Grzegorz Klimczak

Zintegrowane planowanie sprzedazy i operacji
w matych i srednich przedsigbiorstwach

Integracja tancucha dostaw od diuz-
szego juz czasu pochlania duzo uwagi
zarowno ze strony teoretykéw, jak
i praktykow logistyki. Powszechnie za-
uwaza sie korzysci, jakie sa do osig-
gniecia dzieki wprowadzaniu udosko-
nalen na tym polu.

Szczegolnie wazng role w integrowa-
niu fancucha dostaw pelni wlasciwe
funkcjonowanie procedur zwigzanych
z planowaniem sprzedazy i operacji.
Wymiana informacji zwigzanych z pla-
nowanym przeplywem towarow i ustug
ma kluczowe znaczenie dla zapewnie-
nia plynnej wspélpracy pomiedzy po-
szczegblnymi ogniwami i zwiekszenia
efektywnosci calego tancucha.

Czesto jednak, przedstawiajgc wymo-
gi odnosnie wspolpracy planistycznej
pomiedzy przedsiebiorstwami wspot-
pracujacymi w ramach
tancucha dostaw, zapomi-
na si¢ o nie mniej istotnej
kwestii: organizacji plano-
wania w ramach pojedyn-
czego przedsiebiorstwa
(ogniwa). Tymczasem tak-
ze na tym obszarze kwe-
stia integracji planowania
jest bardzo doniosta i jed-
noczesnie trudna do reali-
zacji. Czesto wystepuje tu
taka duza réznorodnosc¢
metod i narzedzi, tak wie-
le zmiennych i parame-
tréw oraz tak skompliko-
wany obieg informagji, ze
skonstruowanie skutecz-
nego systemu planistycznego staje sie
prawdziwym wyzwaniem.

Rysunek 1 w uproszczony sposéb
przedstawia podstawowe czesci syste-
mu planowania sprzedazy i operacji
w przedsiebiorstwie. Jak wida¢, nawet
pomimo przyjetych uproszczenl, jest
to dos¢ ztozona struktura.

Stworzenie efektywnego systemu
planistycznego jest szczegolnie trudne
dla matych i $rednich przedsiebiorstw.
Tworzgc system planistyczny muszg
one pokonac takie same problemy oraz
ponies¢ czesto nieproporcjonalnie wy-
sokie koszty w poréwnaniu do duzych
firm, za$ potencjalne korzysci sg odpo-
wiednio mniejsze. W efekcie systemy
planistyczne takich przedsiebiorstw nie
s3 nalezycie rozwiniete, co prowadzi
do takich probleméw jak: starzejgce sie
zapasy, utracone mozliwosci sprzedazy,
nieoptymalnie wykorzystane zasoby,
koszty nie tworzace warto$ci itd. Innym
negatywnym skutkiem moze by¢ nad-
mierne uzaleznienie od innych firm
uczestniczacych w tancuchu dostaw.

Dlatego celem niniejszego artykuiu
jest przedstawienie prostej metodolo-
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Rys. 1. Podstawowe czesci systemu planowania sprzedazy i operacji
w przedsigbiorstwie

gii majacej na celu utatwienie matym
i $Srednim przedsiebiorstwom skonstru-
owania i wdrozenia efektywnego syste-
mu planistycznego. Innymi stowy, arty-
kut ten jest proba sformutowania re-
ceptury na system planistyczny. Taka re-
ceptura musi by¢ do$¢ ogoélna — nie ze
wzgledu na ograniczong ilos¢ miejsca,

ale ze wzgledu na wielka r6znorodnos¢
przedsiebiorstw. Ponadto, pomimo tej
ogolnosci, obawiac¢ sie nalezy, ze dla
niektérych konkretnych przypadkow
bedzie i tak zbyt szczegbétowa. Dlatego
wazniejsze sg tu nie gotowe rozwigza-
nia, ale droga do nich.

