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Streszczenie: Zarzadzanie tancuchem dostaw, na gruncie zardwno teorii, jak i praktyki go-
spodarczej, wydaje si¢ koncepcja stosukowo dobrze znana. Nie oznacza to oczywiscie, ze
wiedza z tego zakresu jest dobrze skomercjalizowana, a wyniki osiaggane w praktyce spetniaja
nadzieje naukowcow. Liczne trudno$ci w realizacji zasad zarzadzania fancuchem dostaw, kto-
rych czesto nie sg w stanie przewidzie¢ teoretycy, skutecznie ograniczaja potencjat koncepcji,
a jednocze$nie zwigkszaja koszty jej wdrozenia. Jednym z takich ograniczen jest niewlasciwa
komunikacja miedzy partnerami w tancuchu dostaw, jak rowniez wewnatrz pojedynczych
organizacji, szczegolnie w obszarze planowania czy prognozowania dziatan. Najbardziej zna-
nym skutkiem zlej komunikacji i wynikajacych z niej bledow w prognozowaniu w tancuchu
dostaw jest efekt Forrestera, okreslany rowniez jako efekt byczego bicza czy tez efekt akce-
leracji popytu. Celem niniejszego artykutu jest charakterystyka ww. efektu oraz wskazanie
na jego zrodla oraz konsekwencje, a jednocze$nie ustalenie sposobow na jego skuteczng re-
dukcje. Cel ten autorka realizuje przez wnioskowanie na podstawie zarowno poglebionych
studiow literatury, jak i wlasnych doswiadczen badawczych i zawodowych zwiazanych z re-
alizacja projektow identyfikujacych i eliminujacych efekt Forrestera w tancuchach dostaw.

Stowa kluczowe: efekt Forrestera, zarzadzanie tancuchem dostaw, btad prognozy, Sales and
Operations Planning (S&OP).

Summary: Supply chain management, seems to be a well-known concept, both in theory
and in the economic practice. It does not mean, however, that the knowledge of the field is
well commercialized and the results obtained in practice will fulfil the hopes of scientists.
Numerous difficulties in the realization of supply chain management standards, which
are often very difficult to predict by theoreticians, effectively restrict the potential of the

! Artykut powstat w ramach projektu badawczego sfinansowanego ze srodkow Narodowego Cen-
trum Nauki przyznanego na podstawie decyzji numer DEC-2013/09/B/HS4/01260, pt. Metody zarzq-
dzania w japonskich tancuchach dostaw w Polsce i Wielkiej Brytanii.
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concept and at the same time they increase the costs of its implementation. One of such
restrictions is inappropriate communication between partners in the supply chain, as well as
within individual organizations, particularly with regard to planning or forecasting activities.
The best described consequence of bad communication and the errors resulting from it in
supply chain forecasting is the Forrster Effect, known also as the Bullwhip Effect or Demand
Amplification phenomenon. The aim of the paper is to characterize the effect and to show its
origins and consequences, as well as to establish the methods of its effective reduction. The
objective is obtained by the author by drawing conclusions both on the basis of a thorough
literature study as well as own research and professional experience in projects identifying
and eliminating the Forrester Effect in supply chains.

Keywords: Forrester Effect, supply chain management, forecasting error, sales and opera-
tions planning (S&OP)

1. Wstep

Efekt Forrestera (okreslany dalej rowniez jako EF) to zjawisko, ktore utozsamiane
jest w literaturze przedmiotu, jak rowniez na gruncie praktyki gospodarczej z po-
waznym, powszechnym i trudnym do wyeliminowania problemem tancuchow do-
staw. Chociaz o efekcie Forrestera mowi si¢ gtownie w kontekscie zarzadzania tan-
cuchem dostaw, to nalezy pamigta¢, iz zarowno jego zrodta, jak i skutki widoczne
sa na poziomie pojedynczych przedsigbiorstw — ogniw tancucha dostaw. Niestety
przedsigbiorstwa niezmiernie rzadko tacza swoje problemy organizacyjne czy eko-
nomiczne z tym zjawiskiem, jego identyfikacja wymaga bowiem nie tylko wyzszej
$wiadomosci zarzadczej, ale przede wszystkim spojrzenia poza ramy wilasnego sys-
temu, daleko w strone dostawcow i odbiorcow. Z tym wyzwaniem taczy si¢ inne,
a mianowicie koniecznos$¢ dzielenia si¢ informacjami o wewnetrznych problemach
i planach rynkowych z kooperantami, co przez wiekszo$¢ wspotczesnych organiza-
cji jest postrzegane jako niepotrzebne ryzyko?.

