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SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

5. MANAGEMENTUL LANTULUI DE DISTRIBUTIE/APROVIZIONARE (SCM — SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT)

LANT DE DISTRIBUTIE/APROVIZIONARE - toate organizatiile si procesele ce se referd la produse si
servicii din perspectiva organizatiilor cumpdaratoare. In mod tipic acopera orice se refera de la
materii prime si ingrediente, pdna la consumatie.

Managementul lantului de aprovizionare/distributie cuprinde planificarea si managementul tuturor
activitatilor implicate in aprovizionare si procurare, conversie si ale tuturor activitatilor de
management al logisticii.

Ansamblul organizatiilor, proceselor si activitatilor informationale, al produselor si al fondurilor
financiare este focalizat pentru a satisface consumatorul final, care este actorul determinant.

6. INTEGRAREA iIN LANTUL DE APROVIZIONARE/ DISTRIBUTIE

Integrarea in lantul de distributie/ aprovizionare reprezintd fluidizarea tuturor activitatilor de la
producator la detailist printr-un efort combinat al partenerilor comerciali. Reaprovizionarea
continua vede lantul aprovizionarii ca o entitate singulara, integrata, bazata pe managementul de
flux si determinata de cerere.

7. MANAGEMENTUL PROCESELOR LANTULUI DE DISTRIBUTIE/APROVIZIONARE
FOLOSIND MODELUL SCOR (SUPPLY CHAIN OPERATIONS REFERENCE)

Modelul SCOR a fost dezvoltat de Supply-Chain Council. Contine mai multe sectiuni si este
organizat in jurul principalelor 5 procese de management: planificare, aprovizionare,
productie, livrare si returnare.

Modelul a putut sa descrie cu succes si sa furnizeze o baza pentru imbunatatirea lantului de
aprovizionare pentru proiecte globale si specifice.

Acopera: toate interactiunile cu clientii (de la inregistrarea comenzii la plata facturii), toate
tranzactiile fizice cu materiale (de la furnizorul furnizorului la clientul clientului, incluzand
echipament, materiale, piese de schimb, produse vrac, software etc.) si toate interactiunile cu piata
(de la intelegerea cererii agregate la satisfacerea fiecarei comenzi).

Modelul SCOR are patru niveluri de detaliere, primele trei dintre ele — procese, subprocese si
activitati — fiind descrise in model. Procesele operationale, sau nivelul 4, sunt sarcini detaliate la
nivelul fluxului de lucru si sunt intotdeauna particularizate strategiei si cerintelor specifice ale
organizatiei. Astfel, nu sunt incluse in versiunea publicata a modelului.

8. REPROIECTAREA PROCESELOR LANTULUI LOGISTIC

Reingineria proceselor operationale (RPO) a devenit in etape: reorganizarea proceselor cheie,
analiza proceselor de munca, ameliorarea proceselor. Dupa altad perioadd RPO a devenit sinonim cu
restructurarea, reorganizarea, reducerea nivelelor ierarhice. TQM este o0 noua viziune a reingineriei
care concepe recentrarea activitatilor de baza, ameliorarea operationala.

Reconstruirea proceselor de realizare a comenzilor poate permite cresterea sensibila a nivelului de
satisfactie a clientilor, dar in acelasi timp poate elimina resursele necesare in activitatile cu o mare
proportie a fortei de munca ale caror costuri salariale sunt impozitate intr-un regim foarte dur.
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2.1. MANAGEMENTUL LANTULUI DE
DISTRIBUTIE/APROVIZIONARE
(SCM — SUPPLY CHAIN MANAGEMENT)

ELEMENTE INTRODUCTIVE

Un lant logistic este un sistem prin care intreprinderile transmit produsele si
serviciile lor catre clienti.

LANT DE DISTRIBUJIE/APROVIZIONARE - toate organizatiile si procesele ce se
refera la produse si servicii din perspectiva organizatiilor cumparatoare. In mod tipic
acopera orice se refera de la materii prime si ingrediente pdna la consumatie.

MANAGEMENTUL LANTULUI DE DISTRIBUTIE - Strategiile si activitatile asociate
cu lantul de distributie.

~.Managementul lantului de distributie/aprovizionare cuprinde planificarea si
managementul tuturor activitatilor implicate in aprovizionare si procurare, conversie si
ale tuturor activitatilor de management al logisticii. Important, include de asemenea
coordonarea si colaborarea cu partenerii din canal, care pot fi furnizori, intermediari,
furnizori de servicii si clienti. In esentd, managementul lantului de
aprovizionare/distributie integreazd managementul ofertei si cererii in interiorul si intre
intreprinderi. Managementul lantului de aprovizionare/distributie este o functiune
integratoare avdnd ca responsabilitate primard relationarea functiunilor si proceselor
majore de afaceri din interiorul si din afara intreprinderilor intr-un model de afaceri unitar
si performant. Include toate activitatile managementului logisticii mentionate mai sus,
precum si operatiile de productie si asigurd coordonarea proceselor si activitatilor cu si
dincolo de marketing, vanzari, proiectarea produselor, finante si tehnologia informatiei.”
(Council of Supply Chain Management Professionals — CSCMP).( CSCMP, 2005)

,Un lant de distributie/aprovizionare este constituit din toate etapele ce conduc
direct sau indirect la satisfacerea cerintelor clientilor. SC nu include numai producatorul si
furnizorii, ci si transportatorii, depozitele, retailerii si insasi clientii” (Chopra, Sunil si
Peter, Meindl; 2001 )

Lantul de distributie - consta in numeroase puncte de stocare si incarcare intre
furnizorii de materii prime, producatori si detailisti (Figura 2.1.)

Figura 2.1. Lantul de distributie

Flux al informatiilor
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Lantul de distributie are numeroase si distincte trasaturi: un flux al informatiei,
tipice ordine sau semnale de cerere, insemne de comenzi pentru furnizorii de produse si
,In sens invers, fluxul de materiale si produse finite ce satisfac cererea. De asemenea,
apare fluxul de plati ca si cel al informatiilor, ce se ofera la plata produselor catre
furnizori.

Semnalele comenzilor pe tot fluxul lantului de furnizare variaza in functie de
frecventa lor si de volumul produselor comandate. Fluxul materiilor prime variaza in timp
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dupa cum se completeaza (ca ordonare dupa timp) si dupa cum ordinul este complet si in
timp (ca nivel al serviciului).

Astfel de lanturi de distributie constau in:

e un sistem fizic (mecanismul pentru miscarea si inmagazinarea materialelor si
bunurilor);
demersul comercial pentru aprovizionarea si furnizarea resurselor cerute;
procesele afacerii care definesc cum poate fi realizat operational lantul;
masurile pentru prezentarea standardelor de performanta si control al costurilor;
organizare pentru planificarea si conducerea operatiei;
fluxul informatiei pentru intarirea organizatiei si a permite operatiunea;
aplicatii de sistem pentru optimizarea efectivitatii operatiilor si fluxului
informatiei

Multi producatori si detailisti sunt directionati catre cdile de optimizare a acestui
mix de activitati si de integrarea managementului lantului de aprovizionare/furnizare in
reingineering-ul procesului afacerilor lor. Aceasta cere o buna intelegere a naturii lantului
de aprovizionare si importanta fundamentala a efectivitatii afacerilor.

Punctul de vedere al detailistului

Privind dinspre detailist ,,ca printr-un vizor” furnizorii sdi vad reteaua de distributie
prin care ei se focalizeaza pe canalul de distributie. Din latura cererii, vanzarile sunt
imediat vizibile. El vede un singur sistem de reaprovizionare, cu un timp scurt, o regulata
rutind de operatii de distributie si fluxurile sub controlul sdu. Tn general aceasta este
legata de latura ofertei prin calea stabilitd, prin folosirea codului cu bare si EDI.

Latura ofertei este formata, in special, din produse finite in formate relativ mici.

Pentru un detailist cererea este relativ simpla, chiar daca el doreste sa cumpere
mai multe produse. El are procese logistice mai mici. Lanturile de aprovizionare sunt
complexe numai in volume complete ca fluxuri catre sistem. Detailistului ii este usor in a
controla.

Punctul de vedere al producatorului

Perspectiva producatorului este diferitda. Privind in jos prin vizor catre clientul
detailist, lantul de furnizare consta intr-o retea de livrare si punctul de stoc-tampon rapid
catre depozitul fabricii sale sau catre centrul de distributie.

Din aceasta perspectiva, comenzile pot fi intarziate dintr-o ,, vizibilitate” scazuta a
cererii si o ,amplificare” a fluctuatiilor aprovizionarilor consumatorului, ce pot fi luate,
independent de aceste functii, din inventarele din multimea de puncte.

Se poate vedea cum variaza cererile de aprovizionare, nedirijate si miscarea
cererii de bunuri si fluxuri care sunt sub controlul detailistului. Nu se poate spune ca
producatorii pot sa dea un raspuns bun la ordine si sa-si minimizeze costurile. Ei trebuie
sa lege aceste cereri de acel lant de distributie prin care sa castige in mai multe forme:
de la materiile prime, la procesele extinse, constrangerile de capacitate si complexitatea
productiva, precum si de planificarea materialelor din procese.

Pentru producatorii de bunuri cererea este complexa si este necesara o suitd de
procese logistice. Ei trebuie sa se imparta cu alti producatori (cooperare) din retelele
complexe de distributie asupra carora au partial controlul.

Furnizori

Reteaua (lantul) se formeaza mai intdi cu sursele capabile de-a aduce elementele
de baza indispensabile la constructia unui lant logistic: materiile prime, furnituri,
subansamble etc. Tn aceste tipuri de intreprinderi, numite furnizori (suppliers), se includ
si subfurnizorii / subcontractantii, care sunt in amonte de producatorii de bunuri de
consum. Conceperea lucrului impreuna pe intreg lantul logistic este benefica in avantajul
tuturor organizatiilor. Ideea de baza este de a imbunatati conceptele manageriale pe
fluxul produsului atat in amonte (upstream), cat si in avalul (downstream)
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producatorului. Rezultatul este un mai eficient intreg lant logistic, care poate imbunatati
calitatea si valoarea pana la consumatorul final, tinta tuturor organizatiilor.

Furnizor — Producator

Al doilea actor al lantului este organizatia care produce, asambleaza, transforma
sau furnizeazd un produs sau un serviciu, in mod clar identificat intr-o retea; este
producdtorul de bunuri de consum sau prestatorul de servicii. (Anexa 1)

Furnizor — Producator/ Prestator — Distribuitor

Prin acest sistem de distributie produsele realizate se transfera intr-un centru de
distributie (CD) sau un depozit. Din acest loc (CD sau depozit) se livreaza cantitatea si
asortimentul cerut catre ultima organizatie din lant — detailistul.

Furnizor — Producator — Distribuitor — Detailist — Consumator
Produsele livrate catre detailist sunt asezate pe rafturile, raioanele sau pe liniarele
acestuia pentru a putea fi la dispozitia cumparatorului/consumatorului.

Figura 2.2. Lantul de aprovizionare — azi

Fluxul bunurilor si informatiei

\ 4 \4 \4 l

[: DISTRIBUITORI u
(GROSISTI)

A K A A 7'y

SURSA

PRIMARA [:FURNIZORI[: PRODUCATORI DETAILISTI [: CONSUMATORI

Fluxul de numerar si informatie

Tncepand cu anii ~90 organizatiile din mai toate domeniile, indiferent unde se
gaseau pe lant, au inceput sa genereze o optimizare foarte rapida, generand constituirea
unui grup de furnizori selectionati sau strategici (pe principiul lui Paretto) raspunzand
unor criterii de calitate si unei valori asteptate (Figura 2.2.). Fabricarea de produse,
precum un automobil sau un avion care este format din mii sau zeci de mii de
componente, a necesitat generarea unui nou lant logistic, a unor lanturi in parteneriat.
Marile suprafete comerciale supermarkete sau hipermarkete, care includ de la 20 la 80
mii unitati (SKU) si a cdror viteza de rotatie este de 2 — 40 de zile, genereaza un nou
parteneriat pe lantul de distributie/aprovizionare (Figura 2.3.).