Proponowana receptura skfada sie
z kilku postulatéw charakteryzujacych
efektywny system planistyczny. Naj-
pierw zostang one wyliczone i pokrét-
ce opisane. Nastepnie zostang przed-
stawione bardziej szczegotowe rozwa-
zania wskazujace sposob realizacji tych
postulatéw w matych i srednich przed-
siebiorstwach.

1. Integracja — Radzenie sobie z wyma-
ganiami wspoétczesnych rynkéw wymu-
sza integracje planowania w ramach
przedsiebiorstwa. Osig tej
integracji sa potrzeby ryn-
ku. Poszczegolne dzialy fir-
my: logistyka, sprzedaz,
marketing, produkcja, mu-
sza wspolnie pracowaé
nad stworzeniem wspolne-
go, jednolitego planu
sprzedazy i operacji. Wy-
maga to zmian struktural-
nych i sformalizowanych
procedur oraz intensywnej
i skutecznej komunikacji
pomiedzy dziatami.

2. Szczegolowos¢ — Stwier-
dzenie, ze planowanie po-
winno by¢ odpowiednio
szczegolowe, nie wydaje

sie szczego6lnie odkrywczym. Problem

jednak polega na tym, ze ta szczeg6-
towo$¢ musi by¢ duzo wyzsza, niz to
sie niekiedy przyjmuje. Zamiast pla-
nowa¢ w przedziatach miesiecznych,
niezbedne staje sie planowanie w roz-
biciu tygodniowym, a nawet w rozbi-
ciu na poszczegoélne dni tygodnia.

1 Trzeba pamieta¢, ze w wielu przedsiebiorstwach nalezy uwzglednia¢ dodatkowe elementy, np. planowanie transportu, zatrudnienia, zarzadzanie zdol-
nosciami produkcyjnymi itp. Ponadto za poszczegolnymi polami z rysunku 1 moga sie kry¢ czesto skomplikowane, wieloetapowe procedury.
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Prognoza sprzedazy na kolejnych 12
miesiecy dla kazdego z kilku tysiecy
produktéw firmy lub plan poziomu
zapasow na nastepne 12 tygodni dla
kazdej jednostki magazynowej nie sg
juz czym$ nadzwyczajnym. Chodzi tu
nie tylko o szczeg6lowos$¢ czasowq —
rownie wazna jest szczegdélowos¢
produktowa czy geograficzna. Wspot-
czesne plany sprzedazowo-operacyj-
ne dotycza czesto tysiecy réznych
produktow znajdujacych sie na roz-
nych etapach produkgji i dystrybucji.

3. Automatyzacja — Poniewaz planowa-

nie musi by¢ szczegélowe, musi by¢
tez masowe i zautomatyzowane. Ma-
sowe, zautomatyzowane prognozo-
wanie i planowanie jest mozliwe tyl-
ko dzieki wyspecjalizowanym narze-
dziom informatycznym.
Mozna sie pokusi¢ o teze, ze wsrdd
polskich przedsiebiorstw, wykorzy-
stanie tego typu programow jest
zdecydowanie za niskie. Powoduje
to, ze korzysci zwigzane z efektyw-
nym planowaniem dla wielu z nich sg
nieosiggalne. By¢ moze pewnym
usprawiedliwieniem jest tu fakt, ze
na polskim rynku dostepnos$¢ wyspe-
cjalizowanych aplikacji jest dosc
ograniczona.

4. Elastyczno$¢ — Systemy
planowania,  sprzedazy
i operacji musza umozli-
wia¢ szybka korekte pla-
now. Wynika to z koniecz-
nosci dostosowywania sie
do coraz czestszych zmian
na zewnatrz i wewnatrz or-
ganizagcji. Dobierajgc meto-
dy i narzedzia planistyczne
nalezy zastanowic sie czy
sprzyjaja one elastycznosci
planowania.
Wspoblczesnie struktury
przedsiebiorstw ulegaja
czestym i daleko idgcym
zmianom. Dlatego po-
trzebna jest takze ela-
styczno$¢ w zakresie struktur i proce-
dur systemu planistycznego — tak by
pomimo zmian w przedsiebiorstwie
zachowywat on swa funkcjonalnosc.

