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CUVANT - INAINTE

Pe parcursul ultimei jumatati a anilor ’80, logistica s-a
bucurat de o mai mare atentie, fapt demonstrat de aparitia
departamentelor de logistica 1n organigrama firmelor. Din pacate,
multi manageri ai departamentului de logisticdA nu au stiut sa
profite de acest nou statut al activititii pe care o coordoneaza. in
esentd, ei nu au putut sd-si convingd superiorii de valoarea
adaugatd pe care logistica o aduce atat eficientei cat si
rentabilitatii firmei.

Intentia autorilor constd pe de o parte in prezentarea
importantei cooperariilogisticii cu departamentele de marketing,
productie si financiar pentru a identifica tipurile de activitati care
adauga valoare produselor si serviciilor firmei si, pe de alta parte,
in incercarea conturdrii cailor de actiune necesare unui astfel de
demers.

Lucrarea se adreseazd deopotrivi  specialistilor  si
profesionistilor din domeniul logisticii distributiei marfurilor, dar,
si persoanelor care doresc sa se familiarizeze cu noile dimensiuni
ale eficientizarii activitatii prin parteneriate strategiei din cadrul

retelelor de aprovizionare si distributie.
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CAPITOLUL 1
LOGISTICA — INSTRUMENT STRATEGIC IN
NOUA ECONOMIE

Provocarile pentru logistica anilor 90 au fost multe §i variate.
Un lucru totusi este cert: logistica are un rol strategic semnificativ
in obtinerea avantajului competitiv de catre firme in conditiile de
concurentd de pe piata globala. Pentru a raspunde acestor
provocari, managerii logisticieni vor trebui sid-si dezvolte noi
deprinderi, sa-si convinga superiorii despre insemnatatea logisticii
si sd asigure acel nivel de servicii care sa fie apreciat de clientii
firmei. Multe firme sunt capabile sa-si diferentieze semnificativ
propriile produse sau servicii de cele oferite de concurentii lor.

Formele de succes tind sd se diferentieze in special prin
elemente care prezintd importantd pentru clientii lor. Adesea,
elementele abstracte cum ar fi reputatia pe care si-o creeaza firma
prin sprijinul acordat produsului, prin calitate sau servicii, sunt
singurele avantaje percepute de clienti. Evident, existd multe
ocazii favorabile pentru logisticieni de a pune accentul pe acele
diferente pretuite de clienti, care sid le permitd obtinerea unui
avantaj competitiv.

Prin urmare, impartirea avantajelor legate de valoarea

adaugata in interiorul canalului de distributie permite crearea unui
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spirit de parteneriat, elimindnd semnificativ costurile clientilor si

ridicand bariere de intrare pe piatd impotriva concurentilor.

1.1. Evolutia conceptului de logistica

Conceptul de logistica a aparut in secolul 17 in armata
franceza unde se utiliza expresia ,,loger” cu sensul de a descrie
cum sa transporti, sd aprovizionezi, si hrdnesti i sd asiguri
anumite conditii, pentru o armatd operativa aflatd in miscare,
aplicind un an- samblu de cunostinte militare.

Una dintre cele mai vechi definitii acceptate pentru logistica
se enuntd astfel: ,toate pregatirile si actiunile necesare pentru a
aproviziona fortele armate in cea mai eficientd maniera, cu bunuri
si provizii, lasdndu-le cele mai favorabile circumstante 1in
confruntari”.

In prezent prin logistici tot in domeniul militar se intelege
,totalitatea mijloacelor necesare pentru aplicarea in teren a
deciziilor strategice si tactice”.

Dupa al doilea razboi mondial specialistii militari din
logisticdi au trecut in activitati civile industriale unde au
aplicat din cunostintele lor punand bazele logisticii industriale.
Odata cu dezvoltarea sistemelor industriale i cu evolutia pietelor
conceptul de logisticd a evoluat si el. Astfel, misiunea logisticii

este de a gdsii si a pune la dispozitie bunurii §i servicii adecvate
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calitativ, la momentul potrivit, in locul potrivit, In conditiile si
cantitdtile necesare, cu scopul de a se crea cea mai buna
conjuncturd de realizare a obiectivelor pe care si le propune o
organizatie.

Termenul ,logistica” are interpretari foarte diversificate,
de la un simplu transport pand la o stiintd interdisciplinara
combinand ingineria cu microeconomia $i teoria organizarii.
Astfel se poate aprecia conceptul de logistica ca fiind o disciplina
in stransa legdtura cu dezvoltarea socio-economicd si industriald
care a evoluat in paralel cu aceasta.

Pentru o mai bund intelegere a evolutiei conceptului
,logisticd” se retin cateva dintre definitiile mai importante dupa
cum urmeaza:

Logistica se poate defini ca fiind procesul cu care se
gestioneazd intr-o manierd strategicd transferul si stocarea
materialelor, componentelor si produselor finite incepand de la
furnizori, traversand societatea pand la ajungerea produselor la
consumatori. (Martin Christofer)

O alta definitie a logisticii este si cea datd de catre Sole
Society of Logistic Engineers, care o abordeaza ca tehnica si, in
acelasi timp, o stiintd care sustine realizarea obiectivelor
societatii, programarea §i urmarirea acestora; este necesara pentru
management, engineering-ul si activitdtile tehnice pe teme cerute,

proiectarea, aprovizionarea §i conservarea resurselor.
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Tot despre logistica Philip Kotler a afirmat cd “implica
planificarea, realizarea si controlul fizic al materialelor si
produselor finite, de la punctele de origine la punctele de utilizare,
in vederea satisfacerii necesitdtilor consumatorilor in conditiile
obtinerii de profit”.

in 1986 National Council of Physical Distribution defineste
logistica cu ajutorul activitatilor pe care trebuie sa le desfasoare
personalul din domeniul logisticii: ,,angajatul din industrie i din
comert care este implicat in vastul spectru de activitati
necesare pentru a realiza o miscare eficienta a produselor finite, de
la iesirea acestora din procesul de fabricatie pand ajung la
consumator. Se include aici si miscarea materiilor prime de la
furnizori pand la intrarea in fabricatie. In mod concret aceste
activitati includ: transportul marfurilor, depozitarea, locurile unde
se manipuleazd marfurile, ambalarea,controlul stocurilor, alegerea
amplasamentelor uzinelor si antrepozitelor, tratarea comenzilor,
prognoza asupra pietei si serviciile oferite clientilor”.

