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Konsekwencje planowania sprzedazy w ujeciu gospodarki
magazynowej i planowania produkcji na podstawie koncernu
miedzynarodowego firmy Viessmann®

Wprowadzenie

Artykut powstat na bazie wieloletniego do§wiadczenia jednego ze wspotautorow, ktory w poczatkowej
fazie zatrudnienia byl wspdétodpowiedzialny za planowanie produkcji, a nastgpnie za dziat zakupow w
jedynym na terenie Polski zakladzie produkcyjnym firmy Viessmann, znajdujacym si¢ na terenie
Legnickiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej. Stanowi on wyraz praktycznego do$wiadczenia
1 odzwierciedla procesy zachodzace w przedsicbiorstwie oraz przedstawia jego reakcje jako
wielowymiarowe konsekwencje planowania sprzedazy.

Instrumenty planowania produkcji i charakter sprzedazy

Prognozowanie sprzedazy w firmie Viessmann odbywa si¢ glownie na podstawie analizy danych
zebranych w przesztosci przy uwzglednieniu zdarzen pewnych badz przewidywalnych w najblizszym
okresie. Zdarzenia te sg wynikiem zmian majacych charakter rynkowy 1 pozarynkowy. Do zdarzen
o charakterze rynkowym wchodzg dzialania planowane firmy, majace wptyw na zmiane¢ pozycji rynkowe;j
firmy ws$rdd ktorych mozna wyrdzni¢: wprowadzanie nowych produktow, wprowadzanie udoskonalen
urzadzen funkcjonujacych, planowanie nowych akcji promocyjnych, dotarcie do nowych segmentow i nisz
rynkowych. Dodatkowo, wsrdéd czynnikow rynkowych mozna wyr6zni¢ czynniki niezalezne od
przedsigbiorcy, do ktorych zaliczamy: stopien nasilenia konkurencji, sezonowos¢ sprzedazy,
wprowadzenie technik przetomowych przez konkurencje, ceny dobr komparatywnych czyli paliw, oleju,
gazu, drzewa, rozwo0j regeneratywnych zrodel energii (wykorzystanie energii geotermalnej czy tez techniki
solarnej). Poza czynnikami rynkowymi majacymi wplyw na planowanie sprzedazy mozna wyrdznié
czynniki pozarynkowe, a w$rod nich wynikajace z ustawodawstwa (wprowadzenie ulg inwestycyjnych,
zaostrzenie norm ekologicznych, programéw dofinansowania przez fundusze celowe, zalecen i przepisoéw
bezpieczenstwa, norm, zmian podatkowych np. VAT, itd.), specyfiki danego rynku i kraju sprzedazy,
czynnikoéw naturalnych (katastrofy naturalne np. powodz, szczegolnie dlugie i ostre zimy).

Planowanie sprzedazy na rok planowany odbywa si¢ co najmniej na 3 miesigce przed jego
rozpoczeciem 1 stanowi pierwszg glowng baze dla planowania produkcji, planowania zatrudnienia,
planowania inwestycji, planowania zaopatrzenia i zakupow, planowania finansowego, planowania
dystrybucji 1 sprzedazy dla poszczegdlnych oddziatow firmy. Korekta pierwotnego planu produkcji
odbywa si¢ poprzez planowania rolowane, uaktualniane w cyklach 4 - 5 tygodniowych lub wedtug nagtej
potrzeby czesciej na podstawie ptynacych z rynku sygnatow. Strona techniczna planowania opiera si¢ na
prognozowaniu wariantow produktu pod katem konkretnych zapotrzebowan w systemie wspierania
zarzadzania SAP.

