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Streszczenie: Autorka definiuje proces zintegrowanego planowania, obejmujacego plano-
wanie sprzedazy i operacji w tancuchu dostaw, a nastepnie charakteryzuje metode jego do-
skonalenia okreslang jako Sales and Operations Planning. Prezentujac S&OP jako innowa-
cyjne rozwiazanie w zakresie zarzadzania fancuchami dostaw autorka wskazuje na procedu-
re, uwarunkowania oraz korzysci jego wdrozenia.

Stowa kluczowe: zintegrowane planowanie, planowanie sprzedazy i operacji, podejscie
procesowe, zarzadzanie tancuchem dostaw, procedura wdrozenia.

1. Podejscie procesowe w zarzgdzaniu fancuchem dostaw

W drodze ewolucji, na gruncie praktyki i teorii, koncepcja zarzadzania tancuchem
dostaw doczekata si¢ wielu interpretacji i uje¢. Bez wzglgdu na ich rdznorodnosé
wszystkie zakladaja wspoétdziatanie przedsigbiorstw na rzecz doskonalenia proce-
sow zachodzacych w obrebie podmiotéw tancucha dostaw. Roznice sprowadzaja
sie natomiast do preferowanych form i poziomdw tej wspétpracy oraz liczby i ro-
dzajow proceséw poddawanych w jej ramach doskonaleniu.

Stanowiaca tto rozwazan orientacja procesowa w zarzadzaniu tancuchem do-
staw! przejawia si¢ tym, iz podejmowane dziatania i zachodzace przeptywy w tym
fancuchu traktowane sa jako procesy. Orientacja procesowa powoduje, ze tancuch
dostaw postrzegany jest jako zbiér wewnetrznych i zewnetrznych sekwencyjnych
procesow, sktadajacy sie ze zbioru standw i czynnosci stuzacych przechodzeniu do
kolejnych stanéw, w ktorych dostarczany produkt ma coraz wieksza wartosé.

L Istotna role podejscia procesowego mozna dostrzec w definicjach zarzadzania tancuchem dostaw.
Na przykiad za Global Supply Chain Forum: zarzadzanie tancuchem dostaw polega na integracji klu-
czowych proceséw biznesowych, poczynajac od ostatecznego klienta, skonczywszy na dostawcach, kto-
rzy zapewniaja produkty i informacje tworzace wartos¢ dla klienta [Lambert, Cooper, Pagh 1998, s. 1].
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W takim ujeciu wspOtpraca w tancuchach dostaw dotyczy nie tylko proceséw logi-
stycznych. Omawiane podejscie do zarzadzania tancuchem dostaw wymaga wspot-
dziatania migdzy uczestnikami, ktore poza zarzadzaniem logistycznym obejmuje
wspolne planowanie, organizowanie i kontrolowanie wybranych aspektow dziatalnosci
badawczo-rozwojowej, produkcyjnej i marketingowej [Witkowski 2003, s. 24-25].

Przyjmujac procesowe podejscie do zarzadzania tancuchem dostaw, nalezy w
pierwszej kolejnosci wyznaczy¢ procesy wchodzace w jego sklad, a nastepnie
wprowadzi¢ odpowiednie zmiany w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem i ca-
tym tancuchem dostaw. Na podkreslenie zastuguje jednak fakt, iz poszczegdlne
przedsicbiorstwa identyfikuja rézne, specyficzne dla siebie procesy. W tym kon-
tekscie wyzwaniem staje sie identyfikacja proceséw miedzyorganizacyjnych, wy-
kraczajacych poza pojedyncza organizacje. Wydaje sie bowiem oczywiste, ze
chcac integrowa¢ tancuch dostaw, jego uczestnicy musza zdefiniowaé zestaw uni-
wersalnych procesow, ktore beda wspoélnie zarzadzane. W przeciwnym bowiem
przypadku trudno mowi¢ o mozliwosciach taczenia zasob6w i koordynacji dziatan.
Klasyfikacje procesow w tancuchu dostaw proponuja m.in. cztonkowie Forum
Globalnego Lancucha Dostaw, wskazujac na siedem podstawowych proceséw w
fancuchu dostaw: zarzadzanie relacjami z klientem (customer realationship man-
agement), zarzadzanie obstuga Kklienta (customer service management), zarzadza-
nie popytem (demand management), zarzadzanie realizacja zamowien (order ful-
fillment), zarzadzanie przeptywami produkcyjnymi (manufacturing flow manage-
ment), zakupy (procurement), rozwoj produktu (product development) [Lambert,
Cooper, Pagh 1998, s.10-11], oraz model SCOR (Supply Chain Operations Refe-
rence), ktéry sprowadza procesy w tancuchu dostaw do czterech gtéwnych, tj.: pla-
nowanie, dystrybucja, produkcja, zakupy i gospodarka zwrotami.

