach  koszt zaktadu  alternatywna
['000 PLN] [PLN/m?2] [%] ['000 PLN] [PLN/m2] [%] ['000 PLN] [PLN/m2]
Jednostkowy koszt produkcji 1729,2 10,366 1,53% 1429,8 10,525 -3,4% 1575,6 10,017
Masa ceramiczna 114,4 0,800 -8,0% 100,0 0,736 50% 188,8 1,200
Pobiatka 93,0 0,650 88,3 0,650 102,2 0,650
Szkliwo 160,2 1,120 152,2 1,120 176,2 1,120
Aplikacje dekoracyjne 50,1 0,350 47,5 0,350 55,1 0,350
Opakowanie 77,2 0,540 73,4 0,540 84,9 0,540
Ptace bezposrednie 191,6 1,340 -10,0% 172,5 1,269 -10,0% 172,5 1,096
Gaz 257,4 1,800 257,4 1,895 257,4 1,636
Energia elektryczna 110,1 0,770 110,1 0,811 110,1 0,700
Amortyzacja maszyn 181,6 1,270 181,6 1,337 181,6 1,155
Koszty wydziatowe 246,9 1,726 246,9 1,817 246,9 1,569
Wielkos¢ produkcji [m2] , 143 000 -5% 135 850 10% 157 300
Cena sprzedazy 15,00 15,00 15,00
Marza jednostkowa 4,63 4,48 4,98
Marza catkowita ['000 PLN] 662,6 608,0 783,9
Réznica w marzy ['000 PLN] -54,7 121,3
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Pytania i odpowiedzi

ED-
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DZI| EKUJE!
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