System ten umozliwia m.in. planowanie produkcji w oparciu o aktualne zapotrzebowanie na
pOtprodukty lub komponenty wedlug list materialowych, aktualnie dostepny park maszynowy jak
1 przyszle inwestycje, maksymalne wykorzystanie obcigzenia stanowisk pracy, obliczenie niezbe¢dnego
personelu, maksymalnego wykorzystania wysp lub linii produkcyjnych, optymalizacje wszystkich
procesow produkcyjnych pod katem przeprowadzanych Work Shopéw, zaplanowanie przeptywu materiatu
oraz kontrole standw magazynowych. Duza rola planowania sprzedazy wynika z faktu, iz planowanie
produkcji w firmie Viessmann odbywa si¢ w niezwykle zmiennych warunkach bazujacych na sezonowe;j
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sprzedazy szerokiego asortymentu w branzy o duzej konkurencji. Gtownym czynnikiem warunkujacym
sukces planowania produkcji jest reakcja na zmienne warunki rynku. O ile reakcja pionu sprzedazy
1 dystrybucji firmy jest do$¢ prosta i szybka, o tyle przestawienie procesow produkcyjnych, nie jest
pozbawione takich kosztowych konsekwencji jak przestawienie maszyn i urzadzen, pracy w godzinach
nadliczbowych, dodatkowych przestojow, dodatkowych transportow wewnatrz i pozazaktadowych.

Proces produkcjii sterowanie produkcja

Firma Viessmann Technika Grzewcza Sp. z 0.0. w Legnicy jest jedynym producentem, a zarazem
dostawca wigzek kablowych oraz przylaczy rurowych z rur miedzianych dla catego koncernu Viessmanna.
Oprécz kabli i przytaczy rurowych firma produkuje mieszacze, podstawy kottéw oraz przylacza rurowe
z rur stalowych do kottow $redniej i duzej mocy. Legnicka firma Viessmann’a jest producentem
podzespotow do kottow olejowych i gazowych, produkowanych w innych jednostkach produkcyjnych.
Dlatego tez ilos¢ zamowien i zlecen produkcyjnych zalezg wprost proporcjonalnie od popytu na wyroby
tych firm. Planowanie sprzedazy wyrobow gotowych sporzadza ,firma matka” i na tej podstawie
generowane sg zamowienia do firmy VTG w Legnicy. W ten sposob nie ma produkcji na magazyn, co ma
duzy wpltyw na koszty magazynowania gotowych podtproduktéw. Procesy produkcyjne naleza do
obrobczo-montazowych, ktore okreslane sg mianem scalajacych asortyment produktow, poniewaz z wielu
materialdow wytwarza si¢ ograniczony rodzajowo zestaw produktow finalnych. W procesach tych dominuje
technologia mechaniczna, natomiast typ produkcji mozna zaliczy¢ do masowych, jednakze niektore
rodzaje produktéw sa produkowane maloseryjnie. Na poszczegdlnych etapach procesu produkcyjnego
istniejg roézne rodzaje zapasow produkcji w toku, czemu towarzyszy mnogos¢ informacji. Z tego tez
wzgledu sterowanie procesami produkcyjnymi jest bardzo skomplikowane. Do sterowania przepltywu
produkcji zastosowano metode taktu produkcji, co umozliwila nowoczesne wyposazenie i technologia
produkcji.

