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PROGNOZOWANIE 1 PLANOWANIE
LOGISTYCZNE JAKO SYSTEM
ELASTYCZNEGO REAGOWANIA
NA FLUKTUACJE POPYTU

Wstep

Ponizsze spostrzezenia wynikaja z blisko dziesigcioletnich obserwacji proce-
sow logistycznych w przedsigbiorstwach zajmujacych si¢ wytwarzaniem i sprze-
daza produktow czestego zakupu. Jakkolwiek te whasnie przedsigbiorstwa napoty-
kaja na szczeg6lne trudnosci wynikajace z wysokiej dynamiki zmian wolumenu
sprzedazy, wyciagane wnioski nie pretenduja do miana absolutnie uniwersalnych.

1. Proces tworzenia prognozy sprzedazy

Prognoza — narzedzie niedoskonate

Prognoza sprzedazy jest niezbednym zrédlem informacji dla sporzadzenia
planow logistycznych: planu zaopatrzenia materiatowego, planu i harmonogramu
produkcji oraz planu dystrybucji wytworzonych produktéw. Prognoza zazwyczaj
nie jest dokladna. Jesli zatem przyjaé, ze zadaniem logistyki jest jedynie prosta
konwersja liczb zawartych w prognozie na wyzej wymienione plany przy uzyciu
znanych wspotczynnikéw zuzycia surowcow, wydajnosci maszyn i innych, to jedy-
nym sposobem uzyskania dobrych wynikéw funkcjonowania dziatu logistycznego
byltoby tworzenie prognoz idealnie odzwierciedlajacych zdarzenia w przysztosci.

Skoro absolutnie pewne metody prognozowania nie istnieja, pozostaje uznad
fakt nietrafno$ci prognoz i poszukiwac takich metod planowania logistycznego,
ktore uwzgledniaja mozliwosci znacznych nawet odchylen rzeczywistych wynikow
sprzedazy przedsigbiorstwa od przyjetych zatozen.

Tworzenie prognozy i towarzyszacych jej planéw logistycznych w nowoczes-
nym przedsigbiorstwie jest procesem budowania elastycznych systemow reagowa-
nia na odchylenia rzeczywisto$ci od prognozy. Warto§¢ dodana logistyki w przed-
sigbiorstwie polega na zapewnieniu przedsigbiorstwu ptynnego funkcjonowania
zgodnie ze zmiennymi trendami rynkowymi. Nikogo nie satysfakcjonuje thtumacze-
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nie, ze zta prognoza odpowiada za niska jakos¢ pracy logistyki, skutkujaca niskim
poziomem realizacji zamowien, nierdwnomiernym i nicoptymalnym wykorzysta-
niem mocy wytworczych, czy tez nadmiernymi lub niedostatecznymi zapasami.

Budowa jakos$ci procesu prognozowania
Pomimo niskiej sprawdzalnosci prognoz sa one nadal fundamentem plano-
wania logistycznego. Istota procesu prognozowania nie sprowadza sig jednak tylko
do liczb zawartych w prognozie. Prognozowanie jest procesem. Jako$¢ tego
procesu nie sprowadza si¢ jedynie do sprawdzalnosci prognozy. Wiele innych
aspektow jakosciowych ma bowiem zasadnicze znaczenie dla zbudowania i wtas-
ciwej egzekucji planéw logistycznych zgodnie z wyltozona wyzej filozofia no-
woczesnego systemu prognozowania i planowania w przedsigbiorstwie. Mozna do
nich zaliczy¢:
— podziat odpowiedzialnosci za prognozg,
— zapewnienie wlasciwych formatow prognozy,
— opracowanie metody pomiaru doktadnosci prognozy,
— zapewnienie metody konwersji prognozy sprzedazy na prognoze popytu tan-
cucha dostaw.