5. Intensywnos¢ — We wspolczesnym
przedsiebiorstwie planowanie musi
by¢ prowadzone intensywnie. Oznacza
to ciaggla kontrole realizacji plan6w:

P raravonte S{rpedady

sprzedazy, zakupoéw, produkgji oraz
czeste ich aktualizacje. Tylko w ten
sposob mozliwe jest szybkie wykrywa-
nie zagrozen, jakie sie pojawiajg i w ra-
zie potrzeby korygowanie dzialan.

Ad. 1 Zjawisko izolowania si¢ po-
szczegolnych dzialow przedsiebiorstwa
miedzy sobg (zwane w terminologii an-
glojezycznej: functional silo) jest szcze-
golnie grozne dla jakosci procesu pla-
nowania. Nadal czestym zjawiskiem
jest sytuacja, gdy kazdy pion tworzy
wlasne plany. Na przykfad dziat sprze-
dazy ustala wlasne cele, zas logistyka
okresla wielko$¢ dostaw w oparciu o hi-
storyczng sprzedaz, do tego dzial fi-
nanséw moze ustala¢ wilasne zamierze-
nia w zupelnym oderwaniu od dwéch
poprzednich. W efekcie przedsiebior-
stwo dziata na podstawie kilku mniej
lub bardziej rozbieznych planéw.
Wbrew pozorom, czesto dos$¢ duzym
wyzwaniem jest dla przedsiebiorstwa
wypracowanie odpowiedniej sformali-
zowanej procedury, ktéra zmuszalaby
wszystkie dzialy do tworzenia jednego,
wspolnego planu sprzedazy i operagji.

Rys. 2 przedstawia ogolny przebieg
procedury planistycznej, nie uwzgled-
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Rys. 2. Ogélna posta¢ procedury planowania sprzedazy i operacii

nia on takich aspektéw jak, np. plano-
wanie zatrudnienia czy dystrybugji, po-
niewaz maja one mniejsze zastosowa-
nie w przypadku matych i $rednich
przedsiebiorstw. Wazne jest (czego nie
zaznaczono na rysunku), ze wykonanie
poszczegodlnych etapow tej procedury
jest efektem wspdtpracy nawet kilku
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dziatéw. Na przyklad zarzgdzanie popy-
tem, czyli wptywanie na wielkos$¢ popy-
tu poprzez takie dziatania jak: zmiany
cen, promocje, powinno odbywac sie
z udziatem dzialow marketingu i sprze-
dazy oraz przedstawicieli logistyki
i produkgji. Utworzenie planu poziomu
zapasow i ogoélnego planu produkgji
moze wymagac negocjacji, np. pomie-
dzy dziatami: logistyki i produkgji.

Ad. 2 Zastanawiajgc sie nad docelo-
wa szczegbdlowoscig tworzonych pla-
néw, warto odpowiedzie¢ najpierw na
pytanie: Jaki zakres planowania jest naj-
istotniejszy dla danego przedsiebior-
stwa? Chodzi tu o okreslenie, czy przed-
siebiorstwo powinno sie koncentrowac
na planowaniu krétko- czy Srednio-
okresowym. W zwigzku z tym nalezy za-
klasyfikowac¢ przedsiebiorstwo do jedne-
go z dwdch typow opisanych ponizej2:

Typ I. Przedsiebiorstwa skoncentrowane
na planowaniu krotkookresowym.
Wspolna cechg przedsiebiorstw nale-
zacych do tej grupy jest fakt, ze znajdu-
ja sie one w bezposredniej stycznosci
z silnie fluktuujgcym rynkiem, jednocze-
$nie ich czas reakcji na ewentualne
zmiany popytu moze by¢
stosunkowo szybki (dzieki
krétkiemu cyklowi produk-
cyjnemu i/lub mozliwosci
szybkiego uzupelnienia sta-
nu wiasnych zapaséw). Dla-
tego szczego6fowe planowa-
nie $redniookresowe jest tu
mato opfacalne, natomiast
duze korzysci, stosunkowo
malym kosztem, mozna osia-
gna¢ koncentrujac sie na pla-
nowaniu krotkookresowym.
W tej grupie znajduja sie
przede wszystkim male
przedsiebiorstwa produkcyj-
ne oraz mate i $rednie przed-
siebiorstwa dystrybucyjno-
-handlowe. Przykltadem mo-
gg byc¢ hurtownie, detalisci, nieduze
przedsiebiorstwa o krotkim cyklu pro-
dukcyjnym.

Typ II. Przedsiebiorstwa skoncentrowane
na planowaniu sredniookresowym.

Do tej grupy nalezy zaliczy¢ male
i Srednie przedsiebiorstwa produkcyjne

2 W niniejszym artykule koncentrujemy si¢ na malych i srednich przedsiebiorstwach, pomijamy wiec sytuacje, gdy firma potrzebuje intensywnego planowa-
nia zaréwno krotko- jak i srednio- okresowego. Tego rodzaju system planistyczny jest potrzebny giownie duzym, wielooddzialowym przedsiebiorstwom.

Logistyka 3/2003

2. Pracownik Dziatu Przyjecia Towaru — Osoba, kiérg zatrudnimy odpowiedzialna bedzie za:
sprawdzanie jakosciowe i ilosciowe przyjmowanego towaru, utrzymywanie porzqdku w magazynie.

Leroy Merlin ul. Swigtokrzyska 36 lok. 51, 00-116 Warszawa R



oraz $rednie i duze przed-
siebiorstwa dystrybucyjno-
-handlowe. Mogg to by¢
firmy, ktére musza zama-
wiac surowce i komponen-
ty z kilkumiesiecznym wy-
przedzeniem, dystrybuto-

w ,dniach”. Chodzi tu o taka
ilos¢ produktu, ktora jest
sprzedawana badZz zuzywana
w ciggu danej liczby dni. Naj-
czesciej w ten sposob okresla
sie zapas bezpieczenstwa, np.
tak, aby pokrywat on 5 dni

rzy skiadajacy u producen-
ta zaméwienia obejmujgce
diugie okresy czasu. Pod-
mioty zaliczone do tej gru-
py, aby zabezpieczyC sie
przed zmianami rynkowy-
mi, korzystajga z roznych

sprzedazy. Dzieki temu, cho-
ciaz zapas bezpieczenstwa
w dniach jest staly, to w jed-
nostkach fizycznych jest on
zmienny proporcjonalnie do
zmian w planie sprzedazy.
(Zmienny zapas bezpieczen-

,buforow”, takich jak: wy-
sokie zapasy bezpieczen-
stwa, dlugie czasy realizagji

stwa mozna, np. zaobserwo-
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zamoéwienia, okresy zamro-
zone. Planowanie krétko-
okresowe jest tu mniej uzy-
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teczne, gdyz nie ma ono
wplywu na podejmowanie
istotnych decyzji. Decyzje
sprzedazowe, produkcyjne,
zaopatrzeniowe, muszg by¢ £+ -

podejmowane z uwzgled- e

sl

mozna okresla¢ wielkos$¢ do-
staw czy produkgji.
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Ad. 5 Po to, aby planowanie
moglo by¢ intensywne, musza
istnie¢ stanowiska dedykowa-
¥ ne wykonywaniu funkgji pla-
= nistycznych. Na przykfad nie
jest juz nowoscig stanowisko

nieniem diuzszych prze- I=——-
dzialéw czasu.

