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Planowanie sprzedazy i operacji w tancuchu dostaw

WSTEP

Lancuchy dostaw sa integralna czescia logistyki. W logistyce tancuchow dostaw bardzo duza
uwage przywiazuje si¢ do zagadnienia wzajemnej wspolpracy. Tylko taka strategia postgpowania
umozliwia integrowanie i1 koordynowanie dziatan, ktére sprzyjaja wystgpowaniu i1 korzystaniu
z efektu synergii, na poziomie spelniajacym wspotczesne oczekiwania zarowno wilascicieli jak
i klientow tancuchoéw dostaw. Obecnie przed logistyka rysuja si¢ nastepujace perspektywy [3, s. 7]:

— logistyka bedzie wzrasta¢ w przysztosci,

— logistyka potrzebuje duzo zasobdw,

— nie jest mozliwe minimalizowanie zuzycia zasobow tak szybko, jak szybko rosnie logistyka,
— potrzeba madrzejszych sposobow realizacji logistyki.

Wzrost efektywno$ci istnienia 1 funkcjonowania tancuchow dostaw upatrywany jest

w rozw1qzan1ach w sferze logistyki. Od logistyki oczekuje si¢ [16, s. 20]:

poprawy rentownosci ustug poprzez neutralizacj¢ wzrostu kosztdéw  powiazang
z wigksza elastyczno$cia obstugi klienta,

— lepszego wykorzystania zasobéw poprzez tworzenie ram wspolpracy dostawcow z odbiorcami
ustug logistycznych,

— obnizenia kosztow logistycznych poprzez osiagnigcie efektu skali w wyniku wspolnych
zakupow,

— poprawy komunikacji poprzez wdrazanie globalnych standardéw.

Dziatalno$¢ logistyczna bezdyskusyjnie wymaga planowania. Z jednej strony (teoria naukowa),
planowanie jest jedna ze sktadowych zarzadzania, nie mozna racjonalnie zarzadzac¢ bez planowania.
Z drugiej strony (praktyka biznesowa), badania gospodarcze potwierdzily istnieje pozytywnego
zwiazku pomigdzy systemem planowania przedsigbiorstw a uzyskiwanymi przez nie efektami
(planowanie jako warunek sprzyjajacy wynikom) [8, s. 73-74]. Wspotczesnie zasigg planowania jak
1 stopien jego skomplikowania coraz bardziej wzrasta. Planowanie sprzedazy i operacji (SOP)
traktowane jest jako metaplan, ktéry skupia w sobie inne plany wystepujace w tancuchu dostaw. SOP
daje mozliwos$¢ faczenia 1 wspotpracy dziatah w ramach wielu obszarow funkcjonalnych aktywnosci
logistycznej.

1. CHARAKTERYSTYKA EANCUCHOW DOSTAW

Organizacja Council of Logistics Management definiuje logistyke jako proces planowania,
realizacji i kontroli wydajnego i oszczednego przeptywu i magazynowania surowcow, potfabrykatow
i wyrobow gotowych oraz zwiazanych z tym informacji od punktu dostawy do punktu odbioru,
odpowiednio do wymagan klienta [7]. Ta sama organizacja — Council of Logistics Management —
definiuje tancuch dostaw jako procesy planowania, zaopatrzenia, produkcji, dostaw i zwrotow od

! Wyzsza Szkota Logistyki w Poznaniu, Katedra Systeméw Logistycznych, 61-755 Poznan, ul. Estkowskiego 6, tel. + 48 61 850 47 93,
roman.domanski@wsl.com.pl

2 Wyzsza Szkota Logistyki w Poznaniu, Katedra Systeméw Logistycznych, 61-755 Poznan, ul. Estkowskiego 6, tel. + 48 61 850 47 93,
michal.adamczak@wsl.com.pl

® Wyzsza Szkota Logistyki w Poznaniu, Katedra Systeméw Logistycznych, 61-755 Poznan, ul. Estkowskiego 6, tel. + 48 61 850 47 93,
piotr.cyplik@wsl.com.pl

* Wyzsza Szkola Logistyki w Poznaniu, Katedra Systeméw Logistycznych, 61-755 Poznan, ul. Estkowskiego 6, tel. + 48 61 850 47 93,
lukas.hadas@wsl.com.pl

1332 Logistyka 3/2014



mailto:roman.domanski@wsl.com.pl
mailto:michal.adamczak@wsl.com.pl
mailto:piotr.cyplik@wsl.com.pl
mailto:lukas.hadas@wsl.com.pl

Logistyka - navka

dostawcy twojego dostawcy do odbiorcy twojego odbiorcy, spdjne ze strategia oraz przepltywami
materiatow, informacji i pienigdzy.