Istota sterowania produkcjg sg czynno$ci planistyczne, ewidencyjne, kontrolne i regulacyjne. Wiele
czynnikow wpltywa na zmiany okre§lonych stanow w systemie produkcyjnym, dlatego tez powstaje
potrzeba prowadzenia ewidencji 1 kontroli faktycznego przeptywu produkcji w celu okreslenia odchylen od
ustalonych planéw, norm czy procedur. Konfrontacja rzeczywistego przeptywu produkcji z planowanym
1 ustalenie odchylen daja podstawe do sterowania przeptywem produkeji, czyli do doprowadzenia
parametréw przeptywu do pozadanych wartosci. Harmonogramy przebiegu produkcji opracowuje si¢ w
sposOb graficzny na przyjety okres planowania i ujmuje si¢ nim te serie produkcyjne, ktorych realizacja
wynika z planéw produkcji. Kazda seria produkcyjna obj¢ta harmonogramem musi mie¢ okreslone
terminy rozpoczecia i zakonczenia, wynikajace z opracowanych wczesniej planow pracy dla okreslonego
wyrobu. Przy okres$leniu terminéw wykonania poszczegdlnych operacji brana jest pod uwage
rownomierno$¢ obcigzenia wszystkich stanowisk pracy . Harmonogram przebiegu produkcji uwzglednia
obcigzenia stanowisk pracy oraz terminy wykonania poszczegdlnych operacji. Proces sterowania
przepltywem produkcji to wszystkie dziatania zmierzajace do doprowadzenia procesu do okreslonej normy,
wynikajacej z wielu parametrow. W sterowaniu przeplywem produkcji wazne jest okreslenie doktadnosci
termindéw, okreséw planistycznych, horyzontow planowania oraz ich zréznicowanie. Doktadnos$¢ jednostek
terminow jest uwarunkowana dokladno$cig danych technicznych oraz dyscypling realizacji procesu
produkcyjnego. Drugg wazng czynnoscig w sterowaniu przeptywem produkcji jest fakt zarejestrowania
przeptywu produkeji z jednej komorki do drugiej czyli jej zaewidencjonowanie. Struktura produkcyjna ma
charakter hierarchiczny 1 w tym przypadku mozna ja podzieli¢ na trzy szczeble: stanowisko robocze,
komorki wydzielone np. gniazdo technologiczne lub linia produkcyjna oraz przedsigbiorstwo jako cato$¢.
Na stanowisku roboczym sterowanie odbywa si¢ na poziomie operacji, a na poziomie gniazda lub linii
produkcyjnej na poziomie elementu. Na kazdym poziomie sterowania przeplywem produkcji wazne sg
wielkos¢ partii (ilo$¢) oraz czas, w ktorym ma by¢ wykonane zlecenie. Obszar funkcjonalny sterowania
produkcji mozna podzieli¢ na dwie podstawowe fazy:

e faze planowania tj. ustalenie rodzaju, wielkos$ci, terminu, miejsca wykonania zadan produkcyjnych

1 potrzebnych srodkéw umozliwiajacych realizacje przyjetych zlecen,
o faze realizacji, okre$lonej jako sterowanie przebiegiem produkcji, obejmujacej dziatania zwigzane
z biezacg koordynacja i regulacja zabezpieczenia i przebiegu realizacji wyznaczonych zadan.
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W kazdym sterowaniu przeptywem produkcji podstawowymi elementami sg ilo§¢ 1 czas. Plan jest
opracowywany tak, aby zapewniat dostawe wyrobow zgodnie z zadaniami planu zbytu. Zlecenia zawieraja
takie terminy realizacji poszczegdlnych zadan, aby elementy i wyroby byly gotowe w terminach
potrzebnych do zrealizowania planu produkcji 1 planu zbytu. Rozdzial zadan natomiast jest tak
dokonywany, aby ostatnie operacje na kazdym elemencie i wyrobie byty zakonczone zgodnie z terminami
ustalonymi w zleceniach. Wszystkie te dziatania, majac na uwadze realizacje celu gtéwnego, jakim jest
terminowe wykonanie planu zbytu, sg realizowane w taki sposob, aby mozna byto osiggna¢ najlepszy
kompromis migdzy duzym, a zarazem réwnomiernym obcigzeniem pracownikow, powierzchni, maszyn
1 urzadzen oraz minimalnym zaangazowaniem S$rodkow finansowych przedsiebiorstwa. Taki sposob
realizowania wspomnianych dziatan przyczynia si¢ do ponoszenia przez przedsigbiorstwo mozliwie
najmniejszych naktadéw kapitalowych zwigzanych z wytwarzaniem wyrobow.

W sterowaniu przeptywem produkcji wystepujg takie elementy jak: przedmioty, komorki przeptywu,
lo$¢ 1 czas. Zadaniem systemu sterowania przeptywem produkcji jest wytworzenie okreslonych powigzan
miedzy tymi podstawowymi elementami, ktére realizowalyby w odpowiedni sposdb wyznaczony cel.
Uzyskiwanie informacji w trybie on line dotyczacych prognoz sprzedazowych kupujacego lub jego stanow
magazynowych 1 zapasow bezpieczenstwa pozwala zoptymalizowa¢ wielko$¢ zakupoéw 1 zaplanowac
w czasie zlecenia produkcyjne w oparciu o ustalony z géry termin wysyiki.

