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40. COMERTUL ELECTRONIC B2B (BUSINESS TO BUSINESS)

Comertul electronic reprezinta utilizarea noilor tehnologii ale informatiei in relatiile de afaceri.

B to B sau Business to Business priveste schimburile electronice intre doud sau mai multe
intreprinderi (de exemplu, mesaje comanda, aviz de expediere, factura prin EDI sau Web EDI); B
to C sau Business to Consumer grupeaza tranzactiile electronice dintre o intreprindere si o
persoand privata, B to A sau Business to Administration, o intreprindere realizeazd comunicatii
cu administratia; A to C sau Administration to Consumer vizeaza tranzactiile electronice dintre
administratie si o persoana fizica (de exemplu, posibilitatea unei persoane fizice de a descérca
declaratia sa de impozit de pe site-ul DGFP); P to P sau Person to Person, aceasta desemneaza
schimburile electronice intre persoane private (forumuri pe Internet, mica publicitate, licitatii).

41. COLABORAREA TN PLANIFICARE, PROGNOZA SI REAPROVIZIONARE (CPFR -
COLLABORATIVE PLANNING, FORECASTING AND REPLENISHMENT)

CPFR — este un model de lucru comun prin care toti participantii din lantul de distributie/
aprovizionare intentioneazd sad imbunatateasca relatiile dintre ei prin conducerea impreuna a
proceselor de planificare, prognoza si reaprovizionare prin partajarea informatiilor.

Oportunitatile ce apar prin CPFR: 1. Cresterea cifrei de afaceri; 2. Reducerea stocurilor;3. Amelio-
rarea rentabilitatii investitiilor tehnologice; 4. Ameliorarea recuperdrii investitiei globale si in
tehnologie.

42. ANALIZA COSTURILOR PE ACTIVITA'TI (ABC — ACTIVITY BASED COSTING)

ABC se deosebeste de metodele comune de administrare a costurilor folosite astazi prin felul in
care trateaza cheltuielile/costurile privind vanzarile, costurile de marketing, costurile
administrative, financiare si operationale ale afacerii, dincolo de pretul de cumparare a marfii.

43. REDUCEREA FENOMENULUI DE SHRINKAGE IN TOATE ORGANIZATIILE DINTR-UN
LANT DE DISTRIBUTIE

ECR -Europe considera shrinkage ca patru elemente: Esecurile proceselor se pot produce in fluxul
fizic al bunurilor in lantul de aprovizionare, in sistemele informationale sau de finante; Frauda
intercompanii conduce la shrinkage, cdnd partenerii comerciali livreazd intentionat cantitatile
gresite si/sau incaseaza pentru bunuri in avantajul lor; Furtul intern: - furtul stocului; grazing -
personal care consuma stoc la locul de munca; furtul de cash - membrii personalului furand cash;
Furt extern: - furtul din magazin de catre infractori; returnarea bunurilor furate - hotii din magazin
returneaza articole furate in prealabil pentru a obtine o returnare de cash; grazing - clientii
consuma stoc cand sunt in magazin; hoti la casd - infractorii tintesc operatorii caselor de marcat,
cerand sau ludnd cash de regula intr-o manierd amenintatoare sau violenta,; spargeri - infractorii
intra in cladire (de regula prin fortd) cand este inchisa si furd bunuri sau cash.

44. MANAGEMENTUL AMELIORARII CONTINUE - KAIZEN. GEMBA KAIZEN

"Kaizen" este cunoscut ca ameliorarea continud. Ameliorarea inseamnd, in acest caz, un proces la
care participa toata lumea in cadrul organizatiei - functionari si salariati.

Cele 6 concepte KAIZEN: 1. KAIZEN si managementul; 2. Procesele sau rezultatele; 3. A
continua ciclul PDCA/SDCA; 4. Calitatea mai intdi; 5. A demonstra cu date; 6. Procesul urméator
este clientul. Gemba inseamna, in japoneza, "locul concret”, acela unde are loc actiunea concreta.
In intreprindere, activitdtile creatoare de valoare addugatd, al cdrui scop este satisfacerea
clientului, se deruleaza in GEMBA. Intr-un context mai restrans, Gemba /nseamna locul unde
produsele sunt fabricate. Cele 5 reguli de aur ale managementului Tn Gemba sunt: 1) A merge in
Gemba; 2) Verificarea "problemelor”/"necazurilor" (gembutsu); 3) A lua masuri provizorii pe loc; 4)
A descoperi cauza initiala; 5) A standardiza pentru a preveni reaparitia "problemei"/"necazului”.

45. INSTRUMENTUL SIX SIGMA — UN DEMERS PENTRU AMELIORAREA SATISFACTIEI
CLIENTILOR

Six Sigma este sursad de crestere a rentabilitatii pentru intreprindere, cumuldnd urmdatoarele
efecte: o diminuarea a rebuturilor, retusurilor si, in general, a costurilor de non-calitate; o
ameliorare a disponibilitatii masinilor si a ratei de randament sintetic, segmente de piatda mai bune,
consecvente ameliorarii calitatii produselor.

Obiectiv: Sa se dezvolte o intelegere a importantei variatiei in managementul proceselor si cum
se mdsoard variatia. Obiectivul vizat de demersul Six Sigma va fi de a aduce acest numdér al
defectelor la mai putin de 3,4 defecte critice pentru client la un milion de oportunitati.

45. LEAN THINKING

Lean Tisi are originile in invataturile si lucrarile despre TQM si JIT, care prezentau ideea de ,a
incénta clientul cu un flux continuu de activitati ce adauga valoare”. O definitie general acceptata a
Lean Enterprise este: ,un grup de indivizi, functii si, uneori, organizatii legal separate, dar
sincronizate operational”. ,Fluxul valorii” defineste Lean Enterprise. Obiectivele Lean Enterprise
sunt: - identificarea si specificarea corecta a ,valorii pentru clientul/consumatorul final” in toate
produsele si serviciile sale; - analizarea si focalizare fluxului valorii, astfel incat toate activitatile, de
la dezvoltarea produselor si productie la vdnzari si service, sa fie realizate de o asa maniera incat
activitatile care nu creeazd valoare sa fie eliminate si actiunile care creeaza valoare sa fie
indeplinite intr-un flux continuu, conform ordinului de ,tragere” exercitata de clienti.
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9.4. REDUCEREA FENOMENULUI SHRINKAGE TN ORGANIZATIILE
SI PROCESELE UNUI LANT LOGISTIC

DEFINIREA SHRINKAGE

ECR -Europe considera shrinkage ca fiind compus din patru elemente, dupa cum
se arata mai jos.

Esecurile proceselor se pot produce in fluxul fizic al bunurilor in lantul de
aprovizionare, in sisteme informationale sau de finante. Efectul esecului, in oricare din
aceste sisteme, este ca stocul va fi pierdut si/sau plata pentru bunuri este incorecta. La
produsele proaspete, esecul unor procese este probabil sa fie cea mai mare cauza pentru
shrinkage.

Frauda intercompanii conduce la shrinkage cand partenerii comerciali livreaza
intentionat cantitatile gresite si/sau incaseaza pentru bunuri in avantajul lor. Aceasta
tinde sa se produca cand sunt exploatate procese, proceduri sau controale slabe. Desi
efectul este similar, furtul este categorizat ca fiind fie intern, de exemplu de catre
angajati sau personal contractat sau extern, de exemplu hoti sau spargatori de
magazine. Cadile in care furtul se produce pot varia semnificativ, desi, in multe judecati,
este o consecinta a proceselor, procedurilor sau controalelor slabe ale unei companii.
Furtul e responsabil pentru o portiune semnificativda de shrinkage in sectorul FMCG, cu

”ooA

~produsele fierbinti”, in special vulnerabile.

Figura 9.11. Definirea Shrinkage

Shrinkage

|
! | | !

Esecurile Frauda Furt intern Furt extern
proceselor intercompanii

Sursa: ECR Europe Report,Shrinkage — a collaborative approach to reducing stock loss in
the supply chain — now tried & tested!, Leicester University & Cranfield Business School,
2003

Fenomenul de shrinkage in retailul european

Shrinkage - stocurile care dispar dupa ce parasesc linia de productie — costa
supermarketurile din Europa mai mult de 24 miliarde pe an, echivalentul a 465 milioane
de Euro pe saptamana si contabilizeaza 2,41% din vanzarile pe piata. Aceasta este
concluzia celui de-al doilea studiu asupra pierderilor de stocuri in industria FMCG din
Europa.

Tabelul 9.3. Costul pierderilor de stoc in industria FMCG din Europa

Sector Pierderi de stoc Valoare
% (miliarde euro)
Retail-eri 1,84 18,49
Producatori 0,57 5,68
Total 2,41 24,17

Sursa: ECR Europe Report, Shrinkage in Europe 2004: A Survey of Stock Loss in the Fast
Moving Consumer Goods Sector, University of Leicester, 2004
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Furtul si inventarul de shrinkage in retailul american

Studiul de securitate efectuat in 2002 arata ca retail-ul SUA a pierdut 31 miliarde
dolari datorita furturilor. Inventarul de shrinkage, o combinatie intre furt al angajatilor,
furt din magazine, frauda a vanzatorilor si erori administrative, a costat pe retailerii din
SUA peste 31 miliarde dolari, Tn 2002, conform raportului asupra furturilor in retail al
ultimului Studiu National de Securitate in Retail care a analizat incidente de furt in 118
dintre cele mai mari lanturi de retail din SUA.

Tabelul 9.4. Nivelul la care au loc inventare de shrinkage

Surse ale inventarului de % din pierderi ~ Pierderi
shrinkage $
Furt al angajatilor 48,5% 15,1 miliarde
Furt din magazine 31,7% 9,7 miliarde
Erori administrative 15,3% 4,8 miliarde
Frauda a véanzatorilor 5,4% 1,7 miliarde
Total inventariere de 31,3 miliarde
shrinkage

*totalul nu este de 100% datorita rotunjirii
Sursa: ECR Europe Report, Shrinkage in Europe 2004: A Survey of Stock Loss in the Fast
Moving Consumer Goods Sector, University of Leicester, 2004

CAUZELE SHRINKAGE

Evidentierea a cum se pierde stocul este o parte vitald a oricarei strategii de
reducere a pierderilor din stoc — poate identifica prioritatile si permite ca raspunsurile sa
fie adaptate nevoilor specifice. Cercetarea a aratat ca, pentru retaileri, cea mai mare
amenintare perceputa a venit din furturi — peste 8 mld. euro sau peste 60% din toata
pierderea din stoc. S-a crezut a fi din cauza furturilor personalului si ,clientilor” din
organizatiile lor. Esecurile proceselor au fost vazute ca urmatoarea cauza majora a
shrinkage — 3,6 mld. euro pierdute din cauza produselor ,pierdute” in lantul de
aprovizionare, deteriorate sau expirate. Pentru producatori, cel mai mare vinovat au fost
esecurile proceselor. Furtul se crede ca este responsabil pentru peste 9 mid. euro de
pierderi in sectorul FMCG.

Comitetul ECR Europe pentru shrinkage a dezvoltat o definitie care a primit o
acceptare relativ larga, care gdseste un teren de mijloc intre cele doua, determinat in
parte de limitarile curente impuse de capacitatea de a masura exact impactul shrinkage
in organizatie. Se bazeaza pe 4 categorii de shrinkage, cuprinzand stocul si cashul si
formate din frauda furnizorilor, furt intern, furt extern si esecurile proceselor. Primele 3
pot fi privite ca malitioase si intentionate, in timp ce a patra este nonmalitioasa si
neintentionatd, ci consecinta foarte regretabila a proceselor, procedurilor si activitatilor
ineficace de afaceri.

Figura 9.12. Categoriile de Shrinkage

Furtul extern Furtul intern Frauda furnizorilor Esecurile
Shrinkage malitios Shrinkage
< > nonmalitios

Generatori indirecti de shrinkage: rupturile de stoc, contrafacerea, vanzarea bunurilor furate

Sursa: ECR Europe Report, Shrinkage — a collaborative approach to reducing stock loss in
the supply chain — now tried & tested!, Leicester University & Cranfield Business School,
2003
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Elementele cheie care contribuie la esecul proceselor (paper shrink) sunt:

Stocul care expird: produse care nu sunt vandute la timp, deoarece s-a
comandat prea mult; nu au fost supuse discount-ului la timp; sau stocul nu a fost rotit
corespunzator;

Reduceri de preturi: stoc vandut sub pretul prevazut initial; s-a comandat prea
mult; stocul nu a fost rotit corespunzator; sau tintele asteptate de vanzari au fost prea
ambitioase;

Deteriorarea stocului: cauzatd de metodele utilizate pentru stocarea si
distribuirea produselor. Acestea pot include produse sensibile la temperatura, precum
alimentele;

Erori de livrare: o combinatie de produse gresit livrate, la locurile gresite, n
momente gresite. Acestea pot include esecul de a inregistra produsele transferate intre
magazine;

Erori de preturi: preturi incorecte ale produselor, fie sub pretul planificat sau
discountate incorect, in conexiune cu promovarile produselor;

Erori de scanare: personalul magazinului scaneaza incorect produsele pe rafturi
cauzand erori in inventar; personalul de la iesire uita sa scaneze produsele; sau
introducerea incorectad a codului de identificare a produsului;

Verificari incorecte ale inventarului: personalul numara gresit produsele din
depozit, din spatele magazinului si de la raft, cauzand erori in nivelurile asteptate si
efective ale stocului;

Erori de promovare a produselor: produse vandute la preturi promotionale cand
nu ar trebui; produse asociate vandute la preturi cu discount cdnd nu trebuie; sau sunt
aplicate discounturi multi-cumparare incorect;

Erori in fisierele master: introducerea incorectd a tipului produsului sau
cantitatilor in fisierul master al inventarului. Acestea pot face companiile sa creada ca
au mai mult sau mai putin dintr-un anumit produs decat este curent in lantul de
aprovizionare;

Returndri: produse care au fost returnate legitim de clienti nu reintra in lantul
de aprovizionare corect;

Transferuri intracompanie: produse ratacite cand sunt mutate intre diverse
parti ale organizatiei, precum intre diferite magazine de retail.

(ECR Europe Report, 2003)

Shrinkage malitios. Intelegerea furtului

Organizatiile pot fi victimele furtului de personalul folosit (furt intern) si de
outsideri care tintesc activele sale (furt extern). Masura in care furturile interne si
externe sunt responsabile pentru shrinkage este foarte mult deschisa speculatiei, dar
pentru a evalua rolul potential la Auto Identificare in rezolvarea acestei probleme, este
important ca mai intdi sa intelegem contextul furtului din organizatii. Cercetarile
criminologice sugereaza ca trei elemente cheie ce trebuie sa fie prezente pentru ca o
infractiune sa fie comisa: un infractor probabil sau motivat, o tinta potrivita si absenta
unui paznic capabil.