Bez wzgledu na ich klasyfikacje mapowanie procesow w fancuchu dostaw sta-
nowi pierwszy krok na drodze do zrozumienia mozliwosci, jakie tkwia w poprawie
produktywnosci w wyniku przeprojektowania tychze procesow. Wielu autoréw pro-
ponuje rozwiazania w tym zakresie, np. M. Christopher postuluje wykorzystanie idei
czasu dodajacego wartos¢ i czasu nie dodajacego wartosci. Mapowanie fancucha w
taki sposéb daje przejrzystos¢ catego procesu, z uwzglednieniem wystepujacych tam
zapasow, co daje podstawg do podejmowania inicjatyw redukujacych czas nie doda-
jacy wartosci. W wielu przypadkach marnotrawstwo czasu wynika z nawykow czy
regut, ktore zostaty narzucone. M. Christopher do takich ograniczajacych regut zali-
cza m.in. zasady ekonomicznej wielkosci partii, ekonomicznej wielkosci zamowie-
nia, minimalnej wielkosci zamdwienia, sposoby kontroli zapaséw w oparciu 0 wy-
brany model [Christopher 2000, s. 99-103].

Do analiz procesow w tancuchu dostaw J. Witkowski [2003] proponuje uni-
wersalne narzedzia. Sa to:

— model SCOR,
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— mapa procesu uzupetniana o techniki analizowania strumieni wartosci, np. ma-
pa filtrowania jakosci, macierz reakcji fancucha dostaw, komin réznorodnosci
produkcji, mapa fizycznej struktury tancucha, analiza punktu granicznego, ma-
pa wzmacniania popytu.

— zréwnowazona karta wynikow (bada sprawnosé proceséw z punktu widzenia
osiagania cel6w strategicznych tancucha)?,

— model tancucha i systemu wartosci M.E. Portera, badajacy strukture podmio-
towa oraz poziom procesOw tancucha dostaw,

— sieciowe techniki wspomagajace planowanie i kontrolg czasu realizacji ztozo-
nych zadan, takie jak PERT (Program Evaluation and Review Technique) czy
CPM (Critical Path Method).

Nie tylko metody analizy i oceny tancuchéw dostaw wykazuja przewage proce-
sowego podejscia do zarzadzania tancuchem dostaw. Ujecie procesowe dominuje w
opisie $ciezki doskonalenia tancucha dostaw, prezentowanej w tzw. modelach inte-
gracji tancuchdw dostaw. W literaturze przedmiotu istnieje Kilka modeli integracji
fancucha dostaw. Sa to m.in. Pigciopoziomowy Model Kompasu [Simchi-Levi, Ka-
minsky, Simchi-Levi 2000], Model Poiriera [Poirier 1999], Model A.T. Kearney
[Rutkowski 1999], Pie¢ Stopniowalnych Form Wspdétdziatania Przedsicbiorstw w
Lancuchu Dostaw D. Kisperskiej-Moron [Kisperska-Moron 2000] czy Model Do-
skonatosci Lancucha Dostaw A. Baranieckiej i B. Rodawskiego [Baraniecka, Ro-
dawski 2007].

Podejscie procesowe w modelach integracji przejawia sie w twierdzeniu, iz do-
skonalenie tancucha oznacza zwigkszanie integracji procesOw, najpierw wewnatrz
przedsiebiorstwa, pdzniej miedzy wybranymi lub wszystkimi przedsiebiorstwami tan-
cucha dostaw. Etapy integracji natomiast obrazuja droge do doskonatosci, rozumianej
jako spetnienie wszystkich zasad zarzadzania fancuchem dostaw. Integracja tancucha
dostaw jest procesem dtugotrwatym i wymagajacym zaangazowania na wszystkich
poziomach zarzadzania w firmach, uczestniczacych w tym procesies.

