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Integracja ∏aƒcucha dostaw od d∏u˝-
szego ju˝ czasu poch∏ania du˝o uwagi
zarówno ze strony teoretyków, jak
i praktyków logistyki. Powszechnie za-
uwa˝a si´ korzyÊci, jakie sà do osià-
gni´cia dzi´ki wprowadzaniu udosko-
naleƒ na tym polu.

Szczególnie wa˝nà rol´ w integrowa-
niu ∏aƒcucha dostaw pe∏ni w∏aÊciwe
funkcjonowanie procedur zwiàzanych
z planowaniem sprzeda˝y i operacji.
Wymiana informacji zwiàzanych z pla-
nowanym przep∏ywem towarów i us∏ug
ma kluczowe znaczenie dla zapewnie-
nia p∏ynnej wspó∏pracy pomi´dzy po-
szczególnymi ogniwami i zwi´kszenia
efektywnoÊci ca∏ego ∏aƒcucha.

Cz´sto jednak, przedstawiajàc wymo-
gi odnoÊnie wspó∏pracy planistycznej
pomi´dzy przedsi´biorstwami wspó∏-
pracujàcymi w ramach
∏aƒcucha dostaw, zapomi-
na si´ o nie mniej istotnej
kwestii: organizacji plano-
wania w ramach pojedyn-
czego przedsi´biorstwa
(ogniwa). Tymczasem tak-
˝e na tym obszarze kwe-
stia integracji planowania
jest bardzo donios∏a i jed-
noczeÊnie trudna do reali-
zacji. Cz´sto wyst´puje tu
taka du˝a ró˝norodnoÊç
metod i narz´dzi, tak wie-
le zmiennych i parame-
trów oraz tak skompliko-
wany obieg informacji, ˝e
skonstruowanie skutecz-
nego systemu planistycznego staje si´
prawdziwym wyzwaniem.

Rysunek 1 w uproszczony sposób
przedstawia podstawowe cz´Êci syste-
mu planowania sprzeda˝y i operacji
w przedsi´biorstwie. Jak widaç, nawet
pomimo przyj´tych uproszczeƒ1, jest
to doÊç z∏o˝ona struktura. 

Stworzenie efektywnego systemu
planistycznego jest szczególnie trudne
dla ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw.
Tworzàc system planistyczny muszà
one pokonaç takie same problemy oraz
ponieÊç cz´sto nieproporcjonalnie wy-
sokie koszty w porównaniu do du˝ych
firm, zaÊ potencjalne korzyÊci sà odpo-
wiednio mniejsze. W efekcie systemy
planistyczne takich przedsi´biorstw nie
sà nale˝ycie rozwini´te, co prowadzi
do takich problemów jak: starzejàce si´
zapasy, utracone mo˝liwoÊci sprzeda˝y,
nieoptymalnie wykorzystane zasoby,
koszty nie tworzàce wartoÊci itd. Innym
negatywnym skutkiem mo˝e byç nad-
mierne uzale˝nienie od innych firm
uczestniczàcych w ∏aƒcuchu dostaw.

Dlatego celem niniejszego artyku∏u
jest przedstawienie prostej metodolo-

gii majàcej na celu u∏atwienie ma∏ym
i Êrednim przedsi´biorstwom skonstru-
owania i wdro˝enia efektywnego syste-
mu planistycznego. Innymi s∏owy, arty-
ku∏ ten jest próbà sformu∏owania re-
ceptury na system planistyczny. Taka re-
ceptura musi byç doÊç ogólna – nie ze
wzgl´du na ograniczonà iloÊç miejsca,

ale ze wzgl´du na wielkà ró˝norodnoÊç
przedsi´biorstw. Ponadto, pomimo tej
ogólnoÊci, obawiaç si´ nale˝y, ˝e dla
niektórych konkretnych przypadków
b´dzie i tak zbyt szczegó∏owa. Dlatego
wa˝niejsze sà tu nie gotowe rozwiàza-
nia, ale droga do nich.