In raport cu definitia precedenti aceasta lirgeste domeniul
logisticii cu sarcini fizice suplimentare contindnd prognoza pietei,
serviciile oferite pentru clienti, alegerea amplasamentelor uzinelor
si antrepozitelor.

in 1972, ,Council of Logistics Management”CLM) di o
noud definitie conceptului de logistica ca: ,termen descriind

integrarea a doud sau mai multe activititi in scopul de a
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planifica, a pune 1n practicd si a controla un flux eficient de
materii prime, produse semifinite si produse finite, de la punctul
lor de origine la punctul de consum. Aceste activitati pot include
si tipuri de servicii oferite clientilor, prognoze referitoare la
cerere, comunicatii legate de distributie, controlul stocurilor,
manipularea materialelor, tratarea comenzilor, service-ul dupa
vanzare, asigurarea pieselor de schimb, alegerea amplasamentelor
uzinelor si antrepozitelor, achizitii, ambalaje, tratarea marfurilor
returnate (prin negociere, reutilizare, reconditionare sau scoatere
din uz etc.), organizarea transporturilor si transportul efectiv de
marfuri inclusiv manipulare in antrepozite si stocare”. Este de
remarcat cd aceastd definitie in comparatie cu cea datd in 1962
tine seama de aspectele legate de management incluzand
planificarea si controlul.

Tot CLM mai da pentru logisticdA in 1991 urmatoarea
definitie: ,,Logistica este o parte a activitatilor unui lant logistic de
aprovizionare-furnizare (supply chain). Ea priveste planificarea,
executia §i controlul eficient al fluxului efectiv de produse,
inclusiv stocarea si serviciile de informare in legaturd cu toate
aceste functiuni desfagurate de la origine (primul furnizor) pana
la punctul de consum cu scopul de a satisface nevoile
clientilor”. Fatd de definitia din 1972 aceastd definitie pune in
plus accent pe aspectul informational al logisticii.

In 2005 apare pentru logistica definitia a livra un produs, in
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buna stare, la momentul potrivit, in locul potrivit, in cantitatea
corectd si necesard, in ambalajul de prezentare corespunzitor,
precedate, Insotite si urmarite de informatii corecte si exacte
inscrise pe documente legale, totul in cele mai bune conditii
economice.

Aceastd definitie pune accent pe documentele care insotesc,
confirmd si urmaresc fluxul de informatii respectiv asigura
stabilirea istoricului, reprezentdnd dovezile obiective pentru
trasabilitate.

Dupa cum se vede din enunturile definitiilor precedente inca
nu existd un acord complet asupra conceptului de logistica
intre experti.

Sintetizdnd se poate prezenta o definitie pentru logistica care
raspunde cel mai aproape stadiului actual de evolutie ca fiind:
functiile de planificare, de executie si de control a fluxurilor de
marfuri si de informatii pentru achizitia, stocarea, deplasarea si
livrarea marfurilor in cooperare totald cu ceilalti membri din
lantul logistic in scopul de a atinge obiectivele asteptate ale
lantului logistic, in particular diminuarea timpului de raspuns
pentru piata.

Cei mai multi specialisti apreciaza cd, in perspectiva,
logistica trebuie sa asigure simplificarea proceselor si astfel
diminuarea amanarilor/intarzierilor de cooperare intre membri

unui lant logistic 1n care este cuprins si clientul final.
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1.2. CARACTERISTICILE SI OBIECTIVELE LOGISTICII

In opinia lui Philip Kotler, logistica implicd planificarea,
implementarea si controlul fluxului fizic de materiale, produse
finite, informatii intre punctul de origine si punctul de consum, in
scopul satisfacerii nevoilor clientului §i obtinerii unui profit
corespunzator.

Intr-o conceptie moderna, logistica are in vedere nu numai
fluxul parcurs de o marfa de la producator la client, ci si
fluxul produselor si al materialelor de la furnizori cétre
producatori. Logistica implicd de fapt conducerea intregului lant
de furnizare, construit din fluxurile care contribuie la formarea si
adaugarea de valoare de catre participantii la acest lant (incepand
cu furnizorul si terminand cu consumatorul final sau utilizatorul
industrial). In aceste conditii, activitatea de logisticd implica
administrarea intregului sistem de distributie fizica al canalului de
marketing, respectiv activitatea furnizorilor, a agentilor de
aprovizionare, a operatorilor de piatd, a membrilor canalului si a
productie, inregistrarea  comenzilor, gestiunea  stocului,
depozitarea §i organizarea transporturilor, toate acestea
constituind, de fapt, componentele logisticii. Intr-un asemenea
context, In prezent importanta si rolul logisticii sunt tot mai mari,

urmare a cel putin trei considerente.
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a) In primul rand, distributia se constituie intr-un element de
primd insemnitate in servirea clientilor, in satisfacerea cerintelor
tot mai exigente ale acestora. De altfel, din ce in ce mai mult, o
logistica eficientd se constituie in elementul castigitor 1in
atragerea §i pastrarea clientilor. Firmele de prestigiu, firmele
serioase stiu ca pot atrage tot mai multi clienti, ca ii pot pastra
numai in conditiile in care distributia fizica se ridica la pretentiile
acestora.

b) In al doilea rand, logistica reprezinti un important element
de costuri in activitatea oricarei firme. Costurile activitatilor
logistice sunt tot mai ridicate, iar 1n aceste conditii, firmele trebuie
sd-si intensifice preocupdrile pentru desfasurarea unei logistici
eficiente, pentru a-si perfectiona eficienta sistemului de distributie
fizica, astfel Incat sd-si reduca vizibil costurile, cu implicatii
pozitive, atit pentru ele, cat si pentru clienti. In acest domeniu
existd inca serioase rezerve, in prezent utilizdndu-se destul de
putin instrumentele moderne de decizie pentru coordonarea
activitatilor de transport, pentru gestionarea eficienta a stocurilor,
pentru o depozitare si o manipulare eficientd a marfurilor.

¢) In al treilea rand, evolutiile pe planul tehnologiei
informatiilor influenteazd in mod hotarator activitatea logistica,
contribuind din plin la Tmbunatatirea distributiei fizice a
marfurilor. In acest sens, utilizarea intr-o tot mai mare masurd a

calculatoarelor, a sistemelor electronice de scanare la locul de

S 12 -



vanzare, a codurilor uniforme de produse, a inregistrarilor prin
satelit, a schimburilor electronice de date si a transferurilor
electronice de fonduri au permis firmelor sd-si creeze sisteme
avansate pentru procesarea comenzilor, pentru controlul
stocurilor, pentru planificarea §i optimizarea transporturilor si a
rutelor de transport. in aceste conditii, orice comerciant cu
amanuntul, conectat la furnizorii sii, poate sd-si comande si sa
primeasca in cel mai scurt timp posibil marfurile de care are
nevoie. La randul lor, producatorii si angrosistii pot dispune de
informatii exacte si pertinente legate de nivelul si structura
stocurilor aflate in reteaua cu amanuntul, de nevoile acestora,
avand  astfel posibilitatea sd raspundd intr-un timp optim
cerintelor lor si implicit ale populatiei.

d) In al patrulea rand, nevoia perfectionarii activititii logistice
a fost impusd si de cresterea varietatii produselor, a gamei
sortimentale a acestora. Daca la inceputul secolului trecut intr-un
magazin se gaseau la vanzare mai putin de 1000 de marci de
produse, in prezent, intr-un magazin de genul Bucur Obor, Unirea
etc. se comercializeaza zeci sau chiar sute de mii de sortimente de
produse. In aceste conditii, activititile aferente comercializarii
acestora (comandarea, transportul, depozitarea, manipularea,
controlul stocurilor etc.) ridica probleme complexe.