Figura 2.3. Lantul de aprovizionare de maine
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Lantul logistic de distributie/aprovizionare se finalizeaza cu detailistul (Anexa 2).
Acesta nu trebuie vazut in mod simplist pentru ca, in zilele noastre, se produce o
schimbare majora in filozofia de a transfera/aduce produsele in locul in care se gaseste
consumatorul. Aceste are mai multe dimensiuni: mai Intai este vorba de canalele prin
care ajunge la consumator, fiind vorba de aici de partea finala a lantului, care poate
»Sari” peste magazinul clasic; mai apoi de micromarketingul local al hipermarketului —
merchandisingul specific; iar in al treilea rand, locul /momentul de viatd in care este
identificat / adus clientul — consumator (part of life). Schemele de consumare au fost
schimbate la sfarsit si inceput de mileniu si se vor schimba mereu. Consumatorul modern
vrea sa cumpere trecdnd printr-o experienta agreabild, inedita si, mai ales, diferita.
Marile magazine/ suprafete comerciale devin store - entertainment ( magazin si
distractie). Aceasta evolutie a comportamentelor/ obiceiurilor de cumparare este rapida
si ireversibila pe plan mondial, dar si la noi in tara (facem referiri la Carrefour, Cora sau
alti detailisti).

Figura 2.4. Cele cinci zone majore de interes ale lantului de distributie
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Sursa: Hugos, Michaels; 2003

Eforturile trebuie sa fie axate pe ameliorarea eficacitatii lantului logistic, sub
presiunea clientului - consumator, care, bine informat si exigent (cu propria scara de
valori si avand puterea data de marimea , portofelului”) se muta de la un detailist la altul.
Detailistul este impins din ce in ce mai mult sa gaseasca solutii in amonte (upstream)
decat in propria organizatie, pentru a putea supravietui. Aceastda luptd antreneaza o
dezechilibrare pentru producatori si, mai in sus pe lant catre furnizori de marja. Aceasta
lupta pentru supravietuire ce porneste pe lant din aval catre amonte obliga pe cei ce
livreaza (vanzator) sa caute alti distribuitori/ detailisti. Toate aceste framéantari aduc,
desigur, si lipsa de incredere intr-o afacere durabild, cu dimensiune strategica.

O solutie optima pe termen lung poate fi sustinutd numai cu informatie si
comunicatie pentru a lucra impreuna, avand o filozofie de a imparti, partaja si valoarea
addugata. Companiile care fac parte dintr-un SC trebuie sa ia decizii cu privire la propriile
actiuni atdt in mod individual, cat si colectiv, in cinci zone: productie; inventariere;
localizare; transport; informare. (Hugos, Michaels; 2003)
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Productia

Productia se refera la capacitatea unui SC de a produce si depozita produse.
Facilitatile productiei sunt fabricile si depozitele.

Fabricile sunt create pentru a acomoda una dintre urmatoarele abordari privind
productia:

e axare pe produs — o organizatie axatd pe produs realizeaza atat fabricarea
partilor produsului, cat si asamblarea partilor pentru obtinerea produsului
propriu-zis;

¢ axare functionala — o organizatie axata pe functiuni realizeaza doar o parte din
operatiile necesare realizarii unui produs, ca producerea anumitor parti ale
produsului sau asamblarea partilor pentru obtinerea produsului.

Depozitele sunt utilizate conform urmatoarelor abordari ale stocurilor:

e depozitare SKU — aceasta abordare traditionalda a depozitarii presupune
depozitarea pe tipuri de produse. Aceasta este o metoda facila si eficienta de
depozitare a produselor;

e depozitarea pe loturi — in aceasta abordare, diferite produse legate de nevoia
unui anumit client sau unei anumite sarcini sunt depozitate impreuna, lucru
care conduce la eficientizarea operatiunilor de alegere si ambalare, dar are
nevoie de un spatiu mai mare de depozitare.

Inventarierea

Inventarierea se realizeaza oriunde in SC si include totul: de la materia prima
pana la produsele finite detinute de producatori, distribuitori si retail-eri pe lant. Crearea
si mentinerea unui inventar trebuie sa fie bazata pe decizii privitoare la:

e inventarul ciclic — acesta reprezinta cantitatea de inventar necesara pentru

satisfacerea cererii pentru un produs in perioada dintre achizitii de bunuri;

e inventarul de siguranta — reprezinta acel inventar care este retinut drept o

asigurare Tmpotriva evenimentelor neprevazute;

e inventar sezonier — acesta este un inventar creat in anticiparea unor cresteri

predictibile ale cererii , cresteri care au loc intr-o anumita perioada dintr-un an.

Localizarea

Localizarea se refera la zona geografica a amplasarii facilitatilor SC. Aceasta
include, de asemenea, deciziile legate de activitatile ce trebuie realizate in fiecare dintre
facilitati. In procesul decizional privind stabilirea localizarilor facilitatilor, managerii
trebuie sa ia in considerare o serie de factori, inclusiv costul facilitatilor, costul muncii,
abilitatile fortei de munca disponibilda, conditiile de infrastructurda, taxe si tarife si
proximitatea fata de furnizori si clienti.

Transportul

Acesta cuprinde miscari de la materia prima si pana la produsele finite intre

diferitele facilitati ale SC.

Exista sase modele de baza in ceea ce priveste transportul, dintre care, o

companie poate alege:

e transportul naval — care este cel mai ieftin, dar are dezavantajul de a avea cea
mai mare durata dintre toate metodele;

e transportul feroviar — eficient din punctul de vedere al costului dar care de
asemenea, are o durata mare;

e transport prin conducte - poate fi foarte eficient dar acest tip de transport se
utilizeaza numai in cazul produselor lichide sau gazoase (apa, petrol, gaze
naturale);

e transportul cu ajutorul camioanelor este relativ rapid si foarte flexibil insa
costurile sunt fluctuante datorita costurilor combustibilului;
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e transportul aerian — reprezintd un mod de transport foarte rapid si, de
asemenea, cu un raspuns foarte rapid. Dezavantajul major este legat de faptul
ca acesta este cel mai scump dintre toate modalitatile de transport;

e transportul electronic — reprezinta cel mai rapid mod de transport, fiind in
acelasi timp foarte flexibil si eficient din punctul de vedere al costului.

Informarea

Informarea reprezinta baza de luare a deciziilor. Aceasta reprezinta legatura
dintre toate activitatile si operatiunile SC. In cazul oricarui SC, informatiile sunt folosite,
pentru doua finalitati:

e coordonarea activitatilor zilnice — legata de functionarea altor patru zone ale SC:

productia, inventarierea, localizarea si transportul;

e prognoze si planificare — pentru anticiparea si atingerea cererii viitoare.

PARTICIPANTI AI LANTULUI DE DISTRIBUTIE

Producatorii

Producatorii sau fabricantii reprezinta organizatiile care realizeaza un anumit
produs. Aceastad categorie include companii care fabrica materii prime si companii care
fabrica produse finite. (Anexa 3)

Distribuitorii

Distribuitorii sunt companii care iau cantitati foarte mari de produse de la
producdtori si livreaza o anumitd cantitate dintr-o linie de produse catre clienti.
Distribuitorii mai sunt denumiti si angrosisti. (Anexa 4)

Retailerii

Acestia stocheaza cantitati de produse pe care le vand ulterior in cantitati mai
mici, catre clienti. (Anexa 4)

Clientii

Clientii sau consumatorii sunt orice organizatie care achizitioneaza si utilizeaza un
anumit produs.

Furnizorii de servicii

Acestia reprezinta organizatii care furnizeaza servicii producatorilor,
distribuitorilor, retail-erilor si clientilor furnizorii de servicii au dezvoltat expertiza de
specialitate si abilitati care permit axarea pe o anumita activitate necesara SC.

Tabelul 2.1. Alinierea lantului de distributie la strategia intreprinderii

Raspuns rapid Eficienta
1. Productie - Excesul de capacitate - Capacitate in exces limitata
- Flexibilitatea productiei - Zona limitata de focus
- Fabrici mai mici - Numar mic de fabrici
2. Inventariere - Nivele mari ale inventarelor - Nivele mici ale inventarelor
- Gama variata de produse - Gama restransa de produse
3. Localizare -Mai multe fabrici localizate -Un numar restréans de fabrici
in apropierea clientilor servesc  zone mai mari de
consumatori
4. Transport - Frecventa livrarilor - Frecventa scazuta a livrarilor
- Modalitati rapide si flexibile - Modalitati mai ieftine si mai
putin rapide
5. Informatie -Colectarea si furnizarea de date | -Costul informatiilor scade in timp ce
realiste si de actualitate alte costuri cresc

ALINIEREA LANTULUI DE DISTRIBUTIE LA STRATEGIA AFACERII

In intelegerea pietei pe care o serveste compania, Chopra si Meindl (Chopra,
1997) au definit urmatoarele atribute ce faciliteaza clarificarea cerintelor clientilor pe care
firma ii serveste:
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e Calitatea produsului cerut din fiecare lot;
e Timpul de raspuns limita acceptat de client;i;
e Varietatea produselor cerute;
¢ Nivelul cerut al serviciilor;
e Pretul produsului;
e Rata de inovare dorita pentru produs.
Trei pasi pentru alinierea lantului de distributie si a strategiei de afaceri:
1. Intelegerea cerintelor clientilor;
2. Definirea competentelor cheie si a rolului pe care compania il va juca in
servirea clientilor;
3. Dezvoltarea abilitatilor Lantului de Distributie pentru a sustine rolul ales de
companie.

Operatiuni ale lantului de distributie/aprovizionare

Planificarea

Aceasta se refera la toate operatiile necesare pentru planificarea si organizarea
celorlalte trei categorii. Tn cadrul acestei categorii vor fi investigate mai amanuntit trei
operatiuni: prognozarea cererii; planificarea preturilor produselor; managementul
inventarelor.

Aprovizionarea

Operatiunile din cadrul acestei categorii includ activitatile necesare procurarii
input-urilor necesare crearii de produse si servicii. Vor fi studiate amanuntit doua
operatiuni in cadrul operatiunii de aprovizionare. Prima dintre acestea — procurarea —
reprezintd achizitia de materiale si servicii. A doua operatie - creditarea si colectarea —
nu este vazutd, in mod traditional ca fiind o activitate de aprovizionare dar poate fi
interpretata ca fiind achizitia de lichiditati. Ambele activitati au un impact foarte mare
asupra eficientei lantului de distributie/ aprovizionare.

Figura 2.5. Operatiunile lantului de distributie

Planificarea
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® Prognoza

® Fixarea pretului

produsului
® Managementul
inventarului
Livrarea Aprovizionarea
* Janagsmentul
* Pragramarea ® Procurarea
livratilor ® Credit si colectii
Productia

® Crearea produsului

® Fabricatia

® Managementului
facilitatilor

Sursa: Hugos, Michaels; 2003

Productie

Aceastd categorie include operatiunile necesare dezvoltarii si crearii produselor si
serviciilor furnizate de lantul de distributie. Operatiunile dezbatute in cadrul acestei
categorii sunt: crearea produsului; managementul fabricatiei si managementul
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facilitatilor. Modelul SCOR nu include, in mod normal, crearea produsului si procesul de
dezvoltare al acestuia dar acestea, sunt incluse aici pentru ca sunt integrate procesului
de productie.

Livrarea

Aceste operatiuni cuprind activitatile ce fac parte din receptia comenzilor si
livrarea produselor catre consumatori. Operatiunile studiate ale acestei categorii sunt
intrarile de comenzi/gradul de indeplinire al comenzilor si livrarile de produse. Aceste
doua operatiuni reprezinta punctele cheie de legatura intre companiile unui lant de
distributie/ aprovizionare.

Planificarea agregata

Dupa prognozarea cererii, urmatorul pas il reprezinta crearea unui plan pentru ca
compania sa ajunga la nivelul prognozat al cererii. Pentru crearea planului agregat,
trebuie luate in considerare trei abordari care implica un schimb intre trei variabile:

e capacitatea de productie;

e nivelul de utilizare al capacitatii de productie;

¢ nivelul inventarului.

Managementul inventarelor

Managementul inventarelor reprezintd un set de tehnici utilizate pentru
administrarea nivelelor inventarelor in cadrul diferitelor companii in SC. Scopul este de a
reduce costul inventarului pe cat de mult posibil, concomitent cu mentinerea aceluiasi
nivel de servire a clientilor.

Exista trei categorii de inventar:

¢ inventarul ciclic;

¢ inventarul sezonier;

e inventarul de siguranta.

Inventarul ciclic

Inventarul ciclic reprezinta inventarul necesar indeplinirii cererii pentru un produs
de a lungul perioadei dintre lansarile de comenzi pentru produsul respectiv. Inventarul
ciclic exista pentru ca, conform economiilor de scard, este mai eficace realizarea de
comenzi mai rare, pentru cantitati mai mari de produse. Consumatorul final poate folosi
produsul continuu si in cantitati mici de-a lungul unui an, insda producatorul si
distribuitorul pot considera ca este mult mai eficient, din punct de vedere al costului, sa
produca si sa stocheze produsul in cantitati mai mari.