Odpowiedzialnos¢

Odpowiedzialno$¢ za prognoze spoczywa na wszystkich uczestnikach procesu
prognozowania. Proby przypisania odpowiedzialno$ci wylacznie logistyce i two-
rzenie specjalnych stanowisk dla oséb specjalizujacych si¢ w tworzeniu prognoz
nie wydaje si¢ by¢ stuszna praktyka. Zwalnia si¢ bowiem automatycznie z odpo-
wiedzialnosci za wlasciwe uczestnictwo w procesie prognozowania tworcow prze-
stanek prognoz i ich pézniejszych egzekutorow, czyli dziaty Marketingu i Sprze-
dazy. Przynajmniej te trzy funkcje winny uczestniczy¢ w tworzeniu i przyjmowac
odpowiedzialno$¢ za prognoze. Marketing odpowiada za dlugookresowsa strategie
rynkowa i kampanie promocyjne, czyli istotne zdarzenia wptywajace na wielkos¢
sprzedazy. Sprzedaz ponosi odpowiedzialno$¢ za biezace wyniki sprzedazy i pro-
mocje handlowe. Logistyka odpowiada natomiast za tworzenie i wykonanie pla-
now logistycznych. Realizacja prognozy tworzonej przy wspotudziale dziatu sprze-
dazy winna by¢ celem tego dzialu — zobowiazaniem do sprzedazy produktow
przedsigbiorstwva w prognozowanej ilosci i w przewidywanym czasie. Wspolna
prognoza jest zarazem jedyna prognoza w przedsigbiorstwie. Nie powinny wystg-
powac odrgbne zestawy liczb, jak na przyklad cele w zakresie sprzedazy, ktore
bytyby niekompatybilne z prognoza. Wtedy samo przypisanie odpowiedzialnos$ci
za prognoze dzialowi sprzedazy moze juz przynies¢ istotna poprawe jej sprawdzal-
nosci. Wysoka sprawdzalno$¢ nie bedzie jednak wynika¢ z jakiego$ szczegolnego
daru przewidywania przyszlosci — bedzie po prostu efektem rzetelnej egzekucji
planu sprzedazy wyptywajacego bezposrednio z prognozy. Wspodlna odpowiedzial-
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nos¢ za prognoze utatwia réwniez wspolprace wymienionych dzialow w wypadku
koniecznosci podjecia dziatan zmierzajacych do przystosowania prognozy do wa-
runkow dzialania przedsigbiorstwa, czyli stworzenia tzw. prognozy ograniczonej.
Przyktadowo — czasami rozwiazanie dylematu chwilowego braku zdolnosci wyt-
warzania na skutek przekroczenia przez prognoz¢ mocy wytworczych jest znacznie
latwiejsze, mniej ryzykowne i mniej kosztowne poprzez drobne zmiany w planach
marketingowych lub sprzedazy niz poprzez np. prace w godzinach nadliczbowych,
outsourcing lub budowe i utrzymywanie zapasu.

Format

Format prognozy winien odpowiada¢ zapotrzebowaniu na dane do procesu pla-
nowania logistycznego. R6zne plany moga wymagaé roznych formatow. Staranny
dobor formatu, lub formatoéw, pozwala na ograniczenie dyskusji nad prognoza do
niezbednego minimum i poprzez to dobra koncentracje na naprawde waznych
elementach prognozy. Do elementow formatu prognozy standardowo zaliczamy:
— horyzont czasu,

— podziat na okresy,
— czgstotliwos¢ korekty,
— poziom szczegdtowosci.

Dla zilustrowania powyzszych rozwazan postuzmy si¢ prostym przyktadem.
Prognoza zapotrzebowania materialowego wymaga horyzontu czasu odpowiadaja-
cego dlugosci cyklow zaopatrzenia. Dokladno$¢ podziatu na okresy jest mniej
istotna, jesli jednorazowo wywotywane partie surowca pokrywaja zapotrzebowanie
na wiele okreséw (na przyktad tygodni). Czgstotliwos¢ korekty zazwyczaj w kaz-
dym wypadku winna by¢ wysoka. Zawsze lepiej korzysta¢ z czesto korygowanej,
ale przez to nie odbiegajacej absurdalnie od rzeczywistosci prognozy, niz sztywno
trzymac si¢ dawno nieaktualnych przewidywan i dryfowa¢ w planach daleko od
rzeczywistych zdarzen. Poziom szczegotowosci winien pozwalaé na sporzadzenie
doktadnego rachunku materialowego na poziomie poszczegdlnych surowcow.
Dla poréwnania prognoza zasilajaca proces biezacego planowania produkcji ma
zazwyczaj krotszy horyzont, a jej podzial na okresy jest istotny w celu zapewnienia
optymalnego harmonogramu pracy. Poziom szczegoétowosci moze by¢ nizszy —
w tym wypadku interesuje nas przewidywane obciazenie linii wytworczych,
ktoérych zazwyczaj jest mniej niz ilo§¢ wytwarzanych asortymentow. Agregacja
danych w tym formacie prognozy ma zatem inne kryterium.