W przeciwienstwie do praktyki gospodarczej efekt Forrestera w literaturze
przedmiotu jest dos¢ powszechnie znany i szeroko charakteryzowany. Od czasu
pierwszych publikacji na jego temat, tj. w 1958 roku [Forrester 1958, s. 67-96],
powstata bogata bibliografia poswigcona efektowi Forrestera. W trakcie tych kilku
dekad w literaturze przedmiotu pojawito si¢ wiele odston, ujec i interpretacji efektu
Forrestera. Obecnie badania dotyczace efektu Forrestera mozna podzieli¢ na kilka
kategorii [Sucky 2009, s. 311-322]:

2 Jedng z bardziej udanych prob taczenia wiedzy naukowcow na temat efektu Forrestera z oczeki-
waniami praktykow co do sposobow jej dystrybucji na poziom przedsigbiorstw podjat J. Sterman, ktory
stworzyt popularng gre biznesowa symulujacg EF w tancuchu dostaw, tzw. beer game (gre piwng). Por.
[Sterman 1989, s. 321-339].
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1. Badania, ktorych celem jest identyfikacja i skwantyfikowanie EF [Kahn 1987,
s. 667-677; Lee, Padmanabhan, Whang 1997, s. 546-558; Matters 1997, s. 89-100;
Chen i in. 2000, s. 436-443].

2. Badania, ktére skupiajg si¢ na analizowaniu i identyfikacji przyczyn EF
[Geary i in. 2006, s. 2-18].

3. Studia nad efektem Forrestera obecnym w konkretnych branzach i tanicuchach
dostaw czy w przeptywie konkretnych produktéw [Tosun, Dekoroglu, Cosar 2013,
s. 70-74; Cachon, Randall, Schmidt 2005, s. 457-479; Nielsen 2013, s. 543-549].

4. Publikacje wskazujace na metody redukcji efektu Forrestera [Moyaux, Chaib-
-draa, D’ Amours 2007, s. 397-409].

5. Prace skupiajace si¢ na symulowaniu r6znych skutkow efektu Forrestera [Dis-
ney, Towill 2003, s. 625-651]1 metod jego redukc;ji.

Niniejszy artykul nawigzuje do wickszo$ci ww. zamierzen badawczych, mimo
to nalezy zaklasyfikowac go do osobnej kategorii, ktora jest promocja wiedzy na te-
mat efektu Forrestera w Srodowiskach niezwiagzanych z logistyka i zarzadzaniem tan-
cuchem dostaw czy tez szeroko pojmowanymi operacjami, majacych jednoczes$nie
kompetencje dedykowane jego eliminowaniu. Do takich obszaréw mozna zaliczy¢
m.in. prognozowanie, marketing i sprzedaz, finanse i zarzadzanie zasobami ludzkimi.

2. Istota i przyczyny efektu Forrestera

Efekt Forrestera (okreslany rowniez jako efekt byczego bicza — bullwhip effect, lub
efekt akceleracji popytu) w najprostszym ujeciu definiowany jest jako zjawisko
znieksztalcania informacji o popycie, ktore przybiera na sile w miar¢ przesuwania
si¢ w gore tancucha dostaw, czyli od ostatecznych odbiorcow w kierunku dostaw-
cow. Zostat on udokumentowany przez J.W. Forrestera juz na przetomie lat 50. i 60.
ubieglego wieku [Forrester 1961]. J.W. Forrester analizowal wowczas przeptywy
produktéw i informacji miedzy dostawcami i odbiorcami. W trakcie badan zauwazyt
m.in., iz nadmierne zapasy w przedsigbiorstwach powstaja z powodu nawarstwiania
si¢ btednych informacji o popycie. Te bledy byly coraz wicksze wraz z oddaleniem
si¢ od ostatecznego klienta i przejawianego przez niego rzeczywistego popytu [For-
rester 1958, za: Witkowski, 2003, s. 21, s. 50].

Cechg charakterystyczng efektu Forrestera jest zwickszanie si¢ fluktuacji w za-
moéwieniach w miarg, jak przesuwajg si¢ one w gore tancucha dostaw (tj. w strong
dostawcow) [Sucky 2009, s. 311].

Najlepiej rozpoznang i najczes$ciej wymieniang przyczyng wystepowania efektu
Forrestera jest prognozowanie popytu przez dane ogniwo, na podstawie wczesniej-
szych zaméwien sktadanych przez odbiorcéw, a nie na podstawie faktycznego po-
pytu, co powoduje, iz poszczegodlne ogniwa maja inne szacunki na temat wielkosci
popytu zglaszanego przez konsumenta. Liniowy przyktad takiego zachowania za-
prezentowano na rys. 1.
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Rys. 1. Przyktad powstawania efektu Forrestera w tancuchu dostaw