Relacje pomigdzy logistyka a tancuchem dostaw mozna rozpatrywaé¢ wedtug nastepujacych ujeé:

tancuch dostaw jako wewngtrzna czg$¢ logistyki — stan juz nieco historyczny, charakterystyczny
dla srodowiska akademickiego; w ramach wyktadoéw czy publikacji ksiazkowych z logistyki
akademicy dodaja cz¢$¢ wiadomosci poswigconych tancuchom dostaw, traktujac to zagadnienie
jako fragment logistyki;

réwnos¢ terminu logistyka i tancuch dostaw — stan charakterystyczny dla praktyki logistycznej;
obserwacja kompetencji i zakresow odpowiedzialnosci 0os6b zajmujacych stanowiska menedzer
logistyki lub menedzer tancucha dostaw ukazuje brak réznic pomigdzy zarzadzaniem logistyka
a zarzadzaniem tancuchem dostaw (utozsamianie obu pojec);

logistyka jako czg$¢ sktadowa tancucha dostaw — stan charakterystyczny dla wspotczesnej,
profesjonalnej literatury naukowej; zarzadzanie tancuchem dostaw to co$ wiecej niz logistyka;
w proces zarzadzania tancuchem dostaw nalezatoby wilaczy¢ wszystkie funkcje biznesowe,
wsrod ktorych jedna z nich jest szeroko rozumiana logistyka;

wspolne elementy logistyki i1 tancuchéw dostaw — stan charakterystyczny dla poszukiwania
nowatorskich propozycji systematyki logistyki; zarzadzanie tancuchem dostaw nie jest czgscia
sktadowa logistyki, lecz jest szeroka strategia biznesowa, ktora przecina procesy; w tym
przypadku mozna moéwi¢ o wystgpowaniu wspdlnych elementéw, ktore zostaja objgte
wspolpraca.

Opierajac si¢ na przytoczonych wedtug Council of Logistics Management definicjach logistyki

i tancucha dostaw mozna stwierdzié, ze logistyka stata si¢ tylko pewna czg$cia zarzadzania tancuchem
dostaw, ustepujac miejsca bardzo kompleksowej koncepcji zarzadzania tancuchem i zarzadzania
sieciowego. Historyczne traktowanie zarzadzania fancuchem dostaw jako logistyki zewngtrznej (poza
wlasng organizacja) wspotczesnie nie ma juz racji bytu.

Lancuch dostaw mozna zdefiniowa¢ wedtug jednej z dwoch orientacji:

podejscie podmiotowe (organizacyjne) — tancuch dostaw, to zorganizowany system podmiotow
gospodarczych powiazanych zalezno$ciami, ktorego celem jest przeniesienie materiatlow
1 surowcéw do procesu produkcyjnego, a nastgpnie produktow do klienta koncowego; lub
inaczej sie¢ powiazan 1 wspotzaleznych organizacji, ktore dziataja na zasadzie wzajemnej
wspotpracy;

podejécie przedmiotowe (procesowe, operacyjne) — procesy planowania, zaopatrzenia,
produkcji, dostaw i zwrotéw od dostawcy twojego dostawcy do odbiorcy twojego odbiorcy,
spojne ze strategia oraz przeptywami materiatéw, informacji i pienigdzy

Wspolpraca przedsigbiorstw w fancuchu dostaw moze przybra¢ jedna z dwoch form:

pionowa — zachodzi pomigdzy przedsigbiorstwami tworzacymi logistyczny tancuch dostaw
np. uktad dostawca — producent — hurtownik — detalista,

pozioma — zachodzi pomigdzy przedsigbiorstwami tego samego fragmentu lancucha dostaw
np. uktad dwoch lub wigcej dostawcow czy hurtownikow, lub tej samej funkcji w tancuchu
np. uktad producent-dystrybutor 1 hurtownik, ktorzy realizuja ta sama funkcje sprzedazy.

Z punktu widzenia konfiguracji tancucha dostaw:

wspolpraca pionowa odpowiada warunkom funkcjonowania ‘tancuchéw podtuznych
(ujecie wertykalne),

za$ wspolpraca pozioma cechuje warunki funkcjonowania *lancuchéw poprzecznych
(ujecie horyzontalne).

Analizujac strukturg tancuchéw dostaw, mozna w ich budowie wyr6zni¢ dwie charakterystyczne
czesci:

tancuchy =zaopatrzenia 1 kooperacji produkcji (integracja materialowa oraz integracja
podwykonawstwa i wytwarzania komponentéw prostych i ztozonych)
oraz fancuchy dystrybucji (integracja dostaw wyrobdéw gotowych).

Zaprezentowana typologia odpowiada historii 1 ewolucji logistyki w kierunku tancuchéw dostaw,
w ramach ktorej miato miejsce skupienie funkcji logistycznych w dwoch wyraznych obszarach —
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zarzadzanie materiatami oraz fizyczna dystrybucja. Powyzszy wuklad koresponduje takze
z tendencjami, ktore zachodza w otoczeniu gospodarczym, gdzie z jednej strony poszukuje sig
nowych, tanszych rynkéw zaopatrzenia, zas z drugiej poszukuje si¢ nowych, rozwojowych
1 zyskowniejszych rynkéw sprzedazy.

