ZARZADZANIE

Sales & Operations Planning - kluczowe narzedzie integracji logistyki z celami firmy

Pozornie fatwe cele

Kazdy pracownik ma postawione przed sobg jakies cele. Czesto komunikowane sg one w sposob

formalny, za pomocg KP

, Czasem wynikajg z potrzeb komunikowanych przez przetozonych. Staramy

sie te cele 0siggnac, aby poczuc satysfakgje, utrzymac prace lub otrzymac awans, pochwate czy
podwyzke. Niewielu z nas zdaje sobie jednak sprawe z tego, ze nawet najdrobniejsze czynnosci mogg
wptywac na kondycje catego przedsiebiorstwa. Dziatamy na jego korzysc czy tez nie?

odstawowy cel kazdej logistyki jest

zawsze taki sam. Nalezy zapewni¢

petng dostepnos¢ materiatdw i towa-

row przy utrzymaniu minimalnych
zapasow. Pozyskac je za mozliwie najlepsza
cene. Dostarczyc¢ klientowi produkt na czas.
Pozornie jest to cel tatwy do osiggniecia:
wystarczy kupi¢ tyle, ile bedzie potrzebne,
negocjujac dobrg oferte. Czy jednak mamy
wystarczajaco duzo informacji, aby to zrobi¢?
Naby¢ nalezy tyle, ile potrzebne bedzie do
czasu otrzymania nastepnej dostawy. Dane te
najtatwiej otrzymac od dziatu sprzedazy, ktory
ma informacje na temat biezacych zaméwien
oraz prognozy przysztego zapotrzebowania.
Mozna by na ich podstawie okresli¢ potrzeby
materiatowe przedsiebiorstwa, gdyby nie
fakt, ze to nie sprzedaz, a produkgcja oraz jej
mozliwosci okreslg, co naprawde zostanie
zuzyte, w jakich ilosciach i w ktérym okresie.
Procesy wytworcze maja swoje ograniczenia,
ktére nie zawsze pozwolg na zaspokajanie
potrzeb klientow w takim rytmie, jak jest
to przez nich oczekiwane. Konieczne jest
utrzymanie pewnych minimalnych partii,
a czesto takze zapasu wyrobow gotowych

ze wzgledu na ograniczong elastycznos¢ pro-
ceséw. Niezbedne bedg remonty i przeglady,
ktore ogranicza mozliwosci. Dla zwiekszenia
lub zmniejszenia mocy podjete zostang decyzje
kadrowe lub inwestycyjne, ktérych efekty nie
beda natychmiastowe. Wszystko to okresli finalnie
niezbedny harmonogram dostaw surowcow. Bez
tej wiedzy nie mozemy szczegdtowo planowac
w dziale zaopatrzenia. Dla bezpieczenstwa kupu-
jemy wiec wiecej niz wynosza realne potrzeby lub
optymalizujac zapas, doprowadzamy do zakupow
na ostatnig chwile, podwyzszajac koszty nabycia,
czyli cene, koszt transportu oraz koszt obstugi

zamowienia.

Pamietajmy o tym, ze cele gtéwne stawiane
zazwyczaj przed dziatami produkcji i sprzedazy
generujg pewnego rodzaju konflikt interesow.
Sprzedaz ma maksymalizowac przychody.
Aby to osiggnac, konieczne jest zapewnienie
dostepnosci produktow na poziomie wyma-
ganym przez klientéw. Idealnym rozwigzaniem
dla tego dziatu byto uruchamianie kolejnych
partii produkcyjnych niezwtocznie po otrzy-