Figura 9.13. Factori necesari pentru ca o infractiune sa se produca

Infractiune = Infractor motivat + tintd potrivita + absenta unui paznic

In plus, sunt un numar de factori care actioneaza asupra proceselor de gandire
decizionale ale infractorilor, care pot fi descompuse in cinci domenii: tentatia, motivatia,
oportunitatea, riscurile si consecintele (Figura 9.14.).
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Figura 9.14. Factori probabili s influenteze decizia de infractiune

Tentatie

Motivatie Oportunitate

Decizia de
infractiune

Consecinte Riscuri

Sursa: ECR Europe Report, Shrinkage — a collaborative approach to reducing stock loss in
the supply chain — now tried & tested!, Leicester University & Cranfield Business School,
2003

Furtul intern

Cercetarea ECR a estimat cd, pentru retaileri, 24%, iar pentru producatori, 11%
din toate pierderile au fost cauzate de furtul intern.

Privind la amenintarile specifice prezentate de personal, patru domenii de
preocupare sunt subliniate mai jos:

Furtul stocului: membrii personalului fura stoc, fie prin ascunderea lui in lucrurile
personale, prin plasarea lui in afara cladirii pentru colectare la o data ulterioara sau
utilizarea postei interne pentru a-| trimite acasa sau la o alta locatie. Acesta include furtul
prin personalul de livrare, care fura stoc din vehicule;

Grazing: personal care consuma stoc la locul de munca;

Intelegeri sau Imprietenire: membrii personalului, adesea operand casele de
marcat, intelegandu-se cu clientii pentru a fura produse. Aceasta se face, de regula, fie
prin personal care nu scaneaza articole la iesire sau prin scanare gresita (utilizdnd un cod
pentru un articol care este mai ieftin decat cel cumparat). Poate, de asemenea, include
intelegerea cand bunurile sunt returnate la magazin (posibil furate de la inceput) si cu
lucratorii de la livrare, furnizori si contractori;

Furtul de cash: membrii personalului, furdnd cash de la casa sau biroul de cash,
sau dand rest mai putin clientilor si ascunzand in buzunar diferenta.

Furt extern

Tn contrast puternic cu furtul intern, furtul extern poate fi in mare parte dominat
de agenda pierderii din stoc. Sunt cinci amenintari principale din furtul extern:

Furtul din magazin: infractorii intrd in magazinul de retail si fura bunuri fara a
plati pentru ele. Bunurile pot fi ascunse pe multe cai (in sacose, sub haine sau ascunse in
carucioare pentru adulti sau copii). Acesta include asa-numitele ,sweep thefts”, cand
infractorii fura un numar mare din acelasi articol in acelasi timp si eticheta se schimba
cand hotii inlocuiesc un cod cu bare sau tichet de vanzare cu unul reprezentand o valoare
mai mica;

Returnarea bunurilor furate: hotii din magazin returneaza articole furate in
prealabil pentru a obtine o returnare de cash. Sunt multe variante ale acesteia,
incluzand: cumpararea aceluiasi produs ca cel furat si apoi utilizarea bonului real pentru
a obtine banii Tnapoi pe articolul furat; utilizarea unui cec/card invalid sau furat pentru a
cumpara articole si apoi returnarea lor si obtinerea contravalorii lor; sau, pur si simplu,
intimidarea personalului magazinului, pretinzadnd ca articolele fara bon au fost intr-adevar
cumparate.

Grazing: clientii consuma stoc cand sunt in magazin.
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Hoti la casa: infractorii tintesc operatorii caselor de marcat, cerand sau luadnd cash
de regula intr-o maniera amenintatoare sau violenta.

Spargeri: infractorii intra in cladire (de regula prin fortd) cand este inchisa si fura
bunuri sau cash.

Frauda furnizorilor

Acestea pot fi:

Sub/supralivrare: furnizorii livreaza mai putine bunuri decat a comandat retailerul,
dar il factureaza pentru toatd cantitatea sau trimit deliberat mai multe bunuri decat au
comandat si il factureaza pentru noua cantitate;

Livrare fantomda: furnizorii pretind ca au livrat comenzi cand nu au facut-o;

Erori Tn facturi: furnizorii solicita bani pentru mai multe bunuri decat cele livrate;

Returndari:furnizorul nu crediteaza retailerii pentru valoarea completd a bunurilor
returnate de ei;

Promovare: furnizorul utilizeaza promovari pentru a masca sub sau supralivrari
sau erori de facturare;

Calitatea/greutatea articolelor: furnizorii trimit produse subcalitative (comparativ
cu cele din comanda originala) sau livreaza produse care sunt sub greutatea originala
declarata sau asteptata (de ex., in livrarea produselor proaspete).

Cinci metode pentru a preveni frauda (ECR Europe Report, 2004)

1. Carduri de credit in timp-real pentru autorizare. Obtinand o autorizatie in timp
real pentru o tranzactie de la o companie prin cartea de credit, este un inceput bun in
detectarea si prevenirea tranzactiilor frauduloase. Astfel, va exista siguranta ca acest
card de credit nu a fost raportat ca fiind furat si ca numarul cardului este valid.

2. Sisteme de verificare a adreselor. Un sistem de verificare a adreselor (numit
AVS) este un sistem care actioneaza in timpul procesului de autorizare a cardului. AVS va
stabili compatibilitatea adresei de pe afisajul clientului cu adresa afisajului dosarului
pentru acel card de credit.

3. Codurile de verificare a cardurilor. Codurile de verificare a cardurilor (cunoscute
ca CCV2 pentru Visa, CCVC pentru MasterCard si CID pentru American Expres) reprezinta
un mod destul de nou de verificare a validitatii cardurilor de credit. Pentru American
Expres codul reprezinta un numar din patru cifre care este gasit pe partea din fata a
cardului, deasupra numarului de cont. Pentru Visa si MasterCard, codul este un numar de
trei cifre pozitionat dupa numarul de cont, pe spatele cardului.

4. Detectarea pe baza unor reguli. Cu ajutorul softurilor de detectare bazata pe
reguli, comerciantii definesc un set de criterii pe baza caruia se va efectua fiecare
tranzactie. Cuoscut sub denumirea de Fisierul negativ, acest set de reguli se poate baza
pe experiente anterioare, limite ale preturilor, nume, adrese si informatii ale expertilor
cum ar fi analiza riscurilor. Aceste criterii ar trebui sa retina intotdeauna nu numai
codurile cardurile de credit furate dar si adresele gresite pentru incarcare si numerele de
telefon ale aprovizionarii. Softul va afisa automat adresele care sosesc, dupa aceste
criterii si va automatiza decizia de a respinge, sa revizuiasca sau sa accepte comanda.

5. Modele statistice de previziune. Softul modelelor statistice de previziune
analizeaza date a milioane de acte de vanzare on-line pentru a selecta profilul
tranzactiilor frauduloase. Selectand informatii din baze de date foarte mari si pe o
perioada indelungata, softul dezvolta o formula matematica si o aplica in timp real pentru
tranzactiile care se efectueaza la momentul respectiv. Apoi, va afisa pentru fiecare
tranzactie un procent de risc bazat pe atributele acesteia.

Patru tipuri de reducere al furtului Tn retail (shrink the shrinkers)
Studiul National de Securitate in Retail, coordonat de Universitatea din Florida
raporteaza ca pierderile inventarurilor de shrinkage costa retailerii SUA peste 31 miliarde
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$ pe an. Manageri ai securitatii in retail atribuie mai mult de 48% din aceste pierderi
furtului muncitorilor nemultumiti — comparat cu 31% partea atribuita hotilor de
magazine. Este logic faptul cd, reducerea furtului intern (internal shrinkers), este un pas
important in cresterea profiturilor si reducerea costurilor. Sunt recomandate patru
modalitati de reducere a furtului in retail (shrink the shrinkers):

e Realizarea de pasi dramatici si evidenti pentru demonstrarea angajamentului
pentru eliminarea furtului: Managerii ar trebui ca, in zilele mai libere, sa realizeze in mod
rapid o trecere in revista a inventarului sau sa reevalueze registrul; sa se elimine zonele
ale depozitului care pot fi folosite pentru a ascunde marfa; a se face totul pentru a pune
in alerta potentialii angajati predispusi spre furt — shrinkers. Pe masura ce situatia se
imbunatateste sau angajatii ,shrinkers” pleaca din intreprindere, aceste controale vor fi
mai rare dar acestea nu trebuie niciodata eliminate.

e Reducerea furtului intern si extern din magazine prin concursuri si stimulente.
Multi angajati ,shrinkers” cred ca este in regula sa furi atata timp cat magazinul are
vanzari si produce bani. Adesea, managerii sunt jenati de furturile interne. Rezultatul
este renuntarea din partea angajatilor ,shrinkers” sau acestia sunt eliminati rapid — chiar
si in cazuri grave de furturi. In mod ironic, insd, aceasta ii incurajeazd pe hoti din
moment ce posibilitatea de a fi prinsi este aproape inexistenta. Angajatii nu vor face
decat sa treaca la un alt magazin din apropiere. Nimic nu trimite un mesaj mai clar decat
imaginea unui manager care completeaza un raport catre politie — indiferent fata de
rezultate. Aceastd investitie de timp de cinsprezece minute este un mesaj clar pentru
oricine. Bineinteles, managerii de depozit se vor consulta cu angajatii inainte de a se
angaja in astfel de actiuni.

¢ Si, In sfarsit, studiile au aratat ca cei mai multi angajatii fura din motive non-
economice. Plictiseala, izolarea si frustrarea sunt doar cateva dintre motivele pentru
furtul intern. Cénd echipa a dispus de training corespunzator, este motivatda pentru
obtinerea performantelor, furtul va deveni exceptie mai degraba, decat rutina zilnica.
Shimbarea ambiantei si a culturii magazinului si vei realiza disparitia angajatilor
»shrinkers”.

ABORDAREA ECR A PIERDERILOR DE STOC
Harta consta intr-un demers general, alcdtuit din pasi care trebuie urmati,
fmpreuna cu tehnici si instrumente pentru a ajuta la parcurgerea fiecarei faze si a rezolva

problemelor ce pot fi intalnite. (ECR Europe Report, 2003)

Figura 9.15. Harta ECR pentru reducerea Shrinkage
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Sursa: Shrinkage — a collaborative approach to reducing stock loss in the supply chain —
now tried & tested!, Leicester University & Cranfield Business School, 2003
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Pasul 1: Dezvoltarea unui plan de proiect

Obiective
= Stabilirea unui demers sistematic pentru proiect;
- Identificarea si asamblarea resurselor proiectului;
e Realizarea analizei stakeholderilor;
- Stabilirea telurilor proiectului.

Pasul 2: Maparea proceselor cheie si culegerea indicatorilor
Obiective

e Maparea proceselor cheie;

e Culegerea indicatorilor.

Pasul 3: Analiza riscurilor si identificarea cauzelor

Obiective
= Realizarea evaluarii riscurilor din lantul de aprovizionare;
- Identificarea cauzelor esecurilor proceselor.

Identificarea cauzelor esecurilor proceselor

O gama de probleme individuale, ca si interactiuni intre probleme, poate cauza
Hot Spots in lantul de aprovizionare. Pentru a reduce pierderile, se realizeaza o analiza
cauzé-efect la fiecare Hot Spot. In conformitate cu principiul ECR al colabordrii, analiza
cauza-efect este, din nou, un efort de echipa. O sesiune de brainstorming permite
fiecaruia sa contribuie cu concluziile, experienta si intelegerea respective. Cheia pentru
analiza este ca echipa de proiect sa se intrebe repetat variatii ale intrebarii: Cum/de
ce/cand se produce esecul procesului sau procedurii la acest Hot Spot? Un exemplu de

rezultate dintr-o analiza cauza-efect este aratat in Figura 9.16..

Figura 9.16. O diagrama cauza-efect (Ishikawa)
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Sursa: Shrinkage in Europe 2004: A Survey of Stock Loss in the Fast Moving Consumer

Goods Sector, University of Leicester, 2004
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Pasul 4: Dezvoltarea solutiilor si prioritizarea actiunilor
Obiective

e Designul de solutii care reduc riscurile;

e Echilibrarea costului solutiei cu beneficiile proiectate.

Pasul 5: Implementarea si testarea solutiilor
Obiective
= Dezvoltarea de planuri de implementare;
 Implementarea solutiilor.

Indicatori de performanta
La etapa de planificare, indicatorii de utilizat la evaluarea performantei unei
interventii trebuie identificati clar.
Totusi, alte rezultate trebuie identificate, precum:
= Costul efectiv fata de costul planificat;
= Costul/beneficiul efectiv fata de planificat;
* Nivelurile pierderii la produse similare nu sunt incluse in experiment;
= Nivelurile pierderii la produse neinrudite;
 Impactul asupra practicilor de lucru ale personalului magazinului;
* Dezvoltarea aptitudinilor personalului;
= Relatie mai buna cu furnizorul/retailerul/alte departamente din companie;
= Masura in care constientizarea personalului este realizata;

Pasul 6: Evaluarea implementarii

Obiective
 Determinarea impactului interventiei;
* Integrarea celor mai bune practici.

Integrarea celor mai bune practici

Presupunand ca interventia a avut succes si ca KPI arata un impact real,
urmatorul pas este deciderea a ce sa se faca cu informatiile. Un numar de optiuni este
posibil in termeni de produse si locuri unde interventia poate fi utilizatda. Tipul de
desfasurare este foarte dependent de tipul de interventie ales, dar un numar de scenarii
sunt posibile. Unele din tipurile comune de desfasurare sunt listate in Tabelul 9.5.. Aceste
optiuni nu sunt mutual exclusive (pot fi de exemplu utilizate in magazine similare, dar cu
toate produsele in aceeasi categorie), dar este de importanta vitala sa se monitorizeze
performanta interventiei la indepartarea de locurile si produsele utilizate in experiment.

Tabelul 9.5. Tipuri de desfasurare

Locuri
e Desfasurare in toate magazinele
e Desfasurare in magazine similare
e Desfasurare in magazine specifice cu niveluri ridicate de pierdere (Hot Stores)

Produse
e Utilizare pe toate produsele
e Utilizare doar pe aceleasi produse
e Utilizare pe celelalte produse din aceeasi categorie
e Utilizare pe celelalte produse dintr-o categorie similara

Scopul hartii este de a ajuta companiile sa dezvolte si sa livreze o politica
corporatista care permite organizatiilor sa reduca impactul shrinkage, sa creasca
satisfactia cumparatorilor si sa imbunatateasca profitabilitatea generala a companiei.