Pornind de la asemenea considerente legate de caracteristicile

si importanta logisticii in perioada actuald, vom remarca faptul ca
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si obiectivele acesteia sunt tot atat de complexe. Desigur, punctul
de plecare in proiectarea unui sistem logistic ramane studierea
nevoilor de servire a consumatorilor si, de aici, atentia
deosebita ce trebuie acordatd serviciillor i satisfacerii
clientului. Acesta este de fapt primul obiectiv al activitatii de
logistica, obiectiv care, reformulat, ar fi oferirea de maximum de
servicii la cele mai mici costuri. Desigur, acest lucru ramane un
ideal, obiectivul in cauza trebuie privit doar ca o tendinta, nici un
sistem logistic neputdnd sd maximizeze serviciile oferite
clientilor concomitent cu maximizarea costurilor de distributie.
Aceasta deoarece maximizarea serviciilor presupune o livrare
rapida, stocuri relativ mari, o varietate larga a produselor, precum
si multe alte servicii, care luate la un loc conduc la cresterea
costurilor de distributie. In contrast, minimizarea costurilor
presupune o livrare mai rard, stocuri mai mici etc., toate acestea,
alaturi de altele, insumand servicii mai reduse oferite clientilor. In
aceste conditii, principalul obiectiv al sistemului logistic trebuie
sa fie si s ramana asigurarea nivelului planificat de servicii la cel
mai redus cost.

Alaturi de acest prim obiectiv, un al doilea obiectiv al
logisticii are in vedere micsorarea distantelor de spatiu si de
timp dintre oferta si cererea de marfuri, altfel spus, dintre cele
doud extreme ale canalului de distributie. Desi un asemenea

obiectiv poate fi privit ca un obiectiv distinct, el este totusi
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subsidiar primului, diminuarea distantelor in cauza conducand, de
fapt, la realizarea, la indeplinirea primului obiectiv, respectiv
asigurarea nivelului planificat de servicii la cel mai redus cost.

In sfarsit, un al treilea obiectiv, tot subsidiar primului, este
reducerea costurilor de stoc si de distributie. Si in acest caz se pot
face aprecierile de mai inainte.

Stabilirea obiectivelor activitatii de logistica se constituie intr-
o activitate de prima importantd a managementului firmei, acest
lucru contribuind, alaturi de alte actiuni, la realizarea obiectivului
general al firmei, a obiectivului pentru care aceasta a fost

infiintata.

1.3. CONTINUTUL SI STRUCTURA SISTEMULUI
LOGISTIC

in conditiile in care distributia fizici detine o pondere
semnificativd in pretul cu amanuntul al marfurilor (o asemenea
proportie poate ajunge la o treime in cazul produselor alimentare),
logistica nu mai poate fi privitd doar ca un simplu ciclu de
activitati de facilitare a circuitului marfurilor de la producator
la consumatorul final - utilizator, c¢i ca un sistem complex,
menit sa eficientizeze politica de marketing a firmei moderne. De
altfel, in ultima perioadd de timp, literatura de specialitate

utilizeaza tot mai frecvent sintagma de sistem logistic, menita sa
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descrie acea activitate care conduce la conectarea firmei cu clientii
si furnizorii sdi, prin intermediul a doud fluxuri intercorelate,
respectiv fluxul marfurilor si cel al informatiilor.

Desigur, din perspectiva  marketingului, principalul
obiectiv al sistemului logistic il reprezinta asigurarea serviciilor
de naturd logisticd, potrivit cerintelor clientilor. Altfel spus,
sistemul logistic urmareste ca la un cost cat mai mic, sa se asigure
cat mai multe utilitdti de naturd logistica, astfel incat nivelul
satisfacerii nevoilor consumatorului (utilizatorului) sa fie cat mai
ridicat din punctul de vedere al logisticii produsului. Aceasta
inseamnd masuri eficiente, astfel incat produsul solicitat sa intre
in posesia clientului in cantitatea dorita de el, In momentul in care
are nevoie, la locul dorit si in conditiile de calitate pretinse. Dar
nu numai atat. Clientul doreste sd beneficieze de un sistem logistic
cat mai facil si mai eficient de plasare a comenzilor, iar atunci
cand este cazul, sd poatd returna cat mai usor si simplu bunurile
uzate, refolosibile.

Administrarea, conducerea unui asemenea sistem este o
sarcind complexa si, de cele mai multe ori, destul de greu de
realizat. Aceasta deoarece, In conditiile complexitatii activitatilor
de productie si distributie specifice perioadei actuale, dar mai ales
in conditiile pretentiilor legitime tot mai ridicate ale
consumatorilor individuali sau ale utilizatorilor industriali,

functionarea eficientd a sistemului logistic presupune o munca
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laborioasda, de o calificare aparte. Trebuie avut in vedere, de
exemplu, faptul ca activitdtile de distributie fizicd sunt mult
diferite 1n privinta continutului, acestea realizandu-se in momente
diferite, in locuri diferite in circuitul produsului, in puncte de
desfacere ce apartin unor structuri organizatorice la fel de diferite
si ale cdror obiective nu sunt in toate cazurile concordante. Intr-un
asemenea context, este evident faptul cd procesul decizional 1n
domeniul logisticii este un proces dificil si de mare
responsabilitate. Un asemenea proces trebuie sa aiba 1in
vedere cel putin urmatoarele trei elemente:

a) desi diferite ca naturd, activitatile componente ale lantului
logistic au menirea ca impreund sa asigure un flux eficient intre
originea si destinatia produsului. Astfel, pentru a prezenta doar un
exemplu, dacd la prima vedere lansarea comenzii pentru un lot
nou de marfuri ar parea cd nu are nimic comun cu transportul
acestuia, 1n realitate, ambele operatiuni urmaresc acelasi obiectiv,
respectiv ca produsul sd ajunga in timp util la client.

b) in mod automat, o decizie ce vizeaza o anumita activitate
logistica poate determina o decizie in alt domeniu al distributiei
fizice. Astfel, trecerea la 0o noud modalitate de transport a unui
produs conduce in mod sigur la schimbari in politica de depozitare
a acestuia.

c) de multe ori o decizie luatd in domeniul logistic va fi

resimtitd pe un alt plan functional al intreprinderii. Astfel, de
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exemplu, daca se aduc modificari in ceea ce priveste numarul de
puncte de depozitare, se poate ajunge la nevoi suplimentare de
mijloace banesti pentru finantarea diferentei de stoc. Exemplele ar
putea continua. Asemenea aspecte, dar si altele, au implicatii
semnificative asupra actului de conducere a activitatilor logistice
ale unei firme. In aceste conditii, numai printr-o viziune sistemica
se poate asigura angrenarea tuturor componentelor logisticii intr-
un tot unitar, integrat, dar si corelarea necesard atat la nivelul
firmei, cat si cu componentele mediului ei de marketing (mediul
extern).