Sprawdzalnos¢

Pomiar doktadnosci prognozy jest jedynie na pozdr czynnoscia tatwa. Brak jest
powszechnie uznawanych standardow pomiaru: jaki poziom szczegdélowosci pro-
gnozy zostal przyjety do pomiaru, jak dtugi okres nalezy wybrac i jak odlegta byta
prognoza od czasu jej realizacji. Mozna pokusi¢ sig¢ o stwierdzenie, ze w idealne;j
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sytuacji pomiar doktadnosci moze sktadac si¢ z wielu wynikéw w zaleznosci od
aspektu planowania, ktérego dotyczy. Dla okreslenia na przyktad wplywu progno-
zy na sytuacj¢ zaopatrzenia w dany materiat nalezy przyja¢ poziom szczegdtowosci
odpowiadajacy zasiggowi stosowania tego materiatu, okres czasu odpowiadajacy
cyklowi zaopatrzenia i prognoze odlegta od czasu realizacji stosownie do czasu
realizacji zapotrzebowania.

Pomiar doktadno$ci prognozy nie shuzy jedynie konstatacji jej niesprawdzal-
no$ci. Pozwala motywowacé w celu poprawy jako$ci procesu jej tworzenia, badac
odchylenia i ich przyczyny, okre§la¢ dopuszczalny poziom odchylen i towarzy-
szace mu zabezpieczenia w systemie logistycznym (na przyktad zapasy buforowe,
czy rezerwy mocy wytworczych). Pomiar doktadnosci daje zatem szansg¢ kontroli
prawidtowosci procesu planowania logistycznego — sprawdzenia, czy w wypadku
rozbiezno$ci migdzy prognoza i rzeczywistoscia odpowiednie akcje korekcyjne
zostaty podjete (wywotanie dodatkowych dostaw, uzycie zapasu buforowego, etc.)
i czy mialy szans¢ skompensowac btad prognozy.

»Popyt” a ,,sprzedaz”

Prognoza w ostatecznym ksztalcie musi uwzgledniac¢ catos¢ popytu zglaszane-
go przez tancuch dostaw. Niezaleznie od tego, w ktérym ogniwie tancucha sporza-
dza si¢ prognoze sprzedazy, efektem procesu prognozowania musi by¢ prognoza
popytu calego tancucha, czyli wszelkie zmiany stanu zapaséw powyzej tego
ogniwa musza zosta¢ uwzglednione w prognozie. Pojawia sig tutaj czgsto problem
znacznych fluktuacji popytu w tancuchu dostaw przy stosunkowo stabilnej sprze-
dazy produktéw do ostatecznego ich konsumenta. Te obiektywne zjawiska w tan-
cuchu dostaw sa coraz szerzej opisywane takze w literaturze polskiej i sa znane
pod nazwa ,,gry piwnej” lub ,,efektu bullwhip (byczego bicza)”.

2. Proces tworzenia planu logistycznego

3XC

Proces tworzenia planu logistycznego jest, tak jak w wypadku prognozy, przed-
sigwzigciem wspolnym wszystkich, ktorzy dostarczaja danych, realizuja nastgpnie
plan lub bezposrednio, czy nawet tylko posrednio podlegaja jego wptywowi. Obok
dziatéw odpowiedzialnych za proces prognozowania uczestnikami procesu pla-
nowania sa zazwyczaj dzialy produkcji, badan i rozwoju, takze finansoéw, czy
informatyki.