Figura 2.6. Conceptul de cantitate economicad a comenzii

Cost
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Costul total

Costul de transport

ostul de comandare

0,0 EOO Cantitatea achizitionata

Sursa: Hugos, Michaels; 2003
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De exemplu, un distribuitor detine o comanda saptamanala pentru 100 unitati din
produsul A. Acesta poate realiza ca este mult mai eficace sa comande 650 unitati din
produs, astfel cd, la fiecare sase saptamani, distribuitorul realizeazd comandarea
produsului, crednd astfel, in depozit, stocul ciclic, la inceputul perioadei de comandare.
Fabricantul produsului A poate realiza faptul ca este mult mai eficienta producerea a 14
000 unitati intr-un singur proces de productie. Acest lucru rezulta, de asemenea, in
crearea inventarului ciclic la depozitul producatorului.

Pentru a detine un inventar bun, o companie trebuie sa cunoasca EOQ pentru
produsele achizitionate. EOQ pentru diferitele produse se schimba de-a lungul timpului,
astfel cd, organizatie are nevoie de un proces continuu de masurare pentru a actualiza
valoarea EOQ.

Inventarul sezonier

Inventarul sezonier se produce atunci cdnd o companie sau un SC care detine o
anumita capacitate de productie, decide sa produca si sa depoziteze produse in
anticiparea unor comenzi viitoare.

Inventarul de siguranta
Inventarul de siguranta este necesar pentru compensarea incertitudinilor din SC.
Trei cdi de reducere a inventarului de siguranta:
1. Reducerea incertitudinii privind cererea — realizarea de prognoze imbunatatite
privind cererea;
2. Reducerea termenelor de livrare a comenzilor;
3. Reducerea incertitudinii privind disponibilitatea - asigurarea disponibilitatii
produsului atunci cand exista cerere.

Procurarea

in mod traditional, activitatile principale ale unui manager in achizitii erau de
negociere a preturilor cu potentialii furnizori si achizitia produselor de la acei furnizori
care ofera cele mai mici preturi. Astdzi, activitatea de achizitie a devenit parte a unei
functiuni mult mai mari, cea de aprovizionare. Functiunea de procurare este alcatuita din
cinci mari categorii de activitati:

e Achizitia;

e Managementul consumurilor;

e Selectia vanzatorilor;

e Negocierea contractelor;

e Managementul contractelor.

Achizitia
Aceastd categorie contine activitati de rutind legate de comenzile pentru achizitia
produselor necesare.
Exista doud categorii de produse pe care o organizatie le cumpara in mod
obisnuit:
e materiale directe, necesare fabricarii produselor pe care organizatia le vinde
consumatorilor;
e materiale indirecte, MRO (mentenanta, reparare si operatiuni), consumate de
organizatie ca parte a operatiunilor zilnice.

Managementul consumurilor

O achizitie eficace incepe cu intelegerea cantitatilor si tipurilor de produse care
trebuie achizitionate atat pentru companie per ansamblu, cat si pentru fiecare unitate
operationala in parte. Trebuie sa se realizeze intelegerea cantitatilor si tipurilor de
produse ce trebuie achizitionate, furnizorii de la care se face achizitia si preturile
acestora.
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Selectia vanzatorilor

Trebuie sa existe un proces continuu de definire a capacitatii de achizitie necesara
pentru indeplinirea planului de afaceri al organizatiei si al modelului operational a
acesteia.

Negocierea contractelor

Pe masura ce apar nevoi particularizate, contractele trebuie negociate cu
vanzatorii din lista vanzatorilor preferati de organizatie. Cele mai simple contracte sunt
acelea pentru achizitia produselor indirecte, pentru care furnizorii sunt selectati pe baza
costurilor celor mai scazute.

Managementul contractelor

Din momentul in care au fost incheiate contracte, performantele vanzatorilor
comparativ cu cele din contracte trebuie controlate si masurate. Datorita faptului ca
organizatiile isi diminueaza baza furnizorilor, performanta fiecarui furnizor selectat devine
foarte importanta. Un anumit furnizor poate deveni sursa unica pentru o intreaga
categorie de produse necesare companiei iar daca acel furnizor nu-si realizeaza obligatiile
contractuale, activitatile legate de acele produse vor avea de suferit.

Creditare si colectare

Daca procurarea este procesul utilizat de companie pentru procurarea bunurilor si
serviciilor de care are nevoie, creditarea si colectarea reprezinta subprocesele utilizate de
companie pentru procurarea resurselor financiare de care are nevoie. Operatiunile de
creditare cerceteaza clientii potentiali pentru asigurarea faptului ca organizatia lucreaza
cu clienti care isi pot plati facturile. Operatiunea de colectare realizeaza incasarea banilor
pe care organizatia i-a castigat. Functiunea de creditare si colectare este impartita in trei
categorii:

¢ fixarea politicii de creditare;

e implementarea practicilor de creditare si colectare;

e managementul riscurilor de creditare.

Fixarea politicii de creditare
Politica de creditare este fixata de manageri seniori, cum sunt controlorii,
managerul financiar sef si CEO.

Implementarea de diferite practici privind creditarea si colectarea
Aceste activitati implica fixarea si operarea unor proceduri care vor ajuta la
respectarea politicilor de creditare ale companiei.

Managementul riscurilor de creditare

Functiunea de creditare ajutd compania in luarea de decizii privind asumarea de
riscuri, care sustin planul de afaceri al acesteia.

Filozofia de la baza SCM este directa si poate fi definita ca: lantul de distributie
este procesul care cauta sa asigure managementul si coordonarea tuturor activitatilor, de
la aprovizionare si cumparare, prin productie, unde este cazul si prin canalele de
distributie, pana la client.

Telul lantului de distributie este crearea de avantaj competitiv prin atingerea
simultana a unor niveluri inalte ale serviciilor pentru clienti, investitii optime si valoare
pentru bani.

Mixul lantului de distributie

Functiunile afacerii acoperite de SCM sunt incluse in asa-numitul mix al lantului de
distributie (logistic):

e Strategia de planificare si marketing;

e Aprovizionare;

¢ Planificarea productiei;

e Depozitare si manipularea materialelor;
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Managementul inventarelor;
Depozite si magazine;
Transport;

Servicii pentru clienti;
Suport tehnic.

Managementul materialelor

Cuprinde toate aspectele fluxului materialelor, de la determinarea cerintelor si
planificarea capacitatii prin aprovizionare pana la cautarea si selectarea surselor si
programare — ultima incluzand planificarea si controlul proceselor de productie, aplicabile
cel mai adesea cand fabricatia este partea esentiald a afacerii. Instrumentele utilizate
pentru o planificare si executare eficace pot include planificarea resurselor de productie
(MRPII), Just-in-Time (de ex. eliminarea risipei) si tehnologia de optimizare a productiei
(OPT), conform nevoilor individuale ale afacerii.

Depozitarea si manipularea materialelor

Acestea acopera manipularea in siguranta si disciplinata a materialelor ca receptii
initiale, ca piese care asteapta procesarea, ca productie neterminata si apoi ca produse
finite. Cuprinde proiectarea ambalajelor, separarea pe unitati si gama completa de
ajutoare sofisticate pentru depozitare

Figura 2.7. Procesul de planificare a lantului de distributie
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PUTEREA DETAILISTILOR

Puterea detailistilor nu este data numai de asocierea lor sau de cresterea lor prin
investitii, fuziuni sau achizitii. Cand vorbim de noua putere a detailistilor ca o noua
directie strategica in afaceri, pornim de la nivelul foarte scazut de rentabilitate pe care-I
au de 1-2 % asupra cifrei de afaceri (cu cateva exceptii, ca Wall * Mart, cu o rentabilitate
de 3-4 %), care pe lant invers, obliga partenerii (grosisti, producatori sau furnizori) sa-si
reduca costurile dramatic lucrdnd Tmpreuna pentru a satisface orice cerintda a
cumparatorului/consumatorului, cdt mai repede si la un pret foarte scizut. in acest
moment, puterea de negociere a detailistilor, care sunt cuprinsi in diferite lanturi logistice
concurente, a sporit si sporeste considerabil. Comertul cu amanuntul a devenit in mai
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toate tdrile dezvoltate, o industrie. Un firav inceput il genereaza, de 1 — 2 ani, marile
firme transnationale care au patruns si in Romania.

Credem si sustinem de mai multa vreme ca este foarte oportun ca antreprenorii
romani din domeniu sa-si schimbe rapid filozofia dacd vor sa se adapteze ,razboiului”
managerial care se muta din industria traditionald in industria distributiei si a serviciilor,
din vest catre est si din nord catre sud. Este vital pentru intreprinderi a se asocia n
retele capabile de a raspunde intereselor si asteptarilor consumatorilor. Se produc mutatii
de filozofie de la partajare de informatie si de valoare addugata, la incredere in
parteneriat prin transfer de putere la detailisti. Transferul nu se opreste aici. Este vorba
de o evolutie catre puterea deplina a consumatorului, care asteapta permanenta
satisfactie — entuziasmarea — prin locatia/entitatea care-i pun la dispozitie maximul de
caracteristici functionale si mai ales emotionale.

Experienta mondiald ne arata ca solutia strategica este parteneriatul pe lantul
logistic de distributie/ aprovizionare. Deplasarea puterii catre detailisti obliga producatorii
sa-si schimbe strategia, mai ales pornind de la revolutia tehnologica si de comunicatii
care a adus mai mari avantaje informationale detinatorilor de EPOS (Electronic Point of
Sale — casele de marcat electronice), care, pe baza prelucrarii ultrarapide si foarte in
detaliu, prin codul de bare si, In curand, cu eticheta de radio frecventa (RFID) pot arata
marca produselor, comenzilor, segmenta clientii, automatiza magazinul, cu avantaje
extraordinare pentru clienti prin preturi si siguranta alimentara, dar si pentru organizatie
prin costuri, stocuri, siguranta afacerilor.

OBIECTIVUL STRATEGIC AL LANTULUI LOGISTIC DE
DISTRIBUTIE/APROVIZIONARE

Ansamblul organizatiilor, proceselor si activitatilor informationale, al produselor si
al fondurilor financiare este focalizat pentru a satisface consumatorul final care este
actorul determinant. Satisfactia cumparatorului/consumatorului se realizeaza prin
produsele care raspund cerintelor exprimate si implicite la pretul pe care-l agreeaza
acesta, dar cu inca o conditie: acesta (produsul) sa fie la locul unde consumatorul/
cumparatorul se plaseaza. Important este ca produsul sa fie atunci cdnd acesta este in
fata raftului, liniarelor din raionul/ magazinul care finalizeaza lantul logistic, ca legatura
finala cu clientul/consumatorul final. Pentru aceasta, nu trebuie sa fie rupturi de stoc
(O0S) n nicio veriga a lantului.

In practica obisnuitd avem solutiile de-a avea un sistem logistic cu stocuri
excesive care raspund oricarei cereri pe termen scurt. Acestea incarca costurile si,
implicit, maresc preturile, genereaza un volum nedimensionat de capital de lucru si
pentru marfurile perisabile, abateri de la siguranta alimentard, iar pentru produsele
supuse modei solutii costisitoare de soldari, care nu totdeauna aduc un minimum de
retur al capitalului investit (ROI).

Solutia, care nu este desigur noua, este aceea a dezvoltarii unor programe de
livrare exact la timp (JIT) si mult mai complexul instrument strategic CPFR.

