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5. MANAGEMENTUL LANŢULUI DE DISTRIBUŢIE/APROVIZIONARE (SCM – SUPPLY CHAIN 
MANAGEMENT) 
 
LANŢ DE DISTRIBUŢIE/APROVIZIONARE - toate organizaţiile şi procesele ce se referă la produse şi 
servicii din perspectiva organizaţiilor cumpărătoare. În mod tipic acoperă orice se referă de la 
materii prime şi ingrediente, până la consumaţie. 
Managementul lanţului de aprovizionare/distribuţie cuprinde planificarea şi managementul tuturor 
activităţilor implicate în aprovizionare şi procurare, conversie şi ale tuturor activităţilor de 
management al logisticii.  
Ansamblul organizaţiilor, proceselor şi activităţilor informaţionale, al produselor şi al fondurilor 
financiare este focalizat pentru a satisface consumatorul final,  care este actorul determinant. 
 
6. INTEGRAREA ÎN LANŢUL DE APROVIZIONARE/ DISTRIBUŢIE 
 
Integrarea în lanţul de distribuţie/ aprovizionare reprezintă fluidizarea tuturor activităţilor de la 
producător la detailist printr-un efort combinat al partenerilor comerciali. Reaprovizionarea 
continuă vede lanţul aprovizionării ca o entitate singulară, integrată, bazată pe managementul de 
flux şi determinată de cerere. 
 
7. MANAGEMENTUL PROCESELOR LANŢULUI DE DISTRIBUŢIE/APROVIZIONARE 
FOLOSIND MODELUL SCOR (SUPPLY CHAIN OPERATIONS REFERENCE) 
 
Modelul SCOR a fost dezvoltat de Supply-Chain Council. Conţine mai multe secţiuni şi este 
organizat în jurul principalelor 5 procese de management: planificare, aprovizionare, 
producţie, livrare şi returnare. 
Modelul a putut să descrie cu succes şi să furnizeze o bază pentru îmbunătăţirea lanţului de 
aprovizionare pentru proiecte globale şi specifice. 
Acoperă: toate interacţiunile cu clienţii (de la înregistrarea comenzii la plata facturii), toate 
tranzacţiile fizice cu materiale (de la furnizorul furnizorului la clientul clientului, incluzând 
echipament, materiale, piese de schimb, produse vrac, software etc.) şi toate interacţiunile cu piaţa 
(de la înţelegerea cererii agregate la satisfacerea fiecărei comenzi). 
Modelul SCOR are patru niveluri de detaliere, primele trei dintre ele – procese, subprocese şi 
activităţi – fiind descrise în model. Procesele operaţionale, sau nivelul 4, sunt sarcini detaliate la 
nivelul fluxului de lucru şi sunt întotdeauna particularizate strategiei şi cerinţelor specifice ale 
organizaţiei. Astfel, nu sunt incluse în versiunea publicată a modelului. 
 
8. REPROIECTAREA PROCESELOR LANŢULUI LOGISTIC 
 
Reingineria proceselor operaţionale (RPO) a devenit în etape: reorganizarea proceselor cheie, 
analiza proceselor de muncă, ameliorarea proceselor. După altă perioadă RPO a devenit sinonim cu 
restructurarea, reorganizarea, reducerea nivelelor ierarhice. TQM este o nouă viziune a reingineriei 
care concepe recentrarea activităţilor de bază, ameliorarea operaţională. 
Reconstruirea proceselor de realizare a comenzilor poate permite creşterea sensibilă a nivelului de 
satisfacţie a clienţilor, dar în acelaşi timp poate elimina resursele necesare în activităţile cu o mare 
proporţie a forţei de muncă ale căror costuri salariale sunt impozitate într-un regim foarte dur. 
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2.1. MANAGEMENTUL LANŢULUI DE 
DISTRIBUŢIE/APROVIZIONARE 

(SCM – SUPPLY CHAIN MANAGEMENT) 
 
 
ELEMENTE INTRODUCTIVE 

 
Un lanţ logistic este un sistem prin care întreprinderile transmit produsele şi 

serviciile lor către clienţi. 
LANŢ DE DISTRIBUŢIE/APROVIZIONARE - toate organizaţiile şi procesele ce se 

referă la produse şi servicii din perspectiva organizaţiilor cumpărătoare. În mod tipic 
acoperă orice se referă de la materii prime şi ingrediente până la consumaţie. 

MANAGEMENTUL LANŢULUI DE DISTRIBUŢIE  - Strategiile şi activităţile asociate 
cu lanţul de distribuţie. 

„Managementul lanţului de distribuţie/aprovizionare cuprinde planificarea şi 
managementul tuturor activităţilor implicate în aprovizionare şi procurare, conversie şi 
ale tuturor activităţilor de management al logisticii. Important, include de asemenea 
coordonarea şi colaborarea cu partenerii din canal, care pot fi furnizori, intermediari, 
furnizori de servicii şi clienţi. În esenţă, managementul lanţului de 
aprovizionare/distribuţie integrează managementul ofertei şi cererii în interiorul şi între 
întreprinderi. Managementul lanţului de aprovizionare/distribuţie este o funcţiune 
integratoare având ca responsabilitate primară relaţionarea funcţiunilor şi proceselor 
majore de afaceri din interiorul şi din afara întreprinderilor într-un model de afaceri unitar 
şi performant. Include toate activităţile managementului logisticii menţionate mai sus, 
precum şi operaţiile de producţie şi asigură coordonarea proceselor şi activităţilor cu şi 
dincolo de marketing, vânzări, proiectarea produselor, finanţe şi tehnologia informaţiei.” 
(Council of Supply Chain Management Professionals – CSCMP).( CSCMP, 2005) 
  „Un lanţ de distribuţie/aprovizionare este constituit din toate etapele ce conduc 
direct sau indirect la satisfacerea cerinţelor clienţilor. SC nu include numai producătorul şi 
furnizorii, ci şi transportatorii, depozitele, retailerii şi însăşi clienţii”  (Chopra, Sunil şi 
Peter, Meindl; 2001 )  

Lanţul de distribuţie - constă în numeroase puncte de stocare şi încărcare între 
furnizorii de materii prime, producători şi detailişti (Figura 2.1.) 

 
Figura 2.1. Lanţul de distribuţie 
 

   
 
 
 
 

 
 

 
 

       
 

Lanţul de distribuţie are numeroase şi distincte trăsături: un flux al informaţiei, 
tipice ordine sau semnale de cerere, însemne de comenzi pentru furnizorii de produse şi 
,în sens invers, fluxul de materiale şi produse finite ce satisfac cererea. De asemenea, 
apare fluxul de plăţi ca şi cel al informaţiilor, ce se oferă la plata produselor către 
furnizori. 

Semnalele comenzilor pe tot fluxul lanţului de furnizare variază în funcţie de 
frecvenţa lor şi de volumul produselor comandate. Fluxul materiilor prime variază în timp 
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după cum se completează (ca ordonare după timp) şi după cum ordinul este complet şi în 
timp (ca nivel al serviciului). 

Astfel de lanţuri de distribuţie constau în: 
• un sistem fizic (mecanismul pentru mişcarea şi înmagazinarea materialelor şi 

bunurilor); 
• demersul comercial pentru aprovizionarea şi furnizarea resurselor cerute; 
• procesele afacerii care definesc cum poate fi realizat operaţional lanţul; 
• măsurile pentru prezentarea standardelor de performanţă şi control al costurilor; 
• organizare pentru planificarea şi conducerea operaţiei; 
• fluxul informaţiei pentru întărirea organizaţiei şi a permite operaţiunea; 
• aplicaţii de sistem pentru optimizarea efectivităţii operaţiilor şi fluxului 

informaţiei 
Mulţi producători şi detailişti sunt direcţionaţi către căile de optimizare a acestui 

mix de activităţi şi de integrarea managementului lanţului de aprovizionare/furnizare în 
reingineering-ul procesului afacerilor lor. Aceasta cere o bună înţelegere a naturii lanţului 
de aprovizionare şi importanţa fundamentală a efectivităţii afacerilor. 

 
Punctul de vedere al detailistului 
 
 Privind dinspre detailist „ca printr-un vizor” furnizorii săi văd reţeaua de distribuţie 
prin care ei se focalizează pe canalul de distribuţie. Din latura cererii, vânzările sunt 
imediat vizibile. El vede un singur sistem de reaprovizionare, cu un timp scurt, o regulată 
rutină de operaţii de distribuţie şi fluxurile sub controlul său. În general aceasta este 
legată de latura ofertei prin calea stabilită, prin folosirea codului cu bare şi EDI. 
Latura ofertei este formată, în special, din produse finite în formate relativ mici. 
 Pentru un detailist cererea este relativ simplă, chiar dacă el doreşte să cumpere 
mai multe produse. El are procese logistice mai mici. Lanţurile de aprovizionare sunt 
complexe numai în volume complete ca fluxuri către sistem. Detailistului îi este uşor în a 
controla. 
 
Punctul de vedere al producătorului 
 
 Perspectiva producătorului este diferită. Privind în jos prin vizor către clientul 
detailist, lanţul de furnizare constă într-o reţea de livrare şi punctul de stoc-tampon rapid 
către  depozitul fabricii sale sau către centrul de distribuţie. 

Din această perspectivă, comenzile pot fi întârziate dintr-o „ vizibilitate” scăzută a 
cererii şi o „amplificare” a fluctuaţiilor aprovizionărilor consumatorului, ce pot fi luate, 
independent de aceste funcţii, din inventarele din mulţimea de puncte. 

Se poate vedea cum variază cererile de aprovizionare, nedirijate şi mişcarea 
cererii de bunuri şi fluxuri care sunt sub controlul detailistului. Nu se poate spune că 
producătorii pot să dea un răspuns bun la ordine şi să-şi minimizeze costurile. Ei  trebuie 
să lege aceste cereri de acel lanţ de distribuţie prin care să câştige în mai multe forme: 
de la materiile prime, la  procesele extinse, constrângerile de capacitate şi complexitatea 
productivă, precum şi de planificarea materialelor din procese. 
 Pentru producătorii de bunuri cererea este complexă şi este necesară o suită de 
procese logistice. Ei trebuie să se împartă cu alţi producători (cooperare) din reţelele 
complexe de distribuţie asupra cărora au parţial controlul. 
 
Furnizori 

 
 Reţeaua (lanţul) se formează mai întâi cu sursele capabile de-a aduce elementele 
de bază indispensabile la construcţia unui lanţ logistic: materiile prime, furnituri, 
subansamble etc. În aceste tipuri de întreprinderi, numite furnizori (suppliers), se includ 
şi subfurnizorii / subcontractanţii, care sunt în amonte de producătorii de bunuri de 
consum. Conceperea lucrului împreună pe întreg lanţul logistic este benefică în avantajul 
tuturor organizaţiilor. Ideea de bază este de a îmbunătăţi conceptele manageriale pe 
fluxul produsului atât în amonte (upstream), cât şi în avalul (downstream) 
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producătorului. Rezultatul este un mai eficient întreg lanţ logistic, care poate îmbunătăţi 
calitatea şi valoarea până la consumatorul final, ţinta tuturor organizaţiilor. 
 
Furnizor → Producător 
 Al doilea actor al lanţului este organizaţia care produce, asamblează, transformă 
sau furnizează un produs sau un serviciu, în mod clar identificat într-o reţea; este 
producătorul de bunuri de consum sau prestatorul de servicii. (Anexa 1) 
 

 Furnizor → Producător/ Prestator → Distribuitor 
  Prin acest sistem de distribuţie produsele realizate se transferă într-un centru de 

distribuţie (CD) sau un depozit. Din acest loc (CD sau depozit) se livrează cantitatea şi 
asortimentul cerut către ultima organizaţie din lanţ – detailistul. 

 
 Furnizor → Producător → Distribuitor → Detailist → Consumator 
  Produsele livrate către detailist sunt aşezate pe rafturile, raioanele sau pe liniarele 

acestuia pentru a putea fi la dispoziţia cumpărătorului/consumatorului. 
  
           Figura 2.2. Lanţul de aprovizionare – azi 
 

 
 

Începând cu anii `90 organizaţiile din mai toate domeniile, indiferent unde se 
găseau pe lanţ, au început să genereze o optimizare foarte rapidă, generând constituirea 
unui grup de furnizori selecţionaţi sau strategici (pe principiul lui Paretto) răspunzând 
unor criterii de calitate şi unei valori aşteptate (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 lanţ logistic, a unor lanţuri în parteneriat. 
Marile suprafeţe comerciale supermarkete sau hipermarkete, care includ de la 20 la 80 
mii unităţi (SKU) şi a căror viteză de rotaţie este de 2 – 40 de zile, generează un nou 
parteneriat pe lanţul de distribuţie/aprovizionare (Figura 2.3.). 

 
Figura 2.3. Lanţul de aprovizionare de mâine 
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Lanţul logistic de distribuţie/aprovizionare se finalizează cu detailistul (Anexa 2). 