Trzy naczelne zasady budowania elastycznego systemu planowania logistycz-
nego to:
e komunikacja
e wspolpraca
e koordynacja.
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Koncepcja ,,3XC” (,,Communication, Cooperation, Coordination”) nie jest
nowa i oryginalna, ale warto poswigci¢ jej chwile uwagi, gdyz znakomicie po-
rzadkuje mys$lenie na temat sposobow organizacji elastycznego systemu progno-
zowania i planowania w przedsigbiorstwie.

Komunikacja

Hasto ,.komunikacja” zwraca nasza uwage na najistotniejszy element procesu
planowania. Budujac system komunikowania si¢ w procesie planowania nalezy
pamigtaé, ze ten system bedzie obejmowal rézne funkcje w przedsigbiorstwie,
a zatem osoby o réznym zakresie wiedzy i kompetencji. Logistyka musi zatem
zadbac o przejrzystos¢ systemu logistycznego dla innych funkcji. Znajomo$¢ przez
inne funkcje przebiegu procesoOw zwiazanych z wytwarzaniem, ich ograniczen,
czasOW realizacji dostaw, itp. pozwala na ich wlaczenie w proces budowania pro-
gnoz i planéw marketingowych oraz sprzedazy, a potem na szybsza ich konwersje
na wykonalny plan logistyczny. Wspolna baza danych zbudowana w oparciu
0 uzgodnione i zharmonizowane formaty, ktéra jest dostepna dla wszystkich
uczestnikow procesu planowania jest bardzo pozadanym rozwiazaniem technicz-
nym problemu przejrzystosci systemu logistycznego i zarazem dobrym narzedziem
do natychmiastowego komunikowania zmian. Od szybkosci komunikowania zmian
i zwigzanych z tym korekt planu zalezy elastyczno$¢ procesu planowania.
Najczegstszym rozwiazaniem jest obecnie po prostu zwigkszanie czgstotliwosci
spotkan poswigconych przegladowi plandéw, jednak wspotczesna technika tele-
komunikacyjna i komputerowa pozwala sygnalizowa¢ zmiany i wprowadzac
korekty w czasie rzeczywistym. Innym waznym aspektem systemu komunikacji
jest wykorzystanie jak najpetniejszych danych w procesie planowania. Obok liczb
warto zwroci¢ uwage na informacje, ktore nie poddaja si¢ kwantyzacji, a moga
istotnie wspomoc system planowania. Takie informacje dotaczone na przyktad do
liczbowej prognozy sprzedazy pozwalaja na szacunek prawdopodobienstwa spet-
nienia prognozy, a co za tym idzie, na optymalizacj¢ zabezpieczen w systemie lo-
gistycznym. Wysokie prawdopodobienstwo spelnienia prognozy sprzedazy bedzie
przesuwa¢ punkt cigzkos$ci planowania alternatywnego (na wypadek nietrafnej
prognozy) na sytuacje, w ktorych prognoza zostanie przekroczona i odwrotnie.
Gdy prawdopodobienstwo osiagnigcia prognozowanego pulapu sprzedazy jest
niskie logistyka bedzie stara¢ sig¢ zabezpieczy¢ przedsigbiorstwo przed efektami
nadmiernych zapaséw i niewykorzystanych mocy wytworczych. W systemie ko-
munikacji miesci si¢ rowniez pomiar efektywnosci procesu planowania, zarowno
pod wzgledem jego adekwatnosci do rzeczywistych zdarzen, jak rowniez w za-
kresie terminowosci dziatan.
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Wspélpraca