Sistemului logistic i se poate mari performanta prin:

e aliante cu furnizorii, in care se lucreaza impreuna pentru a ameliora previziunile,
procesele de executare a comenzilor, planificare, programarea productiei, conditionarile,
livrarea, reaprovizionarea, facturarea si gestiunea stocurilor;

e externalizarea unor functii ale lantului logistic prin subfurnizorii cei mai bine
plasati pentru a putea prelua acea activitate; externalizarea este o solutie strategica din
ce In ce mai des utilizata;

Externalizarea este faptul de a incredinta o activitate si managementul sau unui
furnizor sau unui prestator exterior pe care o realiza organizatia in interior. O operatie de
externalizare poate fi insotita de transferul de personal si echipamente catre furnizor sau
prestator, ceea ce implicd o reducere de costuri si, implicit, a pretului pentru cresterea

......
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e cresterea importantei functiei logistice la intreprinderile aliate pe lant, prin
intelegerea fundamentalda a celor trei vectori care masoara orice implinire pentru un
client, fie el persoana fizica, fie organizatie; calitate, cost/ pret, timp/ termen;

e generarea unor strategii diferite de distributie pentru fiecare client in functie de
partea de portofel (part of wallet) pe care o aloca si partea de viata (part of life) in care
se gaseste;

e generarea ciclului de timp intre producatori si aprovizionarea in magazin cu
obiective strategice si tactice diferite si diferentiate — generarea unei flexibilitati a
organizatiilor in amonte de locul unde se va exprima nevoia, astfel incat
produsul/serviciul sa fie livrat click — click sau iminenta modificare a stocului de siguranta
sa fie transmisa imediat pe lant, astfel incat reaprovizionarea sa intre in functiune — un
sistem al fluxului de produse pe principiul ca stocul este condus de consumatorul final.

e utilizarea masiva a tehnologiei informatiei si a comunicatiilor (e-mail, EDI,
Internet/HTML, Internet, XML etc.) pentru stabilirea legaturilor intre toate verigile
lantului logistic suprimand operatiile manuale si hartogaraia, precum si a tuturor
operatiilor care nu aduc valoare addaugata. (Cohen, S. & Russel, J.; 2004)

Gestiunea strategica a lantului de distributie nu consta in introducerea de inovatii
pentru simplul fapt de a inova.

Este vorba de crearea unei configuratii a lantului de distributie, care va face sa
progreseze obiectivele strategice:

Strategia operatiilor: fabricatia pe stoc, fabricatia dupa comanda, configuratia comenzii,
conceperea comenzii, strategia de externalizare.

Se recomanda externalizarea activitatilor de importanta strategica scazutda sau
activitatilor pentru care un tert poate furniza un rezultat superior, mai rapid sau mai
ieftin. Partenerii externi pot prezenta 3 avantaje potentiale: economii de scard, acoperire
geografica, mijloace tehnologice.

Tnainte de adresarea catre furnizorii externi, se examineazd urmatoarele 4
elemente: sursa de diferentiere, volumul de activitate, caracterul unic al activitatii,
greutatea pe piata.

Strategia de distributie

Determina circuitul de vanzare al produselor si serviciilor pana la cumparatori sau
utilizatorii finali. Raspunde la intrebari privind metodele de vanzare alese, la cunoasterea
vanzarilor indirecte, prin distribuitori sau detailisti, sau a vanzarilor indirecte catre clienti,
prin Internet sau propria forta comerciala.

Strategia de servicii pentru clienti
Strategia activelor

Figura 2.8. Viziunea strategica centrala
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Sursa: Cohen, Shoshanah & Roussel, Joseph; 2004

Cele 4 criterii ale unei bune strategii a lantului de distributie:
e sincronizarea cu strategia intreprinderii
e sincronizarea cu nevoile clientilor
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e sincronizarea cu pozitia de forta (influenta )
e adaptabil, deoarece un avantaj concurential este intotdeauna temporar si piata
evolueaza.

ROLUL LANTULUI DE DISTRIBUTIE IN STRATEGIA INTREPRINDERII
Concurenta prin costuri

Intreprinderile care aleg acest mod de concurentd propun preturi scdzute pentru
atragerea cumparatorilor care nu vor sa cheltuiasca mult sau pentru a-si mentine cota de
piata. Aceasta strategie necesitda operatii integrate extrem de eficace, iar lantul de
distributie joaca un rol capital in mentinerea la un nivel cat mai scazut a costurilor
produselor si logisticii. Acest lant de distributie prefera indicatorii de eficacitate, cum ar
fi: utilizarea activelor, zilele de stoc, costul produselor si costul total al lantului de
distributie.

Tabel 2.2. Rolul lantului logistic in strategia intreprinderii

Strategia Sursa avantajului Axa strategica Elementele principale ale
principala lantului de distributie care
contribuie la strategie
Inpwars Marci i tehnologie unice | Produse seducatoare si Tirme-to-rmarket i Time-to-
inovante volurne
Cost Operatii cu costuri mai Pretul cel mai scazutin Infrastructurd eficace si putin
mici categoria de produse costisitoare
Saruicit Servicii incomparabile Un serviciu conceput pentru a Conceput special pentru client
raspunde mai hine nevailar
specifice ale clientului
Calitata Produsele cele mai sigure | Produse pe care puteti conta Fiabilitatea procesului lantului
zi cele mai fiabile de distributie si controlul
calitatii

Concurenta prin inovare

Intreprinderile a cdror principald strategie este inovarea concentreaza eforturile pe
dezvoltarea de produse de referinta, sau ,,de neinlocuit” care sunt cerute de consumator.

Este vorba de noi produse si servicii, distanta de acoperit (inainte ca cei mai rapizi
concurenti sa inceapa sa acapareze cota de piata) fiind uneori foarte mica.

Concurenta prin calitate

Unul din principalele atribute ale lantului de distributie, relativ la calitate, este
trasabilitatea; posibilitatea de a urmari un produs pana la punctul de origine, cerinta
crescanda in multe industrii. Nelinistile privind siguranta alimentara si explozia pietei
produselor biologice arata cum consumatorul vrea sa aiba posibilitatea de a 1i “trasa” un
produs din farfurie pana la ferma.

Pentru a evita aceste riscuri, producatorii utilizeaza tot mai mult etichetari
speciale, cum ar fi identificarea prin frecvente radio (RFID), pentru a repera produsele
originale si a controla fluxul de marfuri la destinatia consumatorului.

Concurenta prin servicii

Intreprinderile care mizeazd pe servicii adapteaza ofertele lor la nevoile specifice
ale clientilor lor si sunt reputate pentru calitatea exceptionald a serviciilor.
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Sincronizarea cu nevoile clientilor
Pentru a ajuta clientii nostri sa asculte cu adevarat proprii clienti si sa le inteleaga
mediul, utilizam o tehnologie numitad Voice of the customer (vocea clientului).

Sincronizarea cu pozitia de forta
O buna strategie a lantului de distributie se bazeaza pe o apreciere realista a
fortei si influentei organizatiei in raport cu cele ale clientilor si furnizorilor dvs.
Tntreprinderile cu un volum de activitate important pot controla, intr-o maniera
foarte precisa, lantul lor de distributie si il pot structura astfel incat sa le serveasca
propriile obiective strategice.
Este esentiala distingerea corecta intre mdasurarea si gestionarea performantei.
Prima consta in adoptarea de indicatori care sa permita evaluarea sanatatii lantului dvs.
de aprovizionare, pe cand a doua consta in utilizarea acestor indicatori pentru a ajuta
intreprinderea sa atinga obiectivele strategice. Indicatorii dvs. vor fi un instrument de
gestionare eficace daca se tine cont de:
e integrarea unor tinte cantitative in planurile si bugetele organizatiei;
e stabilirea unor tinte pertinente la nivel individual si functional, in relatie cu
obiectivele globale ale intreprinderii;
e dispunerea de procese si mecanisme bine definite pentru urmarirea progresului
si gestionarea performantei.

Sistemul de informatii care circula este de reguld pilotat, din punctul de vanzare
(POS) unde sunt realizate cumpararile reale. Aceste informatii sunt insotite de regula, de
previziuni sistematice care se fac in fiecare verigd, prin care se fac corectii de
macrotendinte (prognoze implicit obligatorii). Desigur, in anumite modele, prognozele
intervin Tn a corecta cicluri sezoniere, care sunt bazate pe date istorice. De exemplu,
vanzarile precedente/istorice din POS nu sunt relevante pentru reaprovizionare intr-un
magazin sau firma de servicii dintr-o statiune din Valea Prahovei in 15 — 20 decembrie.
Stiind ca vin sarbatorile de iarna trebuie realizate diverse corectii.

De asemenea, la informatiile precedente se adauga informatii de micromediu care
au tendinte proprii si care corecteaza comenzile de reaprovizionare si programele de
fabricatie.

Cele trei tipuri de informatii se integreaza intr-un model de baza de date proactiv
ce se construieste pentru managementul lantului logistic. Aceasta baza de date joaca rol
deosebit pentru reusita modelului din reteaua respectiva.

LANTUL LOGISTIC ,TRAGE” (PULL) VERSUS LANTUL LOGISTIC
-IMPINGE” (PUSH)

Tn trecut, producdtorii au avut toatd puterea asupra lantului logistic si, prin
capacitatea lor de inovatie tehnologica/innoire a produselor/marcilor, precum si bugetele
de marketing, puteau conduce promovarile si fidelizarea clientelei. De asemenea, ei au
fost cei care pana prin anii ‘90, impuneau in magazin, in raion/ liniaritate cat raft sa li se
aloce si care este pozitia lor. Lantul logistic avea o directie ,impinge” marfa (Figura 2.9.).

Figura 2.9. Modelul VMI - “to push”
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Astazi, detailisii sunt cei care cunosc cel mai bine ceea ce vor
cumparatorii/consumatorii si aceasta a schimbat puterea si decizia. Este preponderent
»trage” marfa (Figura 2.10.). Marile suprafete comerciale cu stocuri enorme, in sensul de
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asortiment, care satisface aproape orice cerinta, schimba cumparatorii/consumatorii,
chiar si cei mai fideli. Decizia de-a determina printr-un raspuns rapid ,click - click”, prin
mijloace electronice ce produs sa li se trimita pe raft, le apartine.

-

Figura 2.10. Modelul CMI - *“to pull”
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Furnizor Manufactura Centru de Centru de distributie Magazin Consumatori
distributie al en-gross en-detail

manufacturii

Acest sistem logistic obligd ca producatorii sa nu mai genereze stocuri si problema
centralda a optimizarii este generarea unei flexibilitati mari (structurald, operationala sau
chiar strategica) la cerintele lantului logistic ca diversitate si ca viteza.

Sistemul logistic modern trebuie sa fie organizat ca sa raspunda foarte rapid
cererii, ceea ce implica un feed — back al informatiei cu o cronaxie cat mai mica si, in
acelasi timp, foarte divers ca asortiment pe care 1l vrea detailistul In baza cererii
consumatorului, dar si In volume pe care le poate logistica impune ca minimale. Ne
referim la logistica in sensul mijloacelor de transport si ne gandim ca nu exista un ,pipe —
line” prin care sa se transmita un produs din fabrica direct pe raft si este normal de
inteles ca si mijloacele de transport trebuie optimizate ca incarcare, costuri si timp.

Flexibilitatea trebuie vazuta nu numai intre detailist si distribuitor sau producator,
ci si in amonte, pana la furnizori. Toate verigile integrate vor avea in vedere si furnizorii
de servicii de transport care se gasesc intre toti acesti actori. Daca problema transferului
informatiei a fost rezolvata revolutionar de la magazin pana la firma, asupra miscarii
produselor sunt inca mari pasi de facut. Informatia despre o cerere este transpusa intr-o
comanda electronica din magazin si, prin tehnologia comandarii automate din magazin
(CAO0), poate fi transmisa catre amontele lantului logistic, din veriga in veriga.

Sistemul clasic ,impinge” a fost modificat de catre noile tehnologii informationale
si de comunicatii intr-un sistem ,trage” de catre noii actori click — and — mortar care s-au
adaptat la explozia dot com - urilor.

UTILIZAREA INDICATORILOR CA INSTRUMENTE DE MASURARE A
PERFORMANTEI

Indicatorii sunt singurul mijloc de a sti daca performanta unui proces se
amelioreaza sau se degradeaza si daca este necesara actiunea.

Durata de viata a lantului dvs. de distributie depinde de factori interni si externi
care pot determina necesitatea unei reconfigurari. Este vorba de urmatorii factori:

e noua tehnologie care transforma dinamica industriei dvs.;
schimbare in perimetrul dvs. de activitate;
schimbare de axa strategica;
necesitatea integrarii unei noi achizitii.