Proponowana receptura sk∏ada si´
z kilku postulatów charakteryzujàcych
efektywny system planistyczny. Naj-
pierw zostanà one wyliczone i pokrót-
ce opisane. Nast´pnie zostanà przed-
stawione bardziej szczegó∏owe rozwa-
˝ania wskazujàce sposób realizacji tych
postulatów w ma∏ych i Êrednich przed-
si´biorstwach.

1. Integracja – Radzenie sobie z wyma-
ganiami wspó∏czesnych rynków wymu-
sza integracj´ planowania w ramach

przedsi´biorstwa. Osià tej
integracji sà potrzeby ryn-
ku. Poszczególne dzia∏y fir-
my: logistyka, sprzeda˝,
marketing, produkcja, mu-
szà wspólnie pracowaç
nad stworzeniem wspólne-
go, jednolitego planu
sprzeda˝y i operacji. Wy-
maga to zmian struktural-
nych i sformalizowanych
procedur oraz intensywnej
i skutecznej komunikacji
pomi´dzy dzia∏ami.

2. Szczegó∏owoÊç – Stwier-
dzenie, ˝e planowanie po-
winno byç odpowiednio
szczegó∏owe, nie wydaje

si´ szczególnie odkrywczym. Problem
jednak polega na tym, ˝e ta szczegó-
∏owoÊç musi byç du˝o wy˝sza, ni˝ to
si´ niekiedy przyjmuje. Zamiast pla-
nowaç w przedzia∏ach miesi´cznych,
niezb´dne staje si´ planowanie w roz-
biciu tygodniowym, a nawet w rozbi-
ciu na poszczególne dni tygodnia.

Zintegrowane planowanie sprzeda˝y i operacji
w ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstwach

Grzegorz Klimczak

1 Trzeba pami´taç, ˝e w wielu przedsi´biorstwach nale˝y uwzgl´dniaç dodatkowe elementy, np. planowanie transportu, zatrudnienia, zarzàdzanie zdol-
noÊciami produkcyjnymi itp. Ponadto za poszczególnymi polami z rysunku 1 mogà si´ kryç cz´sto skomplikowane, wieloetapowe procedury.

Rys. 1. Podstawowe cz´Êci systemu planowania sprzeda˝y i operacji
w przedsi´biorstwie

1. Przewoêników – Posiadajàcych samochody spe∏niajàce nast´pujàce wymagania: � powy˝ej 3,5 tony ∏adownoÊci, 
min. 10 miejsc paletowych, winda hydrauliczna, sztywna zabudowa, bia∏y kolor i preferowana zachodnia marka, � naczepy-plandeki, 
33 miejsca paletowe, bia∏y kolor i preferowana zachodnia marka. Zainteresowane osoby prosimy o jak najszybsze przesy∏anie ofert
pisemnych na numer faxu: Fax: (071) 32 76 310
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Prognoza sprzeda˝y na kolejnych 12
miesi´cy dla ka˝dego z kilku tysi´cy
produktów firmy lub plan poziomu
zapasów na nast´pne 12 tygodni dla
ka˝dej jednostki magazynowej nie sà
ju˝ czymÊ nadzwyczajnym. Chodzi tu
nie tylko o szczegó∏owoÊç czasowà –
równie wa˝na jest szczegó∏owoÊç
produktowa czy geograficzna. Wspó∏-
czesne plany sprzeda˝owo-operacyj-
ne dotyczà cz´sto tysi´cy ró˝nych
produktów znajdujàcych si´ na ró˝-
nych etapach produkcji i dystrybucji.

3. Automatyzacja – Poniewa˝ planowa-
nie musi byç szczegó∏owe, musi byç
te˝ masowe i zautomatyzowane. Ma-
sowe, zautomatyzowane prognozo-
wanie i planowanie jest mo˝liwe tyl-
ko dzi´ki wyspecjalizowanym narz´-
dziom informatycznym. 
Mo˝na si´ pokusiç o tez´, ˝e wÊród
polskich przedsi´biorstw, wykorzy-
stanie tego typu programów jest
zdecydowanie za niskie. Powoduje
to, ˝e korzyÊci zwiàzane z efektyw-
nym planowaniem dla wielu z nich sà
nieosiàgalne. Byç mo˝e pewnym
usprawiedliwieniem jest tu fakt, ˝e
na polskim rynku dost´pnoÊç wyspe-
cjalizowanych aplikacji jest doÊç
ograniczona. 

4. ElastycznoÊç – Systemy
planowania, sprzeda˝y
i operacji muszà umo˝li-
wiaç szybkà korekt´ pla-
nów. Wynika to z koniecz-
noÊci dostosowywania si´
do coraz cz´stszych zmian
na zewnàtrz i wewnàtrz or-
ganizacji. Dobierajàc meto-
dy i narz´dzia planistyczne
nale˝y zastanowiç si´ czy
sprzyjajà one elastycznoÊci
planowania.
Wspó∏czeÊnie struktury
przedsi´biorstw ulegajà
cz´stym i daleko idàcym
zmianom. Dlatego po-
trzebna jest tak˝e ela-
stycznoÊç w zakresie struktur i proce-
dur systemu planistycznego – tak by
pomimo zmian w przedsi´biorstwie
zachowywa∏ on swà funkcjonalnoÊç.

5. IntensywnoÊç – We wspó∏czesnym
przedsi´biorstwie planowanie musi
byç prowadzone intensywnie. Oznacza
to ciàg∏à kontrol´ realizacji planów:

sprzeda˝y, zakupów, produkcji oraz
cz´ste ich aktualizacje. Tylko w ten
sposób mo˝liwe jest szybkie wykrywa-
nie zagro˝eƒ, jakie si´ pojawiajà i w ra-
zie potrzeby korygowanie dzia∏aƒ. 

Ad. 1 Zjawisko izolowania si´ po-
szczególnych dzia∏ów przedsi´biorstwa
mi´dzy sobà (zwane w terminologii an-
gloj´zycznej: functional silo) jest szcze-
gólnie groêne dla jakoÊci procesu pla-
nowania. Nadal cz´stym zjawiskiem
jest sytuacja, gdy ka˝dy pion tworzy
w∏asne plany. Na przyk∏ad dzia∏ sprze-
da˝y ustala w∏asne cele, zaÊ logistyka
okreÊla wielkoÊç dostaw w oparciu o hi-
storycznà sprzeda˝, do tego dzia∏ fi-
nansów mo˝e ustalaç w∏asne zamierze-
nia w zupe∏nym oderwaniu od dwóch
poprzednich. W efekcie przedsi´bior-
stwo dzia∏a na podstawie kilku mniej
lub bardziej rozbie˝nych planów.
Wbrew pozorom, cz´sto doÊç du˝ym
wyzwaniem jest dla przedsi´biorstwa
wypracowanie odpowiedniej sformali-
zowanej procedury, która zmusza∏aby
wszystkie dzia∏y do tworzenia jednego,
wspólnego planu sprzeda˝y i operacji.

Rys. 2 przedstawia ogólny przebieg
procedury planistycznej, nie uwzgl´d-

nia on takich aspektów jak, np. plano-
wanie zatrudnienia czy dystrybucji, po-
niewa˝ majà one mniejsze zastosowa-
nie w przypadku ma∏ych i Êrednich
przedsi´biorstw. Wa˝ne jest (czego nie
zaznaczono na rysunku), ˝e wykonanie
poszczególnych etapów tej procedury
jest efektem wspó∏pracy nawet kilku

dzia∏ów. Na przyk∏ad zarzàdzanie popy-
tem, czyli wp∏ywanie na wielkoÊç popy-
tu poprzez takie dzia∏ania jak: zmiany
cen, promocje, powinno odbywaç si´
z udzia∏em dzia∏ów marketingu i sprze-
da˝y oraz przedstawicieli logistyki
i produkcji. Utworzenie planu poziomu
zapasów i ogólnego planu produkcji
mo˝e wymagaç negocjacji, np. pomi´-
dzy dzia∏ami: logistyki i produkcji.

Ad. 2 Zastanawiajàc si´ nad docelo-
wà szczegó∏owoÊcià tworzonych pla-
nów, warto odpowiedzieç najpierw na
pytanie: Jaki zakres planowania jest naj-
istotniejszy dla danego przedsi´bior-
stwa? Chodzi tu o okreÊlenie, czy przed-
si´biorstwo powinno si´ koncentrowaç
na planowaniu krótko- czy Êrednio-
okresowym. W zwiàzku z tym nale˝y za-
klasyfikowaç przedsi´biorstwo do jedne-
go z dwóch typów opisanych poni˝ej2: 

Typ I. Przedsi´biorstwa skoncentrowane
na planowaniu krótkookresowym.

Wspólnà cechà przedsi´biorstw nale-
˝àcych do tej grupy jest fakt, ˝e znajdu-
jà si´ one w bezpoÊredniej stycznoÊci
z silnie fluktuujàcym rynkiem, jednocze-
Ênie ich czas reakcji na ewentualne

zmiany popytu mo˝e byç
stosunkowo szybki (dzi´ki
krótkiemu cyklowi produk-
cyjnemu i/lub mo˝liwoÊci
szybkiego uzupe∏nienia sta-
nu w∏asnych zapasów). Dla-
tego szczegó∏owe planowa-
nie Êredniookresowe jest tu
ma∏o op∏acalne, natomiast
du˝e korzyÊci, stosunkowo
ma∏ym kosztem, mo˝na osià-
gnàç koncentrujàc si´ na pla-
nowaniu krótkookresowym.

W tej grupie znajdujà si´
przede wszystkim ma∏e
przedsi´biorstwa produkcyj-
ne oraz ma∏e i Êrednie przed-
si´biorstwa dystrybucyjno-
-handlowe. Przyk∏adem mo-

gà byç hurtownie, detaliÊci, niedu˝e
przedsi´biorstwa o krótkim cyklu pro-
dukcyjnym.

Typ II. Przedsi´biorstwa skoncentrowane
na planowaniu Êredniookresowym.

Do tej grupy nale˝y zaliczyç ma∏e
i Êrednie przedsi´biorstwa produkcyjne

2. Pracownik Dzia∏u Przyj´cia Towaru – Osoba, którà zatrudnimy odpowiedzialna b´dzie za: 
sprawdzanie jakoÊciowe i iloÊciowe przyjmowanego towaru, utrzymywanie porzàdku w magazynie. 

Leroy Merlin ul. Âwi´tokrzyska 36 lok. 51, 00-116 Warszawa

Rys. 2. Ogólna postaç procedury planowania sprzeda˝y i operacji

2 W niniejszym artykule koncentrujemy si´ na ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstwach, pomijamy wi´c sytuacj´, gdy firma potrzebuje intensywnego planowa-
nia zarówno krótko- jak i Êrednio- okresowego. Tego rodzaju system planistyczny jest potrzebny g∏ównie du˝ym, wielooddzia∏owym przedsi´biorstwom.
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oraz Êrednie i du˝e przed-
si´biorstwa dystrybucyjno-
-handlowe. Mogà to byç 
firmy, które muszà zama-
wiaç surowce i komponen-
ty z kilkumiesi´cznym wy-
przedzeniem, dystrybuto-
rzy sk∏adajàcy u producen-
ta zamówienia obejmujàce
d∏ugie okresy czasu. Pod-
mioty zaliczone do tej gru-
py, aby zabezpieczyç si´
przed zmianami rynkowy-
mi, korzystajà z ró˝nych
„buforów”, takich jak: wy-
sokie zapasy bezpieczeƒ-
stwa, d∏ugie czasy realizacji
zamówienia, okresy zamro-
˝one. Planowanie krótko-
okresowe jest tu mniej u˝y-
teczne, gdy˝ nie ma ono
wp∏ywu na podejmowanie
istotnych decyzji. Decyzje
sprzeda˝owe, produkcyjne,
zaopatrzeniowe, muszà byç
podejmowane z uwzgl´d-
nieniem d∏u˝szych prze-
dzia∏ów czasu.

W zale˝noÊci od tego, do jakiego ty-
pu zaliczymy przedsi´biorstwo, powin-
no ono tworzyç plany o ró˝nym zasi´gu
i ró˝nej szczegó∏owoÊci, tak jak to
przedstawia poni˝sza tabela:

TYP I TYP II

Zasi´g Co najmniej Co najmniej
czasowy 3 tygodnie 12 tygodni

Przedzia∏ Jeden Jeden
czasowy dzieƒ tydzieƒ

Ad. 3 Oprogramowanie samo w so-
bie mo˝e nie zapewniaç w∏aÊciwego
poziomu automatyzacji planowania.
Z jednej strony tworzenie prognoz
i planów mo˝e byç „zbyt automatycz-
ne” – tzn. pozbawiaç u˝ytkownika kon-
troli nad istotnymi parametrami oraz
uniemo˝liwiaç zrozumienie, w jaki spo-
sób obliczenia programu doprowadzi∏y
do takiego a nie innego wyniku. Z dru-
giej strony, mo˝liwoÊç automatyzacji
mo˝e byç mocno ograniczona, gdy
oprogramowanie wymaga zbyt du˝ej
kontroli nad generowanymi planami,
gdy potrzebne jest r´czne dostrajanie
wielu ró˝nych parametrów, lub gdy bra-
kuje narz´dzi u∏atwiajàcych i przyspie-
szajàcych prac´ planisty. 

W zwiàzku z powy˝szym, poza au-
tomatyzacjà, oprogramowanie plani-
styczne musi tak˝e oferowaç narz´-
dzia u∏atwiajàce wizualizacj´, kontro-
l´ i korekt´ danych. Jako przyk∏ad po-
s∏u˝y tu okno programu SOPlan (rys.
3), s∏u˝àce do planowania sprzeda˝y
(podobne rozwiàzania sà stosowane
w innych programach tego typu).
Okno to prezentuje histori´ popytu
oraz wygenerowanà na jej podstawie
prognoz´ statystycznà – umo˝liwia to
szybkà wzrokowà ocen´ jakoÊci pro-
gnozy statystycznej. W dolnej cz´Êci
dost´pne sà tabele umo˝liwiajàce
szczegó∏owe przeglàdanie danych
i ich modyfikacje.

Wa˝ne jest, aby wyniki nie by∏y do-
starczane na zasadzie „czarnej skrzyn-
ki”. Tabele planistyczne, takie jak przy-
k∏adowa tabela z programu SOPlan
przedstawiona na rysunku 4, umo˝li-
wiajà wnikni´cie w przebieg procesu
obliczeniowego i ∏atwiejsze zrozumie-
nie wyst´pujàcych w nim zale˝noÊci.

Ad. 4 Jednym ze sposobów na wbudo-
wanie elastycznoÊci w metody plani-
styczne jest podawanie niektórych wiel-
koÊci nie w jednostkach fizycznych, ale

w „dniach”. Chodzi tu o takà
iloÊç produktu, która jest
sprzedawana bàdê zu˝ywana
w ciàgu danej liczby dni. Naj-
cz´Êciej w ten sposób okreÊla
si´ zapas bezpieczeƒstwa, np.
tak, aby pokrywa∏ on 5 dni
sprzeda˝y. Dzi´ki temu, cho-
cia˝ zapas bezpieczeƒstwa
w dniach jest sta∏y, to w jed-
nostkach fizycznych jest on
zmienny proporcjonalnie do
zmian w planie sprzeda˝y.
(Zmienny zapas bezpieczeƒ-
stwa mo˝na, np. zaobserwo-
waç na przyk∏adowym oknie
z rys. 4.) Podobnie w „dniach”
mo˝na okreÊlaç wielkoÊç do-
staw czy produkcji.

Ad. 5 Po to, aby planowanie
mog∏o byç intensywne, muszà
istnieç stanowiska dedykowa-
ne wykonywaniu funkcji pla-
nistycznych. Na przyk∏ad nie
jest ju˝ nowoÊcià stanowisko
Demand Managera (kierownika
ds. prognozowania popytu
i planowania sprzeda˝y),

funkcja ta jest doÊç cz´sto spotykana
w wi´kszych przedsi´biorstwach (z re-
gu∏y w sektorze FMCG).

Innym przyk∏adem jest coraz dalej
idàce oddzielanie funkcji planistycz-
nych od wykonawczych, np. kto inny
planuje dostawy surowców, a kto inny
je zamawia i organizuje ich transport.
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Rys. 4. Okno planowania zapasów i dostaw w programie SOPlan




