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Wstep

Czestym zjawiskiem, szczegdlnie wsrdd neofitow, ktdrzy poznali jakgs za-
awansowana teorie, jest proba traktowania jej jako panaceum na wszyst-
kie problemy. Mozemy ustysze¢: ,Jak tylko wdrozymy ERP to wszystko
bedziemy mieli pouktadane”, czy tez ,Lean Management jest najlepszg
metodg organizacji pracy. Jak tylko go wdrozymy bedziemy lepsi niz kon-
kurencja”. Tymczasem wszystkie rozwigzania tego typu to tylko narzedzia,
a to czy uzyskamy oczekiwany efekt, bedzie zalezato od tego, jak beda
sie nimi postugiwac pracownicy naszej organizacji. Takim narzedziem
jest rowniez S&OP Przy czym jest narzedziem bardzo zaawansowanym.
To prawda, ze w okreslonych sytuacjach zapewnia ogromng przewage
konkurencyjng, ale sprawdza sie najlepiej w konkretnych warunkach i wy-
maga zaawansowanej infrastruktury biznesowej i wysokiego poziomu
rozwoju organizacyjnego.
Do tego S&OP o kérym sie powszechnie méwi i pisze, rozwinat sie
i zyskat popularnosé w okreslonej specyfice branzowej i biznesowej. Pro-
ste kopiowanie rozwigzan, praktyk i narzedzi nie zadziata w firmach o od-
miennej konstrukcji. Wiekszos¢ polskich firm podpada pod te kategorie.
W tej ksigzce na bazie ugruntowanej teorii S&OP, w oparciu o wiasne
doswiadczenia wielokrotnego wdrazania tego rozwigzania:
* wskazuje te réznice pomiedzy teorig a tym, co sprawdzito mi sie
w praktyce,
* wyczulam na co zwracac uwage,
* dziele sie metodg i narzedziami, ktére zadziataty w polskich
firmach,
e przedstawiam konkretne, praktyczne, i na ile to mozliwe,
uniwersalne rozwigzania.



Zagadnienia doskonatosci biznesowej i operacyjnej, innowacyjnosci
oraz transformacji firm posiadajg duzy poziom trudnosci i ztozonosci.
Wymagajg one innowacyjnych, zaawansowanych koncepcji i rozwigzan,
a jednoczesnie bez operacjonalizacji i konkretnego wdrazania krok po
kroku w najdrobniejszych szczegotach nie majg szansy na zrozumienie
i akceptacje. Kluczowe stajg sie pytania:

e co dane pojecie lub rozwigzanie oznacza w praktyce?

* jak je rozumiec?

e jak je zZtozy¢ w catos¢, zeby dziatato i dawato oczekiwany efekt.

Dostep do teorii i wiedzy jest fatwy oraz powszechny, tym bardziej na
pierwsze miejsce wysuwa sie problematyka operacjonalizacji, dosto-
sowania do konkretnych warunkéw i finalnie wdrozenia (,.Jak to zrobi¢
w praktyce naszej firmy, zeby zadziatato?").

Ta ksigzka ma by¢ takim praktycznym poradnikiem ze wskazaniem
konkretnych szczegoétéw, od ktorych najczesciej zalezy, czy konkretne
rozwigzanie zadziata, czy tez nie.

11



12

S&OP w skrocie

Definicja

Sales & Operations Planning (S&OP), po polsku ‘planowanie sprzedazy
i operacji’, to mechanizm i proces synchronizujgcy podaz i popyt poprzez
ramy wspotpracy pomiedzy funkcjami sprzedazy i operacji. W wyniku
wspoétpracy powstaje wspdlny plan produkcji i dostepnosci produktéw
oraz towarow odpowiadajgcych popytowi wyrazonemu przez prognozy.