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jak mozna zaobserwowac na prostym przyktadzie przeptywow fizycznych i in-
formacyjnych w tancuchu dostaw, rzeczywisty popyt widziany jest najczesciej przez
ogniwa zlokalizowane najblizej jego zrodta, a wige konsumenta. Teoretycznie po za-
spokojeniu zgltoszonego popytu detalista powinien zareagowa¢ zamowieniem uzu-
petniajacym na tym samym poziomie, jednak praktyka pokazuje, iz bardzo czesto
zmienia jego wielko$¢, glownie pod wplywem dziatan dostawcow zwigzanych z pro-
mocja sprzedazy (rabaty za wielkos¢ zakupu), ale rowniez w zwigzku z tzw. racjona-
lizacjg dziatan sprzedazowych (eliminowanie ryzyka braku produktu). Oznacza to, iz
zamowienie kierowane do hurtownika przez detaliste jest wyzsze niz rzeczywisty po-
pyt, i to ten wyzszy poziom bedzie odczytywany przez hurtownia jako popyt na dany
produkt. Przeplywajace miedzy kooperantami informacje w postaci zamowien sa
odzwierciedleniem decyzji 0sob zarzadzajacych zapasami, a nie pokazuja rzeczywi-
stego popytu na rynku detalicznym. Dostawca otrzymuje zamoéwienia, ktore oprocz
uzupehniania zapasow biezacych uzupetniajg takze zapas bezpieczenstwa, stanowia-
cy gwarancj¢ zrealizowania przysztego popytu [Pluta-Zaremba 2002, s. 2].

Jezeli zatozymy, ze kazde nastgpne ogniwo lancucha dostaw zachowuje si¢
w podobny sposob, to mozna spodziewac si¢ ,,nawarstwiania” dodatkowych wielko-
$ci zamowien, co z kolei skutkuje wzrostem réznicy migdzy wielkoscig rzeczywiste-
go popytu a wielkoscia podazy catego tancucha dostaw (por. rys. 1).

Do najwazniejszych zrodet efektu Forrestera jego badacze zaliczaja [Lee, Pad-
manabhan, Whang 1997, s. 546-558]:

1. Btedy w prognozowaniu popytu (niewtasciwa metoda, zakres, skala podziatu
danych z partnerami w tancuchu dostaw).

2. Btedy w dziataniach marketingowych i sprzedazowych (promocje sprzeda-
zy oparte na rabatowaniu za ilo$ci kupowane czy konsolidowanie dostaw).
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3. Bledy w polityce cenowej (fluktuacja cen, brak identyfikacji bezposredniej
rentownosci produktu i klienta).

4. Bledy w polityce personalnej i relacyjnej (brak systemoéw motywacyjnych
ukierunkowanych na promocj¢ wspotpracy, brak rozpoznania luk kompetencyjnych,
btedy w kaskadowaniu celéw strategicznych na cele operacyjne).

Wsrod wymienionych powoddéw za najwazniejsze — i to w opinii zaréwno teo-
retykow, jak i praktykow — uwaza si¢ bledy w prognozowaniu. Tak jak wspomniano
wcezesniej, bledy te dotycza jakosci prognoz, trafnosci wykorzystywanych metod
1 procedur prognozowania oraz integracji prognoz popytu z procesem planowania
proceséw w przedsiebiorstwie i tancuchu dostaw. Wptyw prognozowania popytu na
powstawanie efektu Forrestera zwigzany jest rowniez ze skalag wspotpracy w tym
zakresie wszystkich ogniw w tancuchu dostaw. Przytoczone argumenty dowodza, iz
uzyskanie wysokiej poprawnosci i zgodnoS$ci prognoz popytu stanowi jedno z naj-
wiekszych wyzwan w zarzadzaniu tancuchami dostaw [Jaipueria, Mahapatra 2014,
s. 2395-2408].

3. Skutki efektu Forrestera

Jednym z najbardziej widocznych w praktyce objawow oddzialywania efektu For-
restera jest identyfikowana juz na poziomie pojedynczej firmy zmiennos¢ sprzedazy
produktu®. Wszelkie anomalie zawiazane ze sprzedaza produktow firmy na rynku
najczesciej wiaze si¢ z kapry$nymi klientami, celowym dziataniem konkurentow
czy tez rynkowym zbiegiem okolicznos$ci. Tymczasem wahania sprzedazy, o ile nie
wynikaja z sezonowosci, sa bardzo czgsto skutkiem dziatania samej firmy. W spo-
sob bezposredni tworzg je decyzje w zakresie promocji sprzedazy, szczegolnie zas
rabaty ex ante, czyli zachety cenowe dla odbiorcow do podejmowania wigkszych,
niz planowali, zakupoéw czy tez premiowanie pracownikow sprzedazy za ponadprze-
cigtne rezultaty w wielkos$ci sprzedazy. Posrednio powodem wahan sprzedazy w po-
jedynczym przedsigbiorstwie jest brak wspotpracy z innymi ogniwami fancucha do-
staw w zakresie wymiany informacji o rzeczywistym popycie na ich produkty lub
0 prognozach popytu czy planach sprzedazy tego produktu. Podjecie takiej wspot-
pracy pozwoliloby zapewne dostrzec roznice w przebiegu sprzedazy tego samego
produktu w kolejnych ogniwach tancucha dostaw. Bardzo czesto bowiem dany pro-
dukt, ktory na poziomie detalisty sprzedaje si¢ bez wigkszych wahan, u hurtownika
czy producenta podlega znacznym wstrzasom sprzedazowym. Réznice zmiennosci

