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STRATEGIA PLANOWANIA CENTRALNEGO
W PRZEDSIEBIORSTWIE X

Streszczenie
W pracy zaprezentowano wybrane problemy zarzadzania siecig dostaw w migdzynarodowym
przedsigbiorstwie produkcyjno — dystrybucyjnym. Glowna uwage poswigcono strategii
centralnego planowania przy wykorzystaniu podejs$cia S&OP.

Stowa kluczowe: centralne planowanie, planowanie poziomu zapaséw, prognozowanie popytu, S&OP

1. WPROWADZENIE

Jednym z powszechnych probleméw wystepujacych w przedsigbiorstwach jest
efektywne zarzadzanie zaopatrzeniem. Decyzje planistyczne dotyczace tego obszaru dziatania
dotycza w gltéwnej mierze umiejgtnego zarzadzania zapasami, tzn. takiego, dzigki ktoremu
mozna unikna¢ nadmiernych standw magazynowych, a jednocze$nie zapewni¢ odpowiedni
poziom obstugi klienta.

Minimalizacja poziomu zapaséw pozwala ograniczy¢ koszty ich utrzymania. Wysokie
stany magazynowe gwarantuja z kolei wysoki poziom obstugi klienta. Te dwa stwierdzenia
pozwalaja wysnu¢ wniosek, ze dobor odpowiedniej strategii sterowania zapasami ma Swoje
zrédto w profilu popytu jaki jest na te zapasy zglaszany ze strony rynku.

Poprawne zbadanie profilu popytu oraz ustalenie na tej podstawie wiarygodnych
prognoz pozwoli przede wszystkim ograniczy¢ koszty gromadzenia zapasow. Wiarygodne
prognozy pozwola na dynamiczne dostosowywanie poziomu zapasow do wymagan rynku
oraz na zwigkszenie ich rotacji. To z kolei pozwoli na zwigkszenie plynnosci finansowej
przedsigbiorstwa. [2]

W niniejszym artykule zaprezentowano strategi¢ planowania centralnego
W migdzynarodowym przedsigbiorstwie produkcyjno — dystrybucyjnym. Kierownictwo
omawianego przedsigbiorstwa nie zgodzito si¢ na ujawnienie jego nazwy, dlatego tez
w dalszej czg$ci tekstu bedzie pojawiac si¢ pod nazwa ,,X”.

2. PRZEDSIEBIORSTWO X

Przedsigbiorstwo X to czg$¢ miedzynarodowego koncernu notowanego na Londynskiej
Gieldzie Papieréw Wartosciowych. W Polsce firma pojawila si¢ w 1993 roku. W chwili
obecnej polski oddzial przedsigbiorstwa jest jednym z trzech najwazniejszych oddziatow
przedsigbiorstwa na $wiecie. Na rysunku 1 przedstawiono tancuch dostaw
Przedsigbiorstwa X.
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Rys. 1. Lancuch dostaw w Przedsigbiorstwie X

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatow firmy X

Jak mozna zauwazy¢ na terenach Polski, Niemiec oraz Szwecji zlokalizowane sa
zarowno fabryki jak i magazyny centralne obslugujace poszczegdlne spolki sprzedazowe.
Dodatkowo magazyny te sa zasilane z fabryk zlokalizowanych na terenach Szwajcarii oraz
Stowenii. Docelowa polityka przedsigbiorstwa zmierza ku bezposredniej dystrybucji
z magazyndéw centralnych na rynki krajowe (z pominigciem spotek sprzedazowych, ktore sa
stopniowo likwidowane). Szczegodty pokazano na rysunkach 2 1 3.
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Rys. 2. Rozmieszczenie magazynéw lokalnych firmy X w Europie (stan na 31 sierpnia 2009 r.)
Zrodio: Materialy wlasne firmy X

Rys. 3. Rozmieszczenie magazynow lokalnych firmy X w Europie (stan na 31 stycznia 2011 r.)
Zrodto: Materialy wlasne firmy X

W okresie od 31 sierpnia 2009 roku do 31 stycznia 2011 roku zlikwidowano 15
magazynow lokalnych. Pozwolito to zredukowa¢ koszty utrzymania zapaséw o ponad 35 %.