Acesta nu trebuie văzut în mod simplist pentru că, în zilele noastre, se produce o 
schimbare majoră în filozofia de a transfera/aduce produsele în locul în care se găseşte 
consumatorul. Aceste are mai multe dimensiuni: mai întâi este vorba de canalele prin 
care ajunge la consumator, fiind vorba de aici de partea finală a lanţului, care poate 
„sări” peste magazinul clasic; mai apoi de micromarketingul local al hipermarketului – 
merchandisingul specific; iar în al treilea rând,  locul /momentul de viaţă în care este 
identificat / adus clientul – consumator (part of life). Schemele de consumare au fost 
schimbate la sfârşit şi început de mileniu şi se vor schimba mereu. Consumatorul modern 
vrea să cumpere trecând printr-o experienţă agreabilă, inedită şi, mai ales, diferită. 
Marile magazine/ suprafeţe comerciale devin store - entertainment ( magazin şi 
distracţie). Această evoluţie a comportamentelor/ obiceiurilor de cumpărare este rapidă 
şi ireversibilă pe plan mondial, dar şi la noi în ţară (facem referiri la  Carrefour, Cora sau 
alţi detailişti). 
 
Figura 2.4. Cele cinci zone majore de interes ale lanţului de distribuţie 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Sursa: Hugos, Michaels; 2003  
 

Eforturile trebuie să fie axate pe ameliorarea eficacităţii lanţului logistic, sub 
presiunea clientului - consumator, care, bine informat şi exigent (cu propria scară de 
valori şi având puterea dată de mărimea „portofelului”) se mută de la un detailist la altul. 
Detailistul este împins din ce în ce mai mult să găsească soluţii în amonte (upstream) 
decât în propria organizaţie, pentru a putea supravieţui. Această luptă antrenează o 
dezechilibrare pentru producători şi, mai în sus pe lanţ către furnizori de marjă. Această 
luptă pentru supravieţuire ce porneşte pe lanţ din aval către amonte obligă pe cei ce 
livrează (vânzător) să caute alţi distribuitori/ detailişti. Toate aceste frământări aduc, 
desigur, şi lipsa de încredere într-o afacere durabilă, cu dimensiune strategică. 

O soluţie optimă pe termen lung poate fi susţinută numai cu informaţie şi 
comunicaţie pentru a lucra împreună, având o filozofie de a împărţi, partaja şi valoarea 
adăugată.  Companiile care fac parte dintr-un SC trebuie să ia decizii cu privire la propriile 
acţiuni atât în mod individual, cât şi colectiv, în cinci zone: producţie; inventariere; 
localizare; transport; informare. (Hugos, Michaels; 2003) 

  
 
 
 

1. 
PRODUCŢIA 

Ce, cum când se produce? 

 

2. 
INVENTARIEREA 

Cât se produce şi cât se 
depozitează? 

3. 
TRANSPORTUL 

Cum şi când sunt mutate 
produsele?  

 5. 
INFORMAREA 

Baza luării deciziilor 

 4. 
LOCALIZAREA 

Unde este mai bine să se 
desfăşoare fiecare 
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Producţia  
 
Producţia se referă la capacitatea unui SC de a produce şi depozita produse. 

Facilităţile producţiei sunt fabricile şi depozitele. 
Fabricile sunt create pentru a acomoda una dintre următoarele abordări privind 

producţia: 
• axare pe produs – o organizaţie axată pe produs realizează atât fabricarea 

părţilor produsului, cât şi asamblarea părţilor pentru obţinerea produsului 
propriu-zis; 

• axare funcţională – o organizaţie axată pe funcţiuni realizează doar o parte din 
operaţiile necesare realizării unui produs, ca producerea anumitor părţi ale 
produsului sau asamblarea părţilor pentru obţinerea produsului. 

Depozitele sunt utilizate conform următoarelor abordări ale stocurilor: 
• depozitare SKU – această abordare tradiţională a depozitării presupune 

depozitarea pe tipuri de produse. Aceasta este o metodă facilă şi eficientă de 
depozitare a produselor; 

• depozitarea pe loturi – în această abordare, diferite produse legate de nevoia 
unui anumit client sau unei anumite sarcini sunt depozitate împreună, lucru 
care conduce la eficientizarea operaţiunilor de alegere şi ambalare, dar are 
nevoie de un spaţiu mai mare de depozitare. 

 
Inventarierea 
 
Inventarierea se realizează oriunde în SC şi include totul: de la materia primă 

până la produsele finite deţinute de producători, distribuitori şi retail-eri pe lanţ. Crearea 
şi menţinerea unui inventar trebuie să fie bazată pe decizii privitoare la: 

• inventarul ciclic – acesta reprezintă cantitatea de inventar necesară pentru 
satisfacerea cererii pentru un produs în perioada dintre achiziţii de bunuri; 

• inventarul de siguranţă – reprezintă acel inventar care este reţinut drept o 
asigurare împotriva evenimentelor neprevăzute; 

• inventar sezonier – acesta este un inventar creat în anticiparea unor creşteri 
predictibile ale cererii , creşteri care au loc într-o anumită perioadă dintr-un an.  

 
Localizarea 
 
Localizarea se referă la zona geografică a amplasării facilităţilor SC.  Aceasta 

include, de asemenea, deciziile legate de activităţile ce trebuie realizate în fiecare dintre 
facilităţi. În procesul decizional privind stabilirea localizărilor facilităţilor, managerii 
trebuie să ia in considerare o serie de factori, inclusiv costul facilităţilor, costul muncii, 
abilităţile forţei de muncă disponibilă, condiţiile de infrastructură, taxe şi tarife şi 
proximitatea faţă de furnizori şi clienţi.  
 

Transportul 
 
Acesta cuprinde mişcări de la materia primă şi până la produsele finite între 

diferitele facilităţi ale SC.  
Există şase modele de bază în ceea ce priveşte transportul, dintre care, o 

companie poate alege: 
• transportul naval – care este cel mai ieftin, dar are dezavantajul de a avea cea 

mai mare durată dintre toate metodele; 
• transportul feroviar – eficient din punctul de vedere al costului dar care de 

asemenea, are o durată mare; 
• transport prin conducte - poate fi foarte eficient dar acest tip de transport se 

utilizează numai în cazul produselor lichide sau gazoase (apă, petrol, gaze 
naturale); 

• transportul cu ajutorul camioanelor este relativ rapid şi foarte flexibil însă 
costurile sunt fluctuante datorită costurilor combustibilului; 
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• transportul aerian – reprezintă un mod de transport foarte rapid şi, de 
asemenea, cu un răspuns foarte rapid. Dezavantajul major este legat de faptul 
că acesta este cel mai scump dintre toate modalităţile de transport; 

• transportul electronic – reprezintă cel mai rapid mod de transport, fiind în 
acelaşi timp foarte flexibil şi eficient din punctul de vedere al costului. 

 
Informarea 
 

  Informarea reprezintă baza de luare a deciziilor. Aceasta reprezintă legătura 
dintre toate activităţile şi operaţiunile SC.  În cazul oricărui SC, informaţiile sunt folosite, 
pentru două finalităţi: 

• coordonarea activităţilor zilnice – legată de funcţionarea altor patru zone ale SC: 
producţia, inventarierea, localizarea şi transportul; 

• prognoze şi planificare – pentru anticiparea şi atingerea cererii viitoare.  
 
PARTICIPANŢI AI LANŢULUI DE DISTRIBUŢIE 

 
Producătorii 
Producătorii sau fabricanţii reprezintă organizaţiile care realizează un anumit 

produs. Această categorie include companii care fabrică materii prime şi companii care 
fabrică produse finite. (Anexa 3) 

Distribuitorii 
Distribuitorii sunt companii care iau cantităţi foarte mari de produse de la 

producători şi livrează o anumită cantitate dintr-o linie de produse către clienţi. 
Distribuitorii mai sunt denumiţi şi angrosişti. (Anexa 4) 

Retailerii  
Aceştia stochează cantităţi de produse pe care le vând ulterior în cantităţi mai 

mici, către clienţi. (Anexa 4) 
Clienţii 
Clienţii sau consumatorii sunt orice organizaţie care achiziţionează şi utilizează un 

anumit produs. 
Furnizorii de servicii 
Aceştia reprezintă organizaţii care furnizează servicii producătorilor, 

distribuitorilor, retail-erilor şi clienţilor furnizorii de servicii au dezvoltat expertiză de 
specialitate şi abilităţi care permit axarea pe o anumită activitate necesară SC. 
 
Tabelul 2.1. Alinierea lanţului de distribuţie la strategia întreprinderii 
 

 
Răspuns rapid Eficienţă 

1. Producţie - Excesul de capacitate 
- Flexibilitatea producţiei 
- Fabrici mai mici 

- Capacitate în exces limitată 
- Zonă limitată de focus 
- Număr mic de fabrici 

2. Inventariere - Nivele mari ale inventarelor 
- Gamă variată de produse 

- Nivele mici ale inventarelor 
- Gamă restrânsă de produse 

3. Localizare -Mai multe fabrici localizate  
în apropierea clienţilor 

-Un număr restrâns de fabrici 
servesc zone mai mari de 
consumatori 

4. Transport - Frecvenţa livrărilor 
- Modalităţi rapide şi flexibile 

- Frecvenţă scăzută a livrărilor 
- Modalităţi mai ieftine şi mai  
  puţin rapide 

5. Informaţie -Colectarea şi furnizarea de date 
realiste şi de actualitate 

-Costul informaţiilor scade în timp ce 
alte costuri cresc 

 
ALINIEREA LANŢULUI DE DISTRIBUŢIE LA STRATEGIA AFACERII 

 
În înţelegerea pieţei pe care o serveşte compania, Chopra şi Meindl (Chopra, 

1997) au definit următoarele atribute ce facilitează clarificarea cerinţelor clienţilor pe care 
firma îi serveşte: 
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• Calitatea produsului cerut din fiecare lot; 
• Timpul de răspuns limită acceptat de clienţi; 
• Varietatea produselor cerute; 
• Nivelul cerut al serviciilor; 
• Preţul produsului; 
• Rata de inovare dorită pentru produs.  

Trei paşi pentru alinierea lanţului de distribuţie şi a strategiei de afaceri: 
1. Înţelegerea cerinţelor clienţilor; 
2. Definirea competenţelor cheie şi a rolului pe care compania îl va juca în 

servirea clienţilor; 
3. Dezvoltarea abilităţilor Lanţului de Distribuţie pentru a susţine rolul ales de 

companie. 
 
Operaţiuni ale lanţului de distribuţie/aprovizionare 

 
 Planificarea 

  Aceasta se referă la toate operaţiile necesare pentru planificarea şi organizarea 
celorlalte trei categorii. În cadrul acestei categorii vor fi investigate mai amănunţit trei 
operaţiuni: prognozarea cererii; planificarea preţurilor produselor; managementul 
inventarelor.  

Aprovizionarea 
  Operaţiunile din cadrul acestei categorii includ activităţile necesare procurării 
input-urilor necesare creării de produse şi servicii. Vor fi studiate amănunţit două 
operaţiuni în cadrul operaţiunii de aprovizionare. Prima dintre acestea – procurarea – 
reprezintă achiziţia de materiale şi servicii. A doua operaţie  - creditarea şi colectarea – 
nu este văzută, în mod tradiţional ca fiind o activitate de aprovizionare dar poate fi 
interpretată ca fiind achiziţia de lichidităţi. Ambele activităţi au un impact foarte mare 
asupra eficienţei lanţului de distribuţie/ aprovizionare. 
 
Figura 2.5. Operaţiunile lanţului de distribuţie 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Sursa: Hugos, Michaels; 2003 
 

Producţie  
Această categorie include operaţiunile necesare dezvoltării şi creării produselor şi 

serviciilor furnizate de lanţul de distribuţie. Operaţiunile dezbătute în cadrul acestei 
categorii sunt: crearea produsului; managementul fabricaţiei şi managementul 
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  PPrroodduuccţţiiaa      
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facilităţilor. Modelul SCOR nu include, în mod normal, crearea produsului şi procesul de 
dezvoltare al acestuia dar acestea, sunt incluse aici pentru că sunt integrate procesului 
de producţie. 

Livrarea  
Aceste operaţiuni cuprind activităţile ce fac parte din recepţia comenzilor şi 

livrarea produselor către consumatori. Operaţiunile studiate ale acestei  categorii sunt 
intrările de comenzi/gradul de îndeplinire al comenzilor şi livrările de produse. Aceste 
două operaţiuni reprezintă punctele cheie de legătură între companiile unui lanţ de 
distribuţie/ aprovizionare. 

 
Planificarea agregată 

După prognozarea cererii, următorul pas îl reprezintă crearea unui plan pentru ca 
compania să ajungă la nivelul prognozat al cererii. Pentru crearea planului agregat, 
trebuie luate în considerare trei abordări care implică un schimb între trei variabile:  

• capacitatea de producţie;  
• nivelul de utilizare al capacităţii de producţie;  
• nivelul inventarului. 

 
Managementul inventarelor 

Managementul inventarelor reprezintă un set de tehnici utilizate pentru 
administrarea nivelelor inventarelor în cadrul diferitelor companii în SC. Scopul este de a 
reduce costul inventarului pe cât de mult posibil, concomitent cu menţinerea aceluiaşi 
nivel de servire a clienţilor.  

Există trei categorii de inventar: 
• inventarul ciclic; 
• inventarul sezonier; 
• inventarul de siguranţă. 
 