Realizeaza aceasta prin utilizarea unui demers care este holistic, sistematic si
bazat pe colaborare reala intre toti partenerii din lantul de distributie.
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Solutii curente pentru fenomenul de ,,shrinkage”

Tipurile de solutii adoptate de practicantii depozitelor confruntate cu astfel de
probleme pentru a ataca fenomenul de ,shrinkage” pot fi incluse n patru categorii
generice:

Proceduri si activitati rutiniere: asemenea campaniilor anuale pentru
constientizarea pierderilor de stoc; training pentru perfectionare in domeniul pierderilor
de stoc, la nivelul intregii companii. Controlul returnurilor si rambursarilor clientilor (baza
de date a operatorilor & clientilor); controlul revanzarii bunurilor vatamate; perchezitia
angajatilor la iesire; identificarea produselor recente; managementul produselor
recente/noi; verificarea datelor si informatiilor dinspre punctele de vanzare; verificarea
ordinii intrarii lichiditatilor in sertare; proceduri riguroase de verificare a livrarilor; tehnici
de reaprovizionare a rafturilor.

Oameni si procese: ca, de exemplu, linii anonime de telefon; recuperare civila;
transformarea supravegherii angajatilor si a clientilor; trainingul si lucrarea la vigilenta
angajatilor; initiative ale angajatilor; controlul integritatii angajatilor; functionarea
auditului de stoc; monitorizarea conformitatilor interne; securitatea interna/functionarea
prevenirii pierderilor; detectivi de stoc; test de cumpédrare (cumparatorul misterios);
uniformizarea securitatii.

Echipamente si tehnologie: procesul de comandda automatd; echipamente si
metode de protectie a lichiditatilor; sisteme de securitate; cutii/casete de afisare
securizata, aplicate de magazine retail; incuietori securizate pentru angajati; containere
securizate; afisaje ale politicilor privind furtul; echipamente speciale antifurt de tip
Hdisplay”.

Design si amenajare: ca, de exemplu, strategii corespunzatoare de identificare a
locatiei produsului; afisaje fluorescente; afisaje privind programele anti-infractionale;
depozite securizate ale centrului de distributie; accesul de intrare/iesire controlat al
angajatilor; securitate externa — garduri; raiduri anti-furt; obloane; design si amenajare
in functie de riscuri; ambalare robusta anti-furt; flux uni-directionat al produsului.

CONCLUZII:

Din moment ce acum retailerii sunt mult mai capabili in a masura problema, mai
mult de jumatate din problema raméane necunoscuta. Acesta este un domeniu care
trebuie sa devinad prioritar, daca organizatiile doresc sa detina fundamentul adecvat
pentru crearea unei strategii privind pierderile de stoc eficienta si eficace. Mai mult, s-a
demonstrat faptul ca acele organizatii, care au un nivel imbunatatit de cooperare intra-
companie privind pierderile de stoc, au o politica scrisa privind prioritatea problemei,
stimuleaza angajatii prin bonusuri pentru rezultate bune privind pierderile de stoc si sunt
pregatiti sa experimenteze proiecte privind reducerea fenomenului de shrinkage au
probabilitate mai mare de a avea niveluri mai scazute de pierderi de stoc. Mesajul pare
clar, niveluri ridicate de cooperare, prioritatea, stimulentele, experimentarea si
implementarea controlului fenomenului de shrinkage in politica companiei ajutda compania
sa reduca costurile pierderilor de stoc.
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9.6. INSTRUMENTUL SIX SIGMA — UN DEMERS PENTRU
AMELIORAREA SATISFACTIEI CLIENTILOR

OBIECTIVUL SIX SIGMA

Conceptul Six Sigma a fost initiat in Statele Unite in anii “80 la Motorola. La
nceput, acest demers a constat in aplicarea conceptelor de stapanire statistica a
procesului (SPC — Statistical Process Control) si apoi a luat amploare, integrand toate
aspectele controlului variabilitatii. Pe masura raspandirii si in celelalte intreprinderi (in
special General Electric), Six Sigma s-a structurat asociind, in plus demersului sau,
elementele manageriale si strategice. Astazi, este un demers global al ameliorarii
satisfactiei clientilor, ceea ce nu e chiar acelasi lucru cu ameliorarea calitatii. Bazandu-se
pe aceastd mai bund satisfacere a clientului, metodologia Six Sigma este sursda de
crestere a rentabilitatii pentru intreprindere cumulédnd urmatoarele efecte:

- o0 diminuarea a rebuturilor, retusurilor si, in general, a costurilor de non-
calitate;

- 0 ameliorare a disponibilitatii masinilor si a ratei de randament sintetic;

- segmente de piatd mai bune, consecvente ameliorarii calitatii produselor.

Sase Sigma este un mod mai inteligent de a conduce o companie sau un
departament. Sase Sigma pune clientul pe primul loc si utilizeaza fapte si date pentru a
ajunge la solutii mai bune. (Popa, Virgil; 2004)

Eforturile Sase Sigma tintesc trei arii principale:

- Imbunatatirea satisfactiei clientilor;
- reducerea timpului de ciclu;
- reducerea defectelor.
Trei caracteristici cheie diferentiaza Sase Sigma de programele de calitate din trecut:

1. Sase Sigma se concentreaza pe client. Este aproape o obsesie in a avea n vedere
nevoile clientului din exterior, conducand efortul de imbunatatire. (Clientii externi
sunt In majoritate cei care cumpara produsele si serviciile companiei tale).

2. Proiectele Sase Sigma produc venituri mari de pe urma investitiilor.

3. Sase Sigma schimba modul in care opereaza managementul.

Sase Sigma este mult mai mult decat proiecte de imbunatatire. Executivii seniori
si liderii dintr-o organizatie invata instrumentele si conceptele Sase Sigma: noi abordari
de gandire, planificare si executie pentru atingerea rezultatelor. Tn multe feluri, Sase
Sigma reprezinta punerea in practicd a notiunilor de munca mai inteligenta si nu mai
multa.

Figura 9.21. Centrarea caracteristicilor de calitate la cerintele clientilor

Nivelul cerintelor

B A —— clientului
L Servicii
/ neacceptabile
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Un obiectiv al Sase Sigma este de a reduce variatia calitatii produsului sau
serviciului final permanent, de a o restrange in cadrul cerintelor abaterea clientului.

Unul din principiile de baza ale Six Sigma este reducerea variabilitatii.

De fapt, insatisfactia clientului rezulta intotdeauna din diferenta intre situatia
asteptatd si cea reala. Aceasta diferenta provine, in mare parte, de la variabilitatea
proceselor, care isi gaseste originea mai ales in:

¢ variabilitatea materialelor;

e variabilitatea procedurilor;

e variabilitatea conditiilor in care evolueaza procesul. (James, Lamprecht; 2003)
Intelegerea variatiei

Obiectiv: S&d se dezvolte o intelegere a importantei variatiei in managementul
proceselor si cum se masoara variatia.

Figura 9.22. Graficul variabilitatii calitatii
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» Variatia inseamna ca un proces nu produce exact acelasi rezultat de fiecare data
cand un produs sau un serviciu este realizat;
* Variatia exista in toate procesele;
= Masurarea si intelegerea variatiei in procesele afacerii ajuta la identificarea
performantei curente si a ceea ce trebuie schimbat pentru a reduce variabilitatea
si, In consecintda, pentru a reduce numarul produselor cu deficiente furnizate

consumatorilor.

Figura 9.23. Relatia cauzala dintre procesele si defectele/defectiunile produselor
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Reducerea variatiei

Daca reducem abaterea, atunci mai putine observatii (indivizi ai populatiei) se vor
afla deasupra limitei impuse de consumator (de ex., de zece zile termen de livrare).

Ce inseamna variatia pentru Sigma?

e Masuararea variatiei inseamna ca nu putem defini clar cat de bine se indeplinesc
cerintele consumatorului;

e Observand sau masurand procesul in timp se poate determina media si
deviatia/abaterea standard si astfel se poate evalua cdt de bine indeplinesc cerintele
clientului;

« Tn procesul Sigma, trebuie evaluate doud elemente:

- Performanta procesului;
- Cerintele clientului.

e Tinta procesului de imbunatatire a afacerii prin Sase Sigma o reprezinta centrarea
procesului analizat intre limitele impuse de cerintele clientului si reducerea variatiei, mai
intai prin deplasarea mediei in centrul intervalului dat de cerintele clientului si apoi prin
reducerea variatiei procesului pentru a centra total iesirea procesului pentru realizarea
cerintelor clientului.

O companie se poate sa fi scapat in trecut cu asemenea rate de defecte ridicate,
dar, cu siguranta, cd nu este o formuld pentru succesul pe termen lung. Cercetarile
sugereaza ca, atunci cand ei se lovesc de experienta unor rezultate negative sau produse
cu defecte, clientii nu raman pur si simplu deprimati, ei reactioneaza.

De exemplu, iata cateva fapte in legatura cu efectele de propagare a performantei
sigma scazute:

e Un client nemultumit va povesti altor nouda péana la zece oameni despre
experienta sa trista, chiar si mai multor oameni dacad problema nu este
rezolvata;

e Acelasi client va spune doar la cinci oameni daca o problema este rezolvata
satisfacator;

e 31 de procente dintre clientii care sunt afectati de probleme cu serviciile nu
inregistreaza niciodata plangeri, deoarece ,e prea multda bataie de cap”, nu
exista un canal scurt de comunicare sau pentru ca ei cred ca nu ii pasa nimanui;
e Din aceste procente de 31%, 9 procente vor face in continuare afaceri cu
compania.

Pe scurt, defectele pot conduce catre clienti pierduti si clienti nemultumiti care vor
povesti altora despre ce li s-a intamplat, ceea ce face si mai dificila revenirea de pe urma
unor asemenea defecte. Pe masurd ce clientii devin din ce in ce mai exigenti si mai
nerabdatori, aceste niveluri inalte de defecte pun compania intr-un risc serios.

Abaterea standard notata cu S pentru esantion este un mod eficient de a exprima
variatia medie a unui set de date.

Abaterea standard pentru un esantion este calculata in felul urmator:

Unde x = media tuturor datelor
x; = o valoare individuala
n = numarul de elemente din esantion
O distributie normala este complet descrisa cand il cunoastem pe x si pe x; —ul
datelor.
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Figura 9.24. Curba normala poate fi, de asemenea, partitionata ca mai jos:

Numdr de abateri standard Tn % din date cuprinse X
de fiecare parte a mediei
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Numarul abaterilor standard fata de medie

Aceste variabilitati fac parte din insdsi natura celui in viatad. Ele sunt cele care dau
aceasta formidabila diversitate care ne inconjoara. Din punct de vedere industrial, trebuie
sa luptam Tmpotriva acestor incidente si aceasta necesita un efort considerabil si
structurat.

Obiectivul Six Sigma nu este altul decat acela de a concentra
caracteristicile produsului vandut in jurul tintei asteptate de client. (Eckes,
George; 2001)

Acest demers global se explica in mai multe feluri. Six Sigma este:

= anumita filozofie a calitatii indreptata catre satisfacerea totala a clientului;

= un indicator de performanta care permite sa se cunoasca locul unde se situeaza
intreprinderea in materie de calitate;

= 0 metodd de rezolvare a problemelor in cinci pasi al carei obiectiv este de a:
defini, masura, analiza, inova/imbunatati, controla, demers ce permite reducerea
variabilitatii si atingerea obiectivului pe produse sau pe servicii;

= 0 organizare a competentelor si a responsabilitatilor oamenilor din intreprindere;

* un mod de management prin calitate, care se sprijind puternic pe gestionarea prin
proiect.

Pentru a intelege Six Sigma, trebuie sa patrundem bine diferite aspecte. De fapt,
aplicarea Six Sigma poate lua diferite dimensiuni, de la simplul demers al rezolvarii
problemelor la o veritabila strategie pentru intreprindere. Diferenta intre aceste doua
aplicatii extreme rezida in demultiplicarea demersului si structurii care este pusa in
aplicare pentru a organiza si a pilota.

Primul punct pe care trebuie sa il avem in vedere intr-un demers Six Sigma este
satisfactia clientului. Un proiect Six Sigma trebuie sa aduca o ameliorare semnificativa
pentru client. Pentru aceasta, trebuie s ne interesam in legatura cu ceea ce doreste intr-
adevar clientul, nu cu ceea ce credem noi ca doreste. Trebuie sa fim capabili sa
determinam CCQ - caracteristicile critice pentru calitate (CTQ, pentru Critical To Quality)
cu scopul de a fixa o tinta si o plaja de toleranta.

A atinge nivelul de calitate, satisfacand cererea clientilor, este obiectivul tuturor
intreprinderilor. Dar, cum sd masuram modul in care se atinge acest obiectiv? Unul dintre
principiile Six Sigma este faptul ca nu se cunoaste mare lucru dintr-un sistem daca nu
stim sa-l masuram. Aceasta este una dintre primele etape pe care trebuie sa le trecem:
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masurarea nivelului de la care CTQ (Critical To Quality) fTsi atinge obiectivul masurand
»Z-ul” din proces. Acest ,z” ne va permite s& masuram gradul de satisfactie al clientilor
(Tabelul 9.7.). Cu cat ,z” este mai ridicat, cu atat satisfactia este mai mare. Un demers
Six Sigma proiecteaza atingerea unui nivel al ,z"” care depaseste 6, care corespunde la
mai putin de 3,4 defecte la un milion de oportunitati.

Tabelul 9.7. Relatia Z Sigma si numarul de conformitati pentru un milion de oportunitati

Nivele de calitate z Numar de neconformitati la un milion
de oportunitati
697672
308770
66881
6210
233
3,4
0,019

N[O O|AWIN|

Se considera ca, in general, o intreprindere traditionald are un nivel de calitate
z=4, care corespunde la 6210 defecte la un milion de oportunitati. Obiectivul vizat de
demersul Six Sigma va fi de a aduce acest numar al defectelor la mai putin de 3,4
defecte critice pentru client la un milion de oportunitati.

Tntrevedem cu usurintd ameliorarea imaginii de marcd care rezulta si cresterea
profiturilor care vor rezulta din aceasta.

Pentru a atinge acest obiectiv, se utilizeaza un demers de rezolvare a problemei
foarte potrivit. Formalizarea unui demers structurat in interiorul unei intreprinderi ofera
mai multe avantaje:

e permite a servi drept ghid in avansarea rezolvarii problemei;

e permite a se dota cu un limbaj comun tuturor actorilor intreprinderii;

e favorizeaza demultiplicarea actiunilor la un cost de formare redus.