U podstaw funkcjonowania fancuchow dostaw lezy nast¢pujacy paradygmat: wyrob lub ustuga, na
ktére nie ma nabywcy, nie ma zadnej wartosci, niezaleznie od ilosci poswigconego czasu
1 zaangazowanych pieniedzy. Celem tancuchow dostaw jest wigc osiagnigcie wysokiej efektywnosci
zardwno w poszczegdlnych przedsigbiorstwach jak i w tancuchu w sensie catosci. Odbywa si¢ to
poprzez szeroko pojeta integracje — powiazanie systemow i procesow logistycznych oraz koordynacje
dziatan. Dziatanie te pozwalaja podnie$s¢ poziom obshlugi klienta, a takze dokona¢ redukcji kosztow
logistyki, prowadzac réwnoczesnie do wzrostu wartosci dodane;.

2. DEFINICJA PLANOWANIA SPRZEDAZY | OPERACJI (SOP)
I JEGO MIEJSCE W HIERARCHII PLANOWANIA

Hierarchia planistyczna w organizacji obejmuje trzy nast¢pujace poziomy [5, S. 475]:

— planowanie strategiczne — realizowane na najwyzszym szczeblu w firmie, dotyczace potrzeb
ktére moga si¢ pojawi¢ dopiero za kilka lat (decyzje dotyczace wartosciowych aktywow
1 wyboru najwazniejszych procesow, obarczone duzym ryzykiem),

— planowanie taktyczne — realizowane na $rednim szczeblu firmy, dotyczace potrzeb ktore moga
si¢ pojawi¢ na przestrzeni od trzech miesigcy do roku (decyzje dotyczace sity roboczej, zapasow
czy podwykonawstwa, obarczone umiarkowanym ryzykiem),

— planowanie szczegdétowe i kontrola wykonania — realizowane na najnizszym szczeblu firmy,
dotyczace potrzeb ktéore moga si¢ pojawi¢ na przestrzeni najblizszych godzin do tygodnia
(decyzje dotyczace dostosowywania mocy produkcyjnej 1 wykorzystania dostgpnej zdolnosci
produkcyjnej, obarczone niskim ryzykiem).

Zaprezentowane poziomy roznia si¢ migdzy soba:

— dlugoscia okresu, ktorego dotyczy plan,

— poziomem szczegdtowosci planu,

— stopniem elastyczno$ci modyfikowania planu.

Odpowiednio zatem skrajne poziomy bgda charakteryzowane nastgpujaco:

— plan strategiczny — dotyczy najdtuzszych okreséw i jest sformutowany bardzo ogélnie (mata
liczba szczegotowych informacji), a przy tym dopuszcza swobodne modyfikacje ustalen,

— plan szczegdtowy — dotyczy najkrotszych okresow 1 jest sformutowany bardzo konkretnie (duza
liczba szczegdtowych informacji), a przy tym nie dopuszcza swobodnych modyfikacji ustalen
(jest sztywny).

Relacje pomigdzy dlugoscia okresu, na jaki opracowywany jest plan, a szczegétowoscia jego
opracowania obrazuje tzw. krzywa optymalnej efektywnosci planowania [8, S. 74-75], ktéra
potwierdza przedstawione powyzej dwie ambiwalentne charakterystyki.

Stownik APICS definiuje plan sprzedazy 1 operacji jako proces tworzenia planow taktycznych,
ktére maja zapewni¢ przedsigbiorstwu osiagnigcie przewagi konkurencyjnej bazujacej na ciaglej
integracji plandw marketingowych nakierowanych na klienta, uwzgledniajacych obecnie
produkowane wyroby, nowe wyroby oraz wychodzace z rynku, z zarzadzaniem tancuchem dostaw.
Proces skupia w sobie plany opracowywane w przedsigbiorstwie: plan sprzedazy, marketingowy,
badan i rozwoju, produkcji, zaopatrzenia, finansowy. Plan opracowywany jest raz w miesiagcu na
poziomie grup wyrobow. Proces opracowywania planu musi uwzglednia¢: nowe produkty wchodzace
na rynek, obecnie produkowane oraz wycofywane z rynku, zaopatrzenie materiatowe. Plan SOP
stanowi zestawie planow zaré6wno na potrzeby planowania $rednioterminowego pokrywajacego
zapotrzebowanie na zasoby jak i planowania biznesowego w ujgciu rocznym. Plan ten taczy réwniez
plany strategiczne z realizacja, pomiarem efektywno$ci oraz ciagtlym doskonaleniem dziatalnos$ci
operacyjnej [4, s. 121].
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Muzumdar i Fontanella definiuja SOP jako zbidr procesow biznesowych i1 technologicznych
umozliwiajacych przedsigbiorstwu najbardziej efektywne zestawianie popytu rynkowego
z mozliwos$ciami produkcyjnymi i zaopatrzeniowymi przedsigbiorstwa [13, s. 35]. Wsrod polskich
autorow warto przytoczy¢ definicje opracowana przez Sliwczynskiego zgodnie z ktora, SOP obejmuje
potaczenie grup wyrobow wytwarzanych przez przedsigbiorstwo z rynkami ich sprzedazy, podziatam
na grupy klientdw i obszary geograficzne. Takie potaczenie produkt — rynek traktowane jest jako
zintegrowany obszar planowania dzialan sprzedazy 1 produkcji wyrobow oraz wszystkich
pozostalych, niezbednych dziatan — np. marketingowych i kreowania popytu, budowania kanalow
dystrybucji i zaopatrzenia, dopasowania wydajnos$ci i poziomu technicznego produkcji oraz jakoSci
produktu wedlug wymagan rynku. SOP to proces decyzyjny, dzigki ktéremu wszystkie plany
taktyczne sa ze soba skoordynowane [14, s. 202].