3 Wahania sprzedazy sa dla przedsigbiorstwa tym, czym wahania ci$nienia dla ludzkiego organi-
zmu — czasem powoduja zte samopoczucie, kiedy indziej zagrazaja zdrowiu, a nawet zyciu. Niekiedy
takie ,,nier6wnosci” w poziomach sprzedazy s3 naturalnym nastgpstwem zdarzen na rynku konsu-
menta, bardzo czgsto jednak wynikaja ze ztych nawykow czy nieuswiadomionych wad dziatalno$ci
przedsigbiorstw. I tak jak w przypadku problemow ze skokami ci$nienia rowniez wahania sprzedazy
w przedsi¢biorstwie powinny by¢ diagnozowane pod katem ich przyczyn i skutkow oraz leczone przy
zastosowaniu skutecznej terapii.
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sprzedazy jednego (tego samego) produktu w poszczegolnych ogniwach tancucha
dostaw zaprezentowano na rys. 2.
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Rys. 2. Roznice w zmiennosci sprzedazy danego produktu na poziomie poszczegdlnych
ogniw tancucha dostaw jako objaw efektu Forrestera

Zrodto: opracowanie wiasne.



58 Anna Baraniecka

Innym typowym objawem, ktoéry w zasadzie mozna traktowac rowniez jako po-
wod oraz skutek efektu Forrstera, jest poziom btedu prognozy lub doktadno$ci pro-
gnozy. Wskaznik ten na poziomie przedsigbiorstw jest roznie interpretowany i liczo-
ny. Stanowi on swoisty ,,papierek lakmusowy” wskazujacy na potencjalne ryzyko
wystepowania efektu Forrestera. Niestety, w przeciwienstwie do wahan sprzedazy
btad prognozy nie jest parametrem widocznym ,,golym okiem”. Co wigcej, wskaznik
btedu czy doktadnos$ci prognozy nie zawsze jest dostepny (liczony), a jesli nawet,
to nie jest udostepniany poza obszar marketingu czy nawet samego prognozowania.
Podejmujac nieformalng probe identyfikacji przyczyn takiego stanu, mozna dowie-
dzie¢ si¢ m.in., iz dzialy marketingu nie chcg dzieli¢ si¢ z pozostalymi uczestnika-
mi organizacji ,,tajemnica” marketingowa, a pozostale dzialy czesto nie wiedza, jak
istotny dla planowania ich dzialalno$ci jest blad prognozy. Ostatecznie objaw, jakim
jest wysoki blad prognozy, jest lekcewazony, co znacznie ogranicza skutecznos¢
diagnozy, a nastepnie efektywnos¢ dziatan podejmowanych w celu eliminowania
efektu Forrestera.

Na poziomie pojedynczego przedsi¢biorstwa efekt Forrestera implikuje opisa-
ne wahania sprzedazy, a te prowadza do wzrostu kosztéw logistycznych i kosztow
operacji, czesto roéwniez do redukcji poziomu obstugi klienta, a ostatecznie do spad-
ku zysku z dziatalnosci. Przy czym badania prowadzone przez A.W. Mackelpranga
i M.K. Milholtra na probie okoto czterystu par: klient — dostawca, wskazuja, iz dla
obu podmiotow EF ma najwigkszy wptyw na ROE, a zdecydowanie mniejszy na
marze operacyjng [Mackelpranga, Milholtr 2015, s. 15-32].

W obszarze catego tancucha dostaw wystepowanie efektu Forrestera uniemozli-
wia jego skuteczng koordynacje, co z kolei powoduje:

* koniecznos$¢ zwigkszenia zapaséw w kazdym ogniwie tancucha dostaw,
» stabg dostepnos¢ produktow czy ustug w kanatach dystrybucji,
* spadek zyskow wszystkich uczestnikéw tancucha dostaw.

Najwazniejsze zrddta, objawy i skutki efektu Forrestera zaprezentowano na rys. 3.

Z doswiadczen badawczych i praktyki zawodowej autorki wynika, iz przedsig-
biorstwa rzadko identyfikujg skutki efektu Forrestera, nie mowiac juz o probie do-
tarcia do jego zrodet.