Gestionarea performantei cu ajutorul indicatorilor
e indicatorii lantului de distributie sunt legati de strategia intreprinderii;
e indicatorii lantului de distributie sunt simultan echilibrati si exhaustivi;
e performanta tinta este determinata prin analize comparative (benchmark-uri)
interne si externe;
o performanta tinta este ambitioasa, dar realizabild;
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Tabel 2.3. Componenetele costului total de gestionare a lantului de distributie

Costul total de gestionare a lantului de distributie
Gestiunea - Lansarea de noi produse de mentenanta
comenzilor - Crearea com_enzilqr clientilor _
- Colectarea si gestiunea comenzilor
- Gestionarea contractelor/programelor si canalelor de vanzare
- Planificarea instalarii
- Pregatirea comenzilor
- Distributia
- Transportul si taxele vamale asociate
- Instalarea
- Facturare/conturi clienti
Aprovizionarea | - Planificarea si ge§tionarea materialelor/componentelor

cu materii - Gestlonarea_ Ealltagu furnl_zorllor _
. - Transporturi in amonte si taxe vamale asociate
prime - Receptionarea si stocarea materialelor
- Controlul intrarii
- Costuri de specificare si industrializare
- Utilare
Costuri de - Costul finantarii stocurilor
stocare - Furtuvri si pierderi
- Asiurari si taxe
- Obsolenta totald a stocurilor — materii prime, productie neterminata si
produse finite

- Obsolenta in reteaua de distributie
- Obsolenta pieselor de schimb in reteaua post-vanzare
Finante si - Costuri de suport al functiunii finante in lantul de distributie
- Costuri de planificare a cererii si aprovizionarilor

planificare
Sisteme - Planificarea
informationale |~ Gestionarea datelor privind produsele

- Planificarea cererii si aprovizionarilor cu produse finite

- Aprovizionarea

- Aprovizionarea si cumpardrile de materii prime/componente
- Fabricatia

- Gestionarea comenzilor

- Logistica si distributie

- Gestionarea canalelor de vanzare

- Servicii pentru clienti/suport

Sursa: Prelucrat dupd The performance Measurement Group, LLC — citat de Cohen, S. &
Roussel, J.; 2004

e indicatorii sunt vizibili si urmariti la toate nivelurile intreprinderii;
e indicatorii sunt utilizati pentru a suscita o ameliorare continua;
e indicatorii sunt implementati in cadrul unui proiect formalizat.
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2.3. MANAGEMENTUL PROCESELOR LANTULUI DE
DISTRIBUTIE /APROVIZIONARE FOLOSIND MODELUL SCOR
(SUPPLY CHAIN OPERATIONS REFERENCE)

DESCRIERE

Modelul SCOR a fost dezvoltat de Supply-Chain Council (Figura 2.13.) pentru a
descrie activitatile de afaceri asociate cu toate fazele satisfacerii cererii clientului. Modelul
contine mai multe sectiuni si este organizat in jurul principalelor 5 procese de
management: de planificare, aprovizionare, productie, livrare si returnare. Prin
descrierea lanturilor de aprovizionare (Figura 2.14.) utilizand aceste procese, modelul
poate fi utilizat pentru a descrie lanturi de aprovizionare care sunt foarte simple sau
foarte complexe, utilizand un set comun de definitii. Ca rezultat, industrii disparate pot fi
conectate pentru a descrie adancimea si latimea a practic fiecarui lant de aprovizionare.
Modelul a putut sa descrie cu succes si sa furnizeze o baza pentru imbunatatirea lantului
de aprovizionare pentru proiecte globale si specifice.

Figura 2.13. Modelul SCOR

Planificare

Furnizorul ! Furnizor 1 Compania 1 Client
Furnizorului

Intern sau Extern Intern sau Extern

SCOR Model

Constructia abordarii de baza

Procese Masurare
Best Practice Tehnologie

Sursa: Supply Chain Operations Reference — Model 6.1

Acopera: toate interactiunile cu clientii (de la inregistrarea comenzii, la plata
facturii), toate tranzactiile fizice cu materiale (de la furnizorul furnizorului, la clientul
clientului, incluzand echipament, materiale, piese de schimb, produse vrac, software etc.)
si toate interactiunile cu piata (de la intelegerea cererii agregate, la satisfacerea fiecarei
comenzi). Nu Tncearcad sa descrie toate procesele sau activitatile afacerii. De notat, nu
vizeaza: vanzari si marketing (generarea cererii), dezvoltarea produselor, cercetare si
dezvoltare si unele elemente ale serviciilor post-livrare pentru clienti. Acestea sunt
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tratate de CSCMP (Conference Supply Chain Management Professionals) intr-un nou
proces ,,SUPORT” (ENABLE), pe care nu-l descriem in aceasta lucrare.

Figura 2.14. Cele 5 procese ale modelului SCOR

APROVIZIONARE PRODUCTIE

Sursa: Supply Chain Operations Reference — Model 6.1

Trebuie notat ca rafinarea modelului s-a schimbat si se asteapta sa se schimbe pe
baza cerintelor membrilor Consiliului. Cu introducerea returnarii, modelul a fost extins in
zona serviciilor post-livrare pentru clienti (desi nu include toate activitatile din acea
zona).

Figura 2.15. Cele trei fluxuri de distributie: livrare pe stoc, livrare la comanda si lansarea
unui nou produs

Plan P1 Plan  Supply \

[PZPlan Sursa — 3 Plan Exectie — P4 PIa Cvrare - P5™Plan Retur

- D1 Livrare Produse
S1 Sursa Produse M1 Executie pentru Stocate
S2 Sursa Produse MTO M2 Executie pentru D2 Livrare produse MTO
Camanda

S3 Sursa Produse ETO M3 Proiectare pentru D3 Livrare Produse ETO

Furnizori
1ualD

Sursa: Supply Chain Operations Reference —Model 6.1

Modelul este conceput si mentinut pentru a sprijini lanturi de aprovizionare de
diverse complexitati si din multiple industrii.

Consiliul s-a focalizat pe trei nivele de procese (Figura 2.16.) si nu incearca sa
prescrie cum o0 anumita organizatie trebuie sda faca afaceri sau sa-si adapteze
sistemele/fluxurile de informatii. Fiecare organizatie, care implementeaza imbunatatiri ale
lantului de aprovizionare utilizand modelul SCOR, va trebui sa extinda modelul, cel putin
pana la nivelul 4, utilizand procese, sisteme si practici specifice ei.
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Figura 2.16. Detaliile proceselor pentru fiecare nivel

Nivel
Descriere Schematic Comentarii
A Nivelul de Nivelul 1 defineste scopul si continutul
top(descriere a pentru operatiunile Supply Chain Reference
proceselor) p°“r° Viak” > [ Deliver Model. Aici sunt stabilite bazele tintelor
eturn eturn performantei.

Din cele 30 categorii de procese de sistem,
lantul de distributie al unei companii poate fi
“configurated-to-order”. Companiile
implementeaza strategia lor operationala,
timp Tn care isi configureaza lantul de
distributie

Nivel
Configurare(categorii-
le proceselor)

Nivelul Element

1 A
A
Proces(descompune- Nivelul 3 definegte abilitatea unei companiii
3 rea proceselor) de-a concura pe piata aleasad si consta in:
v *®Definirea proceselor Element
*Informatii proces Element-inputuri & outputuri
P1.1 eM3surarea performantei proceselor
P1.3 P1.4 eUnde se aplicé cele mai bune practici
eCerintele capabilitatilor Sistemului pentru a putea
v P1.2 sustine cele mai bune practici
4

*“Instrumentele” Sistemului
Companiile executa un “reglaj fin”al
strategiei operationale la Nivelul 3

Operatii Supply-Chain Reference-Model

Nivelul implementarii La acest nivel, companiile implementeaza
(descompunerea practici specifice Supply Chain.
lelementelor procesului Nivelul 4 defineste Practicile prin care se
realizeaza avantajul competitiv precum si
adaptarea la mediul schimbator

Exclus

Sursa: Supply Chain Operations Reference — Model 6.1

Modelul SCOR este un model de referinta al proceselor de afaceri. Este un model
care coreleaza elementele, indicatorii, bunele practic/i si atributele proceselor asociate
executiei unui lant de aprovizionare intr-un format unic. Unicitatea si puterea modelului
si implementarea sa cu succes deriva, in principal, din utilizarea acestor patru elemente
impreuna.

Este important de notat ca acest model descrie procese, nu functiuni. Cu alte
cuvinte, modelul se focalizeaza pe activitatea implicatd, nu pe persoana sau elementul
organizational care realizeaza activitatea.

STRUCTURA MODELULUI SCOR

Pe langa cele 5 procese de baza de management (planificare, aprovizionare,
productie, livrare, returnare), care furnizeaza structura organizationala a modelului
SCOR, este util sa se distinga intre cele 3 tipuri de procese din model: planificare,
executie si mijlocire. Un element de planificare este un proces care aliniaza resursele
alocate pentru a satisface cerintele asteptate ale cererii. Procesele de planificare
echilibreaza cererea agregatd pe un orizont de planificare consistent. Procesele de
planificare se produc in general la intervale regulate si pot contribui la timpul de raspuns
al lantului de aprovizionare. Procesele de executie sunt declansate de cererea planificata
sau efectiva care schimba starea produselor. Acestea includ programarea si ordonarea,
transformarea materialelor si serviciilor si miscarea produselor. Procesele de mijlocire
pregatesc, mentin si administreaza informatii sau relatii pe care se bazeaza procesele de
planificare si executie. (Bolstorff, Roger R., 2003)
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Un set de notare standard este utilizat in model. P descrie elemente de planificare
(P- Plan), S elemente de aprovizionare (S- Sourcing), M de productie (M-Make), D de
livrare (D- Delivery) si R de returnare (R-Return). (Figura 2.17. si Anexa 5)

Figura 2.17. Cartografierea proceselor de executie

Furnizor RM
European

[ S>> Consumer

|
I
[
FIRMA ALFA | Depozite

i Regionale Alfa Distribuitor

Furnizori RM

Sursa: Supply Chain Operations Reference — Model 6.1
Atribute de performanta si indicatori de nivel

Indicatorii de nivel 1 sunt indicatori primari, de nivel Tnalt, care pot traversa
procese SCOR multiple. Indicatorii de nivel 1 nu sunt neaparat legati de un proces SCOR
nivel 1 (planificare, aprovizionare, productie, livrare, returnare).

Indicatorii sunt utilizati in conjunctie cu atributele de performantd. in versiunea
4.0 a modelului, atributele de performanta au fost extinse de la 4 (fiabilitatea,
flexibilitatea si responsivitatea, costurile si managementul activelor lantului de
aprovizionare) la 5 (fiabilitatea, responsivitatea, flexibilitatea, costurile si managementul
activelor lantului de aprovizionare). In general, impactul acestui exercitiu a fost asocierea
indicatorilor de timp de ciclu cu responsivitatea si identificarea indicatorilor necesari in
domeniul flexibilitatii. Tabelul defineste atributele de performanta si indica ce indicatori
de nivel 1 sunt asociati cu fiecare atribut.

Atributele de performantd sunt caracteristici ale lantului de aprovizionare care
permit sa fie analizat si evaluat fata de alte lanturi de aprovizionare cu strategii
concurente. Exact ca si cum se descrie un obiect fizic, precum o bucata de lemn, utilizand
caracteristici standard (inaltime, latime, adancime), un lant de aprovizionare necesita
caracteristici standard pentru a fi descris. Fara aceste caracteristici este foarte dificil de
comparat o organizatie care alege sa fie furnizor cu costuri mici, fata de o organizatie
care alege sa concureze prin fiabilitate si performanta.

Asociate cu atributele de performanta sunt indicatorii de nivel 1. Acestia sunt
calculatiile prin care o organizatie care ii implementeaza poate masura cat de succes este
in obtinerea pozitionarii dorite in spatiul pietei concurentiale.

Utilizatorii pentru prima data ai modelului trebuie sa aiba grija ca indicatorii din
model sunt ierarhici — dupd cum si elementele proceselor sunt ierarhice. Indicatorii de
nivel 1 sunt creati din calculatiile de la nivel inferior (indicatorii de nivel 1 sunt indicatori
primari, de nivel Tnalt, care pot traversa procese SCOR multiple. Indicatorii de nivel 1 nu
sunt neaparat legati de un proces SCOR nivel 1 (planificare, aprovizionare, productie,
livrare, returnare).

Calculatiile de la nivel inferior (indicatorii de nivel 2) sunt, in general, asociate cu
un subset mai ingust de procese. De exemplu, performanta livrarii este calculata ca
numarul total de produse livrate la timp si complet pe baza unei date stabilite. In plus,
indicatori de nivel si mai de jos (diagnostice) sunt utilizati pentru a diagnostica variatii
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ale performantei fata de plan. De exemplu, o organizatie poate dori sa examineze
corelatia dintre data solicitata si data stabilita.

PRIMELE TREI NIVELURI ALE MODELULUI SCOR

Modelul SCOR are patru niveluri de detaliere, primele trei dintre ele — procese,
subprocese si activitati — fiind descrise in model. Procesele operationale, sau nivelul 4,
sunt sarcini detaliate la nivelul fluxului de lucru si sunt intotdeauna particularizate
strategiei si cerintelor specifice ale organizatiei. Astfel, nu sunt incluse in versiunea
publicatd a modelului.

