Anna BARANIECKA *

ZNACZENIE SALES AND OPERATIONS PLANNING (SOP)
DLA DOSKONALENIA PROCESOW LOGISTYCZNYCH W
PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie
Istota Sales and Operations Planning (SOP) sprawagzdo zorganizowanej i skoordynowanej
wspotpracy obszaréw odpowiedzialnych za zdranie popytem i poda w przedsibiorstwie.
Tendencje integracyjne w dziatakwd firm i zwiazany z ni rozw6j koncepcji zarglzania téacuchem
dostaw zwgksza popularn@ SOP jako skutecznego nagdizie integracji.
SOP pozwala niwelowanegatywne skutki dezintegracji w planowaniu i godmvaniu decyzji
operacyjnych, do ktérych zaliczamy przede wszystkianflikt celow (trade off) i zmniejszan
efektywna¢ dziatah tak po stronie marketingu i sprzegta(promocja sprzeds, reklama), jak
rébwniez, a mae przede wszystkim po stronie operacji (produkdjansport, magazynowanie,
sterowanie zapasami, logistyczna obstuga kliemtapatrzenie).
Wprowadzenie procedury SOP pozwala doskénaprocesy logistyczne, produkcyjne i
marketingowo-sprzedawe. Dzieje si tak nie tylko dzki okreslonym regutom rzdzacym w SOP,
ale przede wszystkim dgi uzyskanej podczas ich wdiania istotnej poprawie kapitatu spotecznego
na poziomie firmy.
W referacie autor wskazuje na igfdOP, pokazuje gtéwne reguly jego projektowanideimenty
sktadowe, podkrga efekty jego wdrgenia, jednak przede wszystkim skupia 52 wptywie SOP na
atmosfe¢ pracy i relacje midzy obszarami popytowymi i podawymi w przedsibiorstwie i w
calym taicuchu dostaw. Whnioski autor opiera na studiachiditey, obserwacjach praktyk SOP w
wiodacych przedsibiorstwach oraz wtasnych fleiadczeniach zwizanych z wdrzaniem SOP.

Stowa kluczowe:Planowanie sprzedwq i operacji (SOP)

1. ISTOTA | PRZESLANKI WPROWADZENIA SOP W PRZEDSIEBRSTWIE

W literaturze z zakresu marketingu i logistyki odel juz lat charakteryzuje sii
podkre&la znaczenie integracji obu dziedzin na rzecz peprakutecznéci i efektywndaci
przeptywow fizycznych i informacyjnych w przedsiorstwie. Postulowana integracja
dotyczy gtdéwnie sfery dystrybucji, w tym obstugiidita, niezmiernie rzadko natomiast
obejmuje sfef prognozowania czy planowahialymczasem te wiaie procesy determinj
przebieg i rezultaty wielu proceséw o charaktergalizacyjnym, wymagajtym samym
znacznej dawki wiedzy i kompetenciji.

Wiedza wspoiczesnych przeelsiorstw wihze skt z kapitalem ludzkim - rimikiem
wiedzy. Pracownicy firmy dysporwjpewry zmieniajca s¢ w czasie, sumwiedzy, ktora
jest angaowana w ich prac i umaziwia ciagte funkcjonowanie przeddiorstwa. W
procesie transferu wiedzy kluczewole odgrywa komunikacja porulzy pracownikami.
Dzieje s¢ tak bowiem, w nowoczesnej gospodarce nampesz forma wspotpracy jest
rozmowa, w trakcie ktérej pracownicy odkrywajco wieda i dziekh sie tym ze swoimi
wspotpracownikami. W ten sposob tworzona jest nomiadza dla organizacji. Z tym
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procesem wize Skt natomiast rosqte znaczenie relacji rdzyludzkich bazujcych na
zaufaniu oraz wynikafa z tego poprawa potencjatu spotecznego organijicj

Swiadomi tego przedstawiciele praktyki gospodarcoeraz czsciej realizuj
inicjatywy oparte na wspotpracy zmych obszarow firmy w ramach procesu planowania i
realizacji. Wykorzystujc najlepsze wzorce globalne wprowadza.in. cykliczne spotkania
sfer sprzeday, produkciji i logistyki w celu redukcji negatywnegvptywu bkdéw prognozy
na koszty produkcji i logistyki. Inicjatywy takieygkaty mino Planowania Sprzedai
Operaciji (czsciej okr&lane jako Sales&Operations Planning — S&OP lub SOP)

SOP - sprowadza eido wspotpracy wszystkich osob zwanych z przeptywem
produktéw i informacji w tacuchu dostaw w ramach wspélnego prognozowanianogéania
oraz zapewnienia systematycznej, zorganizowandydiona poziomie firmy nad wszystkimi
czynnikami ksztattujcymi wielkaos¢ i struktug produkcji, dystrybuciji i zaopatrzenia.