Dintre activitdtile ce compun sistemul logistic, cele
mai importante sunt urmdtoarele: transportul, stocarea,
depozitarea, manipularea, sortarea, preambalarea, conditionarea,
expeditia si receptia produselor, distributia inversd si fluxurile
informationale privitoare la logistica produselor.

a) Transportul produselor este consideratd cea mai importanta
activitate a logisticii, componenta esentiald a mixului logistic. De
altfel, transportul logistic detine circa doud treimi din costurile
aferente tuturor activitétilor logistice. Deciziile privind transportul
marfurilor se vor regasi pe intregul cicuit al canalului de
distributie, exercitdndu-si impactul asupra tuturor activitatilor din
lantul logistic. Asemenea decizii au o frecventa ridicata si, de cele
mai multe ori, trebuie reviazute, reconsiderate la intervale

scurte de timp. Cele mai importante asemenea decizii au in
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vedere alegerea modalitatilor de transport, a rutelor de transport,
precum si programarea mijloacelor de transport. Alegerea celei
mai potrivite variante pentru transportul unui anumit produs
presupune luarea In discutie a mai multor criterii, obiective sau
chiar subiective, legate de disponibilitatea mijloacelor de transport
la locurile dorite, costurile transportului, durata transportului,
siguranta in respectarea termenelor, adaptabilitatea la circuitele
specifice de transport impuse de particularitatile fiecarui produs,
masura in care se asigurd accesul la locurile dorite etc. Desigur,
alegerea celei mai eficiente rute de transport are o influentd
deosebita asupra sistemului logistic. Prin aceasta, se urmareste
minimizarea timpului de transport sau a distantei de parcurs pana
la destinatie. Pentru optimizarea rutelor se folosesc metode
econometrice moderne, metode euristice etc.

b) Deciziile privind stocarea sunt la fel de importante in
activitatea logisticd, 1n conditiile in care aceastd componenta a
sistemului logistic se situeaza pe al doilea loc ca pondere 1n totalul
costurilor. Printr-o gestiune eficientd a stocurilor pot fi aduse
importante economii de fonduri, economii care trebuie insa
coroborate cu o crestere continud a calitatii serviciilor oferite
clientilor. In ultimd instanti, obiectivul urmarit il constituie
asigurarea unei aproviziondri continue, adaptatad specificului
cererii $i in conditii de costuri cat mai mici posibile. La nivel

operational, un asemenea obiectiv se concretizeaza in decizii
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complexe, referitoare la marimea unei comenzi, momentul si
frecventa lansarii comenzilor, marimea stocurilor de siguranta etc.
Printr-o politica eficientd, rationald in ceea ce priveste gestiunea
stocurilor, se constituie stocul de produse necesare unei bune
aproviziondri, adaptat specificului cererii si la costuri cat mai
mici. Adoptarea celor mai corecte decizii in problemele de stocare
presupune luarea In considerare a unor elemente specifice
procesului stocarii, precum sezonalitatea cererii, incertitudinile
legate de timpul de satisfacere a unei comenzi, necesitatea
combindrii mai multor produse in procesul de aprovizionare §i
stocare, existenta mai multor locuri pentru stocarea produselor etc.
In acelasi timp, in procesul decizional legat de problematica
stocurilor sunt necesare 1n permanentd informatii pertinente,
precum si conceperea unor modele econometrice adecvate.

c¢) Un loc aparte si tot atat de important Intre activitatile ce
compun lantul logistic il detine depozitarea produselor. Aspecte
precum amplasarea, proiectarea §i alegerea spatiilor de
depozitare angreneaza numeroase decizii. In practicd, nu in toate
cazurile se apeleazad la unitati proprii de depozitare, deseori
utilizandu-se spatii ce apartin altor agenti economici, specializati
in prestarea unui asemenea gen de servicii. Indiferent insd cine
este proprietarul unitatilor de depozitare, in cadrul acestora se
organizeaza o serie de activitdti de naturd logistica, activitati

precum receptia marfurilor intrate, pastrarea si protectia acestora,
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sortarea,  constituirea  loturilor  corespunzdtoare etapelor
urmatoare ale circuitului logistic, pregatirea lor pentru livrare
etc. La toate aceste activitati trebuie adaugate aspectele
complexe legate de activitatea financiar-contabila, toate
presupunand decizii diverse si mai ales complexe, de mare
insemndtate, pentru fundamentarea acestora fiind necesare atat
informatii prompte si pertinente, cat si functionarea unui sistem
informational adecvat.

d) Manipularea fizica a produselor exercitd un puternic
impact asupra eficientei activitatii logistice. Deciziile in ceea ce
priveste aceastd componentd a sistemului logistic se referd la
stabilirea marimii optime a cantitatii de produse manipulate,
alocarea spatiilor pentru depozitarea marfurilor si  pentru
manipularea acestora, alegerea echipamentelor de depozitare
si a celor de manipulare manualda, partial mecanizatd sau
mecanizata in totalitate.

e) O componenta de seamd a distributiei fizice, ce poate
aduce o contributie hotaratoare la cresterea eficientei circuitului
produselor, o reprezintd fluxurile informationale privitoare la
logistica produselor, sistemul informational logistic vehiculand,
de fapt, toate informatiile relevante pentru luarea deciziilor din
sfera distributiei fizice. In conditiile in care nu intotdeauna datele
obtinute prin cercetarile de marketing sunt suficiente, sistemul

informational logistic faciliteazd luarea deciziilor si asigurarea
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serviciilor logistice in trei modalitati, respectiv: transformarea
datelor intr-o formda mai utild si mai accesibild, transferarea
datelor in reteaua logisticd acolo unde ele sunt necesare si
stocarea acestor date pand In momentul in care ele urmeaza sa fie
efectiv utilizate. Un asemenea sistem poate servi §i pentru
infaptuirea unor analize economice, prin folosirea unor
metode si modele statistico-matematice, precum §i pentru
luarea unor decizii §i pentru controlul sistemului logistic.