Inventarul ciclic 
Inventarul ciclic reprezintă inventarul necesar îndeplinirii cererii pentru un produs 

de a lungul perioadei dintre lansările de comenzi pentru produsul respectiv. Inventarul 
ciclic există pentru că, conform economiilor de scară, este mai eficace realizarea de 
comenzi mai rare, pentru cantităţi mai mari de produse. Consumatorul final poate folosi 
produsul continuu şi în cantităţi mici de-a lungul unui an, însă producătorul şi 
distribuitorul pot considera că este mult mai eficient, din punct de vedere al costului, să 
producă şi să stocheze produsul în cantităţi mai mari.   
 
Figura 2.6. Conceptul de cantitate economică a comenzii 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Sursa: Hugos, Michaels; 2003 

 

Costul 
 comandării 

0,0 Cantitatea  achiziţionată EOQ 

Costul total 

Costul de transport 

Costul de comandare 
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De exemplu, un distribuitor deţine o comandă săptămânală pentru 100 unităţi din 
produsul A. Acesta poate realiza că este mult mai eficace să comande 650 unităţi din 
produs, astfel că, la fiecare şase săptămâni, distribuitorul realizează comandarea 
produsului, creând astfel, în depozit, stocul ciclic, la începutul perioadei de comandare. 
Fabricantul produsului A poate realiza faptul că este mult mai eficientă producerea a 14 
000 unităţi într-un singur proces de producţie. Acest lucru rezultă, de asemenea, în 
crearea inventarului ciclic la depozitul producătorului. 

Pentru a deţine un inventar bun, o companie trebuie să cunoască EOQ pentru 
produsele achiziţionate. EOQ pentru diferitele produse se schimbă de-a lungul timpului, 
astfel că, organizaţie are nevoie de un proces continuu de măsurare pentru a actualiza 
valoarea EOQ. 

 
Inventarul sezonier 

Inventarul sezonier se produce atunci când o companie sau un SC care deţine o 
anumită capacitate de producţie, decide să producă şi să depoziteze produse în 
anticiparea unor comenzi viitoare.  
           
Inventarul de siguranţă 

Inventarul de siguranţă este necesar pentru compensarea incertitudinilor din SC. 
Trei căi de reducere a inventarului de siguranţă: 

1. Reducerea incertitudinii privind cererea – realizarea de prognoze îmbunătăţite 
privind cererea; 

2. Reducerea termenelor de livrare a comenzilor; 
3. Reducerea incertitudinii privind disponibilitatea - asigurarea disponibilităţii 

produsului atunci când există cerere. 
 

Procurarea 
În mod tradiţional, activităţile principale ale unui manager în achiziţii erau de 

negociere a preţurilor cu potenţialii furnizori şi achiziţia produselor de la acei furnizori 
care oferă cele mai mici preţuri. Astăzi, activitatea de achiziţie a devenit parte a unei 
funcţiuni mult mai mari, cea de aprovizionare. Funcţiunea de procurare este alcătuită din 
cinci mari categorii de activităţi: 

• Achiziţia; 
• Managementul consumurilor; 
• Selecţia vânzătorilor; 
• Negocierea contractelor; 
• Managementul contractelor. 
 

Achiziţia 
Această categorie conţine activităţi de rutină legate de comenzile pentru achiziţia 

produselor necesare. 
Există două categorii de produse pe care o organizaţie le cumpără în mod 

obişnuit: 
• materiale directe, necesare fabricării produselor pe care organizaţia le vinde 

consumatorilor; 
• materiale indirecte, MRO (mentenanţă, reparare şi operaţiuni), consumate de 

organizaţie ca parte a operaţiunilor zilnice. 
   
Managementul consumurilor 

 O achiziţie eficace începe cu înţelegerea cantităţilor şi tipurilor de produse care 
trebuie achiziţionate atât pentru companie per ansamblu, cât şi pentru fiecare unitate 
operaţională în parte. Trebuie să se realizeze înţelegerea cantităţilor şi tipurilor de 
produse ce trebuie achiziţionate, furnizorii de la care se face achiziţia şi preţurile 
acestora.  
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Selecţia vânzătorilor 
Trebuie să existe un proces continuu de definire a capacităţii de achiziţie necesară 

pentru îndeplinirea planului de afaceri al organizaţiei şi al modelului operaţional a 
acesteia. 

 
Negocierea contractelor 

Pe măsură ce apar nevoi particularizate, contractele trebuie negociate cu 
vânzătorii din lista vânzătorilor preferaţi de organizaţie. Cele mai simple contracte sunt 
acelea pentru achiziţia produselor indirecte, pentru care furnizorii sunt selectaţi pe baza 
costurilor celor mai scăzute.   

 
Managementul contractelor 

Din momentul în care au fost încheiate contracte, performanţele vânzătorilor 
comparativ cu cele din contracte trebuie controlate şi măsurate. Datorită faptului că 
organizaţiile îşi diminuează baza furnizorilor, performanţa fiecărui furnizor selectat devine 
foarte importantă. Un anumit furnizor poate deveni sursa unică pentru o întreagă 
categorie de produse necesare companiei iar dacă acel furnizor nu-şi realizează obligaţiile 
contractuale, activităţile legate de acele produse vor avea de suferit. 

 
Creditare şi colectare 

Dacă procurarea este procesul utilizat de companie pentru procurarea bunurilor şi 
serviciilor de care are nevoie, creditarea şi colectarea reprezintă subprocesele utilizate de 
companie pentru procurarea resurselor financiare de care are nevoie. Operaţiunile de 
creditare cercetează clienţii potenţiali pentru asigurarea faptului că organizaţia lucrează 
cu clienţi care îşi pot plăti facturile. Operaţiunea de colectare realizează încasarea banilor 
pe care organizaţia i-a câştigat. Funcţiunea de creditare şi colectare este împărţită în trei 
categorii: 

• fixarea politicii de creditare; 
• implementarea practicilor de creditare şi colectare; 
• managementul riscurilor de creditare. 
 

Fixarea politicii de creditare 
Politica de creditare este fixată de manageri seniori, cum sunt controlorii, 

managerul financiar şef şi CEO.  
 

Implementarea de diferite practici privind creditarea şi colectarea 
Aceste activităţi implică fixarea şi operarea unor proceduri care vor ajuta la 

respectarea politicilor de creditare ale companiei. 
 

Managementul riscurilor de creditare 
Funcţiunea de creditare ajută compania în luarea de decizii privind asumarea de 

riscuri, care susţin planul de afaceri al acesteia.  
Filozofia de la baza SCM este directă şi poate fi definită ca: lanţul de distribuţie 

este procesul care caută să asigure managementul şi coordonarea tuturor activităţilor, de 
la aprovizionare şi cumpărare, prin producţie, unde este cazul şi prin canalele de 
distribuţie, până la client. 

Ţelul lanţului de distribuţie este crearea de avantaj competitiv prin atingerea 
simultană a unor niveluri înalte ale serviciilor pentru clienţi, investiţii optime şi valoare 
pentru bani. 

 
Mixul lanţului de distribuţie 

Funcţiunile afacerii acoperite de SCM sunt incluse în aşa-numitul mix al lanţului de 
distribuţie (logistic): 

• Strategia de planificare şi marketing;  
• Aprovizionare; 
• Planificarea producţiei; 
• Depozitare şi manipularea materialelor; 

 52 



 
 

 
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 

• Managementul inventarelor; 
• Depozite şi magazine; 
• Transport; 
• Servicii pentru clienţi; 
• Suport tehnic. 
 

Managementul materialelor 
Cuprinde toate aspectele fluxului materialelor, de la determinarea cerinţelor şi 

planificarea capacităţii prin aprovizionare până la căutarea şi selectarea surselor şi 
programare – ultima incluzând planificarea şi controlul proceselor de producţie, aplicabile 
cel mai adesea când fabricaţia este partea esenţială a afacerii. Instrumentele utilizate 
pentru o planificare şi executare eficace pot include planificarea resurselor de producţie 
(MRPII), Just-in-Time (de ex. eliminarea risipei) şi tehnologia de optimizare a producţiei 
(OPT), conform nevoilor individuale ale afacerii.  

 
Depozitarea şi manipularea materialelor 

Acestea acoperă manipularea în siguranţă şi disciplinată a materialelor ca recepţii 
iniţiale, ca piese care aşteaptă procesarea, ca producţie neterminată şi apoi ca produse 
finite. Cuprinde proiectarea ambalajelor, separarea pe unităţi şi gama completă de 
ajutoare sofisticate pentru depozitare 

 
Figura 2.7. Procesul de planificare a lanţului de distribuţie 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
PUTEREA DETAILIŞTILOR 

 
Puterea detailiştilor nu este dată numai de asocierea lor sau de creşterea lor prin 

investiţii, fuziuni sau achiziţii. Când vorbim de noua putere a detailiştilor ca o nouă 
direcţie strategică în afaceri, pornim de la nivelul foarte scăzut de rentabilitate pe care-l 
au de 1-2 % asupra cifrei de afaceri (cu câteva excepţii, ca Wall * Mart, cu o rentabilitate 
de 3-4 %), care pe lanţ invers, obligă partenerii (grosişti, producători sau furnizori) să-şi 
reducă costurile dramatic lucrând împreună pentru a satisface orice cerinţă a 
cumpărătorului/consumatorului, cât mai repede şi la un preţ foarte scăzut. În acest 
moment, puterea de negociere a detailiştilor, care sunt cuprinşi în diferite lanţuri logistice 
concurente, a sporit şi sporeşte considerabil. Comerţul cu amănuntul a devenit în mai 
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toate ţările dezvoltate, o industrie. Un firav început îl generează, de 1 – 2 ani, marile 
firme transnaţionale care au pătruns şi în România. 

Credem şi susţinem de mai multă vreme că este foarte oportun ca antreprenorii 
români din domeniu să-şi schimbe rapid filozofia dacă vor să se adapteze „războiului” 
managerial care se mută din industria tradiţională în industria distribuţiei şi a serviciilor, 
din vest către est şi din nord către sud. Este vital pentru întreprinderi a se asocia în 
reţele capabile de a răspunde intereselor şi aşteptărilor consumatorilor. Se produc mutaţii 
de filozofie de la partajare de informaţie şi de valoare adăugată, la încredere în 
parteneriat prin transfer de putere la detailişti. Transferul nu se opreşte aici. Este vorba 
de o evoluţie către puterea deplină a consumatorului, care aşteaptă permanenta 
satisfacţie – entuziasmarea – prin locaţia/entitatea care-i pun la dispoziţie maximul de 
caracteristici funcţionale şi mai ales emoţionale. 

Experienţa mondială ne arată că soluţia strategică este parteneriatul pe lanţul 
logistic de distribuţie/ aprovizionare. Deplasarea puterii către detailişti obligă producătorii 
să-şi schimbe strategia, mai ales pornind de la revoluţia tehnologică şi de comunicaţii 
care a adus mai mari avantaje informaţionale deţinătorilor de EPOS (Electronic Point of 
Sale – casele de marcat electronice), care, pe baza prelucrării ultrarapide şi foarte în 
detaliu, prin codul de bare şi, în curând, cu eticheta de radio frecvenţă (RFID) pot arăta 
marca produselor, comenzilor, segmenta clienţii, automatiza magazinul, cu avantaje 
extraordinare pentru clienţi prin preţuri şi siguranţă alimentară, dar şi pentru organizaţie 
prin costuri, stocuri, siguranţa afacerilor. 

 
OBIECTIVUL STRATEGIC AL LANŢULUI LOGISTIC DE  
DISTRIBUŢIE/APROVIZIONARE  

 
Ansamblul organizaţiilor, proceselor şi activităţilor informaţionale, al produselor şi 

al fondurilor financiare este focalizat pentru a satisface consumatorul final care este 
actorul determinant. Satisfacţia cumpărătorului/consumatorului se realizează prin 
produsele care răspund cerinţelor exprimate şi implicite la preţul pe care-l agreează 
acesta, dar cu încă o condiţie: acesta (produsul) să fie la locul unde consumatorul/ 
cumpărătorul se plasează. Important este ca produsul să fie atunci când acesta este în 
faţa raftului, liniarelor din raionul/ magazinul care finalizează lanţul logistic, ca legătură 
finală cu clientul/consumatorul final. Pentru aceasta, nu trebuie să fie rupturi de stoc 
(OOS) în nicio verigă a  lanţului. 

În practica obişnuită avem soluţiile de-a avea un sistem logistic cu stocuri 
excesive care răspund oricărei cereri pe termen scurt. Acestea încarcă costurile şi, 
implicit, măresc preţurile, generează un volum nedimensionat de capital de lucru şi 
pentru mărfurile perisabile, abateri de la siguranţa alimentară, iar pentru produsele 
supuse modei soluţii costisitoare de soldări, care nu totdeauna aduc un minimum de 
retur al capitalului investit (ROI). 

Soluţia, care nu este desigur nouă, este aceea a dezvoltării unor programe de 
livrare exact la timp (JIT) şi mult mai complexul instrument strategic CPFR. 