SOP, okrélany czsto jako planowanie zintegrowaneyczy plany strategiczne z
produkcp i pozwala na koordynagjwielu dziata planistycznych podejmowanych w ramach
firmy, takich jak: plany marketingowe, plany finawge, plany operacji, plany dotygze
zasobow ludzkich. SOP jest tym samym niezwykle edariym powizaniem
komunikacyjnym dla zasglu wspierajcym koordynagi wielu planéw dziatalngi
biznesowych [2]. Zwizki planu zintegrowanego (SOP) z innymi obszaralan@vania w
przedstbiorstwie pokazano na rysunku 1.
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Rys. 1. Zwizki SOP z innymi planami w przedsgbiorstwie

Zrédto: Vollmann T.E., Berry W.L., Whybark D.C., &dxs F.RManufacturing Planning and
Control for Supply Chain Managemeévit GrawHill International Edition 2005, s.61



Chociaz SOP w swojej istocie jest bardzo prosty, jegoizeala w praktyce nie
zawsze przebiega zgodnie z zasadami. Powody talstgu tkwa gtéwnie w wysokich
wymaganiach tej inicjatywy co do uwarunkawanplementacji w postaci, m.in.: kapitatu
spotecznego firmy (poziom wzajemnego zaufaniaccchvspotpracy), poziomu zagdzania
wiedz (Swiadoma¢ potencjatu wiedzy) oraz skali podeijp strategicznego (istnienie wizji i
kaskadowanych na kdy poziom zarzdzania celéw strategicznych). Problemy g@ne z
zagwarantowaniem powgzych warunkéw w Polscedzy sk czesto z rodzajem kultury
organizacyjnej firm tu zlokalizowanych. Nasza kudtu charakteryzuje si bowiem
uniwersalizmem i przewaganalizy nad syntez Dlatego preferujemy twarde nadzia
zarzadzania wiedz, takie jak IT (bazy danych, raporty, Internetiadziej zwracajc uwag

na ludzi i ich opinie [3]

Tymczasem wprowadzenie SOP do organizacji wymadgqa okrélonych dziata

warunkupcych sprawne jego funkcjonowanie. Etapami implemgntprojektow SOP &
m.in.:

Tworzenie systemu miernikow dla skutecg&rioplanowania. Przy czym mierniki te
wynikaja z kaskadowania celow firmy na cele procesu plamiaya

Wybor regut sterowania zapasami wyrobow gotowych;

Przygotowanie procedury i/lub instrukcji zintegrowego planowania sprzega i
operacji;

Powotanie lidera i zespotu SOP;

Zagwarantowanie nagdzia gromadzenia, przetwarzania i analizy danyctpaiazeby
SOP (np. matryca SOP).

2. PROCEDURA SOP

W praktyce procedura SOP powinna zéstastosowana do realiow i specyfiki firmy.

Narzucanie nawet wzorcowych rozza moze okaza sigc blgdne w kontekcie zapewnienia
realndci i stabilngci funkcjonowania SOP.

W literaturze przedmiotu najesciej dzieli sk proces SOP na 5 etapdwe. 18:
Raportowanie prognoz sprzega biezacych wynikow.

Faza planowania popytu (gtéwnie prognozy statystgiz

Faza planowania poéa (prognozy zargdcze, gdzie dokonuje csipierwszych prob
dopasowania popytu i pozg.

Spotkanie Pre-SOP (gdzie dokonuje astatnich poprawek (drugi etap dopasowania) i
rekomenduje plan spotkania SOP).

Spotkanie SOP, gdzie dokonuje autoryzacji planéw i podejmuje decyzje.