»Wspolpraca” oznacza, ze plan logistyczny jest w efekcie wspolna wiasnoscia
wszystkich dzialow uczestniczacych w jego tworzeniu i realizacji. Prognoza
sprzedazy stuzy wypracowaniu wspolnych celow roznych dziatow, ktore sa
nastgpnie realizowane w ramach planu logistycznego. Efekty realizacji planu sa
zatem takze wlasnoscia wszystkich uczestnikow procesu planowania. Jesli mimo
zastosowania wszelkich dostepnych i uprzednio uzgodnionych zabezpieczen w sys-
temie logistycznym pojawia si¢ problem nadmiernych zapaséw lub niedosta-
tecznych, potaczonych dodatkowo z niska jakoScia obstugi (niskiego poziomu
realizacji zamowien), to problem ten nie ma charakteru wytacznie ,,logistycznego”
i nie jest najlepszym rozwigzaniem pozwoli¢ uciec innym funkcjom od odpowie-
dzialno$ci za niego. Optymalne rozwiazanie zwykle wynika ze wspotpracy wszyst-
kich zainteresowanych stron. Moze si¢ na przyktad okaza¢, ze przetworzenie
nadmiernych zapaséw surowcow i sprzedaz wyrobow gotowych z upustem jest
lepszym rozwiazaniem niz spisanie w straty samych surowcow. Potrzeba do tego
jednak wspotpracy pionu handlowego i operacyjnego oraz motywacji do wspot-
dziatania, ktora bedzie wynika¢ z faktu poczucia wspotodpowiedzialnosci za pro-
gnoze 1 plan na niej zbudowany.

Koordynacja

»Koordynacja” stawia przed logistyka zadanie stworzenia optymalnego planu
dzialania, uwzgledniajacego potrzeby i ograniczenia zgtaszane przez inne dzialy.
Logistyka, cho¢ nie powinna by¢ jedynym wiascicielem planu logistycznego, jest
wylacznym wlascicielem procesu planowania rozumianego jako koordynacja pla-
néw i projektow innych dziatdéw na platformie mozliwosci operacyjnych przedsig-
biorstwa. Przyktadowo — logistyka wspéttworzy jedynie prognozy i plany sprze-
dazy dostarczajac odpowiednie procesy i formaty do stworzenia liczb oraz stuzy
ewentualnie jako ekspert przy szacowaniu tychze. Potem jednak logistyka odgrywa
istotng role w dopasowaniu zamierzen pionu handlowego do zdolnosci operacyj-
nych przedsigbiorstwa — uzgadnia na przyklad wolumeny i czasy wywotywania
partii surowcow tak, aby elastycznie reagowac na rzeczywiste zapotrzebowanie
fancucha dystrybucji. Kontynuujac przyktad — jesli przedmiotem planowania
dostaw materiatowych jest specyficzny surowiec, ktory znajdzie zastosowanie
w ograniczonej czasowo produkcji (np. opakowanie promocyjne), to jednorazowe
wywolanie go nie zabezpiecza nas przed skutkami nieudanej promocji lub sukcesu
sprzedazy przekraczajacego pierwotne prognozy. Dwukrotne wywotanie takiego
surowca odpowiednio zaplanowane pod wzgledem czasu i podzialu wolumenu
uelastycznia plan. Pierwsza, zwykle wigksza dostawa, pozwala obshuzy¢ poczatek
promocji i zwiazany z tym efekt fadowania tancucha dystrybucji. Druga, odpo-
wiednio odlozona w czasie, moze by¢ pod wzgledem wolumenu skorygowana do
projekcji sprzedazy opartej nie tylko na prognozie sporzadzonej przed promocja,
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ale takze na biezacych wynikach sprzedazy promocyjnej. Korekta odbywa si¢
oczywiscie za zgoda i przy wspotudziale pionu handlowego. Trzykrotne wywoty-
wanie surowca moze by¢ usprawiedliwione dtugim czasem promocji, ale z drugiej
strony nalezy wzia¢ pod uwage fakt, Ze malejace partie moga powodowac wyzsze
ceny surowca, a obnizajacy si¢ zapas cykliczny i dwa punkty minimum na krzywej
zapasu zwigkszaja ryzyko braku materialu w trakcie trwania promocji.