 
Sistemului logistic i se poate mări performanţa prin: 
 
• alianţe cu furnizorii, în care se lucrează împreună pentru a ameliora previziunile, 

procesele de executare a comenzilor, planificare, programarea producţiei, condiţionările, 
livrarea, reaprovizionarea, facturarea şi gestiunea stocurilor; 

• externalizarea unor funcţii ale lanţului logistic prin subfurnizorii cei mai bine 
plasaţi pentru a putea prelua acea activitate; externalizarea este o soluţie strategică din 
ce în ce mai des utilizată; 

Externalizarea este faptul de a încredinţa o activitate şi managementul său unui 
furnizor sau unui prestator exterior pe care o realiza organizaţia în interior. O operaţie de 
externalizare poate fi însoţită de transferul de personal şi echipamente către furnizor sau 
prestator, ceea ce implică o reducere de costuri şi, implicit, a preţului pentru creşterea 
competitivităţii. 
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• creşterea importanţei funcţiei logistice la întreprinderile aliate pe lanţ, prin 
înţelegerea fundamentală a celor trei vectori care măsoară orice împlinire pentru un 
client, fie el persoană fizică, fie organizaţie; calitate, cost/ preţ, timp/ termen; 

• generarea unor strategii diferite de distribuţie pentru fiecare client în funcţie de  
partea de portofel (part of wallet) pe care o alocă şi partea de viaţă (part of life) în care 
se găseşte; 

• generarea ciclului de timp între producători şi aprovizionarea în magazin cu 
obiective strategice şi tactice diferite şi diferenţiate – generarea unei flexibilităţi a 
organizaţiilor în amonte de locul unde se va exprima nevoia, astfel încât 
produsul/serviciul să fie livrat click – click sau iminenta modificare a stocului de siguranţă 
să fie transmisă imediat pe lanţ, astfel încât reaprovizionarea să intre în funcţiune – un 
sistem al fluxului de produse pe principiul că stocul este condus de  consumatorul final. 

• utilizarea masivă a tehnologiei informaţiei şi a comunicaţiilor (e-mail, EDI, 
Internet/HTML, Internet, XML etc.) pentru stabilirea legăturilor între toate verigile 
lanţului logistic suprimând operaţiile manuale şi hârţogăraia, precum şi a tuturor 
operaţiilor care nu aduc valoare adăugată. (Cohen, S. & Russel, J.; 2004) 

Gestiunea strategică a lanţului de distribuţie nu constă în introducerea de inovaţii 
pentru simplul fapt de a inova.  

Este vorba de crearea unei configuraţii a lanţului de distribuţie, care va face să 
progreseze obiectivele strategice: 
 Strategia operaţiilor: fabricaţia pe stoc, fabricaţia după comandă, configuraţia comenzii, 
conceperea comenzii, strategia de externalizare. 

Se recomandă externalizarea activităţilor de importanţă strategică scăzută sau 
activităţilor pentru care un terţ poate furniza un rezultat superior, mai rapid sau mai 
ieftin. Partenerii externi pot prezenta 3 avantaje potenţiale: economii de scară, acoperire 
geografică, mijloace tehnologice. 

Înainte de adresarea către furnizorii externi, se examinează următoarele 4 
elemente: sursa de diferenţiere, volumul de activitate, caracterul unic al activităţii, 
greutatea pe piaţă. 
Strategia de distribuţie 

Determină circuitul de vânzare al produselor şi serviciilor  până la cumpărători sau 
utilizatorii finali. Răspunde la întrebări privind metodele de vânzare alese, la cunoaşterea 
vânzărilor indirecte, prin distribuitori sau detailişti, sau a vânzărilor indirecte către clienţi, 
prin Internet sau propria forţă comercială. 
Strategia de servicii pentru clienţi 
Strategia activelor 
 
Figura 2.8. Viziunea strategică centrală 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Sursa: Cohen, Shoshanah & Roussel, Joseph; 2004 
 
Cele 4 criterii ale unei bune strategii a lanţului de distribuţie: 

• sincronizarea cu strategia întreprinderii 
• sincronizarea cu nevoile clienţilor 
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• sincronizarea cu poziţia  de forţă (influenţa ) 
• adaptabil, deoarece un avantaj concurenţial este întotdeauna temporar şi piaţa 

evoluează. 
 
ROLUL LANŢULUI DE DISTRIBUŢIE ÎN STRATEGIA ÎNTREPRINDERII 

 
Concurenţa prin costuri 

 
Întreprinderile care aleg acest mod de concurenţă propun preţuri scăzute pentru 

atragerea cumpărătorilor care nu vor să cheltuiască mult sau pentru a-şi menţine cota de 
piaţă. Această strategie necesită operaţii integrate extrem de eficace, iar lanţul de 
distribuţie joacă un rol capital în menţinerea la un nivel cât mai scăzut a costurilor 
produselor şi logisticii. Acest lanţ de distribuţie preferă indicatorii de eficacitate, cum ar 
fi: utilizarea activelor, zilele de stoc, costul produselor şi costul total al lanţului de 
distribuţie. 

 
Tabel 2.2. Rolul lanţului logistic în strategia întreprinderii 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Concurenţa prin inovare 

 
Întreprinderile a căror principală strategie este inovarea concentrează eforturile pe 

dezvoltarea de produse de referinţă, sau „de neînlocuit” care sunt cerute de consumator.  
Este vorba de noi produse şi servicii, distanţa de acoperit (înainte ca cei mai rapizi 

concurenţi să înceapă să acapareze cotă de piaţă) fiind uneori foarte mică. 
 

Concurenţa prin calitate 
 
Unul din principalele atribute ale lanţului de distribuţie, relativ la calitate, este 

trasabilitatea; posibilitatea de a urmări un produs până la punctul de origine, cerinţă 
crescândă în multe industrii. Neliniştile privind siguranţa alimentară şi explozia pieţei 
produselor biologice arată cum consumatorul vrea să aibă posibilitatea de a îi “trasa” un 
produs din farfurie până la fermă. 

Pentru a evita aceste riscuri, producătorii utilizează tot mai mult etichetări 
speciale, cum ar fi identificarea prin frecvenţe radio (RFID), pentru a repera produsele 
originale şi a controla fluxul de mărfuri la destinaţia consumatorului. 

 
Concurenţa prin servicii 

 
Întreprinderile care mizează pe servicii adaptează ofertele lor la nevoile specifice 

ale clienţilor lor şi sunt reputate pentru calitatea excepţională a serviciilor. 
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Sincronizarea cu nevoile clienţilor 
Pentru a ajuta clienţii noştri să asculte cu adevărat proprii clienţi şi să le înţeleagă 

mediul, utilizăm o tehnologie numită Voice of the customer (vocea clientului). 
 

Sincronizarea cu poziţia de forţă 
O bună strategie a lanţului de distribuţie se bazează pe o apreciere realistă a 

forţei şi influenţei organizaţiei în raport cu cele ale clienţilor şi furnizorilor dvs. 
Întreprinderile cu un volum de activitate important pot controla, într-o manieră 

foarte precisă, lanţul lor de distribuţie şi îl pot structura astfel încât să le servească 
propriile obiective strategice. 

Este esenţială distingerea corectă între măsurarea şi gestionarea performanţei. 
Prima constă în adoptarea de indicatori care să permită evaluarea sănătăţii lanţului dvs. 
de aprovizionare, pe când a doua constă în utilizarea acestor indicatori pentru a ajuta 
întreprinderea  să atingă obiectivele strategice. Indicatorii dvs. vor fi un instrument de 
gestionare eficace dacă se ţine cont de: 

• integrarea unor ţinte cantitative în planurile şi bugetele organizaţiei; 
• stabilirea unor ţinte pertinente la nivel individual şi funcţional, în relaţie cu 

obiectivele globale ale întreprinderii; 
• dispunerea de procese şi mecanisme bine definite pentru urmărirea progresului 

şi gestionarea performanţei. 
 

Sistemul de informaţii care circulă este de regulă pilotat, din punctul de vânzare 
(POS) unde sunt realizate cumpărările reale. Aceste informaţii sunt însoţite de regulă, de 
previziuni sistematice care se fac în fiecare verigă, prin care se fac corecţii de 
macrotendinţe (prognoze implicit obligatorii). Desigur, în anumite modele, prognozele 
intervin în a corecta cicluri sezoniere, care sunt bazate pe date istorice. De exemplu, 
vânzările precedente/istorice din POS nu sunt relevante pentru reaprovizionare într-un 
magazin sau firmă de servicii dintr-o staţiune din Valea Prahovei în 15 – 20 decembrie. 
Ştiind că vin sărbătorile de iarnă trebuie realizate diverse corecţii. 

De asemenea, la informaţiile precedente se adaugă informaţii de micromediu care 
au tendinţe proprii şi care corectează comenzile de reaprovizionare şi programele de 
fabricaţie. 

Cele trei tipuri de informaţii se integrează într-un model de bază de date proactiv 
ce se construieşte pentru managementul lanţului logistic. Această bază de date joacă rol 
deosebit pentru reuşita modelului din reţeaua respectivă. 
 
LANŢUL LOGISTIC „TRAGE” (PULL) VERSUS LANŢUL LOGISTIC  
„ÎMPINGE” (PUSH) 

 
În trecut, producătorii au avut toată puterea asupra lanţului logistic şi, prin 

capacitatea lor de inovaţie tehnologică/înnoire a produselor/mărcilor, precum  şi bugetele 
de marketing, puteau conduce promovările şi fidelizarea clientelei. De asemenea, ei au 
fost cei care până prin anii ’90, impuneau în magazin, în raion/ liniaritate cât raft să li se  
aloce şi care este poziţia lor. Lanţul logistic avea o direcţie „împinge” marfa (Figura 2.9.). 
 
Figura 2.9. Modelul VMI -  “to push”  

 
 
 
 
 
 
 
 
Astăzi, detailişii sunt cei care cunosc cel mai bine ceea ce vor 

cumpărătorii/consumatorii şi aceasta a schimbat puterea şi decizia. Este preponderent 
„trage” marfa (Figura 2.10.). Marile suprafeţe comerciale cu stocuri enorme, în sensul de 

Manufactura   Centru de 
distribuţie 

  

Furnizor Consumatori Centru de distribuţie 
en-gross 

Magazin 
en-detail 
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asortiment, care satisface aproape orice cerinţă, schimbă cumpărătorii/consumatorii, 
chiar şi cei mai fideli. Decizia de-a determina printr-un răspuns rapid „click - click”, prin 
mijloace electronice ce produs să li se trimită pe raft, le aparţine. 
 
Figura 2.10. Modelul CMI -  “to pull” 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Acest sistem logistic obligă ca producătorii să nu mai genereze stocuri şi problema 

centrală a optimizării  este generarea unei flexibilităţi mari (structurală, operaţională sau 
chiar strategică) la cerinţele lanţului logistic ca diversitate şi ca viteză. 

Sistemul logistic modern trebuie să fie organizat ca să răspundă foarte rapid 
cererii, ceea ce implică un feed – back al informaţiei cu o cronaxie cât mai mică şi, în 
acelaşi timp, foarte divers ca asortiment pe care îl vrea detailistul în baza cererii 
consumatorului, dar şi în volume pe care le poate logistica impune ca minimale. Ne 
referim la logistică în sensul mijloacelor de transport şi ne gândim că nu există un „pipe – 
line” prin care să se transmită un produs din fabrică direct pe raft şi este normal de 
înţeles că şi mijloacele de transport trebuie optimizate ca încărcare, costuri şi timp. 

Flexibilitatea trebuie văzută nu numai între detailist şi distribuitor sau producător, 
ci şi în amonte, până la furnizori. Toate verigile integrate vor avea în vedere şi furnizorii 
de servicii de transport care se găsesc între toţi aceşti actori. Dacă problema transferului 
informaţiei a fost rezolvată revoluţionar de la magazin până la firmă, asupra mişcării 
produselor sunt încă mari paşi de făcut. Informaţia despre o cerere este transpusă într-o 
comandă electronică din magazin şi, prin tehnologia comandării automate din magazin 
(CAO), poate fi transmisă către amontele lanţului logistic, din verigă în verigă. 

Sistemul clasic „împinge” a fost modificat de către noile tehnologii informaţionale 
şi de comunicaţii într-un sistem „trage” de către noii actori click – and – mortar care s-au 
adaptat la explozia dot com - urilor. 

 
UTILIZAREA INDICATORILOR CA INSTRUMENTE DE MĂSURARE A 
PERFORMANŢEI 
 

Indicatorii sunt singurul mijloc de a şti dacă performanţa unui proces se 
ameliorează sau se degradează şi dacă este necesară acţiunea. 

Durata de viaţă a lanţului dvs. de distribuţie depinde de factori interni şi externi 
care pot determina necesitatea unei reconfigurări. Este vorba de următorii factori: 

• noua tehnologie care transformă dinamica industriei dvs.; 
• schimbare în perimetrul dvs. de activitate; 
• schimbare de axă strategică; 
• necesitatea integrării unei noi achiziţii. 