Roéwniez model SCOR, referencyjny modelntacha dostaw postuluje planowanie

zintegrowane i wskazuje na jego przebieg (tablijcdtr [4]



Tablica 1. Etapy SOP wedtug modelu SCOR

Etapy | Uczestnicy etapu Symbol procesu | Nazwa
i etapu wg SCOR

1 Sprzeda, marketing,| P 1.1 Identyfikacja potrzeb faucha
planowanie popytu dostaw

2 Logistyka, produkcja, P 1.2 Identyfikacja zasobow
zaopatrzenie, planowanje tancucha dostaw
poday

3 Sprzeda , planowanig P 1.3 Balansowanie  zasobéw | z
popytu, planowanig potrzebami
poday, Controlling

4 Sprzeda, planowanig P 1.3 Ustalenie | komunikacja
popytu, planowanig planéw taicucha dostaw
poday, Controlling,
Zarzad

Zrodto: Bolstorff P., Rosenbaum RSupply Chain Excellence. A Handbook for Dramatic
Improvement Using the SCOR Mad&MOCOM, 2007, s. 216

W celu uproszczenia procedury SOP, zdaniem autoriéna caty proces podziélna
3 gtéwne etapy:

I. Pre-SOP,gdzie gromadzi sidane, dokonuje analiz i raportuje, a gpste dokonuje zmian
w planach sprzeds i planach produkcji.

Ten etap ma charakter analityczny i suggryzmiany. Wana jest jaké¢ danych (rzeteln@

I aktualng¢), narzdzia prognozowania i umigpos¢ ich wykorzystania oraz sprawna
komunikacja w czasie przenoszenia zmian w plangmlzeday na zmiany w planach
produkciji i zaopatrzenia.

II. SOP, gdzie odbywa sispotkanie, na ktérym prezentowane, bronione irgatavane s
zmiany oraz podejmowane estateczne decyzje (tzwartnership meeting

Na tym etapie dokonujeesbstatecznych wyborow, dyskutuje o problemach,ektiystpity

w mijajacym cyklu, rozwazuje sg konflikty.

[ll. Post-SOP, gdzie decyzje raportowane slo kierownictwa najwiszego szczebla w
celach kontrolnych i wspiergych zaradzanie firma.

Ten etap okrdany jest jakoexecutive meetinga jego obecnd w procedurze SOP jest
przejawem zaangawania w proces kierownictwa najaszego szczebla.

Najdluzszym i najbardziej pracochtonnym etapem jest ocayei Pre-SOP.
Zakladajc, iz w praktyce spotkanie SOP odbywa sajczsciej w jednym dniu, podobnie
raportowanie do Zaszlu, pozostat czes¢ mieshca, najczsciej wybieranego okresu w cyklu
SOP, zajmuje etap Pre-SOPu .Uproszgzmoecedu¢ SOP zaprezentowano na rysunku 2.



Etapy, czas trwania

Uczestnicy
Marketing 1. Pre-SOP: 2. SOP:
i sprzeda
Gromadzenie danych Spotkanie
: Przetwarzanie danych Akceptacja
Operacje Analiza i wnioskowanie zmian
(prgdukCJa, Propozycje zmian planéw sprzega planéw
logistyka) produkcji Dyskusja
Controlling Kilkanascie dni 1 dzien
3. Post-
Zarzad SOP:
Raport
Ocena
przez
Zarzad
1 dziea

Rys. 2. Uproszczona procedura SOP, etapy i ich ucaicy
Zrodto: opracowanie wlasne

3. KORZYSCI SOP | WARUNKI ICH OSAGNIECIA

Badania prowadzone w firmach, w ktérych funkcjong@cedura SOP wykazyj
rozne jej efekty, jak rownie determinujce je oczekiwania. Dla niektorych firm SOP jest
tylko sposobem prognozowaniem popytu dla innycinghzaniem produkcji, a jeszcze innych
kolejnym z wielu odbywajych s¢ spotkaniem, na ktérych nie podejmuje &k naprawd
zadnych wizacych decyzji. Wrdéd innych opinii na temat efektow SOP nafcie]
wymieniane to [5]:

- SOP pozwala szybko reagoivana zmiany popytu i przy wspoOipracy z iddean
manufacturing umadiwia firmie podnoszenie poziomu obstugi klientaogttpnasc) przy
jednoczesnej redukcji kosztow;

- SOP jest skutecznym nadziem komunikaciji;

- SOP pozwala w bardziej zorganizowany spszymac reke na pulsie popytu”;

- SOP jest sposobem wyszukiwania usprawnie

- SOP jest skutecznym sposobem uzyskiwania konsanswkonfliktach mgdzy sprzeday i
operacjami.