Konsekwencje planowania sprzedazy dla lancucha dostaw

Planowanie jest jednym z najwazniejszych aspektow procesu zarzadzania. Wynika to migdzy innymi
z koniecznos$ci dostosowania firmy do wcigz zmieniajgcych si¢ uwarunkowan zaré6wno wewnatrz
organizacji, jak 1 w jej otoczeniu. Realizacja procesOw planowania w przedsigbiorstwie jest zjawiskiem
ztozonym 1 wymagajacym koordynacji dziatan w obrgbie wielu obszarow. Dla zapewnienia wewngtrznej
zgodnosci konieczne jest wypracowanie procedur postgpowania i wzajemnego informowania si¢
o podejmowanych dziataniach.

Zapewnienie sprawnego przeptywu informacji pomigdzy poszczeg6lnymi komoérkami organizacyjnymi
jest warunkiem powodzenia. Umozliwi on przedsi¢biorstwu najlepsze wykorzystanie posiadanych
zasobow dla osiaggnigcia jak najwigkszego stopnia korelacji potrzeb klienta z dziatalno$cig
przedsigbiorstwa, czego efektem bedzie maksymalizacja zadowolenia klienta, co jest zrédtem zysku firmy
w gospodarce rynkowe;j.

Czescig gospodarki magazynowej jest planowanie zakupow, ktore wynika z planowania produkcji, a te
z kolei z planowania sprzedazy. Jak istotne sg poszczego6lne elementy dla poprawnego funkcjonowania
przedsigbiorstwa, wyjasnione zostanie na podstawie polityki zakupowej firmy. Corocznie dla
zabezpieczenia ptynnosci dostaw oraz polityki cenowej ustalane sg ramowe wielko$ci zamoéwien, ktore
przekazywane sg do dostawcow jako podstawa dla zabezpieczenia dostaw w wymaganych ilo$ciach
1 zadanych terminach. Pozytywna strong takiego rozwigzania jest zabezpieczenie si¢ przed brakiem
komponentow do produkcji, jak réwniez niekorzystng zmiang cen wyniklg ze zmian cen surowcow, paliw,
inflacji, warunkéw makroekonomicznych, itp. Rzeczywistos¢ nie wyglada jednak zawsze tak
optymistycznie, gdyz rozwigzanie takie dziata w obie strony i w przypadku pojawienia si¢ na rynku
nowego, potencjalnego dostawcy oferujacego znacznie korzystniejsze warunki wspotpracy nie ma zbyt
duzej mozliwos$ci alternatywnych zakupow, co obniza konkurencyjnos$¢ firmy. Kolejnym negatywem
takiego rozwigzania jest sytuacja, w ktorej zapotrzebowanie na komponenty odbiega in minus od zawartej
umowy ramowej. Koncern pomimo mozliwosci nieznacznych przesuni¢¢ w terminach dostaw jest wtedy
zobowigzany do odbioru zaméwionych ilosci partii towaréw. By wybrna¢ z takiej sytuacji firma musi
podejmowac decyzje poprawiajace jej kondycje szybko 1 efektywnie. Z drugiej strony, dorazne
rozwigzania nie mogg ograniczaé przysztych mozliwosci, powinny wzmacnia¢ dotychczasowe atuty firmy
1 rozwija¢ nowe. Powinny kreowac rzeczywistg elastyczno$¢ catego przedsigbiorstwa. Dlatego tez
komponenty z ktérych produkowane sg produkty firmy Viessmann majg szerokie zastosowanie i mogag by¢
wykorzystywane alternatywnie w wielu rodzajach produktow, tak aby obnizy¢ potencjalne ryzyko
powstania zbednych zapasow. Wszystko jest w porzadku, dopdki odchylenia w sprzedazy, produkcji
1 dostawach si¢ kompensuja. Jednak w przypadku zmian, firma zostaje z niepotrzebnymi wyrobami,
potfabrykatami, surowcami, ktore nie fatwo jest sprzedaé. Znajdujace si¢ w magazynach zapasy, ktore
moga pojawi¢ si¢ w magazynach dostawcow, magazynach wlasnych oraz w centrach dystrybucji
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1 punktach sprzedazy, wplywaja niekorzystnie na wyniki firmy 1 pogarszaja jej ptynnos$¢ finansowa,
ograniczajagc w dalszej kolejnosci mozliwosci inwestycyjne. Dodatkowo nalezy uwzgledni¢, iz samo
utrzymywanie zapasoéw kosztuje. Biorac po uwage, iz koszty utrzymania zapasow, na ktore sktadajg si¢
koszty kapitatu, koszty magazynowania, koszty ryzyka stanowig nierzadko 20% wartos$ci zapasow musza
by¢ one ograniczane do minimum. Innymi kosztami spowodowanymi btednym planowaniem, a majacymi
wplyw na podejmowanie decyzji dotyczacych gospodarki magazynowej sa koszty wyczerpania zapasow.
Gdy dana pozycja asortymentu jest niedostepna, wowczas klient moze zaakceptowa¢ zamoéwienie
zrealizowane z opdznieniem lub kupi¢ produkt konkurencji, co w sposob bezposredni pozbawi firme¢ zysku
1 przetozy si¢ na jej image. Bioragc pod uwage fakt, iz zakup kotta czy na przyktad systemu solarnego jest
inwestycja wieloletnig, oznacza to najczgsciej utrate klienta. Z kolei, z punktu widzenia zaopatrzenia,
wyczerpanie si¢ zapasu moze oznaczaé przestoje maszyn czy nawet catych linii produkcyjnych, a to
przektada si¢ na konieczne urlopy dla zalogi i prace w godzinach nadliczbowych po dostarczeniu
brakujacych komponentow. Dlatego tez konieczna jest integracja catej firmy. Nie moze by¢ tak, iz kazdy
pion realizuje witasne cele, izolujgc si¢ od innych i zatracajac spojrzenie na catos¢. Wszyscy muszg dziataé
zgodnie z interesem firmy, czasem nie maksymalizujgc wynikow wiasnych dla dobra catosci. Konieczne
jest ciaggte koordynowanie popytu i produkcji. Dlatego tez poszczegoélne piony przedsigbiorstwa dostajg
dobrze zsynchronizowane i konkretne zadania do osiggnigcia. Wszystkie decyzje podejmowane sg
z odpowiednim wyprzedzeniem zapewniajacym kierowanie inwestycjami w zapasy, moce produkcyjne,
prace badawczo-rozwojowe czy projekty marketingowe. Jest to szczegdlnie wazne w sytuacjach duzych
zmian na rynku. Tylko w ten sposdéb mozna przygotowac przedsigbiorstwo do przewidywanych zagrozen
oraz szans.