 
Gestionarea performanţei cu ajutorul indicatorilor 

• indicatorii lanţului de distribuţie sunt legaţi de strategia întreprinderii; 
• indicatorii lanţului de distribuţie sunt simultan echilibraţi şi exhaustivi; 
• performanţa ţintă este determinată prin analize comparative (benchmark-uri) 

interne şi externe; 
• performanţa ţintă este ambiţioasă, dar realizabilă; 

 

Furnizor 
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Tabel 2.3. Componenetele costului total de gestionare a lanţului de distribuţie 
 

Costul total de gestionare a lanţului de distribuţie 
Gestiunea 
comenzilor 

- Lansarea de noi produse de mentenanţă 
- Crearea comenzilor clienţilor 
- Colectarea şi gestiunea comenzilor 
- Gestionarea contractelor/programelor şi canalelor de vânzare 
- Planificarea instalării 
- Pregătirea comenzilor 
- Distribuţia 
- Transportul şi taxele vamale asociate 
- Instalarea 
- Facturare/conturi clienţi 

Aprovizionarea 
cu materii 

prime 

- Planificarea şi gestionarea materialelor/componentelor 
- Gestionarea calităţii furnizorilor 
- Transporturi în amonte şi taxe vamale asociate 
- Recepţionarea şi stocarea materialelor 
- Controlul intrării 
- Costuri de specificare şi industrializare 
- Utilare 

Costuri de 
stocare 

- Costul finanţării stocurilor 
- Furturi şi pierderi 
- Asiurări şi taxe 
- Obsolenţa totală a stocurilor – materii prime, producţie neterminată şi  
     produse finite 
- Obsolenţa în reţeaua de distribuţie 
- Obsolenţa pieselor de schimb în reţeaua post-vânzare 

Finanţe şi 
planificare 

- Costuri de suport al funcţiunii finanţe în lanţul de distribuţie 
- Costuri de planificare a cererii şi aprovizionărilor 

Sisteme 
informaţionale 

- Planificarea  
- Gestionarea datelor privind produsele 
- Planificarea cererii şi aprovizionărilor cu produse finite 
- Aprovizionarea  
- Aprovizionarea şi cumpărările de materii prime/componente 
- Fabricaţia 
- Gestionarea comenzilor 
- Logistica şi distribuţie 
- Gestionarea canalelor de vânzare 
- Servicii pentru clienţi/suport 

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

• indicatorii sunt vizibili şi urmăriţi la toate nivelurile întreprinderii; 
• indicatorii sunt utilizaţi pentru a suscita o ameliorare continuă; 
• indicatorii sunt implementaţi în cadrul unui proiect formalizat. 
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2.3. MANAGEMENTUL PROCESELOR LANŢULUI DE 

DISTRIBUŢIE /APROVIZIONARE FOLOSIND MODELUL SCOR 
(SUPPLY CHAIN OPERATIONS REFERENCE) 

 
DESCRIERE 
 

Modelul SCOR a fost dezvoltat de Supply-Chain Council (Figura 2.13.) pentru a 
descrie activităţile de afaceri asociate cu toate fazele satisfacerii cererii clientului. Modelul 
conţine mai multe secţiuni şi este organizat în jurul principalelor 5 procese de 
management: de planificare, aprovizionare, producţie, livrare şi returnare. Prin 
descrierea lanţurilor de aprovizionare (Figura 2.14.) utilizând aceste procese, modelul 
poate fi utilizat pentru a descrie lanţuri de aprovizionare care sunt foarte simple sau 
foarte complexe, utilizând un set comun de definiţii. Ca rezultat, industrii disparate pot fi 
conectate pentru a descrie adâncimea şi lăţimea a practic fiecărui lanţ de aprovizionare. 
Modelul a putut să descrie cu succes şi să furnizeze o bază pentru îmbunătăţirea lanţului 
de aprovizionare pentru proiecte globale şi specifice.  
 
 
Figura 2.13. Modelul SCOR 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sursa: Supply Chain Operations Reference – Model 6.1 
 

Acoperă: toate interacţiunile cu clienţii (de la înregistrarea comenzii, la plata 
facturii), toate tranzacţiile fizice cu materiale (de la furnizorul furnizorului, la clientul 
clientului, incluzând echipament, materiale, piese de schimb, produse vrac, software etc.) 
şi toate interacţiunile cu piaţa (de la înţelegerea cererii agregate, la satisfacerea fiecărei 
comenzi). Nu încearcă să descrie toate procesele sau activităţile afacerii. De notat, nu 
vizează: vânzări şi marketing (generarea cererii), dezvoltarea produselor, cercetare şi 
dezvoltare şi unele elemente ale serviciilor post-livrare pentru clienţi. Acestea sunt 
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tratate de CSCMP (Conference Supply Chain Management Professionals) într-un nou 
proces „SUPORT”  (ENABLE), pe care nu-l descriem în această lucrare. 
 
Figura 2.14. Cele 5 procese ale modelului SCOR 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sursa: Supply Chain Operations Reference – Model 6.1 
 

Trebuie notat că rafinarea modelului s-a schimbat şi se aşteaptă să se schimbe pe 
baza cerinţelor membrilor Consiliului. Cu introducerea returnării, modelul a fost extins în 
zona serviciilor post-livrare pentru clienţi (deşi nu include toate activităţile din acea 
zonă). 
 
Figura 2.15. Cele trei fluxuri de distribuţie: livrare pe stoc, livrare la comandă şi lansarea 
unui nou produs 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sursa: Supply Chain Operations Reference –Model 6.1 
 

Modelul este conceput şi menţinut pentru a sprijini lanţuri de aprovizionare de 
diverse complexităţi şi din multiple industrii.  

Consiliul s-a focalizat pe trei nivele de procese (Figura 2.16.) şi nu încearcă să 
prescrie cum o anumită organizaţie trebuie să facă afaceri sau să-şi adapteze 
sistemele/fluxurile de informaţii. Fiecare organizaţie, care implementează îmbunătăţiri ale 
lanţului de aprovizionare utilizând modelul SCOR, va trebui să extindă modelul, cel puţin 
până la nivelul 4, utilizând procese, sisteme şi practici specifice ei. 
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Figura 2.16. Detaliile proceselor pentru fiecare nivel 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sursa: Supply Chain Operations Reference – Model 6.1 
 

Modelul SCOR este un model de referinţă al proceselor de afaceri. Este un model 
care corelează elementele, indicatorii, bunele practici şi atributele proceselor asociate 
execuţiei unui lanţ de aprovizionare într-un format unic. Unicitatea şi puterea modelului 
şi implementarea sa cu succes derivă, în principal, din utilizarea acestor patru elemente 
împreună. 

Este important de notat că acest model descrie procese, nu funcţiuni. Cu alte 
cuvinte, modelul se focalizează pe activitatea implicată, nu pe persoana sau elementul 
organizaţional care realizează activitatea.  
 
STRUCTURA MODELULUI SCOR 
 

Pe lângă cele 5 procese de bază de management (planificare, aprovizionare, 
producţie, livrare, returnare), care furnizează structura organizaţională a modelului 
SCOR, este util să se distingă între cele 3 tipuri de procese din model: planificare, 
execuţie şi mijlocire. Un element de planificare este un proces care aliniază resursele 
alocate pentru a satisface cerinţele aşteptate ale cererii. Procesele de planificare 
echilibrează cererea agregată pe un orizont de planificare consistent. Procesele de 
planificare se produc în general la intervale regulate şi pot contribui la timpul de răspuns 
al lanţului de aprovizionare. Procesele de execuţie sunt declanşate de cererea planificată 
sau efectivă care schimbă starea produselor. Acestea includ programarea şi ordonarea, 
transformarea materialelor şi serviciilor şi mişcarea produselor. Procesele de mijlocire 
pregătesc, menţin şi administrează informaţii sau relaţii pe care se bazează procesele de 
planificare şi execuţie. (Bolstorff, Roger R., 2003) 

Exclus 

Comentarii Descriere Schematic 

La acest nivel, companiile implementează 
practici specifice Supply Chain.  
Nivelul 4 defineşte Practicile prin care se 
realizează avantajul competitiv precum şi 
adaptarea la mediul schimbător 

Nivelul 3 defineşte abilitatea unei companiii 
de-a concura  pe piaţa aleasă şi constă în: 
•Definirea proceselor Element 
•Informaţii proces Element-inputuri & outputuri 
•Măsurarea performanţei proceselor 
•Unde se aplică cele mai bune practici 
•Cerinţele capabilităţilor Sistemului pentru a putea 
susţine cele mai bune practici 
•“Instrumentele” Sistemului 
Companiile execută un “reglaj fin”al 
strategiei operaţionale la Nivelul 3 
 
 

Din cele 30 categorii de procese de sistem, 
lanţul de distribuţie al unei companii poate fi 

“configurated-to-order”. Companiile 
implementează strategia lor operaţională, 

timp în care îşi configurează lanţul de 
distribuţie 

Nivelul 1 defineşte scopul şi conţinutul 
pentru operaţiunile Supply Chain Reference 

Model. Aici sunt stabilite bazele ţintelor 
performanţei. 
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Un set de notare standard este utilizat în model. P descrie elemente de planificare 
(P- Plan), S elemente de aprovizionare (S- Sourcing), M de producţie (M-Make), D de 
livrare (D- Delivery) şi R de returnare (R-Return). (Figura 2.17. şi Anexa 5) 
 
Figura 2.17. Cartografierea proceselor de execuţie 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sursa: Supply Chain Operations Reference – Model 6.1 
 
Atribute de performanţă şi indicatori de nivel  
 

Indicatorii de nivel 1 sunt indicatori primari, de nivel înalt, care pot traversa 
procese SCOR multiple. Indicatorii de nivel 1 nu sunt neapărat legaţi de un proces SCOR 
nivel 1 (planificare, aprovizionare, producţie, livrare, returnare). 

Indicatorii sunt utilizaţi în conjuncţie cu atributele de performanţă. În versiunea 
4.0 a modelului, atributele de performanţă au fost extinse de la 4 (fiabilitatea, 
flexibilitatea şi responsivitatea, costurile şi managementul activelor lanţului de 
aprovizionare) la 5 (fiabilitatea, responsivitatea, flexibilitatea, costurile şi managementul 
activelor lanţului de aprovizionare). În general, impactul acestui exerciţiu a fost asocierea 
indicatorilor de timp de ciclu cu responsivitatea şi identificarea indicatorilor necesari în 
domeniul flexibilităţii. Tabelul defineşte atributele de performanţă şi indică ce indicatori 
de nivel 1 sunt asociaţi cu fiecare atribut.  
 

Atributele de performanţă sunt caracteristici ale lanţului de aprovizionare care 
permit să fie analizat şi evaluat faţă de alte lanţuri de aprovizionare cu strategii 
concurente. Exact ca şi cum se descrie un obiect fizic, precum o bucată de lemn, utilizând 
caracteristici standard (înălţime, lăţime, adâncime), un lanţ de aprovizionare necesită 
caracteristici standard pentru a fi descris. Fără aceste caracteristici este foarte dificil de 
comparat o organizaţie care alege să fie furnizor cu costuri mici, faţă de o organizaţie 
care alege să concureze prin fiabilitate şi performanţă.  

Asociate cu atributele de performanţă sunt indicatorii de nivel 1. Aceştia sunt 
calculaţiile prin care o organizaţie care îi implementează poate măsura cât de succes este 
în obţinerea poziţionării dorite în spaţiul pieţei concurenţiale.  

Utilizatorii pentru prima dată ai modelului trebuie să aibă grijă că indicatorii din 
model sunt ierarhici – după cum şi elementele proceselor sunt ierarhice. Indicatorii de 
nivel 1 sunt creaţi din calculaţiile de la nivel inferior (indicatorii de nivel 1 sunt indicatori 
primari, de nivel înalt, care pot traversa procese SCOR multiple. Indicatorii de nivel 1 nu 
sunt neapărat legaţi de un proces SCOR nivel 1 (planificare, aprovizionare, producţie, 
livrare, returnare).  

Calculaţiile de la nivel inferior (indicatorii de nivel 2) sunt, în general, asociate cu 
un subset mai îngust de procese. De exemplu, performanţa livrării este calculată ca 
numărul total de produse livrate la timp şi complet pe baza unei date stabilite. În plus, 
indicatori de nivel şi mai de jos (diagnostice) sunt utilizaţi pentru a diagnostica variaţii 
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ale performanţei faţă de plan. De exemplu, o organizaţie poate dori să examineze 
corelaţia dintre data solicitată şi data stabilită. 
 
 
PRIMELE TREI NIVELURI ALE MODELULUI SCOR 

 
Modelul SCOR are patru niveluri de detaliere, primele trei dintre ele – procese, 

subprocese şi activităţi – fiind descrise în model. Procesele operaţionale, sau nivelul 4, 
sunt sarcini detaliate la nivelul fluxului de lucru şi sunt întotdeauna particularizate 
strategiei şi cerinţelor specifice ale organizaţiei. Astfel, nu sunt incluse în versiunea 
publicată a modelului. 
 Începând cu nivelul 1 şi terminând cu nivelul 3, conţinutul modelului SCOR poate 
fi utilizat pentru a translata strategia afacerii într-o arhitectură a lanţului de aprovizionare 
concepută pentru a atinge obiectivele specifice afacerii. Ordinea exactă în care se 
utilizează diferitele nivele ale modelului SCOR va depinde de nevoile specifice ale afacerii 
şi punctul de pornire. (Cohen, S. & Russel, J.; 2004) 
 
SCOR nivelul 1 
 

Nivelul 1 se focalizează pe cele 5 procese majore ale lanţului de aprovizionare 
(planificare, aprovizionare, producţie, livrare şi returnare) (Figura 2.4.). Utilizând aceste 
procese, alinierea dintre procese şi domeniile organizaţionale se poate stabili pentru a 
descrie unde procesele trebuie standardizate la nivelul entităţilor. Alegerile de la nivelul 1 
conduc costurile sistemelor informaţionale deoarece procese diferite la nivelul unităţilor 
de afaceri de regulă implică multiple aplicaţii şi costurile asociate de implementare şi 
mentenanţă. În plus, deciziile la nivelul 1 vor determina şi dacă o organizaţie va putea să 
implementeze anumite practici de afaceri. De exemplu, procesul aprovizionare are nevoie 
să fie standardizat între două unităţi de afaceri sau diferenţele sunt justificate. Dacă ţelul 
este consolidarea volumului la nivelul mai multor unităţi de afaceri pentru a câştiga 
putere asupra furnizorilor, standardizarea unei bune părţi din procesul de aprovizionare 
va fi necesară. 