Redukcja kosztow zwigzanych z utrzymaniem zapasOw nie ograniczyla si¢ jednak
jedynie do likwidacji kilkunastu magazynow lokalnych. Dodatkowo w przedsigbiorstwie
zostal zaimplementowany model inzynierii finansowej ,,Swiss Principle” pozwalajacy na
odprowadzanie podatku VAT w tym kraju, w ktorym jego stawki sa najkorzystniejsze dla
przedsigbiorstwa. Aby osiagna¢ ten cel nalezalo m.in. przenies¢ siedzibg przedsigbiorstwa do
Szwajcarii (bo ten kraj okazat si¢ dla Przedsigbiorstwa X przystowiowa ,,wyspa podatkowq”).
Ponadto wyrob gotowy w momencie jego wydania z fabryki automatycznie stawal si¢
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wlasnoscia spotki szwajcarskiej, poniewaz wg modelu ,,Swiss Principle”, aby moc
odprowadza¢ podatek VAT w kraju innym jak kraj pochodzenia/produkcji fabryki nie moga
utrzymywac zapasoéw. [4] Stato sie konieczne takie planowanie produkcji, ktére pozwoli
unikna¢ nadmiernych dostaw do magazynéw centralnych zlokalizowanych w Polsce,
Niemczech oraz Szwecji. Decyzja kierownictwa utworzono dziat centralnego planowania
W oparciu o podejscie S&OP.

3. PROCES S&OP W PRZEDSIEBIORSTWIE X

Na rysunku 4 zaprezentowano kolejne fazy procesu S&OP.[5]

PROG N PLANOWANIE ) PLANOWANIE ) ANALIZA N PLAMN
» NOZA POPYTU FAOPATRZENIA KOSZTOW PRODUKCY.INY

) Rys. 4. Proces S&OP
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie [5]

S&OP sktada si¢ z pigciu faz. [1] Pierwszym krokiem jest zgromadzenie danych
Z poprzedniego okresu (zestawienie sprzedazy, produkcji 1 zapasow) ustalenie na ich
podstawie prognozy. Prognoza stanowi podstawe przy planowaniu popytu, ktore jest druga
faza procesu. Warto nadmieni¢, ze w tym momencie pomijane sg ograniczenia produkcyjne.
Uwzgledniane sa one w fazie planowania zaopatrzenia, gdzie oczekiwania rynku sa
weryfikowane przez zdolnosci produkcyjne przedsigbiorstwa. Na tej podstawie nast¢puje
weryfikacja, ktoére pozycje asortymentowe wyprodukowaé¢ i w jakich ilo$ciach oraz czy
decyzja o ewentualnym zwigkszeniu produkcji poprzez nadgodziny czy zlecenie jej
podmiotom trzecim jest optacalna czy tez nie. Efektem kohcowym jest stworzenie
miesigcznego planu produkcyjnego.

Jak juz wczesniej wspomniano, ustalenie odpowiedniej prognozy popytu bedzie
zrédlem redukcji kosztow zwiazanych z gromadzeniem i utrzymaniem zapasoéw oraz pozwoli
osiagna¢ odpowiednio wysoki poziom obstugi klienta. Wstepna analiza danych historycznych
sprzedazy w przedsigbiorstwie X wykazala, Ze popyt zglaszany ze strony rynku odznacza sig
roczng sezonowoscia. Najwyzszy poziom sprzedazy przedsigbiorstwo osiaga w miesiacach
letnich i jesiennych (lipiec — listopad), natomiast najnizszy w miesiacach zimowych (grudzien
—marzec). Przyktadowy przebieg sprzedazy produktu Y zaprezentowano na rysunku 5.
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Rys. 5. Przebieg sprzedazy produktu Y w okresie styczen 2008 — lipiec 2009
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych firmy ,, X"
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Nalezy w tym momencie zastanowi¢ si¢ nad tym, czy poziom sprzedazy faktycznie
odzwierciedla rzeczywisty popyt zglaszany ze strony rynku. Problem jaki napotkano podczas
analizy danych historycznych byt zwiazany z dwoma czynnikami: po pierwsze przy ustalaniu
prognoz popytu uwzgledniano dane historyczne sprzedazy (a nie popytu, ktérego nie
rejestrowano), a po drugie byly to dane nieoczyszczone z wszelkiego typu przypadkow
losowych.

Aby rozwiaza¢ ten problem zastosowano pewnego rodzaju filtr, ktory sztucznie
uwzglednia zlozenie zamowienia (pojawienie si¢ popytu) na tydzien przed finalizacja
sprzedazy (rysunek 6).
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Rys. 6. Sztuczne generowanie danych popytu na podstawie danych sprzedazy
Zrodto: Opracowanie wiasne

Jak mozna zauwazy¢ na rysunku 6 dane miesigczne sprzedazy dzielone sa na dwie
czgsci w stosunku 3:1. Nastepnie nastgpuje przesunigcie 1/4 czgsci danych do okresu
poprzedniego. W ten sposob generowany jest popyt, ktéry mozna traktowaé jako
(zmodyfikowane) dane historyczne. Istotnym czynnikiem jest rowniez uwzglednienie
zdolnosci produkcyjnych. Jezeli wielko$¢ popytu w ktorym$ z poprzednich okresow
przekracza zdolnos$ci produkcyjne, nastgpuje ich ponowna weryfikacja poprzez ponowne
rozbicie na poprzednie okresy (rysunek 7).
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Rys. 7. Uwzglednienie mocy produkcyjnych w prognozowaniu
Zrodlo: Opracowanie wlasne