Podejscie procesowe w zarzadzaniu tancuchem dostaw, chociaz popularyzo-
wane i realizowane od wielu lat, w praktyce ciagle przysparza tradycyjnie funkcjo-
nujacym firmom wiele ktopotdw, poniewaz te nie sa czesto w stanie zintegrowac
autonomicznych obszaréw funkcjonalnych, z ktérych sie sktadaja, nie méwiac o
zewnetrznych, niezaleznych podmiotach.

Odpowiedzia na problemy z zakresu integracji proceséw sa nowoczesne meto-
dy, umozliwiajace doskonalenie proceséw w tancuchu dostaw. Do najbardziej po-
pularnych naleza:

2 Metoda BS zostata zaadaptowana do kontroli sprawnosci procesow w tancuchu dostaw przez
P.C. Brokera i R.W. Speha [2000], cyt. za [Witkowski 2003, s. 109].

3 Autorka miata okazje obserwowaé integracje lancucha dostaw w sektorze farmaceutycznym,
trwajaca od 10 lat, a mimo to jeszcze nie w petni zakonczona.
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1) w zakresie analiz benchmarkingowych — cytowane: model SCOR oraz mo-
dele integraciji,

2) w zakresie doskonalenia strategii — modele dopasowania (np. Fishera czy
Christophera) oraz strategiczna karta wynikow dedykowana tancuchowi dostaw,

3) w zakresie planowania procesow — Planowanie Sprzedazy i Operacji (S&OP
— Sales and Operations Planning),

4) w zakresie realizacji proceséw — Ciagte Uzupetnianie (CR — Continous Re-
plenishment) i najczgsciej wymieniana jego opcja, tj. Zarzadzanie Zapasami przez
Dostawcow (VMI — Vendor Managed Inventory) , Wsp6lne Planowanie, Progno-
zowanie i Uzupetnianie (CPFR — Collaborative Planning, Forecasting and Replenis-
ment), Odchudzony Lancuch Dostaw (LSCH — Lean Supply Chain), oparty na idei
lean management.

W niniejszym artykule autorka scharakteryzuje zintegrowane Planowanie Sprze-
dazy i Operacji (S&OP — Sales and Operations Planning) jako rozwiazanie dosko-
nalace planowanie w tancuchu dostaw.

2. Planowanie procesow — bledy i ich konsekwencje

Planowanie proceséw jest czyms naturalnym dla przedsiebiorstw, w tym dla sfery
logistyki czy — ogdlnie ujmujac — operacji. Chcac efektywnie i skutecznie realizo-
wacé cele takich proceséw, jak: zaopatrzenie, produkcja, dystrybucja, sterowanie
zapasami, magazynowanie czy transport, przedstawiciele obszaréw operacyjnych
czesciej niz ich koledzy ze sfery sprzedazy probuja planowac swoje dziatania. Wi-
da¢ to nawet w ewolucji logistyki, gdzie pracownicy dziatow zakupow, juz w la-
tach 50. ubiegtego wieku, na potrzeby wiasnych planéw i w zwiazku z brakiem
zewnetrznych zrédet informacji w tym zakresie, prognozowali popyt [Skowronek,
Saryusz-Wolski 1999, s. 29]. To pragmatyczne podejscie zostalo zmienione na
drodze dalszej ewolucji logistyki, gdzie ostatecznie prognozowanie i planowanie
popytu znajduje sie w gestii dziatow sprzedazy i marketingu. Oznacza to, iz zrédto
danych, determinujacych plany operacyjne znajduje sie poza zasiegiem dziatow
operacyjnych. Opisana zaleznos¢ jest o tyle istotna, iz jakos¢ prognoz i planéw po-
pytu, na kt6ra ograniczony wplyw maja pracownicy sfery operacji, wptywa na ja-
kos¢ planéw oraz efekty dziatan z zakresu produkcji i logistyki.

W literaturze z zakresu marketingu i logistyki od wielu juz lat charakteryzuje
si¢ i podkresla znaczenie integracji obu dziedzin na rzecz poprawy skutecznosci i
efektywnosci przeptywow fizycznych i informacyjnych w przedsigbiorstwie. Po-
stulowana integracja dotyczy gtdéwnie sfery dystrybucji, w tym obstugi klienta, nie-
zmiernie rzadko natomiast obejmuje sfere prognozowania czy planowania*. Tym-

4 Udziat logistyki w samym planowaniu sprzedazy a przynajmniej poziomu obstugi klienta pod-
kreslat m.in. S. Krawczyk [2001, s. 140-141].
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czasem te wiasnie procesy determinuja przebieg i rezultaty wielu proceséw o charak-
terze realizacyjnym, wymagaja tym samym znacznej dawki wiedzy i kompetencji.