Nawiazujac do definicji planu SOP obejmuje on swoim horyzontem najblizszy rok. Czgstym
przypadkiem jest tworzenie planu na 18 miesiecy w celu objecia pelnego roku rozliczeniowego.
W celu posiadania aktualnych planéw nalezy opracowywac go rolujaco w uktadzie miesigcznym.
Oznacza to, ze co miesigc plan na kolejny rok (lub dowolna liczbg miesigcy — w zalezno$ci od potrzeb
przedsigbiorstwa) jest uaktualniany. Za uaktualnienie rozumie si¢ doprecyzowanie informacji dla
najblizszych miesigcy oraz dodanie ostatniego miesiaca. Takie dzialania wymagaja od
przedsigbiorstwa nie tylko doskonatej komunikacji pomigdzy wszystkimi jego dziatami ale rowniez
stabilnie funkcjonujacych procesow. Dane przekazywane na spotkaniach S&OP sa podstawa do
podejmowania decyzji. Od ich jakos$ci zalezy przyszto$¢ przedsigbiorstwa. Stad tak istotne jest
posiadania uregulowanych procesow, ktore zwracaja okre$lone dane 0 wysokim walorze
analitycznym [12, s. 43].

Zdaniem autorow Affonso, Marcotte i Grabot [2, s. 132-141] plan SOP ma duze znaczenie dla
koordynacji 1 integracji procesOw planowania w przedsigbiorstwach ze wzgledu na taczenie wielu
obszaré6w funkcjonalnych. Koordynacja i integracja planéw ma szczegdlne znaczenie w ramach
wspotpracy przedsigbiorstw w lancuchu dostaw. Z uwagi na laczenie plandw sprzedazy z planami
dziatalnos$ci operacyjnej oraz identyfikacja ograniczen ze strony dostawcy plan SOP wykracza poza
obszar jednego ogniwa tancucha dostaw. Szczegdtowa identyfikacje sposobow realizacji procesu
planowania sprzedazy i1 operacji W odniesieniu do grupy matych i $rednich przedsigbiorstw
przedstawia praca Adamczaka, Domanskiego i Cyplika [1, s. 11-19].

Planowanie sprzedazy i operacji wystgpuje na taktycznym poziomie hierarchii planowania.
Zadaniem planowania taktycznego, a w zwiazku z tym SOP, jest wypelnienie luki (dokonanie
przejscia) pomigdzy poziomem strategicznym i szczegbtowym. Ztozono$¢ systemu planowania
przedsigbiorstwa powoduje, ze w praktyce przemystowej realizacja sekwencji planowania moze by¢
obarczona wieloma niedoskonato$ciami. Szczegodlnie istotna jest spojno$¢ poszczegodlnych planow.
Menadzerowie wykonujacy poszczegélne plany czgsto napotykaja na problemy komunikacyjne
zarowno na ich szczeblu struktury organizacyjnej jak i na szczeblach wyzszych (zarzadczych) oraz
nizszych (wykonawczych). Sytuacja taka powoduje, ze przyjmujg si¢ plany wzajemnie niespojne,
a ich realizacja w praktyce juz na etapie planowania okazuje si¢ nie w petni mozliwa. Bazujac na tych
przestankach przedsigbiorstwa probuja integrowaé swoje plany poprzez taczenie procesu ich
tworzenia. Jednym z takich dziatan jest planowanie wg modelu Sales and Operations Planning
[9, s. 45]. Rola planowania sprzedazy i operacji jest interfunkcjonalna i migdzyorganizacyjna
koordynacja dziatan. Miejsce i1 funkcje planowania sprzedazy i operacji w kontekscie analizy
efektywnosci procesu zarzadzania przeptywem materialéw precyzuje praca Sliwczynskiego
i Kolinskiego [15, s. 300-302].

3. METODY PLANOWANIA SPRZEDAZY I OPERACJI

Istnieja dwie gtdéwne metody planowania sprzedazy i operacji [5, S. 477]:
— planowanie zstgpujace — Mmetoda tworzenia planéw sprzedazy i1 operacji, w ktorej proces
planowania jest podporzadkowany jednej zagregowanej prognozie sprzedazy; planowanie
zstepujace dziata tylko wtedy, gdy asortyment produktéw lub ustug nie zmienia si¢ z okresu na
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okres lub gdy dostarczane produkty badz $wiadczone ustugi charakteryzuja si¢ zblizonymi
potrzebami zasobowymi,

— planowanie wstgpujace — metoda tworzenia planow sprzedazy i operacji, w ktorej nie mozna
procesu planowania oprze¢ na og6lnej prognozie sprzedazy; planowanie wstgpujace stosuje si¢
wtedy, gdy asortyment produktow lub ustug jest zmienny, a ich potrzeby zasobowe bardzo si¢
réznia.