Incepand cu nivelul 1 si terminand cu nivelul 3, continutul modelului SCOR poate
fi utilizat pentru a translata strategia afacerii intr-o arhitectura a lantului de aprovizionare
conceputa pentru a atinge obiectivele specifice afacerii. Ordinea exactd in care se
utilizeaza diferitele nivele ale modelului SCOR va depinde de nevoile specifice ale afacerii
si punctul de pornire. (Cohen, S. & Russel, J.; 2004)

SCOR nivelul 1

Nivelul 1 se focalizeaza pe cele 5 procese majore ale lantului de aprovizionare
(planificare, aprovizionare, productie, livrare si returnare) (Figura 2.4.). Utilizdnd aceste
procese, alinierea dintre procese si domeniile organizationale se poate stabili pentru a
descrie unde procesele trebuie standardizate la nivelul entitatilor. Alegerile de la nivelul 1
conduc costurile sistemelor informationale deoarece procese diferite la nivelul unitatilor
de afaceri de reguld implica multiple aplicatii si costurile asociate de implementare si
mentenantd. In plus, deciziile la nivelul 1 vor determina si dacd o organizatie va putea sa
implementeze anumite practici de afaceri. De exemplu, procesul aprovizionare are nevoie
sa fie standardizat intre doua unitati de afaceri sau diferentele sunt justificate. Daca telul
este consolidarea volumului la nivelul mai multor unitdti de afaceri pentru a castiga
putere asupra furnizorilor, standardizarea unei bune parti din procesul de aprovizionare
va fi necesara.

Tabel 2.4. Definirea proceselor - nivelul 1

Definirea proceselor — nivelul 1

Scor se bazeazd pe 5 procese majore de management

Procese care echilibreaza cererea si oferta agregate pentru a
Planificare dezvolta o cale de actiune care satisface cel mai bine
cerintele aprovizionarii, productiei si livrarii.

Procese care achizitioneazd bunuri si servicii pentru a
satisface cererea planificata sau efectiva.

Procese care transforma produsele pana la o stare finitd

Aprovizionare

Productie pentru a satisface cererea planificata sau efectiva.
Procesele care furnizeaza bunuri si servicii finite pentru a
. satisface cererea planificata sau efectivd, incluzand de
Livrare

requla, managementul comenzilor, managementul
transporturilor si managementul distributiei.

Procese asociate cu returnarea sau receptionarea produselor
Returnare returnate din orice motiv. Aceste produse acopera sprijinul
post-livrare pentru clienti.

Odatd ce procesele afacerii si domeniile organizationale sunt aliniate, stabilirea
tintelor de performanta pentru aceste domenii cheie ale proceselor este un pas urmator
important. Modelul SCOR furnizeaza un scorecard al lantului de aprovizionare pentru
stabilirea si administrarea tintelor de performantd a lantului de aprovizionare in
organizatie. Acest pas este una din cele mai critice — si dificile — activitati in designul
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lantului de aprovizionare, din cauza nevoii de a castiga consens intern despre tinte si
prioritati.
SCOR nivelul 2 (Figura 2.18.)

Numit si nivelul configuratiei, nivelul 2 presupune dezvoltarea si evaluarea
optiunilor la nivel inalt pentru arhitectura proceselor lantului de aprovizionare, prin
alegerea ,,aromelor” de planificare, aprovizionare, productie, livrare si returnare. Aceasta
se face selectdnd subprocesele relevante — sau categorii de procese — pe baza strategiei

lantului de aprovizionare. Selectia categoriilor de produse va conduce designul nivelului 3
deoarece fiecare categorie necesita activitati detaliate foarte variate.

Figura 2.18. Definirea subproceselor — nivel 2

SCOR Versiunea 6 Nivelul 2

Planificare
I P1 PLANIFICAREA PE LANTUL DE DISTRIBUTIE >
| P2 Planif. aproviziongrii '>| P3 Planif. productei >| P4 Planif. livr3ii >| P5 Planif. returndrilor '>
Y Y W g
_ 1 _ | | 1
Aprovizionare Productie ‘lerare
= —
o Al AprOV|Z|oAnare pt. PR1 Productie -stoc L1 Livrarea produselor in stoc
N produsele n stoc
c 1|
= - -
S A2 Aprovmorjare pt. . PR2 Productie -comand3 L2 lerarela produselour
LL produsele productie -comanda productie -comanda
[
A2 Aprovizionare pt. . < L3 Livrarea produselor
‘ produsele proiectare -comandd | PR3 Proiectare -comanda > proiectare -comanda
L4 Livrarea produselor finite
Returnari in aprovizionare Returnaari in livrare
RA1 Returnarea produselor defecte RL1 Returnarea produselor defecte
RA2 Returnarea produselor MRO RL2 Returnarea produselor MRO
RL3 Returnarea produselor in exces RL3 Returnarea produselor in exces
Activitéti de sprijin Planificare Aprovizionare Productie Livrare Returnare
1. Elaborarea si administrarea regulilor
2. Evaluarea performantei
3. Administrarea datelor
4. Administrarea inventarului
5. Administrarea bunurilor de capital
6. Administrarea transportului
7. Administrarea configurarii lantului
8. Administrarea conformitatii la reglementari
9. Elemente specifice proceselor Alinierea SC/Finante  Acorduri cu furnizorii

Sursa: Supply Chain Operations Reference — Model 6.1

De exemplu, companiile producatoare au un numar de optiuni in cum fisi vor
produce produsele. Pot construi in anticiparea comenzilor clientilor (productie pe stoc),
construi doar dupa ce o comanda ferma a unui client este primita (productie la
comanda), construi pana la un nivel semifinalizat si termina dupa ce o comanda este
primita (configurare la comanda), sau construi produsul pe baza specificatiilor unice ale
clientului si, astfel, necesitdnd angajament detaliat Tnainte de Tinceperea lucrului
(proiectare la comanda).

Odatad ce categoriile de procese sunt alese, ele sunt utilizate pentru a descrie
configuratii de lanturi de aprovizionare existente. Acestea iau de reguld forma unei harti
geografice aratand unde sunt clientii, furnizorii, depozitele, fabricile si alte birouri
ytilizénd categoriile proceselor pentru a descrie fluxurile fizice si informationale majore.
In esenta, aceasta este asemenea inventarierii proceselor in uz azi si unde acestea au
loc.
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SCOR nivelul 3 (Figura 2.19.)

SCOR nivelul 3 este numit si nivelul elementului-proces; aici se poate completa
arhitectura lantului de aprovizionare prin adaugarea de detalii operationale designului
SCOR nivelul 2. In SCOR nivelul 3 se gasesc practici specifice de afaceri, indicatori
asociati si ghidare despre sistemele informationale necesare pentru a sprijini procesul —
in termeni de functionalitate si date de sprijin. Instrumentele de care veti avea nevoie au
fost deja asamblate pentru dvs.

Figura 2.19. Definirea activitatilor — nivel 3
SCOR - nivelul 3

prezinta informatii detaliate privind elementele proceselor pentru fiecare dintre categoriile de procese de la nivelul 2
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- Disponibilitatea inv er#arului (P22, SA4, PR1.2, PR2.2, PR33, L1.8, L4.2)
- Cennte de reaprovizionare zilnicd (L4.1)
- Carucior incarcat (L4.4)

Sursa: Supply Chain Operations Reference — Model 6.1

Prin aplicarea principiilor de baza lean, analiza de nivel 3 ,ceea ce este” (Figura
2.20.) poate releva un numar de oportunitati de imbunatatire determinate de
configuratie, incluzdnd reducerea complexitatii proceselor si sistemelor informationale,
crearea de legaturi mai bune intre cererea clientilor finali si productia finala, eliminarea
activitatilor similare realizate in locatii multiple si reducerea timpului de asteptare si a
inventarului asociat si timpilor de raspuns la clienti.

Pe ldnga analizarea configuratiei in ansamblu, se pot lua in considerare si cele mai
bune practici, aplicatii, indicatori si modele organizationale ca parte a designului ,va fi”.
Prin analizarea capabilitatilor curente versus designul ,va fi”, se inteleg implicatiile
pentru procesele si sistemele informationale existente.

Implicatiile tipice pentru sistemele informationale includ lipsuri in sistem, date
lipsa si integrare insuficienta intre sistemele informationale. Apoi se evalueaza fiecare
optiune ,va fi” pe baza criteriilor de afaceri stabilite la SCOR nivelul 1 si se alege cea care
sa fie dezvoltata la nivel operabil (nivelul 4) de detaliere necesar pentru o solutie intr-
adevar functionala.

Pe masura ce dezvoltati propria arhitectura a proceselor lantului de aprovizionare,
va trebui sa va asigurati ca fiecare proces este integrat nu doar cu celelalte procese din
lantul de aprovizionare, ci si cu alte procese ale intreprinderii, precum tehnologia,
dezvoltarea produselor si serviciilor, marketing si vanzari, sprijin pentru clienti si finante.
Vom discuta un numar de principii specifice designului fiecarui proces care va vor ajuta
sa realizati performanta exceptionala.
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Figura 2.20. Filozofia modelarii proceselor unui lant logistic prin modelul SCOR

“Process reference model" integreaza conceptele universale ale proceselor afacerii:
reengineering, benchmarking si procesul de masurare; toate fiind cuprinse intr-o
noua imagine.
Business Process . Best Practices Process Reference
Reengineering Benchmarking Analysis Model
Surprinde stadiul Sure;lened; Cs(;caec:tuelnascitual
actual “ceea ce » * proiectarea Iui in ceea
este” si proiectarea “ce se doreste a fi”
lui Tn ceea “ce se
doreste a fi” Cuantificarea
performantei Cuantificarea
operationale a * performantei
companiilor operationale a
similare si companiilor similare si
stabilirea tintelor stabilirea tintelor interne
interne bazate pe bazate pe rezultate“best-
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solutiilor Software *Caraeterizarea practicilor
care au ca rezultat manageriale si a solutiilor
cea mai buna Software care au ca
performanta rezultat cea mai buna

Sursa: Supply Chain Operations Reference — Model 6.1

Planificarea

Fiecare proces al lantului de aprovizionare are inputuri si outputuri. Inputul
planificarii este dat de informatiile despre cerere, ofertd si resursele lantului de
aprovizionare. Aceste informatii permit un proces decizional mai bun si ghideaza toate
activitatile lantului de aprovizionare legate de procesele de executie — aprovizionare,
productie, livrare si returnare. Fiecare dintre procesele de executie are un element de
planificare. De exemplu, planificarea aproviziondrii si planificarea productiei traseaza
materiile prime necesare, sursa acestora si cantitdtile de inventar de produs. Planificarea
livrarii furnizeaza informatiile necesare angajdrii la comenzile clientilor. Planificarea
returnarilor furnizeaza informatiile necesare pentru programarea returnarilor si
comenzilor de inlocuire.