Totusi, faptul de a formaliza mai bine un demers de rezolvare a problemei nu este
de ajuns pentru a crea o strategie pentru intreprindere. Trebuie sa fii capabil sa
descompui toate procesele din toate ,santierele” pentru a atinge aspectul strategic. Deci,
Six Sigma integreaza toate aspectele acestei demultiplicari, prin:

¢ rolul si formarea profesionala a oamenilor;

e formalizarea demersului;

e gestionarea proiectelor;

e obiectivele strategice care vor fi fixate.

Impactul Six Sigma depaseste simpla ameliorare a calitatii produselor
intreprinderii. Obiectivul sau este unul financiar. Six Sigma are ca obiectiv ameliorarea
performantei globale a intreprinderii, prin intermediul a patru actiuni specifice:

e cresterea satisfactiei clientilor si o mai buna fidelizare printr-o mai buna calitate;

o reducerea cheltuielilor micsordnd considerabil numdarul rebuturilor, retusurilor si

pierderilor;

e optimizarea utilizarii activelor intreprinderii prin cresterea ratei de randament

sintetic a mijloacelor de productie;

e cresterea cifrei de afaceri consecutiv cu reducerea costurilor si ameliorarea

calitatii.

SIX SIGMA — O STRATEGIE DE STRAPUNGERE

Daca vrem, intr-adevar, sa progresam, trebuie sa fim ambitiosi. Nu se intreprinde
un demers Six Sigma pentru a castiga cativa euro, ci zeci de mii de euro. Tnainte de a
intreprinde o actiune, trebuie sa ne punem intrebarea astfel: merita costul de a face
acest lucru?

Six Sigma nu are ca vocatie de a fi un instrument de ameliorare continua. Alte
abordari, cum ar fi cea Kaizen, fac deja acest lucru, foarte bine. Six Sigma trebuie sa

398



INSTRUMENTE MANAGERIALE (ENABLERS & INTEGRATORS)

permita sa se opereze o adevarata strapungere. Putem ilustra aceasta diferenta intre
progresul permanent si progresul prin strapungere prin tristul caz al decesurilor pe
autostrdzi. In timp ce firmele din sudul Europei se multumesc cu o ameliorare
permanenta (ex. ameliorarea vehiculelor), cele din nordul Europei utilizeaza metode care
pun in discutie locul automobilelor in societate. Rezultatul este flagrant diferentiat de
numarul de decese, de doua ori mai mare la cei care s-au limitat la ameliorarea continua.

Introducerea Six Sigma traduce in parte aceasta evolutie cu vointa de a schimba
ritmul de ameliorare a intreprinderii. Ameliorarea continua este necesara, dar logica
ameliorarii continue nu permite de a efectua o strapungere: pentru aceasta, trebuie
repusa in discutie in mod fundamental, trebuie pus de-o parte procesul, produsul sau
mentalitatile.

Aceasta strapungere nu implica obligatoriu o revolutie in modul de a face, ea
poate foarte bine fi suma unor mici actiuni rezultadnd dintr-o schimbare a modului de a fi.
Spre exemplu, stricta respectare a limitarilor de viteza pe sosea permite fara indoiala sa
se facd o adevarata percepere a numarului de omoruri pe sosele. Dar aceasta necesita o
reeducare completa a celei mai mari parti a automobilistilor. In aceasta reeducare consta
strapungerea.

SIX SIGMA SI AMELIORAREA CONTINUA

Remarca precedenta nu este o condamnare a ameliorarii continue, dar trebuie sa
genereze un echilibru intre actiunile de ameliorare continud si actiunile de ameliorare
prin strapungere/schimbare majora, radicala . Varianta globalda a sistemului — si deci
inertia sa — se bazeaza pe suma celor mai numerosi factori de variabilitate de-a lungul
procesului. Toate ameliorarile mici aduse par de multe ori nesemnificative in comparatie
cu mizele strategice ale intreprinderii. Totusi, adaugarea micilor ameliorari, Intr-un
numar foarte mare, contribuie la diminuarea costurilor si pierderilor.

Cel mai In masura sa amelioreze locul sdu de munca este, cel mai adesea,
operatorul/lucratorul/muncitorul insusi. Acesta este principiul Kaizen: punerea in aplicare
a unui proces de ameliorare permanentd, utilizand reflectiile si energiile intregului
personal. ,Cand angajam un colaborator, angajam o forta muscularda si, In aceeasi
masura, o fortad intelectualda. Daca va multumiti sa folositi forta musculara, este o mare
gresealal!”.

Desi Six Sigma se inscrie intr-o logica de ameliorare prin percepere, nu trebuie sa
opunem acest demers celui al ameliordrii continue. Vom vedea, mai ales in faza de
analiza, ca trebuie sa incercam sa limitam variabilitatile procesului actiondnd asupra unei
sume de mici modificari fara cost, dar care, in final, aduc o mare reducere a variabilitatii.

CONCLUZII: SASE PRINCIPII PENTRU SASE SIGMA

Putem distinge elementele critice ale Sase Sigma in sase principii. Aceste principii
— sprijinite de multele instrumente si metode Sase Sigma prezentate in continuare — vor
oferi o introducere asupra modului In care va arata Sase Sigma intr-o organizatie.
(Gupta, Praven; 2004)

Principiul unu: concentrare reala asupra clientului

Companiile care lanseaza Sase Sigma au fost adesea socate sa afle cat de putin fi
inteleg ele, de fapt, pe clientii lor. in Sase Sigma, concentrarea pe client devine o
prioritate principald. De exemplu, indicatorii Sase Sigma de performanta Tncep cu
clientul. Tmbunatdtirile Sase Sigma sunt definite in functie de impactul lor asupra
satisfactiei si valorii oferite clientului.

Principiul doi: management condus pe baza faptelor si datelor

Sase Sigma conduce conceptul de ,management prin fapte” catre un nivel nou,
mai puternic. In ciuda atentiei care a fost acordata in ultimii ani sistemelor informationale
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mbunatatite, managamentului cunostintelor si asa mai departe, multe decizii de afaceri
sunt Tncd bazate pe opinii sau pe presupuneri. Disciplina Sase Sigma Iincepe prin
clarificarea indicatorilor care sunt cheie pentru masurarea performantei in afaceri si apoi
adunad date si analizeaza variabile cheie. Apoi, problemele pot fi mult mai eficace definite,
analizate si rezolvate — permanent. La un nivel mai jos, Sase Sigma ajuta managerii sa
raspunda la doua intrebari esentiale pentru a sprijini deciziile si solutiile pe baza datelor.

- De ce date/informatii am cu adevarat nevoie?

- Cum putem folosi aceste date/informatii pentru beneficii maxime?

Principiul trei: procesele sunt acolo unde este actiunea

Chiar daca se concentreaza pe proiectarea produselor si serviciilor, masoara
performanta, imbunatateste eficienta si satisfactia clientilor sau chiar conduce
organizatia. Sase Sigma pune procesul in pozitia de motor cheie pentru succes. Una
dintre cele mai remarcabile descoperiri in eforturile Sase Sigma, pana astazi, a fost aceea
de a convinge liderii si managerii, mai ales cei din functii si industrii bazate pe servicii, ca
arta conducerii proceselor este un mod de a construi un avantaj competitiv In livrarea de
valoare catre clienti.

Principiul patru: managementul proactiv

Mai simplu, a fi proactiv inseamna a actiona in avans, inaintea evenimentelor mai
degrab3, decat ca réspuns la evenimente. In lumea reald, totusi, managementul proactiv
fnseamna a-ti face obiceiuri din ceea ce, prea adesea, sunt practici de afaceri neglijate:
definirea unor obiective ambitioase si analizarea lor frecventa, stabilirea unor prioritati
clare, concentrarea pe prevenirea problemelor si nu pe rezolvarea lor si intrebari asupra
actiunilor noastre, in loc de apararea lor. Departe de a fi plictisitor sau prea analitic, a fi
cu adevarat proactiv este un punct de plecare pentru creativitate si pentru schimbare
eficace. Sase Sigma cuprinde instrumente si practici care inlocuiesc obiceiurile reactive cu
un stil de management dinamic, sensibil, proactiv.

Principiul cinci: colaborare fara limite

»Lipsa limitelor” este unul dintre sfaturile lui Jack Welch pentru succesul in afaceri.
Cu cétiva ani Tnainte de lansarea Sase Sigma, presedintele GE lucra pentru depasirea
limitelor si pentru Tmbundtdtirea lucrului in echipd, in susul, josul si de-a lungul
organziatei. Oportunitatile disponibile prin colaborarea imbunatatita dintre companii si cu
vanzatorii si clientii sunt enorme. Miliarde de dolari sunt pierdute in fiecare zi din cauza
lipsei de comunicare si a competitiei dintre grupuri care ar trebui sa lucreze pentru o
cauza comuna: oferirea de valoare pentru clienti.

Principiul sase: conducere catre perfectiune; tolerarea esecului

Cum poti fi condus cdtre atingerea perfectiunii si, totusi, sd tolerezi esecul? in
esenta, totusi, cele doua idei sunt complementare. Nici o companie nu se apropia deloc
de Sase Sigma fara lansarea de noi idei si abordari — care implica intotdeauna si un
oarecare nivel de risc. Daca oamenii care vad diverse modalitati pentru a se apropia de
perfectiune se tem prea mult de consecintele esecului, ei nu vor incerca niciodata.

Din fericire, tehnicile pentru imbunatatirea performantei includ o doza
semnificativa de management al riscului astfel ca partea cu esecurile este limitata.
Elementul de baza este, totusi, ca orice companie care face din Sase Sigma un obiectiv
va trebui sa continue sa tinda catre un nivel si mai apropiat de perfectiune in timp ce va
trebui sa fie dispusa sa accepte si sa se descurce cu esecurile ocazionale.
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9.7. LEAN THINKING

INTRODUCERE

Lean Thinking nu este o inventie de origine japoneza. Lean Thinking s-a dezvoltat
in Japonia, plecand de la schimbarea logica a tuturor metodelor de productie si de
marketing avansate de industria occidentald de avangarda. Conceptul a demarat intr-o
perioadd de depresie economica. Severele restrictii de credit au limitat capitalurile
disponibile.

La baza Lean Thinking se afla parteneriatul. A invata si a schimba in permanenta
incep prin vointa unui parteneriat intre conducatori si colaboratori, clienti, furnizori si
parteneri, aceasta este ceea ce prescrie lean management. Lean Management este in
masura sa dubleze productivitatea, sa amelioreze in mod considerabil calitatea si, in
acelasi timp, sa creasca sensibil flexibilitatea fabricatiei. Exemple cunoscute in Europa,
Statele Unite si Japonia arata acest lucru foarte clar.

Lean Thinking este un sistem global complex si compact, eficace doar in
totalitatea sa. Experienta arata ca aplicarea izolatd a diverselor strategii si metode cum
ar fi JIT, calitatea totalda, munca in grupuri, etc. nu conduce la ameliorarea productivitatii
si la ,rafinarea” intreprinderii.

CE INSEAMNA LEAN ENTERPRISE?

Lean isi are originile In invataturile si lucrarile despre TQM si JIT, care prezentau
ideea de ,a Tncanta clientul cu un flux continuu de activitati ce adauga valoare”.
Este o extensie a expresiei ,world class”, definitd de dr. Richard Schonberger astfel: ,/.../
aderarea la cele mai Tnalte standarde de performanta in afaceri masurata din perspectiva
clientului”. (Bosenberg, D. & co., 1994)

. Cu alte cuvinte, valoarea este intotdeauna definita din perspectiva clientului.
Intelegerea nevoilor clientilor este o premisa pentru aplicarea principiilor si metodologiilor
specifice Lean.

O definitie general acceptata a Lean Enterprise este: ,,un grup de indivizi, functii si
uneori organizatii legal separate, dar sincronizate operational”.

~Fluxul valorii” defineste Lean Enterprise. Obiectivele Lean Enterprise sunt:

e identificarea si specificarea corecta a ,valorii pentru clientul/consumatorul final”

in toate produsele si serviciile sale;

e analizarea si focalizare fluxului valorii astfel incat toate activitdtile, de la

dezvoltarea produselor si productie la vanzari si service, sa fie realizate de o asa

maniera ncat activitatile care nu creeaza valoare sa fie eliminate si actiunile care
creeaza valoare sa fie indeplinite intr-un flux continuu conform fortei de ,tragere”
exercitata de clienti.

De la momentul la care nevoia unui client este recunoscuta si pdna cand aceasta
este satisfacutd deplin, procesul si toate elementele sale trebuie sa adauge valoare
pentru ca ,fluxul valorii” sa aiba sens. Componentele fundamentale ale acestui sistem
Lean sunt eliminarea risipei, fluxul continuu si forta de ,tragere” exercitata de clienti.

O alta definitie, data de Daniel Jones si James Womack in cartea lor The Machine
that Changed the World: ,Productia Lean este lean deoarece utilizeaza mai putin din
toate prin comparatie cu productia de masa: jumatate din efortul uman in fabrica,
jumatate din investitii in instrumente, jumatate din orele de engineering pentru
dezvoltarea unui nou produs in jumatate din timp. De asemenea, necesita mult mai putin
decat jumatate din inventar la fata locului. Rezultatele asteptate sunt mai putine defecte
in conditiile producerii unei varietati mai mari si in continua crestere de produse”.

Lean se aplicd oricarui tip de organizatie si tuturor domeniilor unei afaceri.
Esential, Lean este o abordare ramificata care incorporeaza o credinta privind calitatea,
eliminarea risipei si implicarea angajatilor, sprijinita de un sistem de management
structurat (Figura 9.25.). Complicarea proceselor simple duce la timpi de raspuns mai
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mari, flexibilitate mai scazuta, inventare mai mari si incapacitatea de a satisface cerintele
clientilor.

Figura 9.25. Sistemul de management structurat LEAN

Implicarea
angajatilor

Eliminarea
risipei

O credinta
privind Lean Enterprise

Management

Structurat

Organizatie LEAN

Transformarea incepe cu:

identificarea nevoii de schimbare;

comunicarea acestei nevoi de schimbare;

definirea ,fluxului valorii” curent si viitor;

identificarea acelor schimbari care abordeaza nevoia de schimbare si solutioneaza
situatia curenta;

dezvoltarea planurilor de schimbare;

masurarea rezultatelor si

intoarcerea la punctul 1. si reluarea ciclului.