Chocia korzysci SOP dotycz gtéwnie sfery produkcyjnej, oddziatujéwniez na
procesy logistyczne, w tym: zaopatrzenie, transporagazynowanie i obstggklienta.
Korzysci moga dotyczy redukcji kosztéw lub zwkszenia przychodoéw. Przy czym w tej
drugiej sferze, zwizanej np. z pozyskaniem dodatkowych zdétm@rodukcyjnych, korzici
Sa znacznie wiksze.



Analizujac studia przypadkéw wiagych w zakresie realizacji SOP przetisorstw
[6], jak rowniez powotupc sk na ddwiadczenia autorki, mama wymiené nastpujace
korzysci wynikajace z wdraenia zasad i procedury SOP:
1) Korzysci ,migkkie™

= Rzeczywista, a nie postulowana integracja daiadddszaréw sprzedw i operacji,
poprzez zwikszenie wiedzy i zrozumienia dla przebiegu innychwitasnych proceséw
w przedsgbiorstwie a w konsekwencji poprawa skutecamalziatar obu obszaréw;

= Eliminowanie konfliktow;

= Usprawnienie procesu kontroli Zad;

=  Zwiegkszenie uprawnie pracownikéwsredniego szczebla, co w konsekwencji gkgiza
ich zaangaowanie i poprawia efekty pracy;

2) Korzysci Ltwarde”:

= Redukcja bidu prognozy sprzedg rozumianego jako procentowe odchylenie
prognozowanej do rzeczyseie zrealizowanej sprzegyg
Redukcja bjdu prognozy pozwala natomiast na ograniczenie wielk zapasu
bezpieczastwa, a w¢c wpltywa na koszty zapaséw (zamooy kapital) oraz koszty
magazynowania (redukcja miejsc paletowych);

= Redukcja hddu prognozy ogranicza koszty dziateewiazanych z ,awaryjnym”
zamawianiem surowcow, przezbrajaniem produkcjic@na nadgodzinach w obszarze
operacji, transportowaniem produktéw do klienta;

*» Redukcja b¢du prognozy przy zakeniu zgodnéci planow produkcji z rzeczywdgie
realizowanymi (brak odgpstw inicjowanych przez samprodukcg) pozwala na
popravwe wskanikow produkcyjnych (m.in. wydajioi, jakasci, czasu przezbraojei
zdolnaici  produkcyjnej), co pozwala np. na wykorzystanieiolnionych mocy
produkcyjnych do realizacji zlesezewrgtrznych (produkcja zlecona) lub zkiszenie
skali produkcji na wtasne potrzeby;

» Redukcja bjdu prognozy i poprawa poziomu realizacji planowdukcyjnych poprawia
dostpnas¢ produktow na rynku, a tym samym podnosi poziomisikygznej obstugi
klienta a jednoczZmie obnza koszty nadmiernych zapaséw (wystjace j&li np.
realizacja przekroczy zaplanowane wigkkig.

Z perspektywy osoby uczestnice] w projektowaniu i implementacji SOP w
przedsgbiorstwie autorka mee wskazé dodatkowo na naghujace korzyci:

= wzrost znaczenia obszarow zgizapcych podaa (planowanie produkcji, logistyka)
(szczegdlnie w firmach skupionych na aktywnym dyrizawaniu sprzedsy);

» redukcja skutkow trade off rdzy dazeniem do redukcji zapasOw i maksymalizacji
poziomu obstugi klienta (doaginasci produktu na rynku);

= poprawa widzialngci celow firmy i zwkkszone zaangawanie w ich realizagj

W tabeli 2 i na rysunku 3 pokazano przyktad strokiwskali korzyéci wynikajacych z
implementacji SOP w polskim przeclsiorstwie.

Tablica 2. Przyklad struktury i skali korzy $ci wynikajacych z SOP.

Obszar korzysci Udziat
Redukcja kosztéw miejsc paletowych 2%
Redukcja kosztow transportu 0,5%
Redukcja kosztéw nadmiernych zapasow 20%
Redukcja kosztoéw utraconej sprzega 5%
Przychody z tytutu zwkszonych zdolngi produkcyjnych 71%

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Rys. 3 Obszary i skala korsyi SOP
Zrodto: opracowanie wlasne

Wdrozenie procedury SOP i jej utrzymanie w celu zagwanaania korzyci wymaga
zapewnienia odpowiednich warunkéw. Napneejsze z nich to:
= Zapewnienie w firmie odpowiedniego poziodwiadomdaci wystepujacych problemow

i ich konsekwencji;

W firmie tak po stronie obszaru zadzapcego popytem, jak réwniepodaa powinna

istnie¢  $wiadoma¢ negatywnych konsekwencji braku planowania zintegucego.