In ultimii ani, literatura de specialitate abordeazi
problematica logisticii intr-o noud viziune, ce se bazeazd pe
conceptul de logistica integrata.

Aceasta presupune abordarea logisticii de distributie in stransa
legaturd cu logistica de aprovizionare §i cu logistica interna de
productie. Desigur, prin introducerea unei legaturi intre sistemul
informational al logisticii de distributie si sistemele de
comercializare a produselor se poate obtine o crestere a eficientei
logisticii intregului sistem de distributie. Reamintim ca pana prin
deceniul al saptelea al secolului trecut majoritatea firmelor
priveau activitdtile componente ale logisticii ca fiind divizate
functional, acest lucru conducand in mod logic la o
suboptimizare logisticd. Operatiunile de distributie fizicd se
aflau in aria de competentd a mai multor compartimente ale
firmei. Astfel, activitatile specifice depozitarii materiilor prime §i

a produselor in curs de fabricatie se aflau in sarcina

-02.



compartimentului de productie, prelucrarea comenzilor primite
de la clienti erau 1n sarcina compartimentului contabilitate, in
timp ce transportul marfurilor 1n sarcina compartimentului
comercial. In aceste conditii, si fluxurile informationale erau
dispersate, ca de altfel si responsabilitatile In domeniu. Toate
acestea, la care trebuie adaugatd lipsa unei coordonari unitare,
afectau indubitabil profitabilitatea firmei, in general si pe cea
logistica, in particular.

O asemenea abordare fragmentata a componentelor
logisticii a influentat in mod negativ indeplinirea misiunilor
logistice, aparand o serie de conflicte intre compartimentele firmei
care desfasurau de fapt activitati specifice aceluiasi obiectiv al
firmei, respectiv asigurarea cu bunuri si servicii a consumatorilor
(utilizatorilor) la timpul si locul solicitat, altfel spus asigurarea
unei activitati logistice corespunzatoare. Deci, abordarea
fractionald a activitatilor logistice conduce si la costuri mult mai
mari decat cele normale si la decalaje intre serviciul logistic

oferit de furnizor si cel asteptat de clienti.
1.4. STRATEGII iIN ACTIVITATEA LOGISTICA
Tot mai multe firme au recunoscut necesitatea de a-si face
planificarile cat mai riguros.

Planificarea activitatii de distributie va trebui sa se faca atat
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pe termen scurt cat si pe termen lung. Planificarea pe termen
scurt, care iIn mod normal se referda la un an bugetar sau
calendaristic, constituie o planificare operationald. Pe de alta
parte, existd necesitatea de a avea o perspectiva pe termen mai
lung, de reguld de cel putin cinci ani. Acest tip de planificare
poartd numele de planificare strategica sau a resurselor.

Planificarea strategicdi se ocupd de alocarea resurselor
pe termen lung si de stabilirea unei perioade de timp in care toate
resursele sunt variabile. Astfel, probleme cum ar fi numarul
si locul depozitelor, schimbadrile intervenite in modul de transport,
folosirea unor noi canale de distributie, reprezintd decizii care
se iau la nivelul planificarii strategice.

Planificarea  operationala se ocupa de stabilirea
raspunsurilor adecvate pentru fiecare eveniment, in timp ce
resursele sunt fixate in functie de scopurile urmarite. Practic este
vorba de planificarea zilnicd a gestionarii sistemului. in cadrul
planificarii operationale, apar probleme cum ar fi programarea
vehiculelor utilizate, a timpului de transport, a reaprovizionarii
stocurilor, a utilizarii depozitelor. Adesea, in trecut, aceasta se
incadra in sfera managementului de “birou” care se afla pe
penultimul loc in ierarhia firmei, inainte de ‘“combaterea
incendiilor”.

Rolul strategic al distributiei este adesea neglijat, desi

capacitatea de a raspunde eficient la schimbarile pietei si ale
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mediului este tot atat de necesard in cadrul distributiei, ca si in
celelalte activitati desfasurate de firma. Pretul platit pentru
neglijarea componentei strategice a activitatii de distributie
este mare, de exemplu cazul retelei unui depozit care nu
corespunde cerintelor pietei si profilului costurilor sau
implicarea in modalitati de distributie care nu indeplinesc
criteriile actuale de eficienta a costurilor.

Strategiile reprezinta modalitatile prin care
obiectivele pot fi realizate, cu alte cuvinte drumul catre tinta.
In mod normal, vor exista optiuni strategice alternative la
dispozitia firmei pentru atingerea obiectivelor si una dintre
sarcinile planificarii constd 1in identificarea si evaluarea
acestor alternative. In cazul strategiei de distributie,
planificatorul va fi preocupat sa examineze optiunile din
punct de vedere al eficientei costurilor. Aceasta Inseamna fie
cautarea acelor strategii prin care se vor satisface cerintele de
servire ale clientilor in conditiile celor mai mici costuri, fie
incadrarea Iintr-un buget dat rezervat activitatii de distributie,
concomitent cu Incercarea de a maximiza serviciile oferite
clientilor. In timp ce prima din aceste optiuni este cea mai de
dorit, cea de-a doua este adoptata din motive pragmatice.

Planificarea strategica obligd conducerea si reconcilieze
doud elemente aproape contradictorii: planificarea pe termen lung

(vizionard) cu raspunsurile pe termen scurt la nevoile clientilor.
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Pentru a obtine acest echilibru in aparentd imposibil, trebuie sa
se pund accentul pe partea strategica a planificarii si sd nu se
considere ca strategia inseamnd numai planificare pe termen lung.

Planificarea strategica urmareste sa raspunda la patru intrebari
cheie:

1. Unde ne aflam in prezent?

2. Unde urmarim sa ajungem?

3. Cum putem ajunge acolo?

4. Cum vom sti cad am ajuns unde ne-am propus?

3

Pentru a determina “unde ne aflim in prezent’managerii
departamentelor logistice trebuie sd verifice, in mod regulat,
performantele clientilor, acestia sunt rugati sda aprecieze
performantele de livrare ale firmei in comparatie cu cele ale
concurentilor. Astfel se scot in evidentd domeniile de activitate
ce necesitd imbunatatiri.