Desi nu existd o metoda lipsita de riscuri pentru o transformare de succes, cea
mai buna este o abordare sistematicd, deoarece, atunci cand programele dau gres, multe
din motive pot fi urmarite pana la cateva teme comune. Unele din aceste capcane ale
implementarii lean sunt:

e neimplicarea personalului care va realiza efectiv aceasta activitate;

e lipsa educarii intregii forte de munca;

e lipsa sprijinului si a angajarii continue din partea managementului de varf;

e lipsa intelegerii nevoii de schimbare;

e lipsa responsabilizarii efortului de schimbare;

e lipsa unei identificari clare a nevoii si motivului pentru schimbare;

e credinta ca ,industria dvs. este prea diferita pentru a utiliza aceste tehnici”.

Lean nu este tolerant la erori, erori ale furnizorilor, proceselor, oamenilor,
masinilor si, mai ales, ale unui leadership neinspirat. Pe masura ce lantul valorii este
optimizat, disfunctionalitdtile in procesele organizatiei vor stopa imediat capacitatea de a
satisface cerintele clientilor. Desi acest lucru nu este de dorit, ne permite, totusi,
focalizarea asupra aspectelor respective si rezolvarea lor, deoarece aceste ,insule” in
timpul de raspuns nu le mai ascund. Telul este dezvoltarea unui flux sustinut si
neintrerupt al valorii pentru client prin convertirea eficace a materiilor prime (sau
cunostintelor) n produse finite (sau servicii)) de-a lungul fintregului lant de
aprovizionare/distributie ( Figura 9.26.).

PONPE
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Figura 9.26. Sincronizarea tuturor etapelor procesului

LN LN LN LN LN

Aprovizionare Procesare Fabricatie Asamblare Ambalare Distributie

cu materii

W U 7 U 7

Sursa: Hobbs P. Dennis - Lean Manufacturing Implementation, Ed. J. Ross Publishing,
2004

Principiul Lean poate fi aplicat oricarui mediu (volum mic/mare, mix redus/ridicat,
flux continuu si facilitati traditionale de procesare inloturi), chiar si in mediile
reglementate, precum cel farmaceutic, biotehnologii si instrumente medicale. Orice
sistem sau proces contine risipa. Orice firma (de la productie, la distributie, la servicii)
contine activitati care nu adauga valoare pentru clienti. Instrumentele si tehnicile utilizate
vor depinde de situatiile si nevoile specifice. Lean este o abordare holistica pentru
reducerea risipei in fluxul valorii oricarui proces. Ca orice alta paradigma, Lean necesita o
atentie si angajare constanta, in fiecare zi din saptamana, din fiecare luna, in fiecare an.
Este un efort neintrerupt. Toyota a abordat lean cu peste 30 de ani in urma si continua si
acum.

CE ESTE NOU TN LEAN THINKING?

Cauzele succesului japonez se pot regasi in cele patru teorii curente:
1. Copii ieftine, fabricate cu costuri salariale scazute

Aceasta teorie era valabila la inceput pentru produsele originale, dar nu se aplica
in esenta: produsele japoneze au devenit rapid dezvoltari originale de inalta calitate
tehnologica si salariile japoneze corespund astazi cu cele din tarile occidentale dezvoltate.
2. Dumping

In anumite cazuri, japonezii au folosit cu sigurantd metode de dumping, dar
reusita financiara exceptionald a exportatorilor japonezi respinge aceasta teorie, ca
nefiind cauza esentiala a succesului japonez.
3. Diferente culturale

Diferentele culturale si de gandire intre Japonia si lumea occidentala sunt, efectiv,
importante. Dar, reusita uzinelor — ,transplanturi” japoneze in Statele Unite si in Europa
demonstreaza ca productivitatea lor poate fi transpusa culturii industriale occidentale.
4. Robot si automatizare

Productivitatea ridicata a uzinelor japoneze a condus intr-un mod amagitor la
aceasta teorie. Ea a fost dezmintitd de eficacitatea la fel de mare a uzinelor japoneze
echipate traditional, fara roboti.

SCURTA ISTORIE A UNEI DEZVOLTARI LEAN

Lean Management/Management Minceur nu se baza si nu se bazeaza pe rivalitate,
ci pe consensul pozitiv intre partenerii responsabili. Ideea ,INTREPRINDEREA E O
FAMILIE!" cu personalul, furnizorii, distribuitorii si chiar clientii ca membrii ai marii familii
al lantului logistic se afla la baza tuturor acestor forme de lean management din lume.
Colaboratorul/omul este considerat un ,,capital”, nu un ,cost”. Organizarea marketingului
incepea astfel: dezvoltarea unei retele de distributie exclusiva; organizarea unei politici
de vanzari, prospectiva si anticiclica, cu vizite la domiciliu si un fisier client bine informat;
implicare a vanzatorilor in dezvoltare si eventual in productie.

Lean Thinking s-a nascut in Statele Unite.

»,Kaizen” care inseamna in japoneza ,ameliorare”, constituie principiul de baza al
Lean Management. W. Deming si J. M. Juran au adus in Japonia la cererea guvernului
american ,gestionarea calitatii totale” si ,,cercurile de calitate”.
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MODURI DE GANDIRE ESENTIALE ALE LEAN MANUFACTURING

Starea de spirit prealabila si adaptata a Lean Management

Dezvoltarea intelectuala a , mentalitatii minceur” este astazi larg cunoscuta, dar
trebuie inca Imprastiatd o anume suspiciune ideologica inainte de a o descrie in detaliu.
.Lean” inseamna simplu, utilizarea minutioasd si economicd a tuturor resurselor
disponibile.

Semnificatia economica a valorilor intelectuale

In cultura industriald occidentala domina urmatoarea idee fundamentald: cea a
liberalismului rational individual. In acest caz, relatii formale existd intre membrii
personalului unei intreprinderi, relatii bazate pe calcule costuri/utilitate — in realitate,
baza ideala pentru structurile de exploatare functionala.

Cum se conduc Tntreprinderile Tn regim lean?

Planul acceptat de intreg personalul are un caracter mai mult contractual si intr-o
oarecare masura, mai permanent, plan pe care intreprinderile traditionale si economiile
planificate n-ar fi putut vreodata sa si-I imagineze.

Cum se explica aceasta coordonare din intreprinderile in regim agil?

Toti participantii isi asuma un maximum de responsabilitate personala pentru a

asigura securitatea si obiectivele de ansamblu, intocmai ca si genele care garanteaza in
celule, in acelasi timp, omogenitatea si diferentierea de organele corpului.
Coaching - activitatea intelectuala a antrenorilor de fotbal — antrenorul stie ca
reusita echipei cere, mai intai, o inteligenta comunda a jocului si coeziunea
comportamentului jucatorilor. De asemenea, este nevoie de un maximum de
responsabilitati personale. Modelul genetic ne da, in acest sens, un exemplu: fiecare
organ, fiecare celula functioneaza autonom, plecand de la acelasi grup de gene.

CELE CINCI IDEI DE BAZA ALE LEAN THINKING (Bosenberg, D. & co., 1994)
Gandirea prospectiva
A aprofunda si @ modela actiunile viitoare, previzionandu-le.

Idei puternice in géndirea prospectiva:
¢ A actiona in loc de a reactiona;
¢ A prevedea stapdanirea procesului si a evita, astfel, surprize dezagreabile.
e A pregati in ansamblu toate actiunile;
¢ A rezolva problemele identificate, destul de devreme, pentru a castiga timp si a
dispune de mijloace pentru a rezolva probleme astazi necunoscute;
¢ A se preocupa de procedeu in sine mai mult decat de rezultat.
Rezultatul este consecinta procesului anterior.

Gandirea senzitiva: disponibilitate pentru schimbare

A intelege mediul cu toti detectorii disponibili si a reactiona pentru a se adapta.
Sinceritate in fata problemelor si perceptie a crizelor fara tensiune permanenta.

Idei puternice ale gandirii senzitive:

¢ A se atasa de sinceritatea informatiei interne si externe;

¢ A culege informatii cu toate organele senzoriale;

e A accepta ca factori de luare a deciziilor sentimentele si contextul, mai mult
decat elementele faptice;

e Considerarea incidentelor exterioare ca stimulente pentru dezvoltare.
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Gandirea globala: integrarea pluridisciplinara a intreprinderii ingloband pietele

A lua in considerare efectul asupra ansamblului si a da dovada de curaj in fata
complexitatii.

Idei de forta ale gandirii globale:

e Globalitatea detecteaza mai bine problemele la orizont;

e Importanta actiunii individuale se stabileste in functie de interesul pentru
intregul sistem;

e Sistemele se razbuna daca interesul particular nu aduce un avantaj sistemului in
intregime;

e Reflexia e globala in timp si spatiu;

e Procesele complexe dezvolta o dinamica proprie si nu trebuie sa fie controlate
de o singura persoana;

e Fortele ansamblului sunt utilizate pentru actiunile individuale;

e Informatia cu dublu sens se substituie informatiei cu sens unic;

e Retelele inlocuiesc relatii duale.

Gandirea asupra potentialului: punere in valoare a tuturor resurselor

A exploata si a utiliza toate resursele disponibile.
Organizarea inteligenta a performantei: mai multa libertate de gandire, mai multa
participare la concepere, mai multa cooperare a intregului personal.

Idei de forta ale gandirii asupra potentialului:

¢ Punere Tn valoare a tuturor resurselor;

e A utiliza personalul, furnizorii, clientii, concurentii ca resurse;

e A suprima delimitarea intre a reflecta si a muncii;

eA utiliza, urmand un plan, opririle lucrarilor principale pentru operatii
pregatitoare, intretinere si operatii anexe;

e Eliminarea ratelor productiei;

e Crearea de interese in acelasi sens;

¢ A se interoga peste tot asupra ivirii resurselor neutilizate;

e A evita in acelasi timp supraincarcarea si sub-utilizarea;

¢ A partaja loial profiturile obtinute in comun.

Gandirea economa: evitarea oricaror pierderi

A evita orice pierderi, a gestiona cu economie.

Idei de forta ale géndirii econome:

e Noua definitie a pierderilor: toate activitatile fara valoare adaugata;

e Suprimarea stocurilor;

e Afectarea celor mai bune elemente pe posturi producand valoarea adaugata cea

mai ridicata;

e Detectarea costurilor ascunse;

e A economisi in sanul intreprinderii, dar nu in fata clientului;

e Utilitate maximala a produsului pentru client;

e Prezenta puternica si conduita corecta pe piata;

e Conflictele antreneaza costuri.

Armonizarea intereselor tuturor partilor interesate (personal, furnizori, clienti,
actionari, Stat).
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PRINCIPIILE DE MUNCA ALE LEAN MANAGEMENT

Principiul de munca nr. 1:

Sarcinile sunt executate in sanul grupului sau echipei. Consensul este ideea

dominanta pentru a indeplini sarcina, competitia interna este evitata.

Idei de baza asupra grupului, echipei:

e Grupul reflecteaza intr-un mod mai global decat individul;

e Echipele exercita o presiune si cresc grija pentru performanta;

e Echipa inregistreaza mai multe informatii si detecteazad mai multe probleme;

e Capacitatea grupului de a rezolva problemele este superioara sumei problemelor
luate individual;

eComunicarea de grup este ameliorata printr-o crestere a comunicarii
descendente si ascendente;

¢ Grupul economiseste servicii auxiliare, administrandu-se singur;

e Grupul compenseaza pe termen scurt excedentul si insuficienta de productie;

e Individul gaseste protectie in cadrul grupului in caz de esec;

e Consideratia personald este tributara utilitatii pentru grup.

Principiul de munca nr. 2:

Fiecare activitate este exercitatda angajand responsabilitatea personala.

Standardele formeaza cadrul stabilit pentru fiecare dintre activitati. Daca nu reusim sa
mentinem calitatea cerutd, fluxul de activitati este intrerupt pentru a reclama ajutorul.

Idei de baza asupra responsabilitatii personale:

e Justificare franca a propriilor actiuni;

e De la executant la furnizorul intern;

e Cresterea motivatiei si a productivitatii;

e Transformarea superiorului ierarhic in antrenor;

¢ ,Armonia” obiectivelor si metodelor, baza a increderii si a comunicarii;
e Reperaj al potentialului neutilizat;

e Mai mare incitare a sensibilitatii pentru a inmagazina informatii;

¢ O viziune mai globald, gratie responsabilitatii personale.

Principiul de munca nr. 3:

Un feed-back intensiv insoteste toate activitatile pentru fiecare dintre domeniile

functionale. Reactiile lumii exterioare, sistemului sau instalatiilor servesc la orientarea
propriilor actiuni.
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Idei de baza asupra feed-back-ului:
e Feed-back-ul compara efectul cu obiectivul;
e Feed-back-ul conduce actiunea individuala spre succes;
e Munca fara feed-back este o munca ,inerta”;
¢ Respectul feed-back-ului obiectiv si subiectiv este esential:
— Obiectiv (efect asupra lucrurilor) prin date;
— Subiectiv (efect asupra persoanelor) prin opinii si reactii;
e Sursa determina calitatea feed-back-ului;
e Feed-back-ul de proces este mai bun si mai rapid decat cel de rezultat;
o Clientii sunt considerati ca o ,,sursa de informatii”;
eVegherea tehnologicd a concurentei (,benchmarking”) este un sport de
competitie industriala;
¢ Cel care se teme de vestile proaste nu va primi niciodata adevarate vesti bune.
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Principiul de munca nr. 4:

Toate activitatile se mobilizeaza in favoarea clientului. Dorintele clientului sunt
prioritate absoluta in intreprindere.

Idei de baza despre spiritul clientului:

e A integra cu adevarat clientul in intreprindere;

¢ O orienta direct toate activitatile sectoarelor intreprinderii spre client;

e A masura satisfactia clientului;

¢ A planifica satisfactia clientului;

¢ A-si intipari Tn minte faptul ca toate functiunile au un contact direct cu clientul;
e A rasturna principiul:

Nu: clientul primeste ceea ce noi producem cel mai bine!

Da: noi producem ceea ce are clientul nevoie!

e Clientul intern si extern (Figura 9.27.)

Figura 9.27. Principiul clientului intern

Principiul clientului intern

Client furnizor Client furnizor Client furnizor
nu accepta nu
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impecabila impecabila
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Flux de materiale

TEMA Q

Sursa: Bosenberg Dirk, Metzen Heinz - Le lean management, d’Organization,
Paris, 1994

Fiecare este, in egala masura, client si furnizor. Produce la cerere, nu
receptioneaza decat munca impecabila si nu transmite decat munca impecabila. A trata
clientul nu numai ca un consumator, ci si ca o fiinta umana.

Principiul de munca nr. 5: prioritatea valorii adaugate

»,Nimanui nu-i place sa lucreze pentru Poarta Otomana”.
Activitatile cu valoarea adaugata sunt prioritate absoluta in intreprindere. Aceasta
priveste toate resursele disponibile.