W planowaniu zstepujacym mozliwe jest na podstawie ogolnej prognozy sporzadzanie doktadnych
planéw taktycznych, a nastepnie dokonanie podziatu zasobéw pomigdzy poszczegdlne produkty lub
ustugi w fazie planowania szczegdtowego i1 kontroli. W planowaniu wstepujacym przeprowadza si¢
oddzielne szacowanie zapotrzebowania kazdego zestawu produktow lub ustug, a nastgpnie dokonuje
si¢ zsumowania uzyskanych wartosci w celu zdobycia ogdlnego obrazu potrzeb zasobowych.

W obu metodach planowania konieczne jest dysponowanie warto$ciami planistycznymi. Wartosci
planistyczne, to wartosci ktorych decydenci uzywaja w celu przelozenia prognozy sprzedazy na
potrzeby zasobowe oraz okreslenia wykonalnosci 1 kosztow realizacji r6znych SOP.

Proces tworzenia planu zstgpujacego sktada sig z trzech etapow [5, s. 478-479]:

— opracowanie zagregowanej prognozy sprzedazy i obliczenia warto$ci planistycznych,

— przetozenie prognozy sprzedazy na potrzeby zasobowe (zasoby ludzkie, maszyny i urzadzenia,
zapotrzebowanie materiatlowe),

— generowanie roznych plandw produkcji (wykonalno$¢ 1 koszty realizacji r6znych wersji planu
produkcji).

Najwazniejsza zaleta planowania zstgpujacego jest to, ze pozwala dostrzec relacje pomigdzy
ogb6lnym popytem, produkcja i poziomem zapasow. Etapy tworzenia planu wstepujacego sa podobne
jak w przypadku planu zst¢pujacego. Glowna roznica polega na tym, ze potrzeby zasobowe dla
kazdego produktu lub ustugi musza by¢ oceniane oddzielnie, a dopiero potem sumowane.

4. DRZEWO KONFLIKTU SOP

To co dzieje si¢ aktualnie w obszarze produkcji wynika z wcze$niejszego rozpoznania
marketingowego i chgci zrealizowania w przysztosci okreslonej wielkosci sprzedazy. Jednak bardzo
rzadko cele sfery sprzedazy pokrywaja si¢ z celami sfery produkcji. Najczgstszym przypadkiem jest
brak dopasowania obu sfer, co skutkuje wystgpowaniem potencjalnej sytuacji konfliktu. Analiza
drzewa konfliktu podejmuje probg ukazania podstawowych gatezi — sieci zalezno$ci prowadzacych do
realizacji okreslonego celu. W klasycznej (dla przedsigbiorstwa produkcyjnego) analizie drzewa
konfliktu, opartej na teorii ograniczen, celem nadrzgdnym jest maksymalizacja zysku poprzez
maksymalizacje przepustowosci systemu produkcyjnego [10, s. 8].
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Plan sprzedazy nadrzedny
w stosunku do planu produkcji

!

i - | Okresowo zmienia¢
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Plan produkcji nadrzedny
w stosunku do planu sprzedazy

Rys. 1. Drzewo konfliktu dla planowania SOP na poziomie wyrobow gotowych [opracowanie wlasne]

W zaistniatej sytuacji najcze$ciej dominuje glos (cele) jednego z obszardéw: sprzedazy albo

produkcji. W nakres$lonej sytuacji moga wystapi¢ dwie ambiwalentne sytuacje:

nadrzednos¢ planu sprzedazy w stosunku do planu produkcji —w tym przypadku cele wyznacza
sprzedaz, a zadaniem produkcji jest je spetni¢; w zwiazku z powyzszym nierealne staje si¢
optymalizowanie produkcji, produkcja przebiega wedlug planu ustalonego racjonalnie,
w ramach ktorego dopuszcza si¢ tworzenie zapasOw kompensujacych wahania pomigdzy
postulowang sprzedaza, a posiadanymi mozliwosciami produkcyjnymi, a takze okresowe
zwigkszanie lub zmniejszanie potrzeb zasobowych zapewniajace nadwyzke mocy
produkcyjnych,

podrzednos¢ planu sprzedazy w stosunku do planu produkcji — w tym przypadku cele wyznacza
produkcja, co moze powodowaé niewypelnienie zadan sprzedazy; w zwiazku z powyzszym
realne staje si¢ optymalizowanie produkcji, produkcja przebiega wedtug planu ustalonego
optymalnie, co skutkuje ryzkiem utraconej sprzedazy w okresach wzrostu popytu.

Ostatnim krokiem w postgpowaniu planistycznym jest opracowanie réoznych planéw produkcji.