Planul de distributie, in calitate de document redactat in scris,
trebuie sd includd sectiuni care se referd la obiectivele firmei,
la strategiile de marketing si la strategiile de servire a clientilor,
precum si detaliile specifice legate de stocuri, depozitare,
transport si comunicarea cu clientii. Aceste ultime aspecte
reprezintd elementele de bazd ale planului de distributie, atat la

nivel strategic cat si la nivel operational, planul trebuie sa acopere

urmétoarele domenii:
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1. Strategia legata de stocuri

 lerarhizarea nivelelor de servicii;

+ Strategia de reaprovizionare;

» Dispunerea diferentiala (conceptul ABC);

» Obiective legate de rotatia stocurilor;

+ Dispunerea stocurilor.

2. Strategia de depozitare

* Numarul punctelor de stocare;
 Dispunerea depozitelor;

 Folosirea depozitelor publice;

* Proiectarea si forma depozitelor;

* Metodele de manipulare a materialelor.

3. Strategia de transport

* Pe cont propriu sau prin intermediul unei terte parti;
* Deciziile de inchiriere sau cumparare;

» Alegerea clientilor sau livrarea directa;

» Obiectivele legate de utilizarea vehiculelor;
» Flexibilitatea rutelor;

» Diversificarea formelor de transport.

4. Strategia de comunicare cu clientii

» Politica duratei ciclului de comandare;

Strategiile diferentiate de raspuns fatd de nevoile
clientilor;

+ Sistemele de gestionare a comenzilor;
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» Strategia privind pagubele, reclamatiile si inapoierea
marfurilor;

» Raportarea situatiei comenzilor.

Sarcina finald a activitatii de planificare a distributiei, consta
in proiectarea procedurilor de monitorizare si control. Este evident
ca activitatea de planificare si de implementare a planurilor nu va
da nici un rezultat fird existenta unor mijloace eficiente de
monitorizare si evaluare a ceea ce s-a realizat in raport cu
planificarea de pe hartie.

Managerul departamentului logistic trebuie sd convinga
conducerea firmei cad acest departament are un rol important in
dezvoltarea pe termen lung a companiei, in succesul si
rentabilitatea sa. Pentru a lua decizia corecta, conducerea firmei
trebuie sd evalueze impactul potential al problemei in functie de
priorititile stabilite in planificarea strategicd. In functie de
impactul potential al problemei si de urgenta rezolvarii ei, se
stabilesc  problemele prioritare carora li se alocd resursele
corespunzitoare. In acest mod, resursele nu vor fi irosite, iar
problemele esentiale vor primi atentia pe care o merita.

Ca parte a procesului de planificare strategica, exploatarea
si gestionarea problemelor constituie modalitdti de actiune pentru
firmele care tind sd fie progresiste siproactive in anii care
vor veni. Logistica si rolul managerului departamentului de

logisticd sunt recunoscute de cétre firmele orientate strategic,
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drept componente cheie in raspunsul dat provocarilor pe care le
genereazd aceasta perioada tulbure. Managerii departamentului
logistic trebuie sa adopte o abordare strategicd daca doresc sa fie

pregatiti pentru provocdrile care i agteapta in viitor.
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CAPITOLUL 2
ORGANIZAREA ACTIVITAIII LOGISTICE

Conceptul de organizare ne conduce la ideea de alocare
corespunzatoare a resurselor de care dispune firma (agentul
economic), astfel incat aceasta sa-si indeplineasca obiectivele sale
strategice. Un asemenea deziderat presupune stabilirea unei
structuri organizatorice eficiente, aceasta reprezentdnd un
instrument utilizat de catre cei interesati pentru a obtine rezultatele
asteptate, prin valorificarea corespunzatoare (eficienta si eficace)
a resurselor. Desigur, structura organizatorica se constituie intr-un
subsistem al sistemului structura generald a firmei, ea reflectand,
de fapt ,,anatomia” acesteia.

Practic, structura organizatorica a intreprinderii este rezultatul
a doud componente: structura functionald (de conducere) si cea
operationald (de productie si de conceptie).

A) Structura functionalda sau de conducere Inseamna
ansamblul  cadrelor de conducere a organizatiei §i a
compartimentelor sale (tehnice, economice, administrative),
modul de constituire si de grupare al acestora, precum si relatiile
dintre ele in procesul de conducere si al celor de executie. In
cadrul acestei structuri se identificd o serie de elemente
componente care, iIn interactiunea lor, formeaza un sistem.

Pornind de la simplu la complex, aceste elemente au in vedere
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componentele (postul, functia si compartimentul), relatiile
organizatorice (de autoritate, de cooperare, de control si de
reprezentare) si  ordinea competentelor (nivelul ierarhic si
ponderea ierarhicd). Cateva lucruri despre fiecare.

a. In cadrul componentelor structurii functionale, postul
reprezintd cea mai simpld subdiviziune organizatorica, fiind
alcatuit din ansamblul obiectivelor, sarcinilor, competentelor si
responsabilitatilor care revin in mod organizat si continuu fiecarui
angajat al organizatiei. Pentru realizarea ansamblului amintit,
titularului de post 1i sunt conferite sarcini si responsabilitati.
In acest context, un post trebuie sa indeplineasca trei cerinte de
baza: autoritatea formald (exprimatd prin limita in care titularul
postului are dreptul de a actiona pentru 1indeplinirea sarcinilor
individuale), competenta profesionald (datd de nivelul de
pregatire, experientd, prestigiul profesional si abilitatea
fiecarui titular al postului)  si responsabilitate (respectiv
obligatia titularului de post de a indeplini sarcini si atributii
derivate din obiectivele individuale ale postului).

Cea de-a doua componenta a structurii functionale, functia
poate fi definitd din doud perspective. Intr-o prima asemenea
perspectiva, functia este rezultatul tuturor posturilor definite
prin aceleasi caracteristici de baza din cadrul organizatoric, iar in
cea de-a doua perspectiva, functia trebuie privitd ca fiind data de

ansamblul atributiilor §i sarcinilor omogene din punctul de vedere
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al naturii i complexitatii lor, stabilite in mod organizat unui
membru (angajat) al organizatiei. Intr-o astfel de abordare, functia
trebuie vazuta prin trei elemente de baza: atributiile si sarcinile de
indeplinit, responsabilitatile pe care aceasta le presupune, precum
si competentele si relatiile pe care salariatul trebuie sa le aiba.