Powodéw takiego stanu upatrywaé nalezy w powigzaniu EF z zarzadzaniem
tancuchem dostaw, a co za tym idzie — wysokimi wymaganiami zwigzanymi z za-
chowaniem zasad tej koncepcji (m.in. inforpartnering, dzielenie odpowiedzialnosci
i ryzyka, sprawiedliwy podziat zyskow, integracja wybranych procesow w calym
tancuchu dostaw). Opisane ograniczenie nie dotyczy tylko matych czy $rednich
przedsigbiorstw, wystepuje rowniez w duzych podmiotach, w tym rowniez w mig-
dzynarodowych korporacjach.

Tymczasem identyfikacja EF pozwala nie tylko zrozumie¢ zrodta wigkszosci
probleméw w przedsigbiorstwie, ale staje si¢ czgsto przestanka dla podjecia dziatan
doskonalacych w catym tancuchu dostaw. Tak byto w przypadku jednego z przedsie-
biorstw, w ktérym badania prowadzita autorka. Podczas audytu procesow i fancucha
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Rys. 3. Zrodta, objawy i skutki efektu Forrestera

Zrodta: opracowanie wlasne.

dostaw zidentyfikowano wysokie poziomy btedu prognozy (rozumianego jako pro-
centowe odchylenie prognozowanej do rzeczywiscie zrealizowanej sprzedazy i sta-
nowigcego podstawe do ustalania wielkos$ci zapasow bezpieczenstwa) — od 60 do
120%. Zmienno$¢ sprzedazy w badanym przedsiebiorstwie wynosita w przypadku
wybranych jednostek ok. 70%, podczas gdy u kooperantéw ksztaltowala si¢ na duzo
nizszym poziomie (ok. 20% u odbiorcy bezposredniego i 5% u detalisty). Taka sytu-
acja skutkowata wzrostem kosztow sprzedazy, kosztow logistycznych (w tym szcze-
g6lnie kosztow zapasow) oraz kosztéw operacji. Ostatecznie znacznie ograniczany
byt zysk przedsigbiorstwa, a niski poziom obstugi klienta skutkowatl ograniczaniem
wielkosci sprzedazy. Identyfikacja powodow takiej sytuacji stata si¢ przestanka do
podjecia intensywnych dziatan naprawczych, a te, konczac si¢ powodzeniem, prze-
konatly wtadze przedsigbiorstwa do idei i zasad zarzadzania tancuchem dostaw.

4. Wybrane sposoby redukcji efektu Forrestera

Uswiadomienie obecnosci efektu Forrestera w przedsigbiorstwie i tancuchu dostaw
jest pierwszym krokiem do podjecia dziatan w zakresie jego skutecznego elimino-
wania. Sposobem na redukcje efektu Forrestera na poziomie pojedynczych przed-
sigbiorstw jest redukowanie niewtasciwych zachowan w prognozowaniu i realizacji
sprzedazy, na poziomie tancucha dostaw za$ przesuwanie tzw. granicznego punktu
informacyjnego w najglebiej potozone rejony tancucha dostaw. Informacyjny punkt
graniczny (information decoupling point) to miejsce, do ktorego docieraja rzeczywi-
ste dane rynkowe (np. o sprzedazy i zachowaniach klientow) oraz od ktorego dane
te sg znieksztatlcone. Przesunigcie informacyjnych punktéw granicznych wiaze si¢



60 Anna Baraniecka

z konieczno$cig podejmowania $cistej wspotpracy ogniw w zakresie dzielenia si¢ in-
formacja o popycie (infopartnering) oraz w obszarze planowania sprzedazy i operacji.

Zaleznos$ci pomiedzy lokalizacja granicznego punktu informacyjnego a nega-
tywng sitg oddziatywania efektu Forrestera zaprezentowano na rys. 4.

Sita oddziatywania efektu Forrestera
Informacyjny punkt graniczny powinien by¢

A przesunigty w kierunku poczatkowych ogniw
lancucha dostaw (dostawcy)
Duza
Srednia | Rzeczywisty
: popyt
1
1
1 ! |
1 h |
! |
Staba 1 1 | 1
1 ! 1
1 1 ! !

v

Dostawcy Producenci Hurtownicy  Detalisci Miejsce lokalizacji granicznego punktu
informacyjnego w tancuchu dostaw
(kto dysponuje danymi o rzeczywistym popycie)

&= Zasieg informacji o rzeczywistym popycie

Rys. 4. Zaleznos$ci pomigdzy lokalizacja granicznego punktu informacyjnego a sitg oddziatywania
efektu Forrestera

Zrodto: opracowanie wiasne.

W nawigzaniu do wczesniej cytowanego twierdzenia, iz bledy w prognozowanie
popytu s3 jednym z najwazniejszych zrodet EF, oczywiste wydaje si¢, ze istotnym
sposobem eliminowania tego zjawiska jest podnoszenie jakosci tego procesu. Chodzi
tu zaréwno o dostep do wiarygodnych danych o popycie (o czym wiecej w dalszej
czegsci artykutu), ale réwniez o ciggte doskonalenie metod i procedur prognostycz-
nych. W publikacjach po$wieconych efektowi Ferrestera wymienia si¢ nastepujace
metody prognozowania, ktore moga postuzy¢ jego redukcji: AR (Autoregressive),
MA (Moving Average), EMA (Exponetial Moving Average), EWMA (Exponential-
ly Weighted Moving Average), ARMA (Autoregressive Moving Average), ARIMA
(Autoregressive Integrated Moving Average) [Jaipueria, Mahapatra 2014, s. 2395-
-24087*.