Planowanie zintegrowane oznacza integracj¢ wielu réznych planéw zwiaza-
nych z przeptywem produktow i informacji poprzez celowo podejmowana central-
na koordynacje i synchronizacje ich tworzenia, weryfikacji, w tym oceny oraz ak-
tualizacji i komunikacji. Ta kategoria planowania dotyczy gtéwnie planéw sred-
niookresowych (np. rocznych) i krétkookresowych (np. kwartalnych, miesiecznych
lub tygodniowych), plany diugoterminowe determinuje bowiem strategia rozwoju
przedsigbiorstwa. Wydaje sig, iz znaczenie planowania zintegrowanego rosnie
wraz ze wzrostem niepewnosci w zakresie popytu, tj. na etapie wprowadzania pro-
duktu na rynek, w sektorach o znacznym natgzeniu konkurencji czy produkcji na
zlecenie. W kazdej sytuacji natomiast planowanie zintegrowane pozwala elimino-
waé¢ lub minimalizowaé skutki konfliktu celéw w organizacji, wynikajacych z
funkcjonalnego podejscia do realizacji celéw strategicznych.

Do najwigkszych btgdéw w zakresie planowania zintegrowanego, srednio- i
krotkookresowego, mozna zaliczy¢é m.in.:

— brak jakichkolwiek planow lub brak planow dla wybranych procesow,
— brak jednolitych metod i procedur planowania,

— brak systematycznej aktualizacji planéw,

— brak wspotpracy przy tworzeniu i aktualizacji planéw,

— brak wskaznikéw do oceny plandw.

Przedsiebiorstwa najczesciej podejmuja probe planowania zintegrowanego je-
dynie na poziomie planéw rocznych, kiedy to powstaja budzety dziatdw. Niestety
wszelkie pozniejsze zmiany w poszczegolnych planach, determinujace skutecznosé
pozostatych, sa dokonywane indywidualnie i najczesciej maja charakter doraznych
decyzji zwiazanych z pojawiajacymi si¢ juz w praktyce nieprawidtowosciami.

Konsekwencjami braku planowania zintegrowanego sa najczgsciej;

1) konflikty wewngtrzne,

2) wysokie koszty (czas, pieniadze) dziatan doraznych, eliminujacych biedy,

3) pogorszenie wskaznikow sprzedazowych i operacyjnych, np.:

— wysoki poziom zapasdw oraz koszt zamrozenia kapitatu w zapasach,
— nadprodukcja,

— wysokie koszty magazynowania,

— pogorszenie dostepnosci produktow w kanatach dystrybuciji,

— obnizona rentownos¢ produktow,

— obnizony poziom obstugi klienta.

Swiadome wymienionych bledéw organizacje staraja si¢ integrowaé planowanie
gtéwnie poprzez zorganizowane komunikowanie zmian. Odbywa Sie to najczesciej
podczas cyklicznych spotkan przedstawicieli roznych obszaréw znajdujacych si¢ na
sciezce produktu. Niestety niski priorytet, brak wiasciwej organizacji, solidnej koor-
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dynacji i okreslonych wytycznych oraz zasad dla tych inicjatyw czyni je mato sku-
tecznymi i ostatecznie prowadzi do ,,naturalnej” rezygnacji z ich kontynuowania.

3. S&OP jako sposob na urzeczywistnienie
planowania zintegrowanego

S&OP sprowadza sie do wspotpracy wszystkich os6b zwiazanych z przeptywem
produktéw i informacji w tancuchu dostaw w ramach wspélnego prognozowania i
planowania oraz zapewnienia systematycznej, zorganizowanej kontroli na pozio-
mie firmy, nad wszystkimi czynnikami ksztattujacymi wielkos¢ i strukturg produk-
cji, dystrybucji i zaopatrzenia

S&OP, okreslany czesto jako planowanie zintegrowane, taczy plany strategicz-
ne z produkcja i pozwala na koordynacje wielu dziatan planistycznych, podejmo-
wanych w ramach firmy, takich jak: plany marketingowe, plany finansowe, plany
operacji, plany dotyczace zasobow ludzkich. S&OP jest tym samym niezwykle
skutecznym powiazaniem komunikacyjnym dla zarzadu, wspierajacym koordyna-
cj¢ wielu planow dziatalnosci biznesowych [Baraniecka, Rodawski 2007]. Zwiazki
planu zintegrowanego (S&OP) z innymi obszarami planowania w przedsiebior-
stwie pokazano narys. 1.