Zastosowanie wyzej opisanej metody dla przyktadowego produktu Z zobrazowano na
rysunku 8. W omawianym przypadku sprzedaz nigdy nie przekraczata zdolnosci
produkcyjnych, w zwiazku z czym to ograniczenie nie wptynglo w zZaden sposdb na
wygenerowane dane popytowe.
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Rys. 8. Generowanie danych popytu na podstawie danych sprzedazy dla produktu Z
Zrodto: Opracowanie wiasne
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Aby potwierdzi¢ stusznos¢ zaproponowanego toku rozumowania porownano wartosci
btedow jakie uzyskano przy prognozowaniu popytu na podstawie danych sprzedazy
Z prognozami opartymi o sztucznie wygenerowany popyt. Punktem odniesienia byt
rzeczywisty popyt zglaszany z rynku (produkt Z jest jednym z niewielu produktow dla
ktorych przedsigbiorstwo X posiada historyczne dane popytu). Prognozy zostaty zbudowane
przy uzyciu metody wskaznikoéw sezonowos$ci. Zestawienie wartosci bledow dla obu
wariantow zamieszczono w tabeli 1.

Tablica 1. Zestawienie wartosci bledéw prognoz popytu w zaleznoSci
od formatu danych wejsciowych

uzyciu ME MPE MAPE
historycznych
danych -331 -5,35% 16,36%
sprzedazy
sztucznie
wygenerowanych -321 -2,62% 10,56%
danych popytu

Zrodto: Opracowanie wiasne

Jak mozna zauwazy¢ prognozy uzyskane przy zastosowaniu sztucznie wygenerowanych
danych popytu sa obarczone znacznie mniejszymi btedami niz prognozy popytu budowane
W oparciu o historyczne dane sprzedazy. Na podstawie tym prognoz podejmowane sa decyzje
dotyczace m. in. ustalenia poziomu zapasu bezpieczenstwa, wyznaczanego na podstawie
roOwnania 1. [3]

ZB=w-\o?-T +02-P? (1)
gdzie:
@ — wspolczynnik bezpieczenstwa,
o,  —odchylenie standardowe popytu,
o;  —odchylenie standardowe czasu cyklu uzupetniania,
P — popyt,
T — czas cyklu uzupehiania.

Nalezy si¢ jednak zastanowi¢ czy w przypadku przedsigbiorstwa o globalnym zasiggu
wzor ten ma stusznos¢. Czasy dostaw towaréw z magazyndw centralnych do poszczegdlnych
spotek sprzedazowych znaczaco od siebie odbiegaja. Zaproponowano obliczanie zapasu
bezpieczenstwa dla kazdej spotki sprzedazowej, mimo faktu, ze nadal bedzie on gromadzony
przez magazyny centralne. Calkowity zapas bezpieczenstwa z kolei bgdzie suma zapasoéw
bezpieczenstwa obliczonych dla kazdej spotki sprzedazowej (rownanie 2).

ZB = 7B, (2)
i1
gdzie:
/B, —zapas bezpieczenstwa dla i-tej spotki sprzedazowej (na podstawie rownania 1).

Zastosowanie tego podejscia wyznacza dalszy kierunek badan.
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4. PODSUMOWANIE

W pracy zaprezentowano mozliwos¢ prognozowania wielkosci popytu przy uzyciu

zmodyfikowanych danych sprzedazy. Dane sprzedazy nie sa w zadnym przypadku
oczyszczane, a jedynie modyfikowane poprzez uwzglednienie zatozonego momentu sktadania
zamowienia (w omawianym przypadku byt to okres jednego tygodnia). Analiza wykazata, ze
takie podejscie pozwala uzyska¢ prognozy obarczone mniejszymi wartosciami btedoéw niz
prognozy generowane na podstawie danych niezmodyfikowanych. Dalszy kierunek badan
wyznacza sposob obliczania zapasu bezpieczenstwa jako sktadowej wirtualnie tworzonych
zapasow bezpieczenstwa dla kazdej spotki sprzedazowe;.
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CENTRAL PLANNING PROCEDURES
ON THE EXAMPLE OF ,, X” ENTERPRISE

Abstract

In the paper, the key problems of management of international production and distribution
company were introduced. It is focused on central planning procedures in the enterprise using
integrated set of business processes — S&OP.

Keywords: central planning procedures, inventory planning, demand forecasting, S&OP

Logistyka 2/2012