4 Wérod podejsé statystycznych, ktére moglyby by¢ przeznaczone do rozwigzywania problemow
zwigzanych z wystepowaniem bledow prognozy, wymienia si¢ m.in.: metod¢ uzgadniania prognoz
oparta na analizie regresji, ktora zostata zaproponowana w pracy [Hyndman i in. 2011, s. 2579-2589].
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Z do$wiadczen badawczych autorki wynika, iz to bogactwo metodologiczne
identyfikowane w teorii nie ma swojego przetozenia na poziom praktyki. Wynika
to z faktu wystepowania luki kompetencyjnej w tym zakresie zardwno wsrod kadry
zarzadzajacej, jak i pracownikow przedsigbiorstw, ale i z braku otwartosci, by dzie-
li¢ si¢ danymi i podejmowac zaawansowang wspolprace w zakresie prognozowania
z kooperantami w tancuchu dostaw. Istotng role w zamknigciu wskazanej luki moga
odegrac teoretycy prognozowania, gldwnie poprzez intensyfikacje i lepsze dostoso-
wanie sposobow przekazywania wiedzy do oczekiwan praktykéw. Ze wszystkich
obszaréw wiedzy przeznaczonych do zarzadzania tancuchem dostaw, zdaniem au-
torki, tak istotne dla jego sukcesu prognozowanie popytu nalezy do najstabiej sko-
mercjalizowanych na poziomie praktyki gospodarcze;j.

Wsrod dosé dobrze rozpoznanych w praktyce koncepcji ograniczajacych efekt
Forrestera, najprostsze, a tym samym najbardziej popularne, sg te z zakresu pla-
nowania zintegrowanego, np. planowanie sprzedazy i operacji, S&OP — Sales and
Operations Planning. S&OP to konkretna koncepcja dziatania, ktora sprowadza si¢
do wspodlpracy wszystkich 0oséb zwigzanych z przeptywem produktéw i informa-
cji w tancuchu dostaw w ramach wspolnego prognozowania i planowania oraz za-
pewnienia systematycznej, zorganizowanej kontroli na poziomie firmy (i fancucha
dostaw) nad wszystkimi czynnikami ksztattujgcymi wielko$¢ i strukture produkc;ji,
dystrybucji i zaopatrzenia [Baraniecka 2011, s. 15-25]. Doskonalace dziatanie S&OP
polega na tym, ze taczac istotne plany biznesowe w firmie (dotyczace rozwoju klien-
ta, sprzedazy i marketingu, badan i rozwoju, produkcji, zaopatrzenia, finansowe)
w pojedynczy, zintegrowany zestaw plandw, ogranicza blad prognozy, a tym samym
pozwala na bardziej precyzyjne dopasowanie popytu i podazy.

W praktyce procedura S&OP powinna zosta¢ dostosowana do realiow i specyfi-
ki firmy. Narzucanie nawet wzorcowych rozwigzan moze okazac si¢ btedne w kon-
tek$cie zapewnienia realnosci i stabilno$ci funkcjonowania S&OP. Chociaz w lite-
raturze, jak réwniez w praktyce mozna spotkaé rézne propozycje procedur S&OP,
zdaniem autorki, w celu uproszczenia, mozna go podzieli¢ na 3 gtowne etapy [Ba-
raniecka 2011, s. 15-25]:

I. Pre-S&OP, gdzie gromadzi si¢ dane, dokonuje analiz i raportuje, a nastgpnie
dokonuje zmian w planach sprzedazy i planach produkcji. Ten etap ma charakter
analityczny 1 sugerujacy zmiany. Wazna jest jako$¢ danych (rzetelnosé i aktualnosc),
narzedzia prognozowania i umiejetnos¢ ich wykorzystania oraz sprawna komunika-
cja w czasie przenoszenia zmian w planach sprzedazy na zmiany w planach produk-
cji 1 zaopatrzenia.

II. S&OP, gdzie odbywa si¢ spotkanie, na ktorym prezentowane, bronione i au-
toryzowane sg zmiany oraz podejmowane sg ostateczne decyzje (tzw. partnership
meeting). Na tym etapie dokonuje si¢ ostatecznych wyborow, dyskutuje o proble-
mach, ktoére wystgpity w mijajacym cyklu, rozwigzuje si¢ konflikty.