 
Tabel 2.4. Definirea proceselor - nivelul 1 
 

Definirea proceselor – nivelul 1 
 

Scor se bazează pe  5 procese majore de management 
 

Planificare 
Procese care echilibrează cererea şi oferta agregate pentru a 
dezvolta o cale de acţiune care satisface cel mai bine 
cerinţele aprovizionării, producţiei şi livrării. 

Aprovizionare Procese care achiziţionează bunuri şi servicii pentru a 
satisface  cererea planificată sau efectivă. 

Producţie Procese care transformă produsele până la o stare finită 
pentru a satisface cererea planificată sau efectivă. 

Livrare 
Procesele care furnizează bunuri şi servicii finite pentru a 
satisface cererea planificată sau efectivă, incluzând de 
regulă, managementul comenzilor, managementul 
transporturilor şi managementul distribuţiei. 

Returnare 
Procese asociate cu returnarea sau recepţionarea produselor 
returnate din orice motiv. Aceste produse acoperă sprijinul 
post-livrare pentru clienţi. 

 
 
 Odată ce procesele afacerii şi domeniile organizaţionale sunt aliniate, stabilirea 
ţintelor de performanţă pentru aceste domenii cheie ale proceselor este un pas următor 
important. Modelul SCOR furnizează un scorecard al lanţului de aprovizionare pentru 
stabilirea şi administrarea ţintelor de performanţă a lanţului de aprovizionare în 
organizaţie. Acest pas este una din cele mai critice – şi dificile – activităţi în designul 
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lanţului de aprovizionare, din cauza nevoii de a câştiga consens intern despre ţinte şi 
priorităţi. 
 
SCOR nivelul 2 (Figura 2.18.) 
 

Numit şi nivelul configuraţiei, nivelul 2 presupune dezvoltarea şi evaluarea 
opţiunilor la nivel înalt pentru arhitectura proceselor lanţului de aprovizionare, prin 
alegerea „aromelor” de planificare, aprovizionare, producţie, livrare şi returnare. Aceasta 
se face selectând subprocesele relevante – sau categorii de procese – pe baza strategiei 
lanţului de aprovizionare. Selecţia categoriilor de produse va conduce designul nivelului 3 
deoarece fiecare categorie necesită activităţi detaliate foarte variate. 
 
Figura 2.18. Definirea subproceselor – nivel 2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sursa: Supply Chain Operations Reference – Model 6.1 
 
 De exemplu, companiile producătoare au un număr de opţiuni în cum îşi vor 
produce produsele. Pot construi în anticiparea comenzilor clienţilor (producţie pe stoc), 
construi doar după ce o comandă fermă a unui client este primită (producţie la 
comandă), construi până la un nivel semifinalizat şi termina după ce o comandă este 
primită (configurare la comandă), sau construi produsul pe baza specificaţiilor unice ale 
clientului şi, astfel, necesitând angajament detaliat înainte de începerea lucrului 
(proiectare la comandă). 
 Odată ce categoriile de procese sunt alese, ele sunt utilizate pentru a descrie 
configuraţii de lanţuri de aprovizionare existente. Acestea iau de regulă forma unei hărţi 
geografice arătând unde sunt clienţii, furnizorii, depozitele, fabricile şi alte birouri 
utilizând categoriile proceselor pentru a descrie fluxurile fizice şi informaţionale majore. 
În esenţă, aceasta este asemenea inventarierii proceselor în uz azi şi unde acestea au 
loc.  

SCOR Versiunea 6 Nivelul 2 
Planificare 

P2 Planif. aprovizionării P3 Planif. producţei P4 Planif. livrăii P5 Planif. returnărilor 

Aprovizionare 
A1 Aprovizionare pt.  

produsele în stoc  
A2 Aprovizionare pt.  

produsele producţie - comandă  
A2 Aprovizionare pt.  

produsele proiectare - comandă  

Producţie 
PR1 Producţie - stoc  

PR2 Producţie - comandă  

PR3 Proiectare - comandă 

Livrare 
L1 Livrarea produselor în stoc 

L2 Livrarea produselor  
producţie - comandă 
L3 Livrarea produselor 
proiectare - comandă 

L4 Livrarea produselor finite 

Returnări în aprovizionare 
RA1 Returnarea produselor defecte 
RA2 Returnarea produselor MRO 
RL3 Returnarea produselor în exces 

Returnăari în livrare 
RL1 Returnarea produselor defecte 
RL2 Returnarea produselor MRO 
RL3 Returnarea produselor în exces 

Activităţi 
 

de  sprijin 
1. Elaborarea şi administrarea regulilor 
2. Evaluarea performanţei 
3. Administrarea datelor 
4. Administrarea inventarului 
5. Administrarea bunurilor de capital 
6. Administrarea transportului 
7. Administrarea configurării lanţului 
8. Administrarea conformităţii la reglementări 
9. Elemente specifice proceselor Alinierea SC/Finanţe    Acorduri cu furnizorii 

Planificare Aprovizionare Producţie Livrare Returnare 

P1 PLANIFICAREA PE LANŢUL DE DISTRIBUŢIE 

Fu
rn

iz
or

i 
C

lienţi 
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SCOR nivelul 3 (Figura 2.19.) 
SCOR nivelul 3 este numit şi nivelul elementului-proces; aici se poate completa 

arhitectura lanţului de aprovizionare prin adăugarea de detalii operaţionale designului  
SCOR nivelul 2. În SCOR nivelul 3 se găsesc practici specifice de afaceri, indicatori 
asociaţi şi ghidare despre sistemele informaţionale necesare pentru a sprijini procesul – 
în termeni de funcţionalitate şi date de sprijin. Instrumentele de care veţi avea nevoie au 
fost deja asamblate pentru dvs. 
 
Figura 2.19. Definirea activităţilor – nivel 3 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sursa: Supply Chain Operations Reference – Model 6.1 
 

Prin aplicarea principiilor de bază lean, analiza de nivel 3 „ceea ce este” (Figura 
2.20.) poate releva un număr de oportunităţi de îmbunătăţire determinate de 
configuraţie, incluzând reducerea complexităţii proceselor şi sistemelor informaţionale, 
crearea de legături mai bune între cererea clienţilor finali şi producţia finală, eliminarea 
activităţilor similare realizate în locaţii multiple şi reducerea timpului de aşteptare şi a 
inventarului asociat şi timpilor de răspuns la clienţi. 

Pe lângă analizarea configuraţiei în ansamblu, se pot lua în considerare şi cele mai 
bune practici, aplicaţii, indicatori şi modele organizaţionale ca parte a designului  „va fi”. 
Prin analizarea capabilităţilor curente versus designul  „va fi”, se înţeleg implicaţiile 
pentru procesele şi sistemele informaţionale existente. 

Implicaţiile tipice pentru sistemele informaţionale includ lipsuri în sistem, date 
lipsă şi integrare insuficientă între sistemele informaţionale. Apoi se evaluează fiecare 
opţiune „va fi” pe baza criteriilor de afaceri stabilite la SCOR nivelul 1 şi se alege cea care 
să fie dezvoltată la nivel operabil (nivelul 4) de detaliere necesar pentru o soluţie într-
adevăr funcţională.  

Pe măsură ce dezvoltaţi propria arhitectură a proceselor lanţului de aprovizionare, 
va trebui să vă asiguraţi că fiecare proces este integrat nu doar cu celelalte procese din 
lanţul de aprovizionare, ci şi cu alte procese ale întreprinderii, precum tehnologia, 
dezvoltarea produselor şi serviciilor, marketing şi vânzări, sprijin pentru clienţi şi finanţe. 
Vom discuta un număr de principii specifice designului fiecărui proces care vă vor ajuta 
să realizaţi performanţă excepţională. 
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Figura 2.20. Filozofia modelării proceselor unui lanţ logistic prin modelul SCOR 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Sursa: Supply Chain Operations Reference – Model 6.1 
 
Planificarea 

Fiecare proces al lanţului de aprovizionare are inputuri şi outputuri. Inputul 
planificării este dat de informaţiile despre cerere, ofertă şi resursele lanţului de 
aprovizionare. Aceste informaţii permit un proces decizional mai bun şi ghidează toate 
activităţile lanţului de aprovizionare legate de procesele de execuţie – aprovizionare, 
producţie, livrare şi returnare. Fiecare dintre procesele de execuţie are un element de 
planificare. De exemplu, planificarea aprovizionării şi planificarea producţiei trasează 
materiile prime necesare, sursa acestora şi cantităţile de inventar de produs. Planificarea 
livrării furnizează informaţiile necesare angajării la comenzile clienţilor. Planificarea 
returnărilor furnizează informaţiile necesare pentru programarea returnărilor şi 
comenzilor de înlocuire. 
 
Tabel 2.5. Procesul de PLANIFICARE 
 
 

 

Procesele SCOR 
 

      PLANIFICARE: 
Planificare şi managementul cererii: 
 

- Echilibrarea resurselor cu nevoile şi formularea/comunicarea planurilor 
pentru întregul lanţ de aprovizionare/distribuţie, incluzând Returnarea şi 
procesele de execuţie din Aprovizionare, Producţie şi Livrare 

- Managementul regulilor de afaceri, performanţei lanţului de 
aprovizionare/distribuţie, colectării datelor, inventarelor, activelor de 
capital, transporturilor, configuraţiei planificării şi cerinţelor şi conformităţii 
cu reglementările 

- Alinierea Planului pentru lanţul de aprovizionare/distribuţie cu planul 
financiar  

 

 

 

 

Cuantificarea 
performanţei 
operaţionale a 
companiilor 
similare şi 

stabilirea ţintelor 
interne bazate pe 
rezultate“best-in-

class” 

Benchmarking 

 

 

 

 

 

 

 

 

Caracterizarea 
practicilor 

manageriale şi a 
soluţiilor Software 
care au ca rezultat 

cea mai bună 
performanţă 

Best Practices  
Analysis 

Surprinde stadiul 
actual “ceea ce 

este” şi proiectarea 
lui în ceea “ce se 

doreşte a fi” 

Business Process  
Reengineering 

Surprinde stadiul actual 
“ceea ce este” şi 

proiectarea lui în ceea 
“ce se doreşte a fi” 

 
 

Cuantificarea 
performanţei 
operaţionale a 

companiilor similare şi 
stabilirea ţintelor interne 
bazate pe rezultate“best-

in-class” 

 

Caracterizarea practicilor 
manageriale şi a soluţiilor 

Software care au ca 
rezultat cea mai bună 

f t  

 
 
 

Process Reference  
Model 

““Process reference model" integrează conceptele universale ale proceselor afacerii: 
reengineering, benchmarking şi procesul de măsurare; toate fiind cuprinse într-o 
nouă imagine.  
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Excelenţa procesului de planificare contribuie la o performanţă superioară a 
afacerii prin asigurarea că deciziile sunt oportune şi bine pregătite şi că implicaţiile lor 
sunt înţelese, agreate şi fezabile. Excelenţa planificării are cinci principii cheie: 

• Utilizarea de informaţii oportune, exacte. Din perspectiva cererii, aceasta 
înseamnă informaţii despre cererea în timp real a clienţilor şi pieţei pe baza unor factori, 
precum consumul utilizatorilor finali, nivelul inventarelor din aval, condiţiile economice şi 
informaţiile despre piaţă. Se utilizează date de la clienţii cheie când este posibil. Din 
perspectiva ofertei, înseamnă înţelegerea resurselor critice interne şi externe necesare 
satisfacerii cererii, precum forţa de muncă, inventarul, capacitatea de producţie, furnizorii 
şi depozitele. Pentru a dezvolta o viziune completă a resurselor necesare, este necesar să 
se obţină informaţii de la fiecare proces de execuţie – aprovizionare, producţie, livrare şi 
returnare. Deoarece cererea şi oferta sunt dinamice, ceea ce este exact astăzi probabil 
nu va mai fi mâine. De aceea, informaţiile oportune sunt atât de critice. 

• Focalizarea resurselor pe priorităţile afacerii. Planificarea este procesul lanţului 
de aprovizionare care echilibrează obiectivele interne (inventar, cost şi utilizarea 
resurselor) cu obiectivele externe (nivelul serviciilor, flexibilitatea volumului etc.) 
asigurând că deciziile sprijină priorităţile segmentelor de clienţi şi piaţă. 