Tabel 2.5. Procesul de PLANIFICARE

Procesele SCOR

PLANIFICARE:
Planificare si managementul cererii:

- Echilibrarea resurselor cu nevoile si formularea/comunicarea planurilor
pentru intregul lant de aprovizionare/distributie, incluzand Returnarea si
procesele de executie din Aprovizionare, Productie si Livrare

- Managementul regulilor de afaceri, performantei lantului de
aprovizionare/distributie, colectarii datelor, inventarelor, activelor de
capital, transporturilor, configuratiei planificarii si cerintelor si conformitatii
cu reglementarile

- Alinierea Planului pentru lantul de aprovizionare/distributie cu planul
financiar
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Excelenta procesului de planificare contribuie la o performanta superioara a
afacerii prin asigurarea ca deciziile sunt oportune si bine pregatite si ca implicatiile lor
sunt intelese, agreate si fezabile. Excelenta planificarii are cinci principii cheie:

e Utilizarea de informatii oportune, exacte. Din perspectiva cererii, aceasta
inseamna informatii despre cererea in timp real a clientilor si pietei pe baza unor factori,
precum consumul utilizatorilor finali, nivelul inventarelor din aval, conditiile economice si
informatiile despre piata. Se utilizeaza date de la clientii cheie cand este posibil. Din
perspectiva ofertei, inseamna intelegerea resurselor critice interne si externe necesare
satisfacerii cererii, precum forta de munca, inventarul, capacitatea de productie, furnizorii
si depozitele. Pentru a dezvolta o viziune completa a resurselor necesare, este necesar sa
se obtina informatii de la fiecare proces de executie — aprovizionare, productie, livrare si
returnare. Deoarece cererea si oferta sunt dinamice, ceea ce este exact astazi probabil
nu va mai fi maine. De aceea, informatiile oportune sunt atat de critice.

e Focalizarea resurselor pe prioritatile afacerii. Planificarea este procesul lantului
de aprovizionare care echilibreaza obiectivele interne (inventar, cost si utilizarea
resurselor) cu obiectivele externe (nivelul serviciilor, flexibilitatea volumului etc.)
asigurand ca deciziile sprijina prioritatile segmentelor de clienti si piata.

e Se tinteste spre simplitate. Procesele de planificare se fac cat mai simplu posibil.
Outputurile realiste si executabile cer, de reguld, luarea in calcul a diferitelor viziuni ale
cererii (tard, segment de piatd, produs, marca etc.). In plus, diferite resurse (materiale,
capacitate, munca etc.) din locatii multiple (fabrici interne multiple, locatiile partenerilor
etc.) trebuie luate in considerare. A se retine, totusi, ca poate deveni neadministrabila
optimizarea tuturor resurselor din lantul de aprovizionare. Este necesara o focalizare pe
resursele critice sau ,locuri inguste”.

e Integrarea tuturor cerintelor lantului de aprovizionare. Aprovizionarea,
productia, livrarea si returnarea sunt toate procese interdependente, deci se formuleaza
un plan integrat pentru cerintele lor individuale de resurse si executie, un plan care se
intinde ,,de la clientul clientului la furnizorul furnizorului”. Altfel, se vor produce
dezechilibre, addugand costuri si blocand inventar in lantul de aprovizionare. De
exemplu, daca se cumpara (aprovizionare) mai multe materiale decat are nevoie
fabricatia (productie), se sfarseste cu materii prime in exces.

e Se creaza actiuni si responsabilitati explicite. Procesul de planificare trebuie sa
creeze cursuri de actiune agreate intern — de operatii, vanzari, marketing si toti ceilalti
stakeholderi interni — si extern de furnizorii si clientii cheie. Performanta fata de aceste
planuri de actiune trebuie sa fie vizibila tuturor celor implicati si masurata ca parte a unui
efort continuu de imbunatatire a calitatii planificarii.

Pentru a realiza obiectivele de afaceri ale companiei, se asigura integrarea
planificarii cu alte procese de afaceri ale intreprinderii. De exemplu, se integreaza cu
procesele de marketing si vanzari pentru cea mai buna viziune a cererii clientilor, pentru
a obtine input privind prioritatile clientilor si pietei si pentru a evalua nevoia si impactul
activitatilor promotionale. Se integreaza cu procesele de dezvoltare a tehnologiei,
produselor si serviciilor, pentru a asigura ca programele cheie au resursele necesare.
Aceasta va imbunatati de asemenea timpul pe piata si timpul la volum de noi produse si
servicii. Se integreaza planificarea cu procesul financiar pentru a asigura calitatea
informatiilor financiare. Proiectiile veniturilor trebuie bazate pe cele mai credibile
informatii posibile, si toate datoriile din lantul de aprovizionare — interne si externe —
trebuie recunoscute si raportate conform cerintelor companiei si de reglementare.

Aprovizionarea

Utilizand planul generat de planificarea aproviziondrii (Tabel 2.6.), procesul de
aprovizionare al lantului procurd toate materialele si serviciile necesare, realizand
activitatile operationale de cumparare, programare, receptie, inspectie si autorizare a
platii furnizorului. Activitatea de aprovizionare presupune, de asemenea, selectia
furnizorilor si managementul relatiilor cu acestia.
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Tabel 2.6. Procesul de APROVIZIONARE

Procesele SCOR

APROVIZIONARE
Aprovizionarea produselor stocate, productie la comanda si proiectare la
comanda:

- Programarea livrarilor, receptionarea, verificarea si transferul
produselor, autorizarea platilor catre furnizori;

- Identificarea si selectarea surselor de aprovizionare cand nu sunt
predeterminate, ca in cazul produselor de tip proiectare la
comanda;

- Administrarea regulilor de afaceri, evaluarea performantei
furnizorilor si mentenanta datelor;

- Administrarea inventarelor, activelor de capital, intrarilor de
produse, retelelor de furnizori, cerintelor de import/export si
acordurilor cu furnizorii.

Excelenta proceselor in aprovizionare se bazeaza pe 4 principii cheie:

e Se tinteste catre cel mai mic cost al posesiei (Total Cost of Ownership — TCO).
Obtinerea celui mai mic pret de achizitie la un serviciu sau bun este mai putin important
decat obtinerea celui mai mic TCO. Un vehicul ieftin, de exemplu, nu este convenabil
daca se defecteaza mai des sau are o durata de viata mai mica. Trebuie luate in seama
costurile directe si cele indirecte la determinarea valorii unei cumparari sau contract.
Multe costuri ale lantului de aprovizionare — precum comandarea la furnizor, inspectia,
plata si pastrarea inventarului — sunt conduse de practicile, calitatea si capabilitatea
furnizorului. Pentru a reduce TCO, se stabilesc obiective de imbunatatire a costurilor nu
doar pentru produs sau serviciu, ci si pentru costul total al lantului de aprovizionare. Se
lucreaza cu furnizorii companiei pentru a redefini procesele cu scopul reducerii sau
eliminarii activitatilor care cresc costurile. De exemplu, produsele ,gata de utilizare” (pe
stoc) elimina nevoia de inspectie sau pregatire. O altd cale de scadere a costurilor este
automatizarea tranzactiilor manuale bazate pe hartie, precum comenzile de cumparare
sau finlocuirea lor cu o practica mai eficientd, precum stabilirea ca reaprovizionarea
automata sa se ocupe si cu comenzile de cumparare in intregime.

e Strategiile de aprovizionare se stabilesc in functie de categorie. Strategiile de
aprovizionare stabilesc limitele acordurile cu furnizorii, contractele competitive si
acordurile de aprovizionare globala pe baza nevoii de robustete in reteaua de
aprovizionare. Diferitele categorii au diferite complexitati ale pietei de aprovizionare si
impacturi de afaceri. In plus, activitdtile, organizarea si instrumentele de aprovizionare
trebuie diferentiate pe baza acestor strategii specifice. De exemplu, pentru produsele
standard, unde costurile sunt principalul criteriu de selectie, ne fundamentam decizia pe
managementul si tehnicile bazei globale de aprovizionare, precum licitarea online, in timp
ce pentru produsele mai strategice vor fi necesare managementul parteneriatului si locuri
de lucru colaborative.

e Mentinerea unei focalizari pe intreprindere in ansamblu. Aceasta inseamna
alegerea furnizorilor care pot servi organizatia la toate locatiile sale diferite si
consolidarea volumului cumpararilor la nivelul intreprinderii, unde este posibil, pentru o
putere mai mare cu furnizorii. Necesitd, de asemenea, administrarea bazei de
aprovizionare la nivel de intreprindere utilizdnd specificatii standard, instrumente comune
(profile, ratinguri si criterii de evaluare) si structuri organizationale adecvate, precum
manageri si echipe pentru marfurile globale. Administrarea bazei globale de
aprovizionare asigura ca furnizorii utilizeaza cele mai bune practici — acelea care scad
costurile si cresc flexibilitatea — oricand este posibil si cd procesele sunt standardizate
pentru un lant de aprovizionare mai eficient si robust. Managementul cheltuielilor este de
asemenea, 0 parte critica a excelentei aproviziondrii, asigurand ca Iintreprinderea
urmareste cheltuielile, utilizeaza doar furnizori si standarde aprobate (liste cu vanzatori
aprobati, cataloage etc.) si are procese de delegare de autoritate pentru aprobarea
cumpararilor.
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e Masurarea si administrarea performantei. Nu se stiu si nu se ating obiectivele
categoriei decat daca se urmareste performanta aprovizionarii. De exemplu, vizibilitatea
cheltuielilor la toate locatiile (pe volumele cumparate de furnizori si termenii si conditiile
aplicate) este necesara pentru aplicarea contractelor. In plus, puncte explicite de
revizuire a performantei trebuie stabilite in contractele cu furnizorii si bazate pe
scorecarduri standard cu furnizorii. Acestea trebuie sa includa indicatorii cheie de
performanta necesari pentru a sprijini realizarea obiectivelor de TCO agreate mutual. Pe
langa revizuiri, vizibilitatea in ambele sensuri a performantei in indicatorii scorecardului
trebuie sa suporte managementul zilnic al performantei.

Pentru ca lantul de aprovizionare sa opereze eficace, se asigura ca se realizeaza
integrarea aproviziondrii cu procesele de planificare, livrare, productie si returnare in
organizatie si cu furnizorii. Punctele de integrare cu furnizorii sunt multiple deoarece
procesul de aprovizionare al unei companii se integreaza cu procesul de livrare al
furnizorului pentru multe activitati (comandare, receptia bunurilor si plata). Lucrul cu
furnizorii, pentru a proiecta un flux optimizat, integrat al acestor inputuri si outputuri,
poate cobori semnificativ TCO.

Pentru a realiza obiectivele de afaceri ale companiei, aprovizionarea se integreaza
cu alte procese esentiale ale afacerii. De exemplu, prin integrarea cu procesele de
dezvoltare a tehnologiei, produselor si serviciilor, se poate asigura ca furnizorii aplica
designul pentru productie si designul pentru practicile lantului de aprovizionare. Aceste
practici imbunatatesc calitatea, optimizeaza productia, testarea si ambalarea si duc
produsele noi mai rapid pe piata.

Productia

Procesul de productie (Tabel 2.7.) al lantului de aprovizionare transforma
resursele procurate de aprovizionare in bunuri si servicii conform specificatiilor agreate si
cerintelor de reglementare. Pentru a creste flexibilitatea, minimiza costurile sau creste
utilizarea activelor, tot mai multe companii utilizeaza parteneri externi pentru a executa o
parte sau toate activitatile lor de productie, precum productia, testarea, certificarea si
ambalarea. Aceasta necesita partajarea obiectivelor de performanta si proceselor in
aceasta retea extinsa.

Tabel 2.7. Procesul de PRODUCTIE

Procesele SCOR

PRODUCTIE
Executarea productiei pe stoc, productiei la comanda si proiectarea la comanda:

- Programarea activitatilor de productie, emiterea produsului, fabricatia si
testarea, ambalarea, clasificarea produselor si eliberarea produselor
pentru livrare;

- Finalizarea proiectarii pentru produsele proiectate la comanda;

- Administrarea regulilor, datelor, performantei, produselor neterminate,
echipamantelor si facilitatilor, transporturilor, retelei de productie si
conformitatilor productiei cu reglementarile.

Exista 4 principii pentru excelenta proceselor in productie:

e Focalizarea pe prioritatile afacerii. Toate deciziile de programare a productiei
trebuie sa integreze prioritatile privind clientii si piata. Managerii afacerii trebuie sa
furnizeze aceste prioritati ca reguli de afaceri definite formal. Se da prioritate conturilor
cheie si produselor cu marje mai mari cadnd resursele si capacitatea de productie sunt
limitate (a se folosi instrumentul Paretto).

e Se tinteste pentru viteza si flexibilitate, nu doar costuri scazute. Se reduc timpii
de ciclu si nivelurile inventarelor prin tragerea cererii si alte tehnici de productie lean. De
exemplu, cand timpul sau costurile nu permit fabricatia de produse particularizate, se
finalizeaza produsele pana la un nivel generic si se finalizeaza doar la primirea unei
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comenzi a clientului. Viteza si flexibilitatea necesita vizibilitate aproape in timp real.
Informatii oportune si exacte despre domenii cheie precum starea comenzilor, outputul
productiei, opririle liniilor, performanta calitatii si nivelul inventarelor sunt necesare
pentru a sprijini ajustarea rapida a programului de productie.

e Se stabilesc si monitorizeazd standarde de calitate. Se captureaza si se
revizuiesc informatii despre calitate la fiecare pas al procesului de productie pe baza unor
standarde prestabilite. Date oportune despre calitate trebuie sa fie accesibile oricui
implicat in activitatile de productie si apoi analizate utilizdnd un demers structurat
precum Six Sigma. Aceasta focalizare pe calitate trebuie sa acopere intregul ciclu de
viata al produsului. Produsele trebuie sa fie urmaribile la nivel de lot si unitate pentru a
se asigura ca sursa problemelor de calitate poate fi identificata si corectata.

e Sincronizarea tuturor activitatilor de productie. Se furnizeaza informatii despre
programele de productie, consum si nivelurile inventarelor furnizorilor pentru a putea
monitoriza si raspunde mai bine cererii. Se definesc si se agrega reguli care sa ghideze
procesul decizional al furnizorilor pentru reaprovizionare. Pentru a asigura ca programele
de productie sunt fezabile si exacte, regulile de productie, informatiile si datele de
performanta trebuie administrate; aceasta necesita definirea si mentinerea de procese si
responsabilitati formalizate intern si cu partenerii furnizori.