III. Post-S&OP, gdzie decyzje raportowane sg do kierownictwa najwyzszego
szczebla w celach kontrolnych i wspierajacych zarzadzanie firma. Ten etap okresla-
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ny jest jako executive meeting, a jego obecnos¢ w procedurze SOP jest przejawem
zaangazowania w proces kierownictwa najwyzszego szczebla.

Najdluzszym 1 najbardziej pracochtonnym etapem jest oczywiscie Pre-S&OP.
Zaklada sig, iz w praktyce spotkanie S&OP odbywa si¢ najczesciej w jednym dniu,
podobnie raportowanie do zarzadu, pozostala cze$¢ miesiaca, najczesciej wybie-
ranego okresu w cyklu S&OP, zajmuje etap Pre-S&OPu. Catos¢ dziatan zakresu
S&OP poprzedza tworzenie dlugookresowych prognoz popytu. Uproszczona proce-
durg S&OP zaprezentowano na rys. 5.

Uczestnicy Etapy i ich czas
Marketing 1. Pre-SOP: 2. SOP:
i sprzedaz
Gromadzenie danych Spotkanie
Przetwarzanie danych Akceptacja
Operacje Analiza i .wnioskowanie zmian plan(’)w
(produkcia, Propozyq.g zmian planow sprzedazy Dyskusja .
logistyka) i produkcji Czas trwania:
1 dzien
Czas trwania: kilkana$cie dni
Controlling
Zarzad
3. Post-SOP:
Raport
Ocena przez
Zarzad
Czas trwania:
1 dzien

Rys. 5. Uproszczona procedura S&OP. Etapy, ich uczestnicy i czas trwania

7Zrédto: opracowanie wlasne weze$niej prezentowane w [Baraniecka 2011, s. 15-25].

Badania prowadzone w firmach, w ktorych funkcjonuje procedura S&OP, wy-
kazuja rozne jej efekty, jak rowniez determinujace je oczekiwania. Dla niektorych
firm S&OP jest tylko sposobem na podniesienie rangi prognozowania popytu, dla
innych planowaniem produkcji, a jeszcze innych kolejnym z wielu odbywajacych
si¢ spotkaniem, na ktérych nie podejmuje si¢ tak naprawde zadnych wigzacych de-
cyzji [Dougherty, Grey 2006].

Analizujac studia przypadkoéw najwazniejszych w zakresie realizacji S&OP
przedsigbiorstw [Blanchard 2007], jak réwniez powotujac si¢ na do§wiadczenia au-
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torki, mozna wymieni¢ nastgpujace korzysci wynikajgce z wdrozenia zasad i proce-
dury S&OP:

1) Korzysci ,,miekkie” :

rzeczywista, a nie postulowana integracja dziatan obszarow sprzedazy i opera-
cji przez zwigkszenie wiedzy i zrozumienia dla przebiegu innych niz wlasnych
procesow w przedsigbiorstwie, a w konsekwencji poprawa skuteczno$ci dziatan
obu obszarow;

eliminowanie konfliktow;

usprawnienie procesu kontroli zarzadu;

zwigkszenie uprawnien pracownikow Sredniego szczebla, co w konsekwencji
zwigksza ich zaangazowanie i poprawia efekty pracy.

2) Korzysci ,,twarde”:

redukcja btedu prognozy sprzedazy rozumianego jako procentowe odchylenie
prognozowanej do rzeczywiscie zrealizowanej sprzedazy;

redukcja btedu prognozy pozwala natomiast na ograniczenie wielkos$ci zapasu
bezpieczenstwa, a wigc wptywa na koszty zapasow (zamrozony kapitat) oraz
koszty magazynowania (redukcja miejsc paletowych);

redukcja bledu prognozy ogranicza koszty dzialan zwigzanych z ,,awaryjnym”
zamawianiem surowcow, przezbrajaniem produkcji, praca w nadgodzinach
w obszarze operacji, transportowaniem produktéw do klienta;

redukcja btedu prognozy przy zatozeniu zgodnosci planéw produkcji z ich rze-
czywiscie realizowanymi (brak odstepstw inicjowanych przez samg produkcje)
pozwala na poprawe wskaznikéw produkcyjnych (m.in. wydajnosci, jakosci,
czasu przezbrojen i zdolnosci produkcyjnej), co pozwala np. na wykorzystanie
zwolnionych mocy produkcyjnych do realizacji zlecen zewnetrznych (produkcja
zlecona) lub zwigkszenie skali produkcji na wtasne potrzeby;

redukcja btedu prognozy i poprawa poziomu realizacji planéw produkcyjnych
poprawia dostgpnos¢ produktow na rynku, a tym samym podnosi poziom lo-
gistycznej obstugi klienta, a jednocze$nie obniza koszty nadmiernych zapasow
(wystepujace, jesli np. realizacja przekroczy zaplanowane wielkosci).