Planowanie strategiczne

'

. Sales & Operations Plannin .
Planowanie P 9 Planowanie
marketingu | . |l&» finansowe

9 Plan sprzedazy Plan produkcji
) v A « .
Planowanie Zarzadzanie
zasobow \ 4 popytem
| Harmonogramy produkcji ’
Planowanie
zdolnosci

Rys. 1. Zwiazki S&OP z innymi planami w przedsigbiorstwie
Zrédto: [Vollmann i in. 2005, s. 61].

Chociaz S&OP w swojej istocie jest bardzo prosty, jego realizacja w praktyce
nie zawsze przebiega zgodnie z zasadami. Powody takiego stanu tkwia gtéwnie w
wysokich wymaganiach tej inicjatywy co do uwarunkowan implementacji, w po-
staci m.in.: kapitatu spotecznego firmy (poziom wzajemnego zaufania i checi
wspoétpracy), poziomu zarzadzania wiedza ($wiadomosé¢ potencjatu wiedzy) oraz
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skali podejscia strategicznego (istnienie wizji i kaskadowanych na kazdy poziom
zarzadzania celow strategicznych).

Wprowadzenie S&OP do organizacji wymaga podjgcia okreslonych dziatan,
warunkujacych sprawne jego funkcjonowanie. Etapami implementacji projektow
S&OP sag m.in.:

— tworzenie systemu miernikéw dla skutecznosci planowania, przy czym mierni-
ki te wynikaja z kaskadowania celéw firmy na cele procesu planowania,

— wybdr wiasciwych regut sterowania zapasami wyrobow gotowych,

— przygotowanie procedury i/lub instrukcji zintegrowanego planowania sprzeda-
zy 1 operacji,

— powotanie lidera i zespotu S&OP,

— zagwarantowanie narzedzia gromadzenia, przetwarzania i analizy danych na
potrzeby S&OP (np. matryca S&OP).

3.1. Procedura S&OP

W praktyce procedura S&OP powinna zosta¢ dostosowana do realiow i specyfiki
firmy. Narzucanie nawet wzorcowych rozwiazan moze okaza¢ sie btedne w kon-
tekscie zapewnienia realnosci i stabilnosci funkcjonowania S&OP. Chociaz w lite-
raturze, jak réwniez w praktyce mozna spotka¢ rézne propozycje procedur S&OP,
zdaniem autorki, w celu uproszczenia, mozna go podzieli¢ na 3 gtdwne etapy:

I. Pre-S&OP, gdzie gromadzi si¢ dane, dokonuje analiz i raportuje, a nastepnie
dokonuje zmian w planach sprzedazy i planach produkcji. Ten etap ma charakter
analityczny i sugerujacy zmiany. Wazna jest jakos¢ danych (rzetelnos¢ i aktual-
nosc¢), narzedzia prognozowania i umiejetnos¢ ich wykorzystania oraz sprawna
komunikacja w czasie przenoszenia zmian w planach sprzedazy na zmiany w pla-
nach produkcji i zaopatrzenia.

Il. S&OP, gdzie odbywa sie spotkanie, na ktorym prezentowane, bronione i au-
toryzowane sa zmiany oraz podejmowane sa ostateczne decyzje (tzw. partnership
meeting). Na tym etapie dokonuje si¢ ostatecznych wybordw, dyskutuje o proble-
mach, ktore wystapity w mijajacym cyklu, rozwiazuje si¢ konflikty.

I1l. Post-S&OP, gdzie decyzje raportowane sa do kierownictwa najwyzszego
szczebla w celach kontrolnych i wspierajacych zarzadzanie firma. Ten etap okre-
slany jest jako executive meeting, a jego obecno$¢ w procedurze S&OP jest prze-
jawem zaangazowania w proces kierownictwa najwyzszego szczebla.