W zaleznosci od tego, do jakiego ty-
pu zaliczymy przedsiebiorstwo, powin-
no ono tworzy¢ plany o r6znym zasiegu
i roéznej szczegoélowosci, tak jak to
przedstawia ponizsza tabela:

TYP ] TYP I

Zasieg Co najmniej Co najmniej
czasowy 3 tygodnie 12 tygodni
Przedziat Jeden Jeden
czasowy dzien tydzien

Ad. 3 Oprogramowanie samo w so-
bie moze nie zapewniaé wiasciwego
poziomu automatyzacji planowania.
Z jednej strony tworzenie prognoz
i planéw moze by¢ ,zbyt automatycz-
ne” — tzn. pozbawia¢ uzytkownika kon-
troli nad istotnymi parametrami oraz
uniemozliwia¢ zrozumienie, w jaki spo-
sob obliczenia programu doprowadzity
do takiego a nie innego wyniku. Z dru-
giej strony, mozliwos¢ automatyzacji
moze by¢ mocno ograniczona, gdy
oprogramowanie wymaga zbyt duzej
kontroli nad generowanymi planami,
gdy potrzebne jest reczne dostrajanie
wielu roznych parametréow, lub gdy bra-
kuje narzedzi utatwiajgcych i przyspie-
szajgcych prace planisty.

Rys. 4. Okno planowania zapaséw i dostaw w programie SOPlan

W zwigzku z powyzszym, poza au-
tomatyzacja, oprogramowanie plani-
styczne musi takze oferowac narze-
dzia utatwiajgce wizualizacje, kontro-
le i korekte danych. Jako przyktad po-
stuzy tu okno programu SOPlan (rys.
3), sluzgce do planowania sprzedazy
(podobne rozwiagzania sa stosowane
w innych programach tego typu).
Okno to prezentuje historie popytu
oraz wygenerowang na jej podstawie
prognoze statystyczng — umozliwia to
szybka wzrokowa ocene jakosci pro-
gnozy statystycznej. W dolnej czesci
dostepne sa tabele umozliwiajgce
szczegblowe przegladanie danych
i ich modyfikacje.

Wazne jest, aby wyniki nie byly do-
starczane na zasadzie ,czarnej skrzyn-
ki”. Tabele planistyczne, takie jak przy-
ktadowa tabela z programu SOPlan
przedstawiona na rysunku 4, umozli-
wiaja wnikniecie w przebieg procesu
obliczeniowego i tatwiejsze zrozumie-
nie wystepujacych w nim zaleznosci.

Ad. 4 Jednym ze sposob6éw na wbudo-
wanie elastycznosci w metody plani-
styczne jest podawanie niektorych wiel-
kosci nie w jednostkach fizycznych, ale

3. Specjalista ds. Eksportu — Osoba zatrudniona na tym stanowisku bedzie odpowiedzialna m.in. za: pozyskiwanie i biezgeq
obstuge zagranicznych klientow firmy, realizacjg budzetéw sprzedazy, przygotowywanie ofert i promocji handlowych oraz analizg
zagranicznych rynkéw sprzedazy i potencjalnych klientéw. Wszystkich zainteresowanych ofertq prosimy o przestanie dokumentéw

I (CV i list motywacyjny) wraz z odpowiednim numerem referencyjnym na adres: HRK S.A., ul. Krucza 16/22, 00-526 Warszawa

Demand Managera (kierownika
ds. prognozowania popytu
i planowania sprzedazy),
funkcja ta jest dos¢ czesto spotykana
w wiekszych przedsiebiorstwach (z re-
guly w sektorze FMCG).

Innym przykladem jest coraz dalej
idgce oddzielanie funkcji planistycz-
nych od wykonawczych, np. kto inny
planuje dostawy surowcéw, a kto inny
je zamawia i organizuje ich transport.
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