Cea de-a treia componentd a structurii functionale,
compartimentul, reprezintd o unitate organicd, avand o structura
mai complexa, formatd dintr-un grup de persoane reunite sub
aceiasi autoritate ierarhica si caruia 1i revin sarcini cu caracter
permanent, bine precizate. Pornind de la o asemenea definitie,
compartimentul va fi definit prin trei caracteristici de baza:
existenta unei anumite relatii intre membrii  grupului
(relatie determinatd de omogenitatea sau de complementaritatea
activitatilor exercitate), existenta unor relatii de dependentd a
tuturor membrilor grupului fatd de un conducator (manager,
sef etc.) si caracterul stabil al sarcinilor pe care le au de realizat.

b. In ceea ce priveste relatiile organizatorice, acestea
relevd  raporturile ce se instituie intre compartimentele
organizatorice prin reglementari precise, cu caracter oficial. Este
vorba de relatii de autoritate, in care se includ relatiile ierarhice,
relatiile functionale si relatii de stat major, relatiile de cooperare,
ce se stabilesc intre persoane ce detin functii situate pe aceiasi
treaptd ierarhica, dar din compartimente diferite, relatiile de

control si relatii de reprezentare.
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c. In sfarsit, cel de-al treilea element al structurii de conducere
(functionale), ordinea competentelor se realizeazd prin doua
elemente de bazad: nivelul ierarhic (sau treapta ierarhicd),
reprezentat de ansamblul subdiviziunilor plasate la aceiasi distanta
de conducerea de la varf a organizatiei si ponderea ierarhica (aria
de control sau norma de conducere), exprimatd prin numarul de
persoane subordonate in mod nemijlocit unui conducétor.

B) Structura operationald sau de productie si conceptie este
definitd prin numarul si componenta unitatilor de productie, prin
marimea si modul de amplasare spatiald a acestora, prin modul de
organizare internd, precum si prin relatiile de cooperare ce se
stabilesc intre acestea 1n vederea realizarii obiectivelor
organizatiei. La nivelul structurii de productie se pot identifica
mai multe verigi, precum sectia de productie sau de servire,

atelierul de productie si proiectare, laboratoare, locuri de munca.

2.1. TIPURI DE STRUCTURI ORGANIZATORICE

Ca si in alte domenii de activitate, alegerea si proiectarea celei
mai adecvate structuri organizatorice logistice urmareste
coordonarea eforturilor, prin definirea sarcinilor si relatiilor,
presupunand cunoasterea in detaliu a mutatiilor petrecute, sub
aspect teoretic si practic, in structura de ansamblu a firmelor.

A) Structura functionald verticald constd in gruparea
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sarcinilor si activitdtilor pe functii ale organizatiei (intreprinderii),
ca de exemplu, productie, comercializare, cercetare- dezvoltare,
financiar-contabild, organizare, personal (resurse umane) etc.
Gruparea pozitillor pe functii ale Intreprinderii, care 1In
activitatea  practica se  transformd in  departamente
(compartimente) se bazeazd pe asemandrile, similitudinile
existente in ceea ce priveste aptitudinile, competentele  si
utilizarea resurselor. O astfel de structurd organizatorica se
caracterizeaza prin caracterul ei centralizat, autoritatea decizionala
fiind localizata la nivelul superior al organizatiei.

Avantajele principale ale structurii functionale verticale se
referd la urmatoarele aspecte:

a) Comparativ cu celelalte variante organizatorice este cea
mai simpla structurd in care responsabilitatile sunt stabilite clar,
precis, neprezentand nici un echivoc. In aceste conditii, este cea
mai putin costisitoare, comparativ cu alte variante organizatorice.

b) Un avantaj important al structurii functionale verticale il
reprezintd economiile de scard potentiale si utilizarea eficienta
a resurselor, ca urmare a gruparii in acelasi departament a
persoanelor care Indeplinesc o sarcind comuna.

c) Este structura care promoveaza cel mai bine specializarea
in munca si eficienta activitatii desfasurate.

d) In cadrul organizirii potrivit structurii functionale

pe verticald  personalul departamentelor de specialitate de

-35-



dimensiuni mari are posibilitatea de a-si dezvolta, de a-si
perfectiona cunostintele de specialitate, urmare a diversitatii
problemelor cu care acesta se confruntd si al conlucrarii cu alti
specialisti din cadrul sau, mai ales, din sfera organizatiei.
Experienta cdpatata in urma unor asemenea contacte nu este de
neglijat.

e) Evolutia in cariera va fi determinatd de competenta
functionala, acest lucru contribuind la cointeresarea
personalului  fiecarui  departament sd 1si perfectioneze
cunostintele si abilitatile legate de aria functionald specificd in
care este implicat.

f) Datoritda pregatirii similare a conducatorilor, a
managerilor $i a personalului de executie din cadrul
departamentelor, compatibilitatea dintre acestia este ridicata. In
aceste conditii, comunicarea si coordonarea intre membrii
departamentului sunt usurate de pregatirea lor similara.

g) Avand un caracter centralizat, structura functionala
verticald ~ minimizeaza necesitatea unui sistem de control
sofisticat, mecanismele practice de control fiind mult
simplificate. In acelasi timp, faciliteaza pentru fiecare conducator
(manager) un domeniu larg de control, concretizat in numarul
relativ mare al persoanelor aflate in subordinea sa directa.

h) Urmare a configuratiei functionale §i a caracterului

centralizat al procesului de adaptare a deciziilor, este mult mai
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rapid, in comparatie cu celelalte variante organizatorice.

i) In cazul problemelor de naturd tehnici (dar nu numai),
structura analizata faciliteaza generarea de solutii de 1nalta calitate
pentru problemele functionale curente, lucru determinat de
motivatia specialistilor de a-si dezvolta si verifica in practica
abilitatile functionale.

Pe de alta parte, structura functionald verticala prezintd si a
seric de dezavantaje specifice, ce limiteazd operabilitatea ei in
practica. Cele mai multe asemenea dezavantaje apar ca urmare a
concentrarii responsabilitatilor la nivelul superior de conducere, n
cele mai multe cazuri delegarea de autoritate fiind minima.

Pe masurd ce organizatia se dezvoltd, prin diversificarea
activitatii si cresterea dimensiunilor sale, responsabilitatea ce
revine conducatorului aflat la un nivel superior sporeste,
acesta fiind tot mai mult Tmpovdrat de solutionarea
problemelor operationale curente, cotidiene. Practic, in primul
rand fizic, un asemenea manager nu poate face fatd multitudinii de
probleme (chiar dacd multe dintre acestea sunt relativ simplu de
rezolvat), acordand o atentie tot mai limitata sau chiar neglijand
aspectele strategice ale organizatiei. Alte dezavantaje ale structurii
functionale verticale se referd, in principal la:

a) existenta a numeroase bariere In comunicare, in
cooperarea §i mai ales in coordonarea ce trebuie sa se manifeste

intre departamentele functionale. In aceste conditii, riscul aparitiei
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unor conflicte transfunctionale este destul de ridicat;

b) in conditiile in care cercetarea pietei nu constituie o
preocupare  de  primd importantd, planificarea activitatii
organizatiei este de multe ori inadecvata. De asemenea, datorita
gradului redus de cooperare intre departamente, reactia
intreprinderii fatd de schimbarile mediului extern este destul de
lentd, ca de altfel si capacitatea ei de innoire si perfectionare, de
inovatie, cauzele fiind acelasi;

c) structura functionald verticald genereazd o serie de
probleme manageriale 1n ceea ce priveste localizarea problemelor,
a neajunsurilor in cadrul departamentelor functionale. Astfel, de
exemplu, In cazul esecului unui anumit produs sau serviciu,
responsabilitatea va fi difuzatd la nivelul intregii organizatii, in
conditii in care nu existd practic un departament care sa poarte
raspunderea in exclusivitate;

d) desi structura functionald verticala genereaza doua efecte
pozitive importante — specializarea §i diviziunea muncii — tot
acestea pot conduce si la consecinte negative, in sensul ca
angajatii sunt lipsiti de motivatie, in conditiile in care acestia
indeplinesc, de reguld, sarcini cu un pronuntat caracter de rutina.