Idei de bazd despre prioritatea valorii adaugate:

e Valoarea este apreciata din punctul de vedere al clientului si al conditiilor de
piata;

e Activitatile care cresc valoarea produselor sau eficacitatea proceselor dau
valoarea adaugata;

e Activele necorporale pot crea valoare adaugata;

e Trebuie definit procesul valorii adaugate, fara valoare adaugata si cu valoare
negativa (cost adaugat), apoi, cu ajutorul unei analize fine, trebuie determinata
contributia fiecarui proces;

e Personalul cel mai calificat este afectat de procesele cu mare valoare adaugata;

e In caz de ingustare, resursele sunt afectate de procesele cu valoare adaugata;

e Structura de organizare contribuie la indepartarea si integrarea functiunilor fara
valoare adaugata.
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Principiul de munca nr. 6:

Formalizarea si standardizarea diferitelor faze operationale se fac prin prezentari
simple, scrise si cu imagini.

Idei de baza despre standardizare:
e Exista standardizare a tuturor proceselor repetitive, muncilor, problemelor si
activitatilor similare;
e Standardul este regula, fiecare trebuie sa se conformeze, fiecare poate sa Il
amelioreze;
e Sunt concepute la varf, aplicate la baza;
- Cei mai inteligenti dezvolta metodele standard;
- Personalul potrivit le adapteaza in practica.
e Standardul cel mai adecvat este ales si nu cel mai mic dominator comun;
e Standardul este un ajutor practic pentru a obtine rezultatul si nu o garantie a
drepturilor (exercitiu al functiunilor dupa reguli);
e Procesele standardizate fac posibile:
- Comunicarea ntre diverse sectoare si diferite nivele;
— Adaptarea produselor si diferitelor procedee;
— Ordine in schimbare;
- Conduita proceselor complexe si schimbatoare.

Principiul de munca nr. 7:

“Kaizen: cheia succesului la japonezi”.

Reflexia cotidiana determina ameliorarea continua a tuturor proceselor de
productie. Nu exista obiective definitive, ci doar etape intr-o buna directie.

Idei de baza despre ameliorarea continua:

e Totul este perfectibil;

¢ Nu exista obiective definite, ci doar etape intr-o directie;

e Intregul personal participa in permanenta la ameliorare;

e Toleranta pentru defecte, franciza, securitatea sunt conditii pentru un potential
de ameliorare;

e Totul se orienteaza spre proces si nu spre rezultat;

e Inovatiile devin etape logice intr-un ciclu de ameliorare.

Principiul de munca nr. 8:

Fiecare defect e considerat ca un incident in proces si adevarata cauza trebuie
detectata.

Idei de baza despre eliminarea imediata a cauzelor defectelor:

e Cautand cauzele efectelor, trebuie ,,Sa ne punem de 5 ori intrebarea: de ce?”;

¢ Este vorba de inlaturarea cauzelor defectelor, prin simptom;

e Suprimarea defectelor care sunt cele mai putin costisitoare se opereaza la locul
de origine, cele mai costisitoare la client;

e Defectele sunt factorul perturbator cel mai important pentru procesele din aval;

e Defectele trebuie eliminate imediat;

o In productia in serie nu existd defect unic, defectele se repets;

Principiul de munca nr. 9:
Descoperirea ,incetinirii” este ea oare un privilegiu al managementului?

Idealul este de a evita problemele care ar putea apare si nu de a sti sa
reactionezi.
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Idei de baza privind prevederea, planificarea:

e Calitatea nu este fructul hazardului, ci rezultatul studiilor prealabile;

e Rezultatul este programat dinainte daca factorii determinanti sunt stapaniti;

e Controlul final al rezultatelor poate fi inlaturat in procesele fiabile;

e 1€ economisit in cercetare este echivalentul a 5 € la fabricatia in serie;

e Cu cat actiunile viitoare sunt mai mult gandite, cu atat reactia este mai usoara
in cazul unor evenimente neasteptate;

e incercarea nu este inceputul, ci confirmarea reflectarii.

Principiul de munca nr.10:

Dezvoltarea s-a efectuat prin mici etape bine stapanite. Reactia dupa fiecare
etapa determina viitoarea etapa. Viteza creste gratie accelerarii in succesiunea etapelor.

Idei de baza privind micii pasi stapaniti-

e Dezvoltare prin pasi mici pe un teren solid;

e Cu cat terenul este mai incert, cu atat pasii sunt mai mici si mai bine asigurat;i;
e Utilizarea feed-back-ului pentru ghidarea pasului urmator;

e Viteza de dezvoltare prin pasi rapizi si asigurati;

e Motivare prin progrese constante.

LEAN TN APROVIZIONARE

Construirea de parteneriate cu furnizorii si programe de dezvoltare a furnizorilor
nu conduce neapdrat la lanturi de aprovizionare lean.

In mediul de astdzi, multe operatii cu valoare addugatd sunt realizate in afara
zidurilor companiei prime. Data fiind aceasta dependenta de furnizori pentru a crea si
livra cea mai buna valoare la consumatori, relatiile de afaceri strans integrate sunt o
necesitate.

De la Tnceputul discutiilor despre productia lean, a existat o focalizare pe rolul
lantului de aprovizionare (aceasta a fost normal deoarece lean a apdrut in industria
automobilelor unde erau numerosi furnizori de componente). Deci, cum se aplica
conceptele lean In managementul lantului de aprovizionare?

Productia lean presupune o vedere totald a procesului, de la materiile prime la
consumatorul final. Teoria managementului lantului de aprovizionare este cu adevarat
bazata pe domeniul logisticii, care priveste fluxul de bunuri de la furnizor prin productie si
distributie la utilizatorul final. Un lant de aprovizionare lean trebuie sa fie, deci, o
extensie a productiei lean, eliminand risipa din lantul valorii totale sau fluxul valorii.

Teoria curenta a afacerilor pare sa fie consistenta cu lean prin aceea ca
incurajeaza o relatie mai strdnsa intre aceste elemente din lantul valorii (client si
furnizor), si se refera la acestea ca parteneriate cu furnizorii. De ce, atunci nu exista un
comportament lean in aceste lanturi de aprovizionare?

APROVIZIONARE LEAN

Tn aprovizionarea lean, intregul flux de la materiile prime la consumator este
considerat ca un intreg integrat, cu orice interfete (intre companii, furnizori si clienti),
vazut ca artificial (dupa cum si silozurile functionale sunt artificiale).

Interfetele dintre furnizori si clienti existd doar ca parte a aranjamentului
economic al activelor, nu ca stadii naturale de transformare cu adaugare de valoare. De
exemplu, expeditorii ar fi clar vazuti ca muda. Esecurile initiale ale JIT (care ilustreaza o
lipsa de gandire de aprovizionare lean) s-au produs cand muda a fost pur si simplu
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mutata la o altd locatie in lantul natural al valorii prin trecerea inventarului din lantul de
aprovizionare la furnizori.

Aprovizionarea lean este ideea furnizorului care este ,in aceeasi barca” si este cert
o0 ruda apropiata a dezvoltarii unei perspective orientate pe proces, in locul uneia
orientate functional.

Elementele aprovizionarii lean

Custodia comuna a valorii in tranzit

In incercarile traditionale de a construi relatii pe termen lung cu furnizorii, un
client poate aplica o tactica numita ,negociere cu cartea deschisa”. Aceasta este cu
adevarat o stratagema a clientului pentru a castiga putere crescuta asupra furnizorilor.
Teoria spune cd, deoarece clientul are expertiza (de ex., ingineria productiei), daca
furnizorul dezvaluie toate datele despre costuri relativ la procesul care rezulta in produsul
sau serviciul furnizat clientului, trebuie sa fie posibild generarea de imbunatatiri si
rezolvarea problemelor etc.

In aprovizionarea lean, unde clientul este serios despre dezvoltarea de relatii pe
termen lung cu furnizorul, influenta asupra furnizorului poate fi profunda si nu limitata la
o fimbunatatire pe termen scurt specifica produsului/serviciului, ci focalizata pe
oportunitatile pe termen lung de ,lean out” al fluxului partajat al valorii (de ex., 5S,
dezvoltarea angajatilor, kanban etc.)

Cautarea imbunatatirilor este o parte esentiala a aprovizionarii lean. Aceste
fmbunatatiri sunt in fluxul valorii (lantul de aprovizionare) si necesita implicarea clientului
in procesul furnizorului si invers. Pentru ca aprovizionarea lean sa fie reald, clientii
trebuie sa partajeze informatiile despre procese cu furnizorii si sa accepte sfaturile care
vin din amonte, la fel cum se asteaptd sa influenteze partenerii lor din lantul de
aprovizionare.

In aprovizionarea lean, clientul si furnizorul sunt gardieni comuni ai ,valorii in
tranzit”.

Evaluarea mutuala a relatiei comune

Evaluarea furnizorilor sau programele de certificare a furnizorilor insotesc adesea
parteneriatele cu furnizorii. Aceste ,evaluari” sunt intotdeauna din perspectiva clientului.
Din aceasta cauza, clientii pot fi capabili sa critice si chiar sa imbunatateasca performanta
furnizorilor pe baza schemelor de evaluare a vanzatorilor, chiar daca ei (clientii) raman
foarte ineficienti, fara beneficiul, criticismul, experienta si punctele de vedere ale
furnizorilor.

Aprovizionarea lean, recunoscand posesia comuna a relatiei, ar incuraja evaluarea
n dublu sens, solicitdnd furnizorului feed-back despre cat de buni clienti sunt. Astfel,
aprovizionarea lean necesitd un proces de evaluare a relatiei, pentru a se focaliza pe
atributele critice ale aprovizionarii — modul in care valoarea trece de la o organizatie la
alta. In aprovizionarea lean, un client (necesitand o doza considerabild de umilintd),
agreeaza ca relatia este posedata in comun, cu furnizorul avand o viziune la fel de
importanta asupra dezvoltarii ei.

Scuzele si vina sunt Muda

Scuzele si vina cresc costurile si nu se focalizeaza asupra cauzei. Problema care
cauzeaza scuzele si vina va reaparea. Falsa importanta a interfetelor in lantul de
aprovizionare (focalizarea pe soarta fiecarei firme in izolare) da oportunitatea pentru
scuze si vina. Aprovizionarea lean poate fi vazuta ca o cultura fara scuze - fara vina sau
in care vina si scuzele sunt recunoscute ca muda si, astfel, trebuie eliminate.
Fundamental, teoria aprovizionarii lean solicita atitudini revizuite Tn cumparatori si
furnizori, de la ,,ei” la ,,noi”.
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Greseala fundamentala in strategiile de dezvoltare a furnizorilor

Greseala fundamentala, in incercarea de deghizare a parteneriatelor cu furnizorii
si, astfel, iluzia interesului clientului Tn dezvoltarea pe termen lung a furnizorului ca
partener (manifestatd in tactici precum evaluarea vanzatorilor si negocieri cu carte
deschisa), este credinta infailibilitatii clientilor. Un exemplu este certificarea 1SO 9000
sau oricare alte criterii similare de performanta a furnizorilor specifice clientilor, care
exclude acei vanzatori care nu reusesc sa se ,califice”. Aceste tactici pot fi denumite
.cascada”.

~Cascada” este trecerea ideilor clientilor in jos prin lantul de aprovizionare, astfel
ca fiecare este ,spalat” cu aceeasi politica ce vine ,de sus”. Aceasta presupune ca este
suficient ca un client sa dicteze si sa delege responsabilitatea pentru implementarea
politicii (de ex., vom cumpara doar de la furnizori certificati ISO 9000). Un demers de
aprovizionare lean si, aparent, mai justificat, este recunoasterea ca pozitia competitiva a
unui furnizor este Tn preocuparea acestuia: vom lucra cu furnizori care pot satisface
cerintele noastre si care pot supravietui intr-o piata competitiva. Acest lucru este mai
bun, dar tot incurajeaza oferta competitiva si accentueaza divizarea dintre client si
furnizor.

Aplicarea aprovizionarii lean

Pentru aprovizionarea lean, cascada necesita o tacticda complementara numita
Jinterventie”, bazata pe credinta ca partenerul client este capabil sa intervina in operatiile
de afaceri ale furnizorului si opera schimbari in bine (asa-numita dezvoltare a
furnizorilor). Aceasta tactica de interventie poate, totusi, avea tonuri paternaliste,
sugerand miop ca doar furnizorul trebuie sa se dezvolte si clientul (care nu are probleme)
poate cel mai bine sa vada cum sa se faca aceasta din perspectiva sa. In aceasta
perspectiva paternalista, clientul, in cele din urma, se intoarce la cascada (de ex., clientul
intervine pentru trei zile, identificd oportunitatile, implementeaza imbunatatirea, masoara
beneficiul si se asteapta ca furnizorul sa continue - cascada).

Totusi, interventia in aprovizionarea lean poate sa identifice si sa implementeze
solutii in afacerea furnizorului, dar continud cu alte vizite ale echipei (cateva zile mai
tarziu) si ramane pana cand toti sunt satisfacuti ca imbunatatirea a fost integrata in
practica de lucru.

Aceasta este mai mult decat cascada, este o strategie multistadiu, cu tipuri
diferite de interventie utilizate dupa caz.

« Tn aprovizionarea lean, clientul trebuie sa se asigure ca furnizorul nu este izolat
de fortele pietei consumatorului, dar trebuie sa recunoasca interesul comun care
trebuie servit de un rdaspuns partajat la presiunile competitive;
e Provocarea pentru aprovizionarea lean este redesignul modului Tn care
responsabilitatea pentru managementul valorii este partajata, pentru a exploata
expertiza (oriunde se afla in lant) si recunoaste impactele intr-o parte a lantului
asupra deciziilor luate n alta;
e Leadershipul si initiativa sunt inca necesare, dar nu sunt bazate pe ideile
intransigente despre cine trebuie sa joace aceste roluri;
e Lantul de aprovizionare lean poate lua in calcul o viziune structurata a intregului
lant de aprovizionare cu o formd de structura orizontald pentru a furniza
stabilitate pentru baza de aprovizionare (de ex., nivelul furnizorilor — in care
furnizori apropiati de client joaca un rol strategic in mobilizarea eforturilor
propriilor furnizori care sunt rar la curent cu ultimul client si asa mai departe in
jos in structura lantului de aprovizionare.
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LEAN IN DISTRIBUTIE
Livreaza una, reaprovizioneaza una si produ una inseamnda perfectiunea trageriil

Imbun&tatirea operatiilor de distributie este blocatd de prognoze inexacte ale
cererii clientilor, pe de o parte si presiunea neincetata de la clienti de a reduce costurile,
pe de alta. Aceste provocari creeaza conflicte in procesul de planificare cand se fac
incercari de reducere, de pilda, a costurilor de transport, prin planificarea pe mai departe
pentru stabilirea rutelor, permitand transportatorilor reducerea costurilor. Deoarece
prognozele nu sunt exacte, pe masura ce se fac revizuiri, planul de transport trebuie
revizuit, amanand sau punand in pericol economiile de costuri atdt de necesare. In
acelasi timp, clientii preseaza pentru mai multe schimbari in tehnologia si procesarea
distributiei pentru a-si reduce costurile in lantul de aprovizionare.