Pracownicy powinni by otwarci na nowe inicjatywy i wspierani przez roegwiadomy i

otwarty Zarad. Odpowiedni poziomswiadomdaci i otwartgci pracownikOw mana

uzyska& poprzez uczestnictwo w warsztatach lub coachisg@ewy.

= Wskaniki wykorzystywane w raportach i do podejmowaniacyrji 0 zmianach
wybierane § w procesie kaskadowania celéw przedsirstwa na cele procesow
planowania i ich wartei docelowe.

= Jasno i precyzyjnie okéka si wartasci docelowe wskanikow i zakladane, dopuszczane
poziomy odchylé;

= Procedura SOP zaprojektowana jest przy udzialeplabz pracownikéw, najlepiej w
ramach warsztatéw wdkeniowych;

= |stnieje narzdzie informatyczne wspiergje gromadzenie, przetwarzanie i analiw
tym stah kontrok) danych i wskanikéw oraz utatwiajce raportowanie do zadu;

= SOP jest promowany, Weiwie komunikowany i wysipuje wizualizacja jego efektéw;

= System motywaciji firmy jest poazany z SOP (wskaiki dla SOP stanowipodstaw
oceny okrélonych grup pracownikéw oraz premiowania wybrangzlonkéw Zespotu

SOP.

Jak wynika z powsszej charakterystyki, SOP jako inicjatywa zaktadajwspotprag
migdzy sfen marketingu i sprzeda oraz operacji, w tym logistyki spetnia zaémia kadej z
podawanych w literaturze rodzajow integracji: imf@cyjnej (zestawienie informacji z
waznych sfer decyzyjnych), funkcyjnej (dostosowanidpestemow do okionych potrzeb),
hierarchicznej (ustalenie strategicznych, operaayjn taktycznych pozioméw decyzyjnych)
I instytucjonalnej (dostosowanie planow w zakrgsiedukcji, zaopatrzenia czy dystrybuciji
do planéw sprzeds) [7,8,9]. Swiadczy to o kompleksowdoi i jakosci omawianej
inicjatywy.



SOP jczac wszystkie plany biznesowe w firmie (dotgce rozwoju klienta, sprzeéa
I marketingu, bada i rozwoju, produkcji, zaopatrzenia, finansowe) wojgalynczy,
zintegrowany zestaw planow, ktéry z¢ksza precyzp dopasuje popyt i podajest coraz
bardziej popularnym nagdziem usprawniacym pdarednio procesy realizacyjne, w tym
rowniez logistyczne. Wymagania dotygz okrélonych uwarunkow& spotecznych na
potrzeby wdraenia SOP zdecydowanie ograniezgdnak skal udanych (czyli skutecznych
I utrzymupcych st w czasie) praktyk w tym zakresie.
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SALES AND OPERATIONS PLANNING (SOP) FOR IMPROVING
LOGISTIC PROCESSES IN THE ENTERPRISE

Abstract
Sales and Operations Planning (SOP) comes downet@rganized and coordinated cooperation of
areas responsible for managing the supply and deémmatie enterprise. Integration tendencies in the
operations of companies and associated with hedéwelopment of the conception is increasing
managing the supply chain SOP popularity as effedtiol of integration.
SOP lets eliminate adverse effects of the disimtmn in the planning and for the decision making
operating which we recognize conflict of purposbswe all as (trade off) and reduced effectiveness
of action so on the side of marketing and the &d&es promotion, advertisement), as well as, and ¢
above all on the side of the operation (productibansport, storing, stocks management, logistic
customer service, procurement).
The SOP introduction of a procedure allows to imprdogistic, production and marketing-sale
processes. He is so not only happening thankstesrdied rules ruling in SOP, but above all thanks
to the essential improvement get while implementimgm in the social capital on the level of the
company.
In the paper the author is pointing at the SOP dhelire is showing main rules of designing it and
building blocks, he is underlining effects of adousing him, however above all he is focusing on the
SOP influence on the atmosphere of the work aratiogls between demand and supply areas in the
enterprise and in the whole chain add. The autbdpasing conclusions on studies of literature,
observation of SOP traineeship of leading entegpriand own experience associated with SOP
implementing.

Keywords: Sales and Operations Planning (S&OP)