Najdtuzszym i najbardziej pracochtonnych etapem jest oczywiscie Pre-S&OP.
Zakladajac, iz w praktyce spotkanie S&OP odbywa sie najczesciej w jednym dniu,
podobnie raportowanie do zarzadu, pozostata czes¢ miesiaca, najczesciej wybiera-
nego okresu w cyklu S&OP, zajmuje etap Pre-S&OP. Uproszczona procedure
S&OP zaprezentowano narys. 2.
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Uczestnicy Etapy i ich czas
Marketing 1. Pre-S&OP: 2. S&OP:
i sprzedaz . .
« Gromadzenie danych « Spotkanie
« Przetwarzanie danych « Akceptacja zmian
Operacje « Analiza i wnioskowanie planow
(produkcja, « Propozycje zmian planéw sprzedazy « Dyskusja
logistyka) i produkcji o Czas trwania: 1 dzien
« Czas trwania: kilkanascie dni
Controlling
3. Post-S&OP:
Zarzad « Raport

« Ocena przez Zarzad
« Czas trwania: 1 dzien

Rys. 2. Uproszczona procedura S&OP. Etapy, ich uczestnicy i czas trwania

Zr6dto: opracowanie wiasne.

3.2. Korzysci S&OP i warunki ich osiagnigcia

Badania prowadzone w firmach, w ktérych funkcjonuje procedura S&OP, wykazu-
ja rozne jej efekty, jak réwniez determinujace je oczekiwania. Dla niektdrych firm
S&OP jest tylko prognozowaniem popytu, dla innych planowaniem produkcji, a
dla jeszcze innych — kolejnym spotkaniem, z wielu odbywajacych sie, na ktérych
nie podejmuje si¢ tak naprawde zadnych wiazacych decyzji. Wsrod innych opinii
na temat efektow S&OP najczesciej wymieniane to [Dougherty, Grey 2006]:

S&OP pozwala szybko reagowa¢ na zmiany popytu i przy wspotpracy z idea
lean manufacturing umozliwia firmie podnoszenie poziomu obstugi klienta
(dostepnose) przy jednoczesnej redukcji kosztéw,

S&OP jest skutecznym narzedziem komunikaciji,

S&OP pozwala w bardziej zorganizowany sposob ,,trzymac reke na pulsie popytu”,
S&OP jest sposobem wyszukiwania usprawnien,

S&OP jest skutecznym sposobem uzyskiwania konsensusu w konfliktach mie-
dzy sprzedaza i operacjami.

Chociaz korzysci S&OP dotycza gtéwnie sfery produkcyjnej, oddziatuja réw-

niez na procesy logistyczne, w tym: zaopatrzenie, transport, magazynowanie i ob-
stuge klienta. Korzysci moga dotyczyc¢ redukcji kosztow lub zwigkszenia przycho-
doéw. Przy tym w tej drugiej sferze, zwiazanej np. z pozyskaniem dodatkowych
zdolnosci produkcyjnych, korzysci sa znacznie wigksze.
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Analizujac studia przypadkoéw przedsiebiorstw wiodacych w zakresie realizacji

S&OP [Blanchard 2007], jak réwniez powotujac sie na doswiadczenia autorki, mozna
wymieni¢ nastepujace korzysci wynikajace z wdrozenia zasad i procedury S&OP:

1. Korzysci ,,miekkie”:

rzeczywista, a nie postulowana integracja dziatan obszarow sprzedazy i opera-
cji, poprzez zwiekszenie wiedzy i zrozumienia dla przebiegu innych niz wias-
nych proceséw w przedsiebiorstwie, a w konsekwencji poprawa skutecznosci
dziatan obu obszarow,

eliminowanie konfliktéw,

usprawnienie procesu kontroli zarzadu,

zwigkszenie uprawnien pracownikow sredniego szczebla, co w konsekwencji
zwieksza 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 wielkosci zapasu
bezpieczenstwa, a wigc wptywa na koszty zapasow (zamrozony kapitat) oraz
koszty magazynowania (redukcja miejsc paletowych),

redukcja btedu prognozy ogranicza koszty dziatan zwiazanych z ,,awaryjnym”
zamawianiem surowcOw, przezbrajaniem produkcji, praca w nadgodzinach w
obszarze operacji, transportowaniem produktow do klienta,

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

redukcja btedu prognozy i poprawa poziomu realizacji planéw produkcyjnych
poprawia dostepnosé produktéw na rynku, a tym samym podnosi poziom logi-
stycznej obstugi klienta i jednoczesnie obniza koszty nadmiernych zapaséw
(wystepujace jesli np. realizacja przekroczy zaplanowane wielkosci).