Urmare unor asemenea dezavantaje, dar mai ales a salturilor
calitative ale stiintei conducerii, In ultimii 15-20 de ani ai
secolului trecut, cele mai multe organizatii, in primul rand cele de

dimensiuni mari, au renuntat la structura functionald verticala,
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optand pentru alte configuratii organizationale, cu un grad mai
ridicat de descentralizare si cu o repartizare mai precisa a
responsabilitatilor.

B) Structura pe divizii, un alt model traditional de structura
organizatorica, constd in divizarea organizatiei intr-o serie de
componente, numite divizii, fiecare dintre acestea reunind
cateva departamente, care au sarcina de a realiza un anumit output
(un produs, un program sau un serviciu) pentru un singur
obiect. O astfel de structura incearcd sa solutioneze problemele
generate si nesolutionate de varianta prezentatd mai inainte.
In practica, structura pe divizii este organizati in patru variante
distincte: pe zone (arii) geografice, pe produse sau servicii, pe
clienti si pe procese sau tehnologii.

a) Diviziile pe zone (arii) geografice sunt create in conditiile
in care strategiile organizatiei presupun adaptarea la necesititile
si caracteristicile clientilor din diferitele arii geografice vizate.
Astfel, o intreprindere producatoare de autoturisme isi poate crea
divizii pentru satisfacerea cerintelor pietei interne, a clientilor din
Europa de vest, din Africa de sud etc. O asemenea variantd de
structura functionald este specifica mai ales organizatiilor care au
filiale similare in arii geografice dispersate, ea permitand
valorificarea potentialului fiecarei zone, in conditiile adaptarii
deciziilor la nivel local si unei mai bune coordonari a eforturilor

organizatiilor, in raport cu evolutiile din zona respectiva.
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b) Diviziile pe produse sau servicii sunt Iinfiintate in
urmatoarele trei situatii: atunci cand organizatia doreste sa acorde
o atentie aparte anumitor produse sau/si servicii; atunci cand
produsele (serviciile) organizatiei difera in mod considerabil;
atunci cand numarul produselor si/sau serviciilor oferite de
organizatie este relativ mic.

c) Diviziile pe clienti sunt specifice cazurilor in care
organizatia si-a propus sd abordeze mai multe segmente de
piatd cu nevoi si caracteristici ce diferda in mod semnificativ.
In acest fel, organizatia are capacitatea de a raspunde eficient
asteptarilor fiecarui segment tinta de clienti.

d) Diviziile pe procese sau tehnologii sunt specifice cazurilor
in care activitatile sunt organizate in functie de modul in care sunt
desfasurate. Practic, operatiunile corelate cu un anumit proces sau
o anumitd tehnologie sunt grupate intr-o divizie separatd. Desi
structura pe divizii create pe procese/tehnologii pare similard cu
structura functionald verticald, ea prezintd o deosebire
semnificativa, majora, in sensul ca diviziile in cauza au autonomie
economicd, avand responsabilitatea bugetului de venituri si
cheltuieli, lucru care nu se regiseste in cazul organizarii pe
departamente functionale. In activitatea practici, o astfel de
configuratie (divizii organizate pe procese sau tehnologii) se
foloseste si este eficientd atunci cand anumite procese de

productie distincte constituie cheia competitivitdtii intr-o anumita
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ramura.

In cadrul unei configuratii pe divizii, activititile functionale se
desfisoara separat, in cadrul fiecarei divizii, fiind totusi posibila
organizarea $i existenta unor servicii functionale la nivelul central
al organizatiei, care sa deserveasca sau sd urmareasca activitatea
tuturor diviziilor.

In ceea ce priveste avantajele, care sunt destul de multe, ele
pornesc de la faptul ca fiecare divizie are posibilitatea de a se
concentra asupra problemelor i oportunitdtilor specifice
mediului de afaceri vizat §i sd se adapteze prompt modificarilor
mediului extern. In aceste conditii, avantajele structurii pe divizii
se referd mai ales la:

a) flexibilitatea organizatiei fatd de cerintele mediului extern,
in principal ale pietei. Aceasta inseamnd cd organizatia are
capacitatea de a reactiona prompt la schimbarile mediului, la
mutatiile care au loc in cadrul acestuia;

b) capacitatea de reactie mai rapida a organizatiei la cerintele
si nevoile clientilor, preocuparea acesteia pentru satisfacerea
prompta a unor asemenea cerinte $i nevoi.

c) o astfel de structurd faciliteazd evaluarea performantelor
fiecarei parti componente, a fiecdrei divizii In parte. Conducerea
organizatiei are posibilitatea sd localizeze responsabilitatile
in ceea ce priveste problemele de performantd legate de fiecare

produs sau linie de produse, pana la nivelul lucratorului care
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raspunde de divizia in cauzi. In aceste conditii, conducerea
organizatiei are posibilitatea sd renunte, daca este cazul, la aceste
unitati sau divizii mai putin performante si/sau sd infiinteze altele;

d) structura pe divizii da posibilitatea conducerii
superioare a organizatiei sd se concentreze mai ales asupra
problemelor strategice. Aceasta deoarece problemele curente,
legate de aspecte mai putin complexe, se solutioneaza la nivelul
diviziilor, fara a mai fi necesara implicarea conducerii de varf a
organizatiei. In acest fel se incurajeaza descentralizarea;

e) gradul de coordonare intre departamentele unei divizii este
mai ridicat, deoarece eforturile salariatilor ce-si desfisoara
activitatea in cadrul acestora sunt focalizate asupra unui anumit
produs (serviciu), a unei anumite piete sau asupra unui tip de
client;

f) o astfel de organizare creeaza sanse mai mari de promovare
a salariatilor pe pozitii de management general,;

Desigur structura pe divizii prezinta si o serie de