Trzy najczegSciej wystgpujace rodzaje planow produke;ji to [5, s. 482]:

wyrownany plan produkcji — w tym przypadku wielkos¢ produkcji jest niezmienna, a zapasy
pochlaniaja roéznice pomigdzy produkcja a sprzedaza; to podejScie najlepiej sprawdza sig
w branzach, w ktorych zmiana wielkos$ci produkcji jest niemozliwa lub bardzo kosztowna,
a koszt utrzymania zapasow jest stosunkowo niski,

dostosowawczy plan produkcji — w tym przypadku wielkos¢ produkcji jest zmieniana w kazdym
okresie w celu dopasowania jej do prognozy sprzedazy, w wyniku tego poziom produkcji
dostosowuje sie¢ do popytu; to podejScie najlepiej sprawdza si¢ w branzach, w ktorych
utrzymywanie zapasow jest bardzo drogie lub niemozliwe, a koszty zmiany poziomu mocy
produkcyjnej sa stosunkowo niskie,

mieszany plan produkcji — stanowi forme posrednia pomigdzy wyrownanym a dostosowawczym
planem produkcji; zmianom podlegaja zar6wno poziom produkcji, jak 1 stan zapasow.

Dobrze znanymi sposobami bilansowania i harmonogramowania zasobow i popytu, szczegolnie

w odniesieniu do dziatalnos$ci ustugowe;j sa:

dostosowywanie sprzedazy do mocy produkcyjne;j,
albo dostosowywanie mocy produkcyjnej do sprzedazy.
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W przypadku dostosowywania sprzedazy do mocy produkcyjnej ma miejsce sterowanie
dochodami - metoda charakteryzujaca si¢ niewielka trwatos$cia produktu, polegajaca na ciaglym
dostosowywaniu cen do popytu w celu zmaksymalizowania zysku. W przypadku dostosowywania
mocy produkcyjnej do sprzedazy wykorzystuje sig [5, s. 500-501]:

— wielopoziomowa sil¢ robocza — strategia rdéznicowania rozmiaru sity roboczej, polegajaca na
utrzymywaniu na state niewielkiej liczby pracownikéw i1 zatrudnianie dodatkowych ludzi
(etat lub dorywczo) w okresach najwigkszego nat¢zenia popytu,

— przerzucanie — strategia zmniejszania zatrudnienia i wygladzania zapotrzebowania na silg
robocza przez przenoszenie czeéci pracy na klienta.

5. WARIANTY PLANU SPRZEDAZY I OPERACIJI (SOP)

Realizacja planu SOP moze przebiega¢ w trzech podstawowych wariantach: wyréwnanym,
dostosowawczym oraz mieszanym (opisane blizej w punkcie 4). Ponizej przedstawiono przyktady
dwoch podstawowych wariantdéw — wyrdwnanego 1 dostosowawczego planu produkc;i.

W planie wyréwnanym rdéznice pomig¢dzy planem sprzedazy (wigkszym) a dostgpnymi mocami
produkcyjnymi pokrywane sa przez zapas sezonowy budowany z wyprzedzeniem na podstawie
prognoz sprzedazy. Przyktad planu SOP w wariancie wyréwnanym przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Plan SOP w wariancie wyrownanym [opracowanie wlasne]

Miesiac 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12
Plan sprzedazy 283| 384| 260| 317| 277| 173| 214| 219| 366| 243| 159| 276
Niedob6r mocy 0| 84 0] 17 0 0 0 0| 66 0 0 0
Plan produkcji 300| 300| 277| 300| 277| 173| 214| 285| 300| 243| 159| 276
Zapas poczatkowy 0| 17 0| 17 0 0 0 0| 66
Zapas koncowy 17 0| 17 0 0 0 0| 66 0
Zapas sezonowy 17 0| 17 0 0 0 0| 66 0
Sprzedaz 283| 317| 260| 317| 277| 173| 214| 219| 366| 243| 159| 276
Utracona sprzedaz 0| 67 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Interesujaca obserwacja jest poroOwnanie wielkosci planu sprzedazy i planu produkcji oraz
wynikajacego z nich planowanego poziomu zapasu sezonowego. Wykres wybranych elementow
planu SOP w horyzoncie rocznym przedstawiono na rysunku 2. Wida¢ na nim jak dzigki prognozom
plan SOP wyréwnuje plan produkcji w czasie, w celu nabudowania zapasu sezonowego
wykorzystywanego w okresach o sprzedazy przewyzszajacej dostgpne moce produkcyjne.

400

350

250 | / N\ 4 S f 2 §§ Z \, = Plan sprzedazy
=Plan produkcji
200 P )

Dostepne moce

150

===7apas Sezonowy
100

50

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12

Rys. 2. Wykres elementow planu SOP w wariancie wyréwnanym [opracowanie wlasne]
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Wariant dostosowaweczy planu polega na nabywaniu dodatkowych mocy produkcyjnych. Pokrywa
to roznice pomigdzy planem sprzedazy (zwigkszonym) a dostgpnymi mocami produkcyjnymi
(nominalnymi). Plan produkcji nadaza zatem za planem sprzedazy nie powodujac gromadzenia zapasu
sezonowego. Przyktad planu SOP w wariancie dostosowawczym przedstawiono w tabeli 2.