Pentru ca lantul de aprovizionare sa opereze eficient, productia trebuie integrata
cu procesele de planificare, aprovizionare, livrare si returnare. De exemplu, planificarea
furnizeaza productiei un plan de productie cu cantitatea de produse de fabricat.
Aprovizionarea furnizeaza informatii despre cand si ce materiale vor fi primite de la
furnizori si ce inventar este disponibil pentru productie. Productia furnizeaza
aprovizionarii informatii despre consumul de materiale, care determina cat se comanda
de la furnizori. Pentru companiile care utilizeaza strategia disponibil la promisiune,
productia furnizeaza informatii despre productia programata livrarii pentru utilizarea n
promiterea comenzilor.

Productia se integreaza cu alte procese de afaceri ale intreprinderii. Integrarea cu
dezvoltarea tehnologiei, produselor si serviciilor grabeste timpul pe piata prin
implementarea schimbarilor ingineresti mai rapid. Integrarea productiei cu procesul de
marketing si vanzare asigurd ca prioritatile pietei, clientilor si produselor conduc
programarea productiei.

Livrarea

Procesul de livrare (Tabel 2.8.) incepe cu primirea comenzii clientului si include
toate activitatile necesare pentru completarea comenzii, de la furnizarea pretului, pana la
colectarea platii de la client. Livrarea face comanda vizibila aproviziondarii si productiei
pentru executie, asigurand ca cerintele clientilor sunt comunicate clar. Livrarea include de
asemenea, toate activitatile de depozitare, transport si distributie.

Tabel 2.8. Procesul de LIVRARE

Procesele SCOR

LIVRARE
Transportul si managementul instalarii pentru productia pe stoc, productia la comanda,
proiectarea la comanda si produsele retail

- Toti pasii managementului comenzilor, de la procesarea interogarilor si invocarilor
clientilor, pana la stablirea traseului livrarilor si selectarea transportatorilor;

- Managementul depozitelor, de la receptionarea si ridicarea produselor la incarcarea
si livrarea produselor. Receptionarea si verificarea produselor in locatia clientului si
instalarea, daca este necesar;

- Facturarea clientului;

- Administrarea regulilor de afaceri de livrare, informatiilor privind performanta
inventarelor de produse finite, activelor de capital, transporturilor, ciclului de viata
al produselor si cerintelor de import/export.
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Iata cele 4 principii recomandate pentru excelenta procesului de livrare:

e Se echilibreaza serviciul cu costul servirii. Unii clienti sunt mai profitabili — si mai
dezirabili — decét altii. Acestia sunt clientii de care trebuie avut grija in special. Se incepe
prin definirea clara a segmentelor de clienti si apoi se diferentiaza procesele de livrare,
regulile de afaceri si serviciile adecvate. De exemplu, se ofera clientilor cu valoare mare
mai multe optiuni de management ale comenzilor, limitand alti clienti la autoserviciu si
alte canale de comandare cu costuri mai mici. Se poate da prioritate celor mai buni clienti
la alocarea inventarului in perioade de lipsa a produsului.

e Reducerea costurilor si timpului prin procesare directd. Se trimit informatii
despre comenzi tuturor functiunilor relevante — aprobarea creditului, productie (pentru
fabricatia la comanda), depozitare, transport si facturare astfel incat, cand este posibil,
activitatile de executie sa se poatd face simultan in loc de secvential si toate aspectele
livrdrii sa poata fi organizate pentru o procesare mai usoara si mai rapida. Ca si in cazul
fluxurilor de informatii, se proiecteaza fluxurile fizice ale livrarii pentru o procesare
directa, pentru a minimiza timpul de asteptare fara valoare adaugata. Se alege reteaua
fizica — productie, depozitare si transport — cu un ochi spre costurile totale si timpul de
livrare.

e Se stabileste identificarea si trasabilitatea end-to-end. Starea tuturor comenzilor
si livrarilor spre clienti, de la semnalarea comenzii la colectarea cashului, trebuie sa fie
vizibilda in tot procesul de livrare. De exemplu, clientii trebuie sa poata vedea unde sunt
comenzile lor, iar managerii conturilor cheie trebuie sa aiba acces la informatii complete
despre comenzi pentru fiecare cont al lor. Mai mult, administrarea riscurilor din lantul de
aprovizionare, precum terorismul, contrafacerea, furtul si deteriorarea necesita
capacitatea de a sigila si urmari livrarile de la punctul de productie, la punctul de livrare.

e Administrarea continud adatelor pentru exactitate si oportunitate. Buna
performanta a livrarii depinde de managementul excelent al datelor. Crearea si
managementul comenzilor clientilor necesita o gama larga de informatii, incluzand
atributele produselor, configuratiile tehnice, preturile si adresele clientilor. Toate aceste
informatii trebuie pastrate curent pentru a evita erorile. Altfel, comenzile si facturile vor
si respinse si relucrate, adaugand timp si costuri si blocand cash in lantul de
aprovizionare. Tn majoritatea companiilor, crearea si mentenanta datelor reprezinta o
provocare, implicand multe departamente. Provocarea este, totusi, si mai mare dincolo
de intreprindere, necesitdnd standarde de date si procese intre clienti, furnizori si
parteneri — fiecare putand avea structuri, definitii si depozite de date diferite.

Nu se pot urmari toate aceste principii fara integrarea livrarii cu alte procese
cheie de afaceri. De exemplu, managementul datelor necesita obtinerea de date privind
produsele de la procesele de dezvoltare a tehnologiei, produselor si serviciilor.
Particularizarea proceselor lantului de aprovizionare, ca parte a colaborarii cu clientii va
necesita ajustari ale proceselor de marketing si vanzari pentru ca contractele cu clientii
sa ia sistematic in calcul aspectele logistice. Mai mult, procesele de marketing si vanzari
trebuie sa furnizeze livrarii informatii despre preturi, termeni si conditii specifice clientilor
si ghidarea clara asupra prioritatilor clientilor, trebuie sa echilibreze serviciile si costul
servirii.

Pentru a satisface angajamentele de livrare la clienti consistenti, va trebui
integrata livrarea si cu celelalte procese din lantul de aprovizionare ale companiei.
Planificarea depinde de procesul de livrare cu informatii despre cerere — pe baza
istoricului comenzilor si livrarilor la clienti — pentru planificarea veniturilor si resurselor.
In plus, crearea de modele de afaceri colaborative si adaptarea proceselor de livrare pot
avea implicatii semnificative asupra planificdrii, aprovizionarii si productiei. De exemplu,
procesele de productie si planificare furnizeaza livrarii datele de inventar si programare a
productiei necesare pentru promiterea comenzilor clientilor. In functie de modelul
colaborativ ales, tipul de informatii necesare si frecventa tranzactiilor se pot schimba
semnificativ.
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Returnarea

Procesul de returnare (Tabel 2.9.) asigura ca produsele vandute anterior sunt
suportate, colectate si eliminate conform politicilor de afaceri si acordurilor cu clientii si
acopera toate activitatile: de la autorizarea returnarii, la reglarea financiara. Factorii
primari din spatele returndrii difera dupa industrie, dar includ, de reguld, returnarea
produselor defecte, gresite sau nesatisfacatoare; mentenanta, reparatiile si reviziile pe
baza acordurilor de servicii; returnari ale inventarului in exces din canal si
reciclare/reconditionare/reutilizare. Diferite activitati pot fi asociate cu fiecare din aceste
Ltipuri” de returnari.

Tabel 2.9. Procesul de RETURNARE

Procesele SCOR

RETURNARE
Returnarea materiilor prime (la furnizor) si receptionarea retururilor de
produse finite (de la clienti), incluzand produsele defecte, produsele MRO
si produsele in exces

- Toti pasii returnarii produselor defecte, de la autorizarea returnarii si
programarea returnarii, pana la receptionarea, verificarea si
indepartarea produselor defecte si inlocuirea sau creditarea returnarii;

- Pasii returnarii produselor MRO, de la autorizarea si programarea
returnarii pana la determinarea conditiei, transferarea, verificarea
conditiei, indepartarea produselor si solicitarea autorizatiei de
returnare;

- Pasii returnarii produselor in exces, incluzénd identificarea inventarului
in exces, programarea livrarii, receptionarea returnarilor, aprobarea
solicitarii pentru autorizare, receptionarea produselor in exces
returnate, verificarea excesului si recuperarea si indepartarea
produselor in exces.

Returnarea este un proces invers in lantul de aprovizionare si are cerinte si
caracteristici specifice, care difera de lantul de aprovizionare inainte. De exemplu,
returnarea implica capturarea datelor la nivel de articol de la punctul de returnare,
urmarirea unui produs pana la eliminare si administrarea garantiilor pentru intregul ciclu
de viata al produsului. Necesita, de asemenea, capturarea unei game de indicatori
analitici, incluzand cauzele returnarilor, locatiile de origine, costurile si creditele.

In plus, reteaua fizica de returnare prezinta provocari specifice. De exemplu,
returnarile presupun, de regula, volume mici din multe articole diferite cu frecventa
neregulatd. Companiile trebuie sa gaseasca o modalitate de colectare, sortare si
distribuire a acestora cat mai eficient si economic posibil. Adesea, puncte centrale de
colectare furnizeaza o cale de agregare a volumelor intr-o maniera eficace din
perspectiva costurilor.

Pentru excelenta procesului de returnare, trebuie urmate aceste 4 principii cheie:

e Crearea unui lant de aprovizionare distinct pentru returnare, cum ar fi deciderea
daca un produs poate fi returnat, cum va fi eliminat si cum se vor administra creditele
furnizorilor sau clientilor si alte tranzactii financiare. Returnarea necesitd un lant de
aprovizionare separat, cu propriile procese end-to-end, sisteme informationale, scorecard
de performanta si responsabilitati organizationale.

e Se transmit Tnapoi rapid informatii despre returnare. Se furnizeaza informatii
oportune despre returndri pentru a ghida actiunile preventive si de eliminare. De
exemplu, procurarea va trata cu furnizorii Tn mod adecvat, pe baza informatiilor despre
returnare. Productia, proiectarea si logistica vor invata din informatiile despre returnare
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si le vor folosi pentru a lua actiuni corective in domeniile lor. Managerii returnarilor vor
utiliza datele despre costuri, credite si venituri pentru a administra operatiile inverse in
lantul de aprovizionare.

e Politicile de returnari se bazeaza pe costul total al returndrilor. Se stabileste o
politica explicita de returnare pentru fiecare articol vandut, fie produs intern sau
cumparat pentru revanzare. Este necesara utilizarea unui specialist extern in returnari in
functie de natura returnarii, costul sau total — inclusiv evaluarea, colectarea, sortarea si
eliminarea — si capabilitatea existenta de returnare a companiei.

e Maximizarea oportunitdtilor de venituri. Se definesc procesele si politicile de
returnare ale companiei cu un ochi spre imbunatatirea venitului. Se identifica multiple cai
de eliminare generatoare de venituri, incluzand revanzarea, returnarea la furnizor pentru
credit, reciclare, licitare etc. Pentru articolele cumparate, politicile de eliminare trebuie sa
integreze reguli de afaceri prestabilite pentru furnizori.

Pentru a fi eficace, procesul de returnare al companiei trebuie sa fie integrat cu
alte procese ale lantului de aprovizionare. De exemplu, prin integrarea cu procesul de
planificare, returnarea se asigura ca resursele de care are nevoie sunt disponibile. Prin
integrarea cu procesele de aprovizionare si productie, returnarea poate furniza informatii
despre defecte si erori pentru a asigura calitatea aprovizionarii si productiei. Returnarea
furnizeaza de asemenea informatii /ivrarii produselor de ridicat de la clienti si aduse in
lantul de aprovizionare invers. Pentru articolele MRO, returnarea furnizeaza informatii
aproviziondrii, productiei si livrarii pentru executia activitatilor necesare procesarii
returnarilor conform acordurilor cu clientii.

Un proces eficace de returnare necesita si integrarea cu alte procese cheie de
afaceri. De exemplu, integrarea returndrii cu procesul de dezvoltare a tehnologiei,
produselor si serviciilor asigura ca informatiile despre defectele produselor si atributele
gresit intelese ale produselor sunt utilizate la imbunatatirea produselor existente si
dezvoltarea de produse noi mai bune. Integrarea cu procesele de marketing si vanzari
asigura ca politicile de returnare sunt consistente cu termenii si conditiile clientilor.
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