Zakonczenie

Z przedstawionych rozwazan wynika, iz planowanie odgrywa znaczaca role dla wlasciwego
funkcjonowania przedsigbiorstwa, a jego konsekwencje obejmujg swym zasiegiem cate przedsigbiorstwo.
Dlatego tez nalezy unika¢ wszelkich w nim btedow, ktére obnizajac jako$¢ plandw przyczyniaja si¢ do
wzrostu kosztow oraz zwigkszenia ryzyka dziatalnosci.

Streszczenie

Artykut przedstawia konsekwencje planowania sprzedazy dla planowania 1 sterowania produkcji oraz
gospodarki magazynowej na podstawie miedzynarodowego koncernu Viessmann, bedacego liderem w
branzy techniki grzewczej. Znaczacg role planowania sprzedazy przedstawiono jako czynnik wymagajacy
koordynacji dziatan w obrgbie wielu obszaréw, ktory musi uwzgledni¢ fakt planowania produkcji
odbywajacego si¢ w niezwykle zmiennych warunkach, bazujacych na sezonowej sprzedazy szerokiego
asortymentu w branzy o duzej konkurencji.

The consequences of sales planning in terms of inventory management and production planning
based on an international company Viessmann
Abstract

The article presents the consequences of sales planning for planning and controlling production and
inventory management on the basis of international concern, Viessmann, which is an industry leader in
heating technology. A significant role of the sales planning are presented as a factor which requires the
coordination of activities across multiple areas, which must take into account that production planning
takes place in extremely variable conditions, based on seasonal sales of a wide range of assortment in the
industry with high competition.
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