Pentru ca Lean sa aiba succes in distributie, principiile trebuie ca simultan sa
reduca costurile si sa rezolve inexactitatea prognozelor. Dubla provocare este inima
problemei pentru distributie. Desi procesele si tehnologia planificarii au Tmbunatatit
operatiile distributiei, prognozele sunt punctul de inceput si clar bariera pentru
imbunatatirea in continuare. In ciuda imbunatatirilor in planificarea resurselor de
distributie (DRP) si alte tehnologii, schimbarile si fluctuatiile continue in prognoza vor
cauza probleme, dupa cum s-a vazut cu ,efectul bulgare de zapada”.

Lean mutd cu succes operatiile de la bazarea pe prognoze la fabricarea in functie
de cererea efectiva. Prognozele sunt inca o componenta critica a proceselor planificarii
Lean, dar sunt adaptate pentru planificarea pe termen mai lung si mai agregatd. In loc
de utilizarea DRP pentru planificarea fiecarei comenzi de reaprovizionare, Lean
declanseaza comenzi pe baza cererii efective din livrarile clientilor. Fabricarea dupa
cerere se numeste tragere (Pull) si se refera la o ,tragere” si ,legare” invizibile ale
inventarului prin lantul de aprovizionare. Legatura practicilor Lean este aratatad in Figura
9.28.. Aratéd cum Lean furnizeaza strategia tampon, ciclurile de reaprovizionare si
demersul Pull pentru a acoperi ecartul dintre capabilitatile operationale si politica de
servicii pentru clienti.

Figura 9.28. Cadrul distributiei Lean
Politica de servicii pentru clienti

Strategia > Ciclur_ilg de > Demersul Pull >
tampon reaprovizionare

Capabilitatile operationale si de
aprovizionare

Sursa: Zylstra, Kirk D. — Lean Distribution — Applying Lean Manufacturing to Distribution
Supply Chain, John Wiley & Sons Inc., Noboken, N.J., USA, 2006

Beneficiile derivate din Lean intr-un mediu de distributie sunt costuri totale mai
mici, capital circulant mai mic si servicii mai bune pentru clienti. Acestea pot parea
aceleasi beneficii promise de DRP si alte demersuri, dar cu Lean ideea este de a simplifica
aspecte cheie ale lantului de distributie pentru ca intreaga retea sa opereze mai eficace,
incluzand DRP. Cu Lean, parametrii cheie ai planificarii DRP precum cantitatea comenzii si
timpul de raspuns devin mai stabili si optimizati, imbunatatind astfel si planificarea
cerintelor viitoare.
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DEMERSUL LEAN

Cum difera demersul Lean? Lean se focalizeaza pe reaprovizionare pe baza cererii
sau consumului efectiv, permitand ca o livrare a comenzii clientului sa ,traga”
reaprovizionarea dupa ea. Cand o comanda este livrata de la un anumit depozit, aceasta
cerere este trimisa fnapoi pentru a fi consolidata si apoi acoperita pe baza politicii de
reaprovizionare. Existd putind incertitudine relativ la cand sa se reaprovizioneze; politica
este bazata pe cat de frecvent sau in ce cantitate opereaza procesul de reaprovizionare
mai eficace. Nivelul inventarului la depozit este determinat pe baza frecventei
reaprovizionarii si variatiei cererii clientilor. Cu un ciclu de reaprovizionare fix si relativ
scurt, inventarul scade si planificarea comenzilor de reaprovizionare este simplificata.

Inapoi la analogia cu sportul: un demers Lean construieste, in primul rand, pe
aspectele fundamentale. Jocurile (comenzile de reaprovizionare) sunt usor de chemat si
executat. Este putin de prognozat sau planificat doar daca nu este o schimbare majora la
client, fabrica sau alta parte a lantului de aprovizionare. Procesele simple sunt cel mai
usor de executat, si Lean se focalizeaza pe executia perfectd mai intdi. Odata ce
reaprovizionarile pot fi numarate aproape perfect, alte parti ale lantului pot fi
imbunatatite. Cu Lean, jucatorii lucreaza pentru a imbunatati executia prin evaluarea
continua a corectitudinii ciclului de reaprovizionare, tintelor de inventar si altor factori si
efectuarea de ajustari ale proceselor de reaprovizionare existente. (Zylstra, Kirk D.;
2006)

SUCCESUL LEAN

Viteza si consistenta reaprovizionarilor sunt fundamentele pentru succesul Lean
intr-un mediu de distributie. In loc de a replanifica in continuu cind s& se
reaprovizioneze, ca si cu DRP, Lean muta produsele la depozitele unde au loc vanzari.
Conexiunea directa a Pull de la sursa la depozit pentru majoritatea vanzarilor optimizeaza
serviciul si inventarul cu un proces simplificat de reaprovizionare. Cu cat mai rapida este
reaprovizionarea, cu atat inventarul curge spre locul potrivit, la momentul potrivit.

Transformarea procesului de afaceri cu Lean permite reaprovizionarilor sa se
producad cu putind supraveghere in timp ce planificatorii se focalizeaza in principal pe
administrarea procesului in ansamblu. Aceasta implica planificarea pentru variabilitatea
inerenta in lantul de distributie pentru a stabiliza reaprovizionarile zilnice. Planificatorii
petrec mai putin timp ,atingdnd” comenzile de reaprovizionare si mai mult timp
actualizdnd si administrand parametrii si metodele utilizate n declansarea
reaprovizionarilor. Focalizarea lor pe variabilitate inseamna ca reaprovizionarea si
serviciile continua sa se imbunatateasca, permitand mai multe reduceri de costuri si
flexibilitate.

Implementarea reaprovizionarii si transformarii Lean a proceselor de afaceri
trebuie sa adreseze administrarea incertitudinii in lantul de distributie si conectarea cu
procese si tehnologii existente de planificare a resurselor intreprinderii (ERP).
Incertitudinea este un mod de viatd in afaceri si Lean nu o poate elimina magic pe
termen scurt. Practicile Lean pot reduce si aproape elimina majoritatea variatiilor in timp,
dar initial demersul Lean trebuie sa recunoasca si sa planifice pentru variatiile cererii,
inputului furnizorilor si timpilor de raspuns interni. in acelasi timp, un demers Lean
trebuie sa opereze in cadrul altor procese si tehnologii de afaceri. Integrarea cu ERP si
DRP este critica succesului cu Lean si imbunatatirii profitului afacerii in ansamblu.

Administrarea incertitudinii cu Lean

O prejudecata comuna despre practicile Lean este ca o cerere neteda, calitate
exceptionald si fiabilitate Tnhalta in operatii sunt necesare. Desi aceste caracteristici sunt,
intr-adevar, obiective pentru Lean, nu sunt premise. Din contra, practicile Lean
incorporeaza strategii pentru a administra incertitudinea pentru a castiga certitudine
efectiva in aval. Cu alte cuvinte, daca sunt probleme de calitate la o operatie din amonte,
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Lean furnizeaza strategiile pentru protejarea operatiilor urmatoare si, in final, a livrarii la
clienti, in timp ce defectele de calitate sunt imbunatatite.

Strategiile de inventar tampon

Aproape toate companiile au inventar, undeva in sistem, care actioneaza ca
tampon contra variatiei si schimbarii. Inventarul poate fi sub forma de materii prime,
produse semi-finite si/sau produse finite. In functie de caracteristicile produselor,
procesele operationale si asteptarile privind serviciile pentru clienti, inventarul poate fi in
toate cele trei stadii. Din cauza costurilor semnificative si expunerilor serviciilor pentru
clienti, strategia din spatele a cat inventar sa se mentina si la ce stadiu sa fie sunt decizii
strategice majore.

Din nefericire, deciziile de inventar nu sunt luate Tntotdeauna cu o perspectiva
strategica, iar inventarul este plasat pe baza unui numar de factori istorici sau notiuni si
traditii preconcepute. Formarea inventarului tampon, plecand de la cerintele clientilor
privind timpul de raspuns, poate fi cea mai directda din cauza timpilor de raspuns la
expediere si ceea ce sunt frecvent asteptari de timpi de livrare incredibil de scurti din
partea clientilor.

Inventarul de produse finite protejeaza impotriva fluctuatiei cererii pietei si
anumitor comenzi ale clientilor ca si a timpului de raspuns la livrare. Cererea pietei poate
creste brusc, furnizand oportunitati de capturare ca parte sau de servire buna a clientilor
in crestere. Unele inventare pot fi pastrate pentru a fi tampon contra acestor schimbari in
cererea totald. Similar, ratele comenzilor specifice variaza si nu pot fi prevazute. Timpul
exact pentru comenzile clientilor necesita inventar disponibil in acea zi, desi rata
comenzilor poate fi relativ consistenta de la sdptamana la saptamana. Inventarul tampon
poate fi privit ca agregat, dar si pentru anumite produse la locatiile de depozitare.

Cand clientii se asteapta la o livrare in doua zile si centrul de distributie sau
fabrica e mai departe de atat, un depozit este necesar pentru a pastra inventarul in
apropiere. Acest inventar trebuie sa fie suficient pentru acoperirea cererii medii si
variatiei pentru intregul timp necesar reaprovizionarii inventarului de la centrul de
distributie sau fabrica. Acest inventar la fiecare depozit creste odata cu cresterea timpului
de raspuns de reaprovizionare.

Stocul de siguranta

Stocul de siguranta este o protectie critica impotriva variabilitatii in lantul de
distributie si poate fi un subiect emotional. Variabilitatea in interiorul si afara
intreprinderii este un fapt de viata, dar unul care nu trebuie sa afecteze angajamentele
cdtre clienti. Stocul de siguranta este principala izolatie de variatie a comenzilor clientilor
si timpului de livrare. In acelasi timp, demersul de stabilire si mentinere a stocului de
siguranta poate scapa majoritatii cadrelor executive.

Variabilitatea deriva din intarzierea comenzilor de reaprovizionare sau din
cantitatile mai mici decdt necesar fata de momentele si cantitatile comenzilor clientilor.
Sursa uzuald de reclamatii privind variabilitatea este din comenzile clientilor. Momentul
anumitor comenzi si cantitatile comandate se pare ca pot determina niveluri nalte ale
variatiilor. Deoarece sunt penalitati severe pentru rupturile de stoc si impactul asupra
serviciilor pentru clienti, stocul de siguranta trebuie sa fie stabilit suficient de inalt pentru
a rezolva aproape toate variatiile posibile intre clienti si reaprovizionari.

Stabilirea nivelului stocului relativ inalt fatd de scdzut se pare ca are céateva
dezavantaje. Sunt mai multe masuri si focalizare pe serviciile pentru clienti decat pe
inventar, asa ca stabilirea nivelului stocului putin mai inalt este mai buna decat stabilirea
lui putin prea jos. Considerati implicatiile comenzilor pierdute sau intarziate din cauza
rupturilor de stoc; feed-back-ul este aproape instantaneu. Pe de alta parte, urmarirea
inventarului se poate face lunar cu feedback la cateva zile sau o saptamana dupa sfarsitul
lunii. Un feed-back mai substantial si imediat despre probleme vine din partea clientului,
indicdnd ca stabilirea unor inventare inalte reduce problemele zilnice de servicii si poate
rezulta intr-o preocupare pentru inventar o datd pe luna.

Intrebarea devine cum sa se stabileasca stocul de siguranta. Din cauza
preocuparilor pentru servicii, stabilirea stocului de siguranta ar parea a fi un demers

414



INSTRUMENTE MANAGERIALE (ENABLERS & INTEGRATORS)

statistic. Statistica in demers ar putea evalua variatia efectivd si asteptata a cererii
pentru a stabili un nivel suficient de inalt. In practicd, putini planificatori au timpul sau
instrumentele pentru a stabili riguros niveluri valide statistic pentru stocul de siguranta.
Practica efectiva poate lua un numar de forme, precum un numar stabilit de aprovizionari
pentru o saptamana. Prin stabilirea unui numar de aprovizionari pentru o saptamana,
nivelul stocului poate fi calculat usor si aplicat la un numar mare de produse si depozite.

Demersul statistic nu este un exercitiu academic; este un demers pentru
dezvoltarea unei baze factuale pentru stabilirea unui determinant critic al serviciilor
pentru clienti. Deoarece stocul de siguranta, prin natura sa, naste emotii si o per§pectivé
protectionista, faptele sunt importante pentru stabilirea nivelurilor adecvate. In plus,
variatia cererii poate fi subapreciatd sau supraapreciata. Subaprecierile sunt comune la
articolele cu variabilitate mare, cauzdnd mai multd graba si confuzie. Din contra, pentru
produsele mai stabile, niveluri mai Tnalte decat necesar pot fi stabilite din cauza
preocuparilor ,intuitive” ca inventarele joase ,par prea joase”. Stabilirea nivelului potrivit
este mai mult decat o preocupare pentru activele de lucru; este o preocupare pentru
nivelurile serviciilor si intreruperi in lantul de distributie.

Obtinerea datelor poate fi cealalta jumatate a bataliei de a calcula stocurile de
siguranta. Inputul primar este variatia cererii. Variatia poate fi exprimata in termeni de
deviatie medie absoluta (MAD) a punctelor cererii istorice. Acestea nu sunt, de regul3a,
date usor de obtinut, dar este cel mai clar indicator despre cata variatie se produce.
Cererea medie permite varfurilor sa se anuleze creand o masura artificial scazuta a
variatiei. Doar o evaluare statisticd, precum MAD, furnizeaza o fundatie solida. Daca
calcularea MAD pentru fiecare produs nu este fezabila pe termen scurt, atunci aplicarea
uneia dintr-un grup de mai multe ,tipare” poate fi un prim pas eficace. Se poate calcula
deviatia pentru un produs tipic in fiecare clasa majora de produse si apoi potrivi
produsele individuale sau grupurile de produse cu diferitele tipare ale cererii pentru a
desemna MAD.

Odata ce variatia cererii este bazata pe fapte, inventarul poate fi stabilit pe baza
factorilor politicii si parametrilor reaprovizionarii. Politicile privesc asteptarea privind
nivelul serviciilor, precum nivelul Tn % al serviciilor (rata de umplere). Utilizand un calcul
statistic specific, implicatiile unei rate de umplere de 95% fata de 99% pot fi consistent
calculate. Planificatorii sunt apoi capabili sa stabileasca tinte realiste de servicii, deoarece
stocurile de siguranta cresc dramatic cu fiecare crestere de 1% in nivelul serviciului.