maniu zapotrzebowania, niezaleznie od tego,

Rys. 1. Kto odpowiada za efektywnosc procesow?
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na jakg ilo$¢ opiewa zamdwienie. Oznacza to
koniecznos¢ utrzymywania wolnych mocy,
ktore oczekiwac beda na przydzielenie zada-
nia. Zadna osoba zarzadzajgca produkcjg nie
zdecyduje sie na takie rozwigzanie, poniewaz
rozliczana jest z efektywnosci proceséw, a wiec
stopnia wykorzystania swoich zasoboéw. Dla
maksymalizacji tego celu wszystkie zasoby
muszg byc¢ stale maksymalnie obcigzone
i nieprzerwanie generowac warto$¢ dodana.
Prowadzi to do dazenia do jak najwiekszych
partii produkcyjnych, a czesto nawet do wytwa-
rzania produktéw, na ktére zapotrzebowanie
nie zostato jeszcze zgtoszone. Natozenie na
siebie intereséw obydwu dziatéw bardzo nega-
tywnie odbija sie na procesach logistycznych,
poniewaz generuje podwyzszenie poziomu
zapaséw po stronie zardwno materiatow, jak
i wyrobow. Tylko takie rozwigzanie zapewni
jednoczesne utrzymanie dostepnosci wyro-
bow oraz efektywnosci proceséw.

Sales & Operations Planning, czyli plano-
wanie sprzedazy i operacji, jest narzedziem
wymuszajacym wspolne dziatanie gtownych
dziatow przedsiebiorstwa, takich jak finanse,
sprzedaz, produkcja, zaopatrzenie oraz logistyka
magazynowa i transportowa. Wspotpraca ta
ma na celu stworzenie jednolitego, dtugoter-
minowego planu maksymalizujacego korzysci
dla przedsiebiorstwa, a nie dla poszczegol-
nych jego dziatéw. Proces ten jest wieloeta-
powy i rozpoczyna sie od stworzenia planu
zapotrzebowania na rodziny technologiczne
produktéw gotowych. Plan ten powinien sie-
gac¢ horyzontu od szesciomiesiecznego do
pottorarocznego, aby umozliwi¢ planowanie
strategiczne w innych obszarach. Na podsta-
wie tych informacji tworzone sg scenariusze

zapotrzebowania na moce produkcyjne,



Rys. 2. Gtowne wskazniki w przerobowym rachunku kosztow
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wielkosci sprzedazy (produkgji) danego produktu.

potrzeby magazynowe oraz strategiczne
materiaty. Uzgodnienie finalnego scenariusza,
maksymalizujagcego wyniki operacyjne oraz
finansowe przedsiebiorstwa, nalezy do oséb
zarzadzajacych poszczegdlnymi pionami,
a zatwierdzenie go do zarzadu spotki. Caty
proces odbywa sie w cyklu miesiecznym.
Poszczegdlne opcje oceniac nalezy nie tylko
pod katem realizacji KPI, ale takze w perspek-
tywie dwoéch podstawowych miernikéw, na
ktérych opiera sie koncepcja przerobowego
rachunku kosztéw. Jest to zysk netto oraz
wspotczynnik zwrotu z zainwestowanego
kapitatu (ROI). Bedzie na to miata wptyw
relacja pomiedzy przychodem, kosztami
proporcjonalnymi, naktadami operacyjnymi
i koniecznym poziomem inwestycji. Tylko te
dwa przedstawione na rysunku 2 wskazniki
pozwolg na szybka ocene rozwazanej opdji,
a takze beda argumentem dla zarzadu do
zmiany lub utrzymania aktualnej $ciezki roz-
woju. Przerobowy rachunek kosztéw daje nam
do reki narzedzie, dzieki ktéremu jestesmy

w stanie istotnie skréci¢ czas na analizy i roz-
wazania dotyczace proponowanych poprzez
wszystkich uczestnikdw spotkania wstepnego
S&OP rozwigzan.