Z perspektywy osoby uczestniczacej w projektowaniu i implementacji S&OP

w przedsigbiorstwie autorka moze wskaza¢ dodatkowo na nastepujace korzysci:

wzrost znaczenia obszaréw zarzadzajacych podaza (planowanie produkcji, logi-
styka) (szczeg6lnie w firmach skupionych na aktywnym dynamizowaniu sprze-
dazy);

redukcje skutkéw trade off migdzy dazeniem do redukcji zapaséw i maksymali-
zacji poziomu obstugi klienta (dostgpnosci produktu na rynku);

poprawe widzialnosci celow firmy i zwigkszone zaangazowanie w ich realizacje.
W opisywanym wczesniej studium przypadku zastosowanie procedur i zasad

S&OP skutkowato m.in.: redukcja btedu prognozy (ze 120% do 10%), redukcja ro-
tacji zapasow (z 15 do 3 miesigcy), redukcja kapitalu ,,zamrozonego” w zapasach
(o0 ok. 30%) oraz redukcja kosztow magazynowania przy jednoczesnym zwigkszeniu
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poziomu obstugi klienta). Istotng korzyscig wynikajaca z eliminowania efektu For-
restera za posrednictwem S&OP byta rowniez nowa kultura wspolpracy w organiza-
cji 1 tancuchu dostaw.

Niestety, jak kazde ,,proste rozwigzanie”, tak rowniez podejmowanie dziatan
integracyjnych na poziomie pojedynczego przedsigbiorstwa ma swoje granice sku-
teczno$ci w zakresie eliminowania efektu Forrestera, dlatego koniecznos$¢ ciagle-
go doskonalenie zmusza podmioty do uruchamiania bardziej ambitnych projektow
opartych na wspoétpracy z innymi podmiotami w tancuchu dostaw. Wsrod najbar-
dziej popularnych koncepcji wspotpracy w tancuchu dostaw, ktdre stanowig prze-
jaw zarzadzania tym tancuchem i zaktadajg redukcje¢ efektu Forrestera, wymienié
mozna: VMI (zarzadzanie zapasami przez dostawcow, Vendor Manager Inventory),
CPFR — wspolne planowanie, prognozowanie i uzupetnianie, (Collaborative Plan-
ning, Forecasting and Replenishment) czy ECR — Efektywna Obstuge Konsumenta
(Efficient Consumer Response).

Inicjowanie i realizacja tych koncepcji wymaga nie tylko okreslonych zasobow
i kompetencji, ale przede wszystkim okreslonych postaw i zachowan. Wsréd nich
szczegolnie oczekiwane to: otwarto$¢, zaangazowanie i zaufanie we wspotpracy na
poziomie tancucha dostaw. Jesli firmy wykaza si¢ tymi postawami, szanse na wyeli-
minowanie efektu Forrestera sa naprawde duze.

5. Podsumowanie

O efekcie Forrestera traktujg najczesciej zrodta literatury z zakresu logistyki i zarza-
dzania tancuchem dostaw. Dzieje si¢ tak dlatego, iz omawiany efekt w najwickszym
stopniu wptywa na koszty logistyczne przedsigbiorstwa, a jego pelna identyfikacja
mozliwa jest dopiero, kiedy dokonujemy jego obserwacji w catym tancuchu dostaw,
czyli na kazdym etapie przeptywu produktow i informacji. Paradoksalnie w prakty-
ce logistyka ma ograniczony wplyw na powstawanie i rozwoj efektu Forrestera, jest
jedynie odbiorca skutkdéw jego istnienia. Jest to istotna uwaga, szczegolnie w kon-
tek$cie podejmowania dziatan prewencyjnych czy tez prob eliminowania zjawiska
znieksztatcania informacji o popycie.

Identyfikowany na poziomie relacji biznesowych w Polsce niski poziom zaufa-
nia i zaangazowania we wspoOlprace przeklada sie¢ na wzmocnienie postaw oportuni-
stycznych — na poziomie pojedynczego przedsigbiorstwa, jak rowniez w tancuchach
dostaw, a tym samym ogranicza skuteczno$¢ wszelkich dziatan naprawczych opar-
tych na partnerstwie, w tym tych zwiazanych z eliminowaniem efektu Forrestera
(jak S&OP, VMI czy CPFR).

Podobnych ograniczen nie spotkamy na poziomie dziatalnos$ci duzych graczy,
liderow rynkow globalnych. Firmy, takie jak: Procter and Gamble, Hewlett-Packard
czy Barilla [Sucky 2009, s. 312], ktore wspolnie ze swoimi kooperantami podje-
ty pionierskg walke z efektem Forrestera, swoimi sukcesami pokazuja, ze pomimo
wskazanych w tresci artykutu trudnosci diagnostycznych i realizacyjnych, zarowno
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na gruncie teorii, jak i w praktyce, warto przetamywac paradygmat sugerujacy bez-
silno$¢ przedsigbiorstw wobec tego zjawiska.
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