Tab. 2. Plan SOP w wariancie dostosowawczym [opracowanie wtasne]

Miesigc 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Plan sprzedazy 169| 303| 289| 332| 292| 429| 217| 313| 375| 288| 322| 300
Niedobér mocy bez zapasu 0 3 0| 32 0] 129 0] 13] 75 0| 22 0

Plan produkcji nominalny | 169| 300| 289| 300| 292| 300| 217| 300| 300| 288| 300| 300
Plan prod. w godz.

nadliczbowych 0 3 0] 32 0] 90 0| 13| 75 0] 22 0
Sumaryczny plan

produkgcji 169| 303| 289| 332| 292| 390| 217| 313| 375| 288| 322| 300
Zapas poczatkowy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Zapas koncowy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Sprzedaz 169| 303| 289| 332| 292| 390| 217| 313| 375| 288| 322| 300

Obserwacja wykresu wybranych elementow planu SOP w horyzoncie rocznym pozwala na
potwierdzenie roli planu produkcji wobec planu sprzedazy. Dostosowuje si¢ on nie powodujac
gromadzenia zapasu. Wykres wybranych elementéw planu SOP przedstawiono na rysunku 3.

o | T~ PN / N\
250 / N N \

200
7 = = Sumaryczny

150 plan produkgji

Dostepne moce
nominalne

Plan sprzedazy

100

50

Rys. 3. Wykres elementow planu SOP w wariancie dostosowawczym [opracowanie wiasne]

W niniejszym rozdziale zestawiono ze soba dwa podstawowe warianty: wyrownany oraz
dostosowawczy plan produkcji w celu znalezienia odpowiedzi na pytanie, ktory z nich w okreslonych
warunkach okaze si¢ lepszy, to znaczy pozwoli na wygenerowanie wigkszej rentownosci prowadzonej
dziatalnosci operacyjnej. Aby odpowiedzie¢ na tak postawione pytanie autorzy opracowali symulator
planu SOP uwzgledniajacy procedury korekcyjne na poziomie planu sprzedazy i produkcji. Symulacje
dwoch wariantow planéw przeprowadzono dla zdefiniowanych warunkow wejsciowych. Wartosci
inicjujace parametréw przedstawiono w tabeli 3.

Tab. 3. Wartosci parametrow wykorzystywanych w symulacji [opracowanie wtasne]

Dostepne moce [j/m-C] 300
Limit godzin nadliczbowych [%0] 30%
Jednostkowy koszt produkcji [zl/szt] 20,00 zt
Marza [%)] 15%
Koszt jednostkowy utraty sprzedazy [% ceny sprzedazy]| 20%
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Symulacje prowadzono w warunkach zmiennych:

— kosztéw utrzymania zapasu — zakres zmiennosci wspdlczynnika kosztu utrzymania zapasu
w ujeciu rocznym 5%-25%);
— dodatkowego kosztu pracy w godzinach nadliczbowych — zakres zmiennosci 25%-100%.

Dla kazdej kombinacji dwoch zmiennych przedstawionych powyzej wykonano 100 iteracji planu
SOP dla zmiennego popytu. Popyt w kazdym z miesigcy stanowit warto$¢ losowa zgodna z rozktadem
normalnym o parametrach S$redniej na poziomie 85% mocy nominalnych oraz odchyleniu
standardowym na poziomie 24% wartosci $redniej. Warianty oceniano za pomoca wskaznika
rentownosci dziatalnosci operacyjnej. Obliczono ja jako stosunek osiagnigtego zysku do wartosci
przychodéw. Kluczowe znaczenie w wartoSci wskaznika rentownos$ci maja koszty dzialan
operacyjnych. W zaprojektowanym eksperymencie sktadaly si¢ na nie: koszty realizacji procesu
produkcyjnego w ramach mocy nominalnych oraz godzin nadliczbowych, koszty utrzymania zapasu
oraz niezrealizowanej sprzedazy. Wyniki przeprowadzonego eksperymentu symulacyjnego
przedstawiono w formie wykresu na rysunku 4.

Rentownos¢

013

— - wariant wyréwnany
0,13

0129 - wariant dostosowawczy
0,120

0,|u

0'122 ’ o e

0,12

Wzrost kosztu pracy w

Wspdtczynnik kosztu 024 Ode godzinach nadliczbowych

utrzymania zapasu

Rys. 4. Porownanie rentownosci planow SOP w dwoch wariantach [opracowanie wiasne]

Z przedstawionego powyzej zestawienia wynika, iz w zamodelowane] sytuacji wejsciowej dla
przyjmowanych losowych rozktadéw popytu oraz wartoSci zmiennych kosztéw utrzymania zapasu
oraz dodatkowego kosztu produkcji poza mocami nominalnymi, korzystniejszym wariantem
tworzenia planu jest wariant wyréwnany. Inne, dodatkowe aspekty wptywu planowania sprzedazy
I operacji na planowanie produkcji zawiera praca [11, s. 27-46].