3. Zarzadzanie zmiang

Rutynowy proces prognozowania i planowania odnosi si¢ zwykle do nieliczne;j
grupy produktow. Na zmiennym rynku przedsigbiorstwo nieustannie wprowadza
innowacje: nowe produkty, nowe promocje, nowe metody sprzedazy. Znaczna
czes¢ wysitkow w zakresie prognozowania i planowania dotyczy wilasnie zmiany.
Wyodrgbnienie ,,zarzadzania zmiana” pozwala na odseparowanie rutynowych czyn-
nosci planistycznych — stosunkowo tatwych i o mniejszym ryzyku wystapienia wy-
sokiej niesprawdzalnos$ci prognozy i ktopotéw z tym zwigzanych. W zarzadzaniu
zmiang pojawia si¢ wiele elementéw, ktérych rutynowe planowanie nie obejmuje:
charakter wymiany zasobow w tancuchu dostaw (na przyktad ptynna lub skoko-
wa), kalendarium wymiany zasobow — zaréwno po stronie materiatéw do produk-
cji, jak 1 gotowych produktow, przygotowanie systemu operacyjnego przedsigbior-
stwa do wykorzystania specyficznych materiatow (wykorzystywanych na przyktad
do nietypowych produktéw promocyjnych) oraz prognoza zachowania tancucha
dostaw w trakcie zmiany i po jej przeprowadzeniu (redukcja starych zasobow,
napehianie tancucha nowymi zasobami).

W procesie zarzadzania zmiang istotne sg te same zasady, ktore kieruja proce-
sem planowania logistycznego i ksztattuja jego elastycznosé.

Elastyczno$¢ systemu logistycznego i planowanie dzialan alternatywnych
Logistyka winna by¢ promotorem dzialan sprzyjajacych tworzeniu elastyczne-
go systemu operacyjnego przedsigbiorstwa i skracaniu czasu reakcji na zmiang.
Poczawszy od dostawcow materiatow i surowcdéw do produkcji nalezy ksztaltowaé
kulturg elastycznos$ci i nieustannej gotowosci do dziatania. Tak rozumiana kultura
dostawcy winna by¢ jednym z kryteriow jego wyboru. Niewiele warte sa inne
przymioty dostawcy, jesli na przyktad osoba kompetentna do kontaktow z odbiorca
jest trudno osiagalna lub niezdolna, albo nieupowazniona do podjecia natych-
miastowych dziatan po otrzymaniu stosownej informacji. Podobnie dyskwalifikuje
dostawce niechgé lub niemoznos¢ podjecia dodatkowej pracy w czasie wolnym,
albo zmiany planu produkcyjnego w celu uwzglednienia nowych priorytetow.
Podobne uwagi dotycza sfery produkcyjnej. O ile jednak nieuniknione koszty
elastycznosci w relacjach klient — dostawca sa przedmiotem porozumienia i, w za-
leznosci od sity przetargowej stron, podziatu, to w wypadku koniecznosci zastoso-
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wania elastycznych rozwiazan w sferze produkcyjnej w tym samym przedsi¢bior-
stwie dodatkowe koszty staja si¢ trudne do przerzucenia na kolejne ogniwo w tan-
cuchu dostaw. Zadaniem logistyki jest jednak posiadanie wsrod narzedzi elastycz-
nego reagowania na fluktuacje popytu takze i takich rozwiazan. Ich zastosowanie
powinno by¢ poparte odpowiednim rachunkiem ekonomicznym lub wyrazna kon-
cesja udzielona przez zarzad przedsigbiorstwa.

Kolejnym zrédlem elastycznosci jest polityka zapaséw. Metoda budowy za-
pas6w winna by¢ uzgodniona z innymi funkcjami i podana do wiadomosci. Pytanie
o zapas buforowy jest bowiem pierwsza reakcja pionu handlowego na stwierdzone
braki w zaopatrzeniu. Wazna jest zatem $wiadomos¢ innych dzialow, ze ekono-
micznie i systemowo uzasadniony minimalny poziom zapaséw nie jest ostatecz-
nym remedium na fluktuacje popytu i dziala w ograniczonym zakresie. Metody
budowy zapaséw moga by¢ dostosowywane do biezacych potrzeb. Polityka zapa-
sOw moze posiada¢ warianty sezonowe, by¢ dostosowywana do poszczegélnych
produktow lub surowcow, uwzglednia¢ fakt promocji lub wprowadzania nowego
produktu na rynek.