Wynikiem catosci sg cele dla sprzedazy,
produkcji i dla logistyki, a nawet dla takich
dziatéw, jak zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Miary te nie kolidujg ze sobg, poniewaz pod-
czas analizy wszystkich mozliwych opdcji
wypracowany zostat optymalny scenariusz,
spojny z dtugoterminowa strategia firmy.
Co ciekawe, w petni wdrozony proces S&OP
umozliwia jednoczesng analize danych liczbo-
wych, istotnych dla produkcji i zaopatrzenia,
oraz finansowych, niezbednych w obszarze
sprzedazy, marketingu czy w finansach. Jest
to wazne dla zbudowania strategii mozliwej
do zrealizowania w zwigzku z aktualnymi
i przysztymi mozliwosciami. Strona podazowa
przedsiebiorstwa zawsze bedzie miata pewne
ograniczenia. Cze$¢ z nich wynika z dostep-
nej infrastruktury, mozliwosci technologicz-
nych oraz budzetu inwestycyjnego. Inne s3

Rys. 3. Cykl procesu SGOP
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zewnetrzne i okreslajg potencjat podmiotéw
wspotpracujacych. Nalezy zawsze uwzglednic
nie tylko moce wytworcze, ale takze, a moze
przede wszystkim to, ze dysponujemy okreslong
przestrzenig magazynowa, mozliwosciami
transportowymi czy zamknietym budzetem.
Ogranicza¢ nas beda nie tylko zdolnosci
wytwaorcze dostawcow czy podwykonawcow,
ale takze dtugoterminowe kontrakty zawierane
czesto na okres do 12 miesiecy.

Korzysci z wdrozenia S&OP
Proces planowania sprzedazy i operadji nie jest
narzedziem tatwym do wdrozenia. Jego imple-
mentacja musi by¢ poparta zbudowaniem strategii
przedsiebiorstwa, a takze stworzeniem narzedzi
prognostycznych i analitycznych oraz modelu szaco-
wania mozliwosci. Uwazam jednak, ze warto te prace
wykona¢, poniewaz korzysci wynikajgce z poprawnie
zbudowanego planu strategicznego sg ogromne.
Wiele z nich ma wptyw na catos¢ funkcjonowania
organizacji. Zyskujemy przewidywalno$¢ dziatan
oraz ograniczamy codzienne konflikty poprzez
prace wedtug uzgodnionego wspdlnie scenariu-
sza. Dla logistyki przedsiebiorstwa najwazniejsze
jest szczegbtowe okreslenie wymagarn, jakie beda
przed nig stawiane w blizszej i dalekiej przysztosci.
Pozwala to na przeprowadzenie niezbednych pro-
cesOw inwestycyjnych, spojny rozwdj infrastruktury
i opracowanie strategii wspdfpracy z kontrahentami.
Po wdrozeniu takiego rozwigzania znajdujemy sie
w sytuadji, gdzie w diugiej, kilku- lub kilkunastomie-
siecznej perspektywie znamy doktadne potrzeby
dotyczace potrzeb magazynowych w kazdym
okresie objetym planowaniem. Poziom wartosci
zapasdw w obrebie magazynu zardwno materiatéw,
jak i wyrobdw gotowych jest doktadnie okreslony
i uzasadniony biezacymi potrzebami organizacji,
wynikajacymi przeciez nie zwoli kierownika logistyki,
azplanu produkdji i zapotrzebowania. Zyskujemy
mozliwos¢ przedstawiania dostawcom towardw
i ustug dtugoterminowych przewidywar, ktére
pozwola im na przygotowanie sie do zmian, ktére
nastapia w przysztosci. Pozwala to takze na ustala-
nie dtugoterminowych kontraktéw bez ryzyka
niedotrzymania ich warunkéw. Wszystko to
moze pozytywnie wptynad na koszty obstugi
logistycznej oraz mozliwosci negocjacyjne.
Logistyka, majac ogromny wptyw na wynik
finansowy firmy, zyska narzedzie prowadzace
do optymalizacji swoich dziatan, co pozwoli
na raportowanie lepszych wynikéw w przy-

sztosci. m
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