• Se ţinteşte spre simplitate. Procesele de planificare se fac cât mai simplu posibil. 
Outputurile realiste şi executabile cer, de regulă, luarea în calcul a diferitelor viziuni ale 
cererii (ţară, segment de piaţă, produs, marcă etc.). În plus, diferite resurse (materiale, 
capacitate, muncă etc.) din locaţii multiple (fabrici interne multiple, locaţiile partenerilor 
etc.) trebuie luate în considerare. A se reţine, totuşi, că poate deveni neadministrabilă 
optimizarea tuturor resurselor din lanţul de aprovizionare. Este necesară o focalizare pe 
resursele critice sau „locuri înguste”. 

• Integrarea tuturor cerinţelor lanţului de aprovizionare. Aprovizionarea, 
producţia, livrarea şi returnarea sunt toate procese interdependente, deci se formulează 
un plan integrat pentru cerinţele lor individuale de resurse şi execuţie, un plan care se 
întinde „de la clientul clientului la furnizorul furnizorului”. Altfel, se vor produce 
dezechilibre, adăugând costuri şi blocând inventar în lanţul de aprovizionare. De 
exemplu, dacă se cumpără (aprovizionare) mai multe materiale decât are nevoie 
fabricaţia (producţie), se sfârşeşte cu materii prime în exces. 

• Se crează acţiuni şi responsabilităţi explicite. Procesul de planificare trebuie să 
creeze cursuri de acţiune agreate intern – de operaţii, vânzări, marketing şi toţi ceilalţi 
stakeholderi interni – şi extern de furnizorii şi clienţii cheie. Performanţa faţă de aceste 
planuri de acţiune trebuie să fie vizibilă tuturor celor implicaţi şi măsurată ca parte a unui 
efort continuu de îmbunătăţire a calităţii planificării. 

Pentru a realiza obiectivele de afaceri ale companiei, se asigură integrarea 
planificării cu alte procese de afaceri ale întreprinderii. De exemplu, se integrează cu 
procesele de marketing şi vânzări pentru cea mai bună viziune a cererii clienţilor, pentru 
a obţine input privind priorităţile clienţilor şi pieţei şi pentru a evalua nevoia şi impactul 
activităţilor promoţionale. Se integrează cu procesele de dezvoltare a tehnologiei, 
produselor şi serviciilor, pentru a asigura că programele cheie au resursele necesare. 
Aceasta va îmbunătăţi de asemenea timpul pe piaţă şi timpul la volum de noi produse şi 
servicii. Se integrează planificarea cu procesul financiar pentru a asigura calitatea 
informaţiilor financiare. Proiecţiile veniturilor trebuie bazate pe cele mai credibile 
informaţii posibile, şi toate datoriile din lanţul de aprovizionare – interne şi externe – 
trebuie recunoscute şi raportate conform cerinţelor companiei şi de reglementare. 

 
Aprovizionarea 
 

Utilizând planul generat de planificarea aprovizionării (Tabel 2.6.), procesul de 
aprovizionare al lanţului procură toate materialele şi serviciile necesare, realizând 
activităţile operaţionale de cumpărare, programare, recepţie, inspecţie şi autorizare a 
plăţii furnizorului. Activitatea de aprovizionare presupune, de asemenea, selecţia 
furnizorilor şi managementul relaţiilor cu aceştia. 
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Tabel 2.6. Procesul de APROVIZIONARE 
 

 

Procesele SCOR 
 

      APROVIZIONARE 
Aprovizionarea produselor stocate, producţie la comandă şi proiectare la 
comandă: 
 

- Programarea livrărilor, recepţionarea, verificarea şi transferul 
produselor, autorizarea plăţilor către furnizori; 

- Identificarea şi selectarea surselor de aprovizionare când nu sunt 
predeterminate, ca în cazul produselor de tip proiectare la 
comandă; 

- Administrarea regulilor de afaceri, evaluarea performanţei 
furnizorilor şi mentenanţa datelor; 

- Administrarea inventarelor, activelor de capital, intrărilor de 
produse, reţelelor de furnizori, cerinţelor de import/export şi 
acordurilor cu furnizorii. 

 
Excelenţa proceselor în aprovizionare se bazează pe 4 principii cheie: 

• Se ţinteşte către cel mai mic cost al posesiei (Total Cost of Ownership – TCO). 
Obţinerea celui mai mic preţ de achiziţie la un serviciu sau bun este mai puţin important 
decât obţinerea celui mai mic TCO. Un vehicul ieftin, de exemplu, nu este convenabil 
dacă se defectează mai des sau are o durată de viaţă mai mică. Trebuie luate în seamă 
costurile directe şi  cele indirecte la determinarea valorii unei cumpărări sau contract. 
Multe costuri ale lanţului de aprovizionare – precum comandarea la furnizor, inspecţia, 
plata şi păstrarea inventarului – sunt conduse de practicile, calitatea şi capabilitatea 
furnizorului. Pentru a reduce TCO, se stabilesc obiective de îmbunătăţire a costurilor nu 
doar pentru produs sau serviciu, ci şi pentru costul total al lanţului de aprovizionare. Se 
lucrează cu furnizorii companiei pentru a redefini procesele cu scopul reducerii sau 
eliminării activităţilor care cresc costurile. De exemplu, produsele „gata de utilizare” (pe 
stoc) elimină nevoia de inspecţie sau pregătire. O altă cale de scădere a costurilor este 
automatizarea tranzacţiilor manuale bazate pe hârtie, precum comenzile de cumpărare 
sau înlocuirea lor cu o practică mai eficientă, precum stabilirea ca reaprovizionarea 
automată să se ocupe şi cu comenzile de cumpărare în întregime. 

• Strategiile de aprovizionare se stabilesc în funcţie de categorie. Strategiile de 
aprovizionare stabilesc limitele acordurile cu furnizorii, contractele competitive şi 
acordurile de aprovizionare globală pe baza nevoii de robusteţe în reţeaua de 
aprovizionare. Diferitele categorii au diferite complexităţi ale pieţei de aprovizionare şi 
impacturi de afaceri. În plus, activităţile, organizarea şi instrumentele de aprovizionare 
trebuie diferenţiate pe baza acestor strategii specifice. De exemplu, pentru produsele 
standard, unde costurile sunt principalul criteriu de selecţie, ne fundamentăm decizia pe 
managementul şi tehnicile bazei globale de aprovizionare, precum licitarea online, în timp 
ce pentru produsele mai strategice vor fi necesare managementul parteneriatului şi locuri 
de lucru colaborative. 

• Menţinerea unei focalizări pe întreprindere în ansamblu. Aceasta înseamnă 
alegerea furnizorilor care pot servi organizaţia la toate locaţiile sale diferite şi 
consolidarea volumului cumpărărilor la nivelul întreprinderii, unde este posibil, pentru o 
putere mai mare cu furnizorii. Necesită, de asemenea, administrarea bazei de 
aprovizionare la nivel de întreprindere utilizând specificaţii standard, instrumente comune 
(profile, ratinguri şi criterii de evaluare) şi structuri organizaţionale adecvate, precum 
manageri şi echipe pentru mărfurile globale. Administrarea bazei globale de 
aprovizionare asigură că furnizorii utilizează cele mai bune practici – acelea care scad 
costurile şi cresc flexibilitatea – oricând este posibil şi că procesele sunt standardizate 
pentru un lanţ de aprovizionare mai eficient şi robust. Managementul cheltuielilor este de 
asemenea, o parte critică a excelenţei aprovizionării, asigurând că întreprinderea  
urmăreşte cheltuielile, utilizează doar furnizori şi standarde aprobate (liste cu vânzători 
aprobaţi, cataloage etc.) şi are procese de delegare de autoritate pentru aprobarea 
cumpărărilor. 
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• Măsurarea şi administrarea performanţei. Nu se ştiu şi nu se ating obiectivele 
categoriei decât dacă se urmăreşte performanţa aprovizionării. De exemplu, vizibilitatea 
cheltuielilor la toate locaţiile (pe volumele cumpărate de furnizori şi termenii şi condiţiile 
aplicate) este necesară pentru aplicarea contractelor. În plus, puncte explicite de 
revizuire a performanţei trebuie stabilite în contractele cu furnizorii şi bazate pe 
scorecarduri standard cu furnizorii. Acestea trebuie să includă indicatorii cheie de 
performanţă necesari pentru a sprijini realizarea obiectivelor de TCO agreate mutual. Pe 
lângă revizuiri, vizibilitatea în ambele sensuri a performanţei în indicatorii scorecardului 
trebuie să suporte managementul zilnic al performanţei.  
 Pentru ca lanţul de aprovizionare să opereze eficace, se asigură că se realizează 
integrarea aprovizionării cu procesele de planificare, livrare, producţie şi returnare în 
organizaţie şi cu furnizorii. Punctele de integrare cu furnizorii sunt multiple deoarece 
procesul de aprovizionare al unei companii se integrează cu procesul de livrare al 
furnizorului pentru multe activităţi (comandare, recepţia bunurilor şi plata). Lucrul cu 
furnizorii, pentru a proiecta un flux optimizat, integrat al acestor inputuri şi outputuri, 
poate coborî semnificativ TCO. 
 Pentru a realiza obiectivele de afaceri ale companiei, aprovizionarea se integrează 
cu alte procese esenţiale ale afacerii. De exemplu, prin integrarea cu procesele de 
dezvoltare a tehnologiei, produselor şi serviciilor, se poate asigura că furnizorii aplică 
designul pentru producţie şi designul pentru practicile lanţului de aprovizionare. Aceste 
practici îmbunătăţesc calitatea, optimizează producţia, testarea şi ambalarea şi duc 
produsele noi mai rapid pe piaţă. 
 
Producţia 
 

Procesul de producţie (Tabel 2.7.) al lanţului de aprovizionare transformă 
resursele procurate de aprovizionare în bunuri şi servicii conform specificaţiilor agreate şi 
cerinţelor de reglementare. Pentru a creşte flexibilitatea, minimiza costurile sau creşte 
utilizarea activelor, tot mai multe companii utilizează parteneri externi pentru a executa o 
parte sau toate activităţile lor de producţie, precum producţia, testarea, certificarea şi 
ambalarea. Aceasta necesită partajarea obiectivelor de performanţă şi proceselor în 
această reţea extinsă. 
 
Tabel 2.7. Procesul de PRODUCŢIE 
 

 

Procesele SCOR 
 

      PRODUCŢIE 
Executarea producţiei pe stoc, producţiei la comandă şi proiectarea la comandă: 
 

- Programarea activităţilor de producţie, emiterea produsului, fabricaţia şi 
testarea, ambalarea, clasificarea produselor şi eliberarea produselor 
pentru livrare; 

- Finalizarea proiectării pentru produsele proiectate la comandă; 
- Administrarea regulilor, datelor, performanţei, produselor neterminate, 

echipamantelor şi facilităţilor, transporturilor, reţelei de producţie şi 
conformităţilor producţiei cu reglementările. 

 
 Există 4 principii pentru excelenţa proceselor în producţie: 

• Focalizarea pe priorităţile afacerii. Toate deciziile de programare a producţiei 
trebuie să integreze priorităţile privind clienţii şi piaţa. Managerii afacerii trebuie să 
furnizeze aceste priorităţi ca reguli de afaceri definite formal. Se dă  prioritate conturilor 
cheie şi produselor cu marje mai mari când resursele şi capacitatea de producţie sunt 
limitate (a se folosi instrumentul Paretto). 

• Se ţinteşte pentru viteză şi flexibilitate, nu doar costuri scăzute. Se reduc  timpii 
de ciclu şi nivelurile inventarelor prin tragerea cererii şi alte tehnici de producţie lean. De 
exemplu, când timpul sau costurile nu permit fabricaţia de produse particularizate, se 
finalizează produsele până la un nivel generic şi se finalizează doar la primirea unei 
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comenzi a clientului. Viteza şi flexibilitatea necesită vizibilitate aproape în timp real. 
Informaţii oportune şi exacte despre domenii cheie precum starea comenzilor, outputul 
producţiei, opririle liniilor, performanţa calităţii şi nivelul inventarelor sunt necesare 
pentru a sprijini ajustarea rapidă a programului de producţie. 

• Se stabilesc şi monitorizează standarde de calitate. Se capturează şi se 
revizuiesc informaţii despre calitate la fiecare pas al procesului de producţie pe baza unor 
standarde prestabilite. Date oportune despre calitate trebuie să fie accesibile oricui 
implicat în activităţile de producţie şi apoi analizate utilizând un demers structurat 
precum Six Sigma. Această focalizare pe calitate trebuie să acopere întregul ciclu de 
viaţă al produsului. Produsele trebuie să fie urmăribile la nivel de lot şi unitate pentru a 
se asigura că sursa problemelor de calitate poate fi identificată şi corectată.  