Zabezpieczenia uelastyczniajace system logistyczny dzialaja w sekwencji,
o ktorej warto pamigta¢. Przyrost popytu ponad prognozg jest na wstepie pokry-
wany z zapasu buforowego wyrobow gotowych, potem nastgpuje zaangazowanie
dodatkowych (buforowych) mozliwosci wytwoérczych, badz zmiana sekwencji wy-
twarzania w ramach planu produkcji. To z kolei zwigksza popyt na surowce
pokrywany wstegpnie z buforu, a potem ze zmiany harmonogramu dostaw, uzycia
buforu dostawcy, potem zwigkszenia produkcji w jego zaktadzie, itd. Diugotrwate
pozostawanie popytu na poziomie znacznie wyzszym od prognozy moze spowo-
dowa¢ ktopoty z utrzymaniem ciaglosci zaopatrzenia nie od razu, ale na przyktad
po paru tygodniach, gdy kolejne ogniwo w sekwencji wyczerpie swoje mozliwosci.
Stad istotne jest szybkie komunikowanie fluktuacji popytu do wszystkich ogniw
fancucha, nawet z pominigciem standardowych procedur i powigzan w celu przy-
spieszenia ich reakcji. Dotyczy to rowniez sytuacji odwrotnej, czyli naglego, nie-
spodziewanego obnizenia popytu.

Niezbednym elementem systemu elastycznego reagowania jest budowanie pla-
noéw alternatywnych. Sa one szczegodlnie istotne w procesie zarzadzania zmiana,
gdy zazwyczaj prognozowane wahania popytu sa najwyzsze. Ryzyko istotnych
odchylen od prognozy jest najwyzsze i standardowe systemy zabezpieczen moga
si¢ okaza¢ niewystarczajace. Plany alternatywne i zwiazane z nimi $rodki dziatania
winny byé¢, podobnie jak zasadniczy plan logistyczny, uzgodnione i wdrozone
wspolnie z innymi funkcjami. Przyktadem planu alternatywnego moze by¢ zakup
oprzyrzadowania przystosowujacego dodatkowa lini¢ wytwoércza do produkcji
nowego wyrobu, ktdrego szacowany popyt moze by¢ zaspokojony przez linig
pierwotnie zadedykowana do jego wytwarzania, ale jest ona juz w duzym stopniu
wykorzystana. Realizacja planu, stosownie do decyzji zarzadu firmy, moze by¢
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zatrzymana na przyklad na etapie zidentyfikowania dostawcy oprzyrzadowania
i rozpoznania czasu realizacji ewentualnego zamoéwienia.

Podsumowanie

Dobrze sformatowana i uzgodniona prognoza jest podstawa planu logistycz-
nego, niezaleznie od jej sprawdzalnosci. Prognoza jest jednoczesnie zobowigza-
niem do dziatania nie tylko dla logistyki. Z niej winien bezposrednio wyptywac
plan sprzedazy i plan dziatan wspierajacych sprzedaz. Plan logistyczny winien
zaktada¢ dzialania na wypadek niedoktadnej prognozy. Wielowariantowos¢ jest
pozadana cecha planu. Planowanie i1 prognozowanie sa przede wszystkim
procesami w przedsigbiorstwie — zasada 3 x C pokazuje kierunki rozwoju tych
procesoéw. Wiele fluktuacji popytu jest pochodna dziatan samego przedsigbiorstwa,
a wigc moze by¢ przedmiotem zarzadzania. Proces zarzadzania zmiang shuzy wias-
nie temu celowi. Elastyczno$¢ proces6w planowania i prognozowania uzupehia
elastyczno$¢ samego systemu logistycznego. Pochodzi ona zaréwno z funkcjonu-
jacych zabezpieczen, jak rowniez z przyjetych plandw alternatywnego dziatania.
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