WNIOSKI

W $wietle literatury naukowej [5, S. 482-487], nalezy odnotowa¢ iz wyniki finansowe (poziom
kosztow realizacji planu) uzyskiwane w wariancie wyrOwnawczym planu produkcji, sa gorsze od
wynikow uzyskiwanych w wariancie  dostosowawczym planu. Symulacje zespotu autorow
prowadzone byty pod katem badania wyniku finansowego, ale z perspektywy poziomu rentownosci
dziatalno$ci operacyjnej. W tym przypadku wyniki uzyskane w wariancie wyréownawczym planu
produkcji, sa lepsze (niezaleznie od wartosci przyjmowanych w eksperymencie parametréw) od
wynikow uzyskiwanych w wariancie dostosowawczym planu. Wystapita zatem sytuacja odwrotna.
Osiagnigcia zespolu autorow wynikaja w duzej mierze z niewielkiej wartosci analizowanego
produktu, przez co koszt utrzymania zapasu jest relatywnie niewielki, nawet w goérnych warto$ciach
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przedziatu zmiennos$ci wspoétczynnika. Oprécz tego, w przypadku zespotu autoréw w wariancie
dostosowawczym moce traktowane sa przez caly czas na stalym poziomie, podczas gdy
w eksperymencie obliczeniowym [5, s. 485-487] wystepuje ptynna granica mocy produkcyjnych.
Cennym aspektem symulacji zespolu autoréw jest rowniez uwzglednianie sktadowej kosztow
utraconej sprzedazy, podczas gdy aspekt ten jest catkowicie pomijany w przytaczanych badaniach [5,
s. 482-487].

Podsumowujac rozwazania na temat planu sprzedazy i operacji, nalezy zwrdci¢ uwage na
podstawowe korzysci ktore on oferuje: bilansowanie zadan z dostgpnymi zasobami oraz gromadzenie
danych niezbednych do podjecia decyzji o rozbudowaniu posiadanych zasobow [6, s. 33-34]. Dzieki
zaangazowaniu wielu obszarow funkcjonalnych w opracowywaniu planu SOP, mozliwe jest
sprawdzenie realno$ci wykonania zadan, tworzenie scenariuszy alternatywnych I porownywanie ich
pod wzgledem rentownosci kazdego z rozwigzan. SOP jest centralnym punktem planowania kazdej
organizacji. Powinno si¢ go zatem traktowac jako wazny instrument konkurowania na rynku. Jednak
na chwilg obecna brak sprawdzonych metodyk planowania zintegrowanego. Zatem jest to wciaz
aktualne pole do prowadzenia szczegdtowych badan naukowych.

Streszczenie

W artykule zaprezentowano pojecie, miejsce i warianty planowania sprzedazy i operacji (SOP).
Punkt wyjscia autorow stanowiq wzajemne relacje logistyki i tancuchow dostaw. Na tym tle prezentowane jest
miejsce i rola planowania sprzedazy i operacji we wspolczesnej logistyce tancuchow dostaw. W artykule
autorzy skoncentrowali si¢ na dwoch wariantach planowania SOP — planowaniu zstepujqcym i planowaniu
wstepujqcym. W drugiej czesci pracy autorzy prezentujq wiasne badania wphywu planowania sprzedazy
i operacji na plan produkcji, rozpatrywany w wariancie wyréwnawczym i dostosowawczym. \Wnioskowanie
oparto o eksperymenty symulacyjne dla zatozonych wariantow planowania. W ramach symulacji rozpatrzono
aspekty, ktore dotychczas byly pomijane w badaniach innych autorow (np. koszty utraconej sprzedazy).
Wyniki badan prezentowane sq przez pryzmat rentownosci dziatalnosci operacyjnej, co takze Wnosi nowe
spojrzenie na planowanie SOP, rozpatrywane dotychczas jedynie na plaszczyznie kosztowej. Artykut powinien
zainteresowac teoretykow i praktykow zajmujqcych sie planowaniem sprzedazy i operacji w kontekscie
efektywnosci dziatalnosci logistycznej.

Sales and operations planning in the supply chain

Abstract

This paper presents the concept, location and variants Sales & Operations Planning (S&OP). Mutual
relations of logistics and supply chains were base of the paper. Against this background, the authors present
the place and role of Sales and Operations Planning in modern logistics supply chains. In the paper, authors
focused on two variants SOP planning — top-down planning and bottom-up planning. In the second part
of the paper the authors present their own study on the impact of Sales and Operations Planning for production
plan in two variants: balanced and adaptive. The inference was based on simulation experiments
for the assumed scheduling options. As part of the simulation examined aspects that have been overlooked
in studies of other authors (e.g. costs of lost sales). Research results are presented through the prism
of operating profitability, which also brings a new look at planning SOP, so far only considered with the level
of cost. The article should be interested theoreticians and practitioners in the field of Sales and Operations
Planning in the context of the efficiency of logistics operations.

PODZIEKOWANIA

Artykut powstat w wyniku prac prowadzonych w ramach grantu Narodowego Centrum Nauki
zatytulowanego ,,Badanie wieloaspektowych uwarunkowan integracji w tancuchach logistycznych
typu forward i backward w odniesieniu do zintegrowanego planowania produkcji w konteks$cie
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