• Sincronizarea tuturor activităţilor de producţie. Se furnizează informaţii despre 
programele de producţie, consum şi nivelurile inventarelor furnizorilor pentru a putea 
monitoriza şi răspunde mai bine cererii. Se definesc şi se agregă reguli care să ghideze 
procesul decizional al furnizorilor pentru reaprovizionare. Pentru a asigura că programele 
de producţie sunt fezabile şi exacte, regulile de producţie, informaţiile şi datele de 
performanţă trebuie administrate; aceasta necesită definirea şi menţinerea de procese şi 
responsabilităţi formalizate intern şi cu partenerii furnizori.  
 Pentru ca lanţul de aprovizionare să opereze eficient, producţia trebuie integrată 
cu procesele de planificare, aprovizionare, livrare şi returnare. De exemplu, planificarea 
furnizează producţiei un plan de producţie cu cantitatea de produse de fabricat. 
Aprovizionarea furnizează informaţii despre când şi ce materiale vor fi primite de la 
furnizori şi ce inventar este disponibil pentru producţie. Producţia furnizează 
aprovizionării informaţii despre consumul de materiale, care determină cât se comandă 
de la furnizori. Pentru companiile care utilizează strategia disponibil la promisiune, 
producţia furnizează informaţii despre producţia programată livrării pentru utilizarea în 
promiterea comenzilor. 
 Producţia se integrează cu alte procese de afaceri ale întreprinderii. Integrarea cu 
dezvoltarea tehnologiei, produselor şi serviciilor grăbeşte timpul pe piaţă prin 
implementarea schimbărilor inginereşti mai rapid. Integrarea producţiei cu procesul de 
marketing şi vânzare asigură că priorităţile pieţei, clienţilor şi produselor conduc 
programarea producţiei. 
 
Livrarea 
 

Procesul de livrare (Tabel 2.8.) începe cu primirea comenzii clientului şi include 
toate activităţile necesare pentru completarea comenzii, de la furnizarea preţului, până la 
colectarea plăţii de la client. Livrarea face comanda vizibilă aprovizionării şi producţiei 
pentru execuţie, asigurând că cerinţele clienţilor sunt comunicate clar. Livrarea include de 
asemenea, toate activităţile de depozitare, transport şi distribuţie. 
 
Tabel 2.8. Procesul de LIVRARE 
 

 

Procesele SCOR 
 

      LIVRARE 
Transportul şi managementul instalării pentru producţia pe stoc, producţia la comandă, 
proiectarea la comandă şi produsele retail 
 

- Toţi paşii managementului comenzilor, de la procesarea interogărilor şi invocărilor 
clienţilor, până la stablirea traseului livrărilor şi selectarea transportatorilor;  

- Managementul depozitelor, de la recepţionarea şi ridicarea produselor la încărcarea 
şi livrarea produselor. Recepţionarea şi verificarea produselor în locaţia clientului şi 
instalarea, dacă este necesar; 

- Facturarea clientului; 
- Administrarea regulilor de afaceri de livrare, informaţiilor privind performanţa 

inventarelor de produse finite, activelor de capital, transporturilor, ciclului de viaţă 
al produselor şi cerinţelor de import/export. 
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 Iată cele 4 principii recomandate pentru excelenţa procesului de livrare: 

• Se echilibrează serviciul cu costul servirii. Unii clienţi sunt mai profitabili – şi mai 
dezirabili – decât alţii. Aceştia sunt clienţii de care trebuie avut grijă în special. Se începe 
prin definirea clară a segmentelor de clienţi şi apoi se diferenţiază procesele de livrare, 
regulile de afaceri şi serviciile adecvate. De exemplu, se oferă clienţilor cu valoare mare 
mai multe opţiuni de management ale comenzilor, limitând alţi clienţi la autoserviciu şi 
alte canale de comandare cu costuri mai mici. Se poate da prioritate celor mai buni clienţi  
la alocarea inventarului în perioade de lipsă a produsului. 

• Reducerea costurilor şi timpului prin procesare directă. Se trimit informaţii 
despre comenzi tuturor funcţiunilor relevante – aprobarea creditului, producţie (pentru 
fabricaţia la comandă), depozitare, transport şi facturare astfel încât, când este posibil, 
activităţile de execuţie să se poată face simultan în loc de secvenţial şi toate aspectele 
livrării să poată fi organizate pentru o procesare mai uşoară şi mai rapidă. Ca şi în cazul 
fluxurilor de informaţii, se proiectează fluxurile fizice ale livrării pentru o procesare 
directă, pentru a minimiza timpul de aşteptare fără valoare adăugată. Se alege reţeaua  
fizică – producţie, depozitare şi transport – cu un ochi spre costurile totale şi timpul de 
livrare. 

• Se stabileşte identificarea şi trasabilitatea end-to-end. Starea tuturor comenzilor 
şi livrărilor spre clienţi, de la semnalarea comenzii la colectarea cashului, trebuie să fie 
vizibilă în tot procesul de livrare. De exemplu, clienţii trebuie să poată vedea unde sunt 
comenzile lor, iar managerii conturilor cheie trebuie să aibă acces la informaţii complete 
despre comenzi pentru fiecare cont al lor. Mai mult, administrarea riscurilor din lanţul de 
aprovizionare, precum terorismul, contrafacerea, furtul şi deteriorarea necesită 
capacitatea de a sigila şi urmări livrările de la punctul de producţie, la punctul de livrare. 

• Administrarea continuă adatelor pentru exactitate şi oportunitate. Buna 
performanţă a livrării depinde de managementul excelent al datelor. Crearea şi 
managementul comenzilor clienţilor necesită o gamă largă de informaţii, incluzând 
atributele produselor, configuraţiile tehnice, preţurile şi adresele clienţilor. Toate aceste 
informaţii trebuie păstrate curent pentru a evita erorile. Altfel, comenzile şi facturile vor 
şi respinse şi relucrate, adăugând timp şi costuri şi blocând cash în lanţul de 
aprovizionare. În majoritatea companiilor, crearea şi mentenanţa datelor reprezintă o 
provocare, implicând multe departamente. Provocarea este, totuşi, şi mai mare dincolo 
de întreprindere, necesitând standarde de date şi procese între clienţi, furnizori şi 
parteneri – fiecare putând avea structuri, definiţii şi depozite de date diferite.  
 Nu se pot  urmări toate aceste principii fără  integrarea livrării cu alte procese 
cheie de afaceri. De exemplu, managementul datelor necesită obţinerea de date privind 
produsele de la procesele de dezvoltare a tehnologiei, produselor şi serviciilor. 
Particularizarea proceselor lanţului de aprovizionare, ca parte a colaborării cu clienţii va 
necesita ajustări ale proceselor de marketing şi vânzări pentru ca contractele cu clienţii 
să ia sistematic în calcul aspectele logistice. Mai mult, procesele de marketing şi vânzări 
trebuie să furnizeze livrării informaţii despre preţuri, termeni şi condiţii specifice clienţilor 
şi ghidarea clară asupra priorităţilor clienţilor, trebuie să echilibreze serviciile şi costul 
servirii. 
 Pentru a satisface angajamentele de livrare la clienţi consistenţi, va trebui  
integrată livrarea şi cu celelalte procese din lanţul de aprovizionare ale companiei. 
Planificarea depinde de procesul de livrare cu informaţii despre cerere – pe baza 
istoricului comenzilor şi livrărilor la clienţi – pentru planificarea veniturilor şi resurselor. 
În plus, crearea de modele de afaceri colaborative şi adaptarea proceselor de livrare pot 
avea implicaţii semnificative asupra planificării, aprovizionării şi producţiei. De exemplu, 
procesele de producţie şi planificare furnizează livrării datele de inventar şi programare a 
producţiei necesare pentru promiterea comenzilor clienţilor. În funcţie de modelul 
colaborativ ales, tipul de informaţii necesare şi frecvenţa tranzacţiilor se pot schimba 
semnificativ. 
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Returnarea 
 

Procesul de returnare (Tabel 2.9.) asigură că produsele vândute anterior sunt 
suportate, colectate şi eliminate conform politicilor de afaceri şi acordurilor cu clienţii şi 
acoperă toate activităţile: de la autorizarea returnării, la reglarea financiară. Factorii 
primari din spatele returnării diferă după industrie, dar includ, de regulă, returnarea 
produselor defecte, greşite sau nesatisfăcătoare; mentenanţa, reparaţiile şi reviziile pe 
baza acordurilor de servicii; returnări ale inventarului în exces din canal şi 
reciclare/recondiţionare/reutilizare. Diferite activităţi pot fi asociate cu fiecare din aceste 
„tipuri” de returnări. 
 
 
Tabel 2.9. Procesul de RETURNARE 
 

 

Procesele SCOR 
 

    RETURNARE 
Returnarea materiilor prime (la furnizor) şi recepţionarea retururilor de 
produse finite (de la clienţi), incluzând produsele defecte, produsele MRO 
şi produsele în exces 
 

- Toţi paşii returnării produselor defecte, de la autorizarea returnării şi 
programarea returnării, până la recepţionarea, verificarea şi 
îndepărtarea produselor defecte şi înlocuirea sau creditarea returnării; 

- Paşii returnării produselor MRO, de la autorizarea şi programarea 
returnării până la determinarea condiţiei, transferarea, verificarea 
condiţiei, îndepărtarea produselor şi solicitarea autorizaţiei de 
returnare; 

- Paşii returnării produselor în exces, incluzând identificarea inventarului 
în exces, programarea livrării, recepţionarea returnărilor, aprobarea 
solicitării pentru autorizare, recepţionarea produselor în exces 
returnate, verificarea excesului şi recuperarea şi îndepărtarea 
produselor în exces. 

  
 

Returnarea este un proces invers în lanţul de aprovizionare şi are cerinţe şi 
caracteristici specifice, care diferă de lanţul de aprovizionare înainte. De exemplu, 
returnarea implică capturarea datelor la nivel de articol de la punctul de returnare, 
urmărirea unui produs până la eliminare şi administrarea garanţiilor pentru întregul ciclu 
de viaţă al produsului. Necesită, de asemenea, capturarea unei game de indicatori 
analitici, incluzând cauzele returnărilor, locaţiile de origine, costurile şi creditele. 
 În plus, reţeaua fizică de returnare prezintă provocări specifice. De exemplu, 
returnările presupun, de regulă, volume mici din multe articole diferite cu frecvenţă 
neregulată. Companiile trebuie să găsească o modalitate de colectare, sortare şi 
distribuire a acestora cât mai eficient şi economic posibil. Adesea, puncte centrale de 
colectare furnizează o cale de agregare a volumelor într-o manieră eficace din 
perspectiva costurilor. 
 Pentru excelenţa procesului de returnare, trebuie urmate aceste 4 principii cheie: 

• Crearea unui lanţ de aprovizionare distinct pentru returnare, cum ar fi deciderea 
dacă un produs poate fi returnat, cum va fi eliminat şi cum se vor administra creditele 
furnizorilor sau clienţilor şi alte tranzacţii financiare. Returnarea necesită un lanţ de 
aprovizionare separat, cu propriile procese end-to-end, sisteme informaţionale, scorecard 
de performanţă şi responsabilităţi organizaţionale.  

• Se transmit înapoi rapid informaţii despre returnare. Se furnizează informaţii 
oportune despre returnări pentru a ghida acţiunile preventive şi de eliminare. De 
exemplu, procurarea va trata cu furnizorii în mod adecvat, pe baza informaţiilor despre 
returnare. Producţia, proiectarea şi logistica vor învăţa din informaţiile despre returnare 
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şi le vor folosi pentru a lua acţiuni corective în domeniile lor. Managerii returnărilor vor 
utiliza datele despre costuri, credite şi venituri pentru a administra operaţiile inverse în 
lanţul de aprovizionare.  

• Politicile de returnări se bazează pe costul total al returnărilor. Se stabileşte o 
politică explicită de returnare pentru fiecare articol vândut, fie produs intern sau 
cumpărat pentru revânzare. Este necesară utilizarea unui specialist extern în returnări în 
funcţie de natura returnării, costul său total – inclusiv evaluarea, colectarea, sortarea şi 
eliminarea – şi capabilitatea existentă de returnare a companiei.  

• Maximizarea oportunităţilor de venituri. Se definesc procesele şi politicile de 
returnare ale companiei cu un ochi spre îmbunătăţirea venitului. Se identifică multiple căi 
de eliminare generatoare de venituri, incluzând revânzarea, returnarea la furnizor pentru 
credit, reciclare, licitare etc. Pentru articolele cumpărate, politicile de eliminare trebuie să 
integreze reguli de afaceri prestabilite pentru furnizori. 
 Pentru a fi eficace, procesul de returnare al companiei  trebuie să fie integrat cu 
alte procese ale lanţului de aprovizionare. De exemplu, prin integrarea cu procesul de 
planificare, returnarea se asigură că resursele de care are nevoie sunt disponibile. Prin 
integrarea cu procesele de aprovizionare şi producţie, returnarea poate furniza informaţii 
despre defecte şi erori pentru a asigura calitatea aprovizionării şi producţiei. Returnarea 
furnizează de asemenea informaţii livrării produselor de ridicat de la clienţi şi aduse în 
lanţul de aprovizionare invers. Pentru articolele MRO, returnarea furnizează informaţii 
aprovizionării, producţiei şi livrării pentru execuţia activităţilor necesare procesării 
returnărilor conform acordurilor cu clienţii.  
 Un proces eficace de returnare necesită şi integrarea cu alte procese cheie de 
afaceri. De exemplu, integrarea returnării cu procesul de dezvoltare a tehnologiei, 
produselor şi serviciilor asigură că informaţiile despre defectele produselor şi atributele 
greşit înţelese ale produselor sunt utilizate la îmbunătăţirea produselor existente şi 
dezvoltarea de produse noi mai bune. Integrarea cu procesele de marketing şi vânzări 
asigură că politicile de returnare sunt consistente cu termenii şi condiţiile clienţilor. 
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