Z perspektywy osoby uczestniczacej w projektowaniu i implementacji S&OP

w przedsigbiorstwie autorka moze wskaza¢ dodatkowo na nastgpujace korzysci:

wzrost znaczenia obszarow zarzadzajacych podaza (planowanie produkcii, logisty-
ka), szczegdlnie w firmach skupionych na aktywnym dynamizowaniu sprzedazy,
redukcje skutkdw trade off miedzy dazeniem do redukcji zapaséw i maksyma-
lizacji poziomu obstugi klienta (dostepnosci produktu na rynku),

poprawe widzialnosci celéw firmy i zwiekszone zaangazowanie w ich realizacje.
Wdrozenie procedury S&OP i jej utrzymanie w celu zagwarantowania korzysci

wymaga zapewnienia odpowiednich warunkow. Najwazniejsze z nich to [Bara-
niecka 2010]:
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o Zapewnienie w firmie odpowiedniego poziomu swiadomosci wystepujacych
problemow i ich konsekwencji. W firmie, w obszarze zarzadzania zaréwno po-
pytem, jak i podaza, powinna istnie¢ §wiadomos¢ negatywnych konsekwencji
braku planowania zintegrowanego. Pracownicy powinni by¢ otwarci na nowe
inicjatywy i wspierani przez rownie $wiadomy i otwarty zarzad. Odpowiedni
poziom $wiadomosci i otwartosci pracownikéw mozna uzyskaé poprzez
uczestnictwo w warsztatach lub coaching zespotowy.

o Wskazniki wykorzystywane w raportach i do podejmowania decyzji o zmia-
nach wybierane sa w procesie kaskadowania celow przedsicbiorstwa na cele
procesow planowania i ich wartosci docelowe.

« Jasno i precyzyjnie okresla si¢ wartosci docelowe wskaznikow i zaktadane, do-
puszczane poziomy odchylen.

e Procedura S&OP zaprojektowana jest z udziatem lub przez pracownikéw, naj-
lepiej w ramach warsztatow wdrozeniowych.

e Istnieje narzedzie informatyczne wspierajace gromadzenie, przetwarzanie i
analizg (w tym stata kontrolg) danych i wskaznikow oraz utatwiajace raporto-
wanie do zarzadu.

e S&OP jest promowany, wiasciwie komunikowany i wystepuje wizualizacja je-
go efektow.

o System motywacji firmy jest powiazany z S&OP (wskazniki dla S&OP stano-
wig podstawg oceny okreslonych grup pracownikéw oraz premiowania wybra-
nych cztonkéw zespotu S&OP).

4. Zakonczenie

S&OP, taczac istotne plany biznesowe w firmie (dotyczace rozwoju klienta, sprze-
dazy i marketingu, badan i rozwoju, produkcji, zaopatrzenia, finansowe) w poje-
dynczy, zintegrowany zestaw plandw, ktory z wigksza precyzja dopasuje popyt i
podaz, jest coraz bardziej popularnym narzedziem, usprawniajacym procesy w ob-
szarze podmiotéw wspotpracujacych w tancuchu dostaw. Rozwiazanie to stanowi
bardzo wyrazny przejaw podej$cia procesowego w zarzadzaniu tancuchem dostaw.
Poniewaz S&OP wykorzystuje ustandaryzowany jezyk modelu SCOR, a jednoczes-
nie dopuszcza mozliwos¢ dopasowania procedur do uwarunkowan organizacji, jest
jednym z najbardziej rozwojowych rozwiazan, stuzacych doskonaleniu catego tan-
cucha dostaw. Wazne jest tylko, aby sposob jego projektowania, a nastepnie wdro-
zenia uwzgledniat ustalone zasady. Poprawnie zaaplikowany, przynoszac czesto
spektakularne korzysci, S&OP stanowi bowiem swoista zachete do dalszej pracy
nad integracja procesow w catym fancuchu dostaw.
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SALES AND OPERATIONS PLANNING
AS A SIGN OF THE PROCESS APPROACH
IN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Summary: In the paper the author defines the process of the integrated planning including
the planning of the sale and the operation in the supply chain, and next she characterizes a
method of its improvement, determined as the S&OP (Sales and Operations Planning). The
author shows S&OP as the innovative solution within the scope of managing supply chains
and describes the procedure, conditioning and benefits of its implementation.