Parametrii reaprovizionarii sunt ceilalti factori cheie si privesc timpii de raspuns si
cantitdtile comandate. Timpi de rdaspuns mai mici reduc nevoia pentru inventar de
siguranta. Imaginati-va capacitatea de a reumple un depozit in fiecare noapte cu
cantitatea livrata in timpul zilei. Cu acest timp de raspuns al reaprovizionarii mai mic de o
zi, inventarul de siguranta poate fi foarte scazut, relativ egal cu cele mai mari vanzari
zilnice. Acest demers este acelasi pentru timpii de raspuns mai mari; inventarul este
relativ maximul vanzarilor asteptate pentru timpul de raspuns total de reaprovizionare.

Stocul de siguranta cu un demers Lean poate fi stabilit pe baza variatiei si
timpului de raspuns pentru un serviciu consistent. Utilizarea unui demers metodic in
calcularea stocurilor de siguranta elimina emotia si focalizeaza energiile pe factorii reali:
variatia si timpul de raspuns. Prin minimizarea acestor factori cu principiile Lean, serviciul
poate fi imbunatatit si inventarul redus.

COLABORARE PRIN LEAN

Recunoscand ca prognoza este inputul pentru toata planificarea, dezvoltarea unei
prognoze exacte a cererii pare sa fie un vis evaziv. Precum Don Quixote atacand morile
de vant, se pare ca nicio prognoza nu va fi exacta sau suficient de detaliata pentru a face
pe plac tuturor. Dar, poate cd ne scapd adevdrata intrebare despre exactitatea
prognozei: ce trebuie sa fie exact si cand? In functie de deciziile si angajamentele facute,
prognoza agregata poate fi acceptabila. Dar, daca sunt emise comenzi de cumparare
pentru anumite produse, atunci este necesar mult mai mult detaliu pentru calcularea a
ceea ce este necesar peste 2 ani.
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Exactitatea prognozelor

Diferenta in cadrul de timp si detaliu este ceea ce separda prognozele exacte de
cele inexacte. Ganditi-va la o prognoza a vanzarilor din aceasta luna calendaristica peste
2 ani. Cat de exacta poate fi aceasta prognoza? Considerand ca putine organizatii au
capabilitatea de a masura exactitatea unei prognoze 2 ani in viitor, poate la fel de bine sa
fie perfecta sau, sa zicem, 50% inexacta. De ce nu este exactitatea critica? Pentru unele
organizatii, angajamente importante sunt facute cu 2 ani inainte si prognoza este
utilizatd pentru a determina cat sa se angajeze. Deci, exactitatea este clar cheie, nu-i
asa?

Exactitatea prognozei este relativa la cum este utilizata si administrata. Imaginati-
va un pendul balansédndu-se peste cel mai de jos punct din arcul sau. La un moment dat,
se va opri in partea de jos, dar, intre timp, este sus, apoi jos, apoi din nou sus. Cum
seam&na pendulul cu o prognozd pe termen lung? intorcadndu-ne la prognoza pe 2 ani, pe
masura ce trece fiecare luna, prognoza pentru acea luna viitoare se schimba; poate fi in
sus sau in jos, dar directia generala in sus sau in jos este cea care preocupa. Cu alte
cuvinte, se schimba punctul de jos al pendulului?

Aplicdnd aceasta idee la prognoza pe termen lung, tendinta generala, mai curand
decat un numar absolut pentru o luna, este importanta. Pe masura ce se face fiecare
ajustare la prognoza, luna urmatoare din orizontul de timp poate fi ajustata pentru a
compensa. Rezultatul este o serie de ,valuri” ale produsului, progresadnd de la furnizor,
care sunt folosite de acesta pentru a cumpdra materiale si pentru a aloca capacitate.
Unele din aceste valuri se sparg sus, altele jos, pe baza a ceea ce se intampla pe piata si
in procesul de prognozare. Preocuparea mai mica este exactitatea unei anume prognoze.

Toate valurile, curgand pe la furnizor, se adauga unui total de materiale in flux.
Focalizarea este echilibrarea cantitatii totale din flux si o ingrijorare mai mica despre
orice luna departe in viitor. Viziunea fluxului total este un demers mai simplu in
managementul lantului de distributie care se departeaza de planificarea DRP traditionald
prin nealinierea prognozei si comenzilor clientilor pentru fiecare luna (sau saptamana) in
viitor. Concentrarea pe totalul ,lansat” la furnizor genereaza confuzia rezultata din fiecare
revizie a prognozei. Tntorcandu-ne la pendul, fiecare revizie a prognozei face schimbari
pe tot orizontul de timp, schimband comenzile pentru aproape fiecare perioada din viitor.

Conexiunea cu furnizorul

Acest concept Lean este de a trage prognoza, care este similar cu tragerea
reaprovizionarii la depozit. Cu alte cuvinte, este similar cel putin in conectarea unui capat
cu celdlalt. Tragerea prognozei functioneaza pentru echilibrarea fluxului total prin
addugand sau scazand la schimbarile prognozei lunii urmatoare in prognoza pentru lunile
precedente. Cadnd soseste luna urmatoare, orice schimbare netd pentru lunile anterioare
este addugata la cantitatea rulantd a prognozei. Sa spunem ca prognoza a scazut usor;
va fi o mica reducere in prognoza lunii urmatoare.

Tragerea prognozei creeaza un cvasi - ,deschis la cumparare” pentru furnizor.
Apoi, administrarea fluxului produsului depinde de furnizor. Trucul adevarat este la
celalalt capat al procesului furnizorului: tragerea Lean loveste din nou, conectand
furnizorul sa traga de la pasul urmator in lantul de distributie. Excluzand variatii mari din
cauza varfurilor de cerere sezoniere sau promotionale, aceste doua trageri aliniaza
furnizorul cu pasul urmator din lantul de distributie, fie el un centru de distributie sau o
fabricad producatoare.

Furnizorii se stie ca, initial, reactioneaza negativ la acest demers Lean. Ei vor
comenzi ferme de a produce si livra. Exista un nivel inalt perceput de certitudine in a
avea comenzi ferme. Ei bine, toate bune si frumoase pana cand intervin efectele de bici
si bulgare de zapada. Atunci, furnizorul trece prin varfuri si vai largi de lucru. S-a stabilit
deja ca tragerea cererii efective genereaza efectul de bici iar eliminarea maririi lui prin
politicile de planificare genereaza efectul de bulgare de zapada, care determina ,varfuri si
vai” - abateri minime si maxime fata de valoarea medie a comenzilor la furnizori.
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Vor fi avantaje de costuri cu demersul Lean pentru furnizor si client. Cand
varfurile si vaile sunt eliminate din lantul de distributie, mai multa focalizare pe termen
lung poate fi plasatd pe reducerea costurilor, in special pe toate costurile fixe dificil de
adresat, precum spatiul depozitului. Partajarea costurilor trebuie sa fie parte a relatiei cu
furnizorii pentru a trece la un demers Lean Pull. Altfel, continua spre o relatie win-lose cu
cumparatorul cautand exclusiv preturi mici.

Propunerea unei oferte adecvate si convingerea furnizorului cd aceasta este bine
pentru ambele companii nu este o sarcina usoara. Obiectiile vizeaza , intangibilele” vazute
curent ale costurilor mai mici in lantul de distributie in ansamblu, iar dezavantajele par cu
greutate. Astfel, o analizd a fluxului valorii Lean si un efort de rezolvare a problemelor
vor fi necesare pentru a ajunge la consens in privinta situatiei si posibile solutii. Prin
maparea si cuantificarea intregului flux al valorii, potentialul total de reducere si cerintele
pot deveni clare tuturor partilor si un aranjament win-win poate fi obtinut.

Viziunea fluxului valorii

Conceptele Lean sunt cel mai bine fructificate pentru imbunatatirea intregului flux
al valorii. Definitia fluxului valorii este pe atat de larga ca acoperire pe cat organizatia
poate sa influenteze, incluzand clientii si furnizorii. Prin vizualizarea intregului flux,
actiunile de optimizare ale intregului flux al valorii pot sa nu optimizeze fiecare parte. De
exemplu, fabrica poate optimiza expedierile la un depozit prin expedierea doar in
incarcaturi complete de camion, dar dezavantajul devine mai putine expedieri (care
fnseamna mai putine servicii pentru clienti) si inventar mai mare la depozit. Daca fabrica
expediaza mai multe camioane pe zi la acest depozit, aceasta poate sa nu fie o
problema; totusi, daca o incarcatura de camion pleaca odata la cateva saptamani, poate
fi un dezavantaj semnificativ. Care este raspunsul corect? Doar vazand intregul lant
poate fi obtinut cel mai bun raspuns.

Demersul Lean, pentru o focalizare pe un flux al valorii, construieste initial o harta
a Intregului lant. O harta poate fi creatda doar parcurgand intregul proces, pas cu pas.
Trebuie documentat ce se vede si cum se leaga fiecare pas de urmatorul. Apoi se
considera cum se documenteaza ciclul de viata al unei unitati de material in flux. Pe unde
intra? Cum se misca? Cat sta la un stadiu? Rezultatul final trebuie sa fie o listd de pasi si
o reprezentare vizuala a Intregului proces, aratand pasii care adauga sau nu valoare. Se
pot construi nivele multiple de ,marire”, astfel incat o pagina arata intregul proces sau
zone critice care sunt cumva autocontinute. Carti intregi au fost scrise despre maparea
fluxului valorii, asa ca o lectura suplimentara pe aceasta tema este clar recomandata.

La maparea lantului valorii trebuie identificati factorii cheie de performantad la
fiecare stadiu. De exemplu, materiale care au fost receptionate, dar nu si acceptate in
inventar, pot astepta inspectia calitatii sau eliminarea. Cantitatea de materiale
receptionate este legata de cantitatea si timpul de raspuns al comenzii de cumparare.
Considerand ca materialele receptionate dar nu si in inventar, nu pot fi expediate la
depozit, cum s-au schimbat parametrii timpului de raspuns la cumparare, cantitatii
comandate si timpului inspectiei calitatii? Clar o decizie a fost adoptatd pentru a stabili
cantitatea comenzii de cumparare, dar pe ce s-a bazat? S-au schimbat factorii cantitatii
comandate? Sunt acesti factori aceiasi pentru toate articolele sau toate dintr-un anumit
grup de produse ,similare”? Aceasta evaluare si intrebari pot parea multa munca, dar in
multe cazuri rdspunsurile vor fi surprize sau vor furniza informatii despre legaturi si lantul
valorii in ansamblu.

Trebuie dezvoltatad o intelegere adanca a legaturilor cheie pentru a evita rezultate
suboptime. Unele legaturi vor parea elementare si usor de inteles, precum exemplul
receptionarii. Adancirea in cantitatea comandata poate fi un exemplu interesant. Cu cét
este mai mica cantitatea comandata si mai frecvente reaprovizionarile, cu atadt mai bun
este serviciul si sincronizarea intregului lant de aprovizionare. Cea mai mica cantitate
comandata este cea mai buna pentru lantul general al valorii; totusi, trebuie considerat
cu realism. Rar cineva cumpara doar un singur ou de la magazin; sunt vandute la duzina
sau uneori jumatati de duzina. Similar, cantitatile comandate pot reflecta unele din
aceste realitati, dar pot include si unele notiuni preconcepute despre compromisuri la
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costuri. Compromisurile legate de costuri adesea furnizeaza cea mai buna hrana pentru
imbunatatire datorita performantei locale pe care multe sunt focalizate. O cantitate mare
comandata poate fi bazata pe discounturi in functie de cantitate, discounturi la expediere
si ghiduri interne de comandare sau alocare a costurilor. In multe din aceste cazuri,
implicatiile cantitatii comandate pentru intregul flux al valorii nu sunt bine recunoscute
sau cuantificate. O bund regula generala este cd nu exista indicatori eficace pentru
performanta locala, doar parametri locali care determina performanta fluxului general al
valorii. Deciziile luate intr-o zona inchisa rar vor imbunatati intregul flux al valorii.

Intregul lant are nevoie de indicatori de performanta. Intregul lant al valorii
trebuie sa performeze pentru ca organizatia sa performeze. E atat de simplu. Se poate
vorbi despre fiecare parte sau departament sau functie, dar oricare parte a lantului
general poate dobori intregul. Un furnizor cheie poate dobori serviciile pentru clienti.
Aceasta teorie a verigii slabe se aplica aproape tuturor departamentelor organizatiei.
Considerati o echipa sportiva localda. Toate bunele statistici din lume nu compenseaza
pentru scorul de la sfarsitul meciului: cine a castigat? Toata lumea stie scorul final si
cativa stiu o parte din statistici, dar stie cineva toate statisticile? Acelasi lucru este valabil
pentru performanta organizatiei. Sunt multe statistici pentru diverse parti ale afacerii pe
care sa se focalizeze, dar sunt putine sau deloc definitii eficace pentru relatiile dintre cele
cheie si profitul, cash flowul si recuperarea investitiei companiei. Lean imbunatateste
timpul de ciclu, dimensiunile loturilor si viteza de raspuns, care in schimb reduc costurile,
inventarele si cheltuielile generale. Dar aceste beneficii nu se observa usor fara a vedea
relatia dintre fiecare indicator si lantul valorii in ansamblu.

Maparea fluxului Lean al valorii trebuie sa aducd la un loc aceste concepte de
indicatori, legaturi si performanta curenta pentru a furniza o baza pentru schimbarea
fundamentald pe termen lung. Schimbarile Lean necesitda uneori schimbari
contraintuitive, care sunt dificil de suportat fara a recunoaste aceste relatii. De exemplu,
tragerea reaprovizionarilor la depozit poate avea putin sens daca o prognoza poate fi
utilizatd pentru a planifica si optimiza toate costurile variabile asociate cu distributia. Pull
incepe sa aiba mai mult sens in vizualizarea si fixarea relatiilor dintre inexactitatea
prognozei si optimizarea DRP care cauzeaza efectul de bulgare de zapada, marind astfel
variatia si crescand costurile. Relatiile sunt timpii de raspuns si cantitatile comandate in
DRP care maresc revizuirile prognozei si ,bulgarele” inapoi prin reteaua de distributie.
Reducerea cantitatilor comandate si timpilor de raspuns elimind valurile mari de
reaprovizionari si stabilizeaza mediul, aducand mai multe reduceri de costuri. Aceasta
relatie devine clara cand lantul valorii este mapat, analizat si optimizat ca intreg.
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