Jak dziala S&OP

Sposdb funkcjonowania S&OP przedstawiany jest najczesciej jako se-
kwencja pieciu krokéw prowadzacych do finalnej akceptacji plandw:

1. Zbieramy i podsumowujemy dane za miniony okres oraz
wyciggamy wnioski,

2. Szacujemy/prognozujemy popyt na nadchodzace miesigce,

3. Planujemy produkcje,

4. Spotykamy sie w gronie 0séb z réznych dziatow,
wspotpracujemy, oceniamy plany i ich skutki finansowe,

5. Dyrektorzy sprzedazy, produkcji, finanséw, marketingu
spotykajg sie, by przedyskutowac i wypracowac¢ wspdlny plan
dziatania, Po finalizacji planu jest on zaakceptowany wdrozony
i monitorowany.

Te pig¢ krokéw nazywane jest najczgsciej procesem S&OP i trakto-
wane jako jego istota.



Korzysci jakie daje S&OP

Lista gtéwnych korzysci zwigzanych z wdrozeniem S&OP przedstawia

sie nastepujgco:

Minimalizacja utraconej sprzedazy,

Optymalizacja standw magazynowych,

Optymalizacja wysokosci zamrozonego kapitafu,

Ptynnos¢ zapasow i zwiekszenie rotaciji,

Eliminacja ryzyka ztomowania niepotrzebnych materiatéw,
Elastycznos$¢ i niezwtoczne reagowanie na zmiany w otoczeniu
biznesowym i w preferencjach klientow,

Zsynchronizowana wewnetrznie i wspotpracujaca firma.

Dodatkowo w literaturze mozna spotkac jeszcze ponizsze korzysci

wynikajgce z funkcjonowania S&OP:

Eliminacja siloséw,

3 Na podstawie: Sales & Operations Planning: The How-to Handbook, 2nd Edition
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* |epsza dostepnosé, skrocony czas realizacji zamdéwien,
* Wzrost zadowolenia klienta,
e Zwiekszenie zyskownosci.

Moim zdaniem mozna je powigza¢ z S&OP jednak sg one raczej po-
Srednim wynikiem zmiany sposobu, w jaki funkcjonuje organizacja, niz
rezultatem samego dziatania tego rozwigzania.



Dlaczego napisalem te
ksigzke

Skoro najistotniejsze informacje o S&OP mozna zawrze¢ na dwdch po-
przednich stronach, to dlaczego pisac te ksigzke?

Dlaczego napisano na ten temat tyle opracowan, a samo zagadnienie
planowania sprzedazy i operacji pasjonuje i dzieli teoretykdéw i praktykéw
biznesu od kilkudziesieciu lat?

Odpowiedz brzmi: ,Bo caty czas firmy majg z tym rozwigzaniem trud-
nosci.”

W wiekszosci przypadkdw jest ono nieznane i niebrane pod uwage,
a tam gdzie zostato wdrozone, czesto nie dziata poprawnie. Chyba jedy-
nym miejscem, w ktérym S&OP najlepiej sie przyjat i mozna powiedzied,
ze dziata, sg duze korporacje dziatajace na rynku konsumenckim. To na ich
przykfadzie czesto jest on opisywany i modelowany, co jeszcze bardziej
wprowadza w btad firmy, ktére funkcjonujg w odmienny sposob.

Uwazam S&OP za jedng z najbardziej innowacyjnych teorii zarzgdza-
nia ostatnich lat. Wykracza on daleko poza ramy i definicje, ktérymi jest
dzisiaj opisywany, tylko ze istniejace aktualnie opracowania nie pozwalajg
zobaczy¢ tego szerszego obrazu, bo skupiajg sie na jednej z jego formut.

Wielokrotnie wdrazatem S&OP w warunkach polskich srednich firm
wiascicielskich. W tej ksigzce udostepniam zebrane w ten sposoéb do-
$wiadczenia, by pomagaty innym z sukcesem stosowac to rozwigzanie
w swoich firmach.

15
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Jak dziala S&OP

O co chodzi w S&OP

Czytajac literature o S&OP trudno jest wyrobi¢ sobie opinig, co tak na-
prawde jest punktem centralnym tego catego mechanizmu. Uwage zwra-
ca sie na wskazniki, procedury, plany itp. Troche czasu zajeto mi dojscie
do tego samemu.

Punktem centralnym catego mechanizmu jest . . .
- N ) ) Jakie powinny by¢
odpowiedz na pytanie, jakie powinny by¢ stany ma- ST =

gazynowe (produktow, komponentéw, surowcow) ounkt centralny S&OP

w poszczegodlnych okresach (najczesciej miesiecz-
nych, na poczatku takiego okresu).

Okreslenie poprawnej wielkosci zapasu (nie za duzo — by nie zamra-
za¢ kapitatu, i nie za mafo — by nie doprowadza¢ do utraty sprzedazy)
zalezy od kilku czynnikow:

* prognoz wielkosci sprzedazy poszczegdlnych produktow (SKU,

w poszczegolnych okresach),

* trafnosci prognoz,

e naturalnych, generowanych przez klientéw odchylen w popycie,

* bezwtadnosci funkcji operacji podczas reagowania na zmienione

prognozy.

Za okreslenie poprawnej wielkosci zapasu odpowiada narzedzie ,Model
S&OP”, ktére w szczegodtach omdéwimy ponize;.

Wiedzac, jakie powinny by¢ stany magazynowe w kazdym z okreséw
(najczesciej jest to miesigc), mozemy wskazaé, co i kiedy nalezy produko-
wag, a dla zapewnienia tej produkcji — co i kiedy nalezy kupic.
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llustracja: Model S&OP: oczekiwane stany magazynowe i kanat sterujacy
procesami tworzenia wartosci dodaney.

Z planu produkcji i planu zakupdw wynikajg zadania oraz plany innych
dziatéw wspierajacych, ktérych realizacja jest niezbedna dla terminowego
zaspokojenia popytu. Standardowo funkcjonalnos¢ te zapewnia system
ERP

Zdarza sie, ze system ERP nie zostat poprawnie skonfigurowany lub
znajdujg sie w nim niekompletne dane i parametry. Dlatego nie powin-
niSmy na nim bezwarunkowo polegac. Punktem wyjscia zawsze jest ro-
zumienie specyfiki dziatania modelu biznesowego naszej firmy, by méc
zweryfikowac i potwierdzi¢ poprawng konfiguracje systemu ERP

W szczegolnosci w systemie powinny sie znajdowac poprawne i ak-
tualne dane odnosnie:

* czasow realizacji zamowien (LT, lead time),

e partii minimalnych (MOQ, minimum order quantiry),

* sposobu odnowienia zapasu i wymaganych dla tego

parametrow,



* receptur (BOM, bill of material),

e cykli zycia produktu,

e zamiennikéw (nowe wersje produktéw, surowce i komponenty,
ktére mozna stosowac zamiennie itp.).

Schemat przedstawiony powyzej jest bardzo podobny do tego, w jaki
sposob przebieg proceséw przedstawia sie w Modelu SCOR (Model
referencyjny tancucha dostaw (ang. Supply Chain Operation Reference-
-Model, skr. SCOR). Zainteresowanym polecam zapoznanie sie z wyczer-
pujacym opisem Modelu SCOR, gdyz zawiera on wiele wartosciowych
koncepcji zwigzanych z przeptywem débr i informacji w ramach proce-
séw tworzenia wartosci dodane;j.

llustracja: Whpisanie S&OP w model SCOR.

W modelu SCOR nacisk ktadzie sie na cztery gtéwne procesy: pozy-
skanie, przetworzenie i dostawe plus proces zwrotdéw. Istotne w tym
podejsciu jest skupienie sig na jak najszerszym planowaniu, obejmujgcym
zardbwno procesy wewnetrzne firmy, jak réwniez procesy klientéw i do-
stawcow. W ten sposoéb otrzymujemy synchronizacje tancucha dostaw
wykraczajgca poza jedng organizacje.

Model SCOR zaktada duzy poziom wspétpracy i integracji z klienta-
mi i dostawcami, co nie jest jeszcze standardem w naszych warunkach
rynkowych.
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S&OP wykorzystujgc logike funkcjonowania podobng do Modelu
SCOR, obejmuje tylko jego czes$é — synchronizacje i planowanie w ra-
mach naszej firmy. Odpowiedzialna za pozyskanie informacji zwigzanej
z potrzebami $wiata zewnetrznego jest funkcja sprzedazy i przedstawia
ja w formie prognozy. W ten sposéb S&OP uniezaleznia sie od partnerow
zewnetrznych i operuje najlepszymi mozliwymi informacjami pozyskany-
mi przez funkcje sprzedazy.

Nastepnie informacje te przesytane sg do naszych proceséw prze-
tworzenia i pozyskania, a przez nie dalej do naszych dostawcow zgodnie
z ustalonymi z nimi trybami.

Przewagg S&OP jest to, ze nie wymaga zmiany zasad wspofpracy
z klientami i dostawcami, aby dziata¢ poprawnie.

Wplyw S&OP na efektywnos¢ biznesu

Dotychczas zwracali$my uwage na to, ze dzieki S&OP mozemy zmniej-
szy¢ zaangazowanie kapitatu oraz zwiekszy¢ dostepnosc¢ produktow
i przez to zredukowac utracong sprzedaz. To niejedyna korzy$¢.
W kazdym procesie tworzenia wartosci powstajg odchylenia i zakté-
cenia oraz pojawiaja sie ryzyka, ktére przektadajg sie na wieksze koszty.
S&OP wymusza bardziej precyzyjng kontrole i sprawniejsze zarza-
dzanie procesami wytwarzania wartosci w firmie. Dzigki temu bardziej
doktadna informacja planistyczna umozliwia z kolei redukcje odchylen
i ryzyk, a przez to i kosztéw. Oczywiscie sama informacja nie rozwigze
problemu. Potrzebne jest jeszcze podejmowanie dziatan doskonalgcych
lub korygujacych na jej podstawie, ale to juz wykracza poza ramy S&OP.
Lista zredukowanych odchylen i zaktécen, ktére obserwowatem réw-
nolegle z funkcjonowaniem S&OP obejmuje:
* poprawe terminowosci dostaw surowcow i komponentow
(w wyniku: aktualizacji lead time, potwierdzania zaméwien,
monitorowania terminéw wysytek i ich odchylen, oceny
dostawcow),
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* poprawe jakosci dostaw (w wyniku: kontroli jakosci na wejsciu,
posiadania warunkdéw zakupow, oceny dostawcow),

* redukcje nietrafionych zapaséow (w wyniku: modelu S&OPR
prognozy, zarzgdzania cyklem zycia produktow),

* redukcje zbednych nadwyzek (w wyniku: modelu S&OP prognozy),

e redukcje brakow komponentéw do produkcji (w wyniku: modelu
S&OP prognozy, kontroli jakosci na wejsciu),

* eliminacje brakow mocy i waskich gardet (w wyniku:
prognozy, scenariusza dostepnosci, planowania produkcji,
harmonogramowania),

e wzrost efektywnosci (w wyniku: prognozy, normowania/
marszrut, scenariusza dostepnosci, planowania produkciji,
harmonogramowania),

* redukcje utraconej sprzedazy wynikajgcej z odchylen w popycie
(w wyniku: modelu S&OP, prognozy, scenariusza dostepnosci).

Umownie liste te przedstawia ilustracja ponize;.

llustracja: Przykfadowe odchylenia, zakidcenia i ryzyka na poszczegdinych
etapach tworzenia wartosci, dla ktorych S&OP umozliwia przeciwdziatanie.
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Moja wersja mechanizmu
S&OP

S&OP ktory sprawdzat mi sig wielokrotnie w praktyce, przede wszystkim
nie zakfada, iz organizacja jest na niego gotowa i nie ogranicza sig tylko
do samego procesu. Budowanie S&OP obejmuje sprawdzanie punktéw
styku z organizacjg i innymi procesami oraz ewentualne uzupetnienie
lub dostosowanie danych i narzedzi wejsciowych, na ktérych on bazu-
je. Wdrazatem S&OP w firmach $redniej wielkosci, wiec mozliwe byto
skuteczne przypisanie odpowiedzialnosci szefowi (CEO). W ten sposéb
rozwigzanie to stawato sie sposobem operacyjnego kierowania firma,
a nie nadzorowania wielkiej machiny, ktéra ,kreci sie sama”, jak to jest
przyjete w korporacjach.

Ponizej opisuje 10 gtdwnych elementow, z ktérych buduje swoje roz-
wigzania S&OP a proces jest tylko jednym z nich.

Model S&OP

Model S&OP to arkusz kalkulacyjny, ktérego zadaniem jest odzwierciedle-
nie tego, co dzieje sie w firmie z produktami i towarami, tak by uzyskac
mozliwo$¢ modelowania catej sytuacji.
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llustracja: Narzedzie Model S&OR

Zadaniem modelu S&OP jest:
1. Odpowiedz na pytanie, jakie powinny by¢ stany magazynowe
poszczegdlnych SKU,
2. Analiza i zrozumienie, jak wyglgda mechanika funkcjonowania
w obszarze tworzenia wartosci:
a. Co w nigj jest istotne
b. Jak wptywa to na stany magazynowe, koszty, utracong
sprzedaz?
c. Na co nalezy zwracac uwage?
d. Jakie kierunki usprawniac¢?
e. Ktére rzeczy przenies¢ do systemu ERP a ktére kontrolowac
poza nim?
3. Obliczanie (na bazie danych historycznych) wielkosci zapasow
bezpieczenstwa i oczekiwanych przecigtnych stanow
magazynowych poszczegolnych indeksow,



4. Po poréwnaniu do aktualnych stanow magazynowych wskazanie
nadwyzek oraz brakujgcych ilosci SKU,

5. W zestawieniu z prognozami wskazanie, czy prognozowane
ilosci istotnie odchylajg sie od historii i potwierdzenie, czy jest
to wynikiem $wiadomego dziatania handlowcoéw, czy wynikiem
pomyfki.

Zataczony do tej ksigzki model S&OP jest minimalnym, szkieletowym na-
rzedziem, ktérego zadaniem jest wskazanie logiki podczas jego konstru-
owania. Dla zachowania prostoty obejmuje on tylko przypadek, w ktérym
operujemy wytgcznie towarami.

Narzedzie zatgczono jako wzdér do wykorzystania pod tym linkiem:
Model S&OP

Potraktujmy go jako punkt wyj$cia do budowania wfasnych modeli
S&OP rozbudowujac go o wszystkie istotne elementy, zmienne i wymiary
charakterystyczne dla branzy, rodzaju produktéw, liczby i charakterystyk
etapow produkcji, zachowan popytu w czasie itp itd.

Poczatek pracy konstruowania modelu zaczyna sie od pozyskania da-
nych historycznych. Minimalny zestaw danych dotyczy zamdéwien (Zamé-
wienia odzwierciedlajg popyt — to co chciat kupi¢ klient. Sprzedaz moze
juz by¢ skazona brakami na magazynie i sprzedazg utracona).
Minimalny zestaw danych obejmuje:

e SKU,

* date dostawy

skonwertowang

na okres, ktérym
bedziemy

postugiwali sie

w naszym modelu

(W naszym

przypadku rok i miesigc),


https://docs.google.com/spreadsheets/d/1SsxdArVehDzLOSGa-dRVwone1vfdmNijptlE-e2zqL4/
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* ilo$¢ do dostarczenia w danym miesigcu, oraz

e wartosé (lub cene).

ABC — klasyfikacja istotnosci SKU:

A —80% wartosci przychodow, B — 15%
wartosci przychodéw, C- 5% wartosci
przychoddw.

RRS (RUnners, RePeaters, STrangers)

— klasyfikacja stabilnosci zamoéwien
SKU: RU — stabilne zamdwienia co
miesigc, RP — regularne, ale niestabilne
zamdwienia co miesigc, ST — niestabilne
i nieprzewidywalne zamowienia.

Dla szczeg6tow patrz Sfownik.

Wartos¢ zamoéwien bedzie nam po-
trzebna do okreslenia klasyfikacji ABC
i RRS, ktére pozwolg podzieli¢ nasze
SKU na kategorie istotnosci (ABC)
i stabilnosci (RRS). Sposdéb obliczenia
znajduje sie w zaktadce ,SL_ABCiRRS".
Z kolei ilosci bedg potrzebne do obliczen
$rednich miesiecznych oraz odchylenia
standardowego dla zamdéwien SKU.
Sposoéb obliczenia znajduje sie w zaktad-
ce ,SL SrednielOdchylenia”.

Zaktadka ,SL_SrednielOdchylenia”
posiada dodatkowg funkcjonalnosé:
Sprawdza, jakg dostepnosé SKU za-

pewnitaby konkretna konfiguracja naszego modelu dla historycznych

zamoéwien. W naszym przypadku — podswietla na czerwono komorki,

dla ktérych obliczone w modelu S&OP przewidywane przecietne stany

magazynowe bytyby mniejsze niz zarejestrowane historycznie zamowie-

nia. Analiza przypadkéw podswietlonych na czerwono stuzy do:

* Potwierdzenia poprawnosci modelu S&OP,

e Kalibracji wspdtczynnikow bezpieczenstwa dla kategorii ABC

i RRS w zakfadce ,SL_WspolczynnikBezpieczenstwa”,

* Ewentualnego potwierdzenia koniecznosci rozbudowania

modelu S&OP o dodatkowe elementy lub wymiary

(potwierdzeniu czy przyjety poziom ztozonosci modelu jest
wystarczajacy dla akceptowalnego wyniku).



Zaktadka ,SL_WspolczynnikBezpieczenstwa" stuzy do kalibracji modelu
w taki sposdb, by zmieniajgc wartosci wspotczynnikow (w kol. D) dla
poszczegdlnych kombinacji kategorii ABC i RRC otrzymaé¢ optymalny
akceptowany uktad, w ktérym warto$¢ magazynu balansuje utracong
sprzedaz.

Zaktadka ,StanyMagazynowe” jest produktem finalnym naszego modelu.

Poszczegodlne kolumny zawierajg dane potrzebne do obliczen. Dodatkowe
wyjasnienia odnosnie wartosci w kolumnach znajdujg sie w notatkach
w wierszu 1. Formuty w komérkach pozwalajg okresli¢ pochodzenie da-
nych oraz sposéb wykonywania obliczen.

Wynikiem obliczeh sg wartosci w kolumnach ,StanMagazynuPrzecietny”
i Warto$éStanuMagazynuPrzecietnego”, ktére odpowiadajg na pytania
.Jakie powinny by¢ stany magazynowe poszczegdlnych SKU?", ktére
postawilismy sobie jako punkt wyjscia do konstruowania naszego mo-
delu S&OP

Zaktadki w pliku i ich znaczenie
DANE Zamowienia

Zestaw danych zamoéwien wyeksportowany z systemu przyjmowania
zamoéwien.
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StanyMagazynowe

Model zawierajacy gtdwne obliczenia dla poszczegdlnych indekséw. Bu-
duje sie automatycznie w oparciu o stfownik SL_Produkty WModeluS&O-
Poraz inne stowniki arkusza.

SL _WspolczynnikBezpieczenstwa

Stownik wspotczynnikéw bezpieczenstwa umozliwia ustawienie zmien-
nych wptywajgcych na wielkosci stanéw magazynowych dla poszczegél-
nych indeksow, ktére réznig sie parametrami ABC i RRS. Wspotczynnik
ustawiamy w kolumnie D.

Ponizej w tabeli wspdtczynnikow obserwujemy 2 wartosci, ktére przeli-
czajg sie w wyniku zmiany wartosci wspotczynnikéw powyze;.
Umozliwia to takie dobranie wartosci wspoétczynnikéw, by otrzymacé pre-
ferowany stosunek wartosci magazynu i sprzedazy utracone;.

SL_ABCIRRS
Stownik przypisujacy kategorie ABC i RRS do poszczegdlnych indekséw
na podstawie wartosci i regularnosci dokonywanych zamoéwien.

SL SrednielOdchylenia

Stownik obliczajgcy dla poszczegdlnych indeksow wartosci srednich ilo-
Sci zamowien oraz $rednich odchylen standardowych do wykorzystania
w modelu.

OBL_UtraconaSprzedaz
Zaktadka techniczna stuzy do obliczania wartosci sprzedazy utracone;j
prezentowanej w komdérce SL_WspolczynnikBezpieczenstwa!D15.



Cigg dalszy dostepny w petnej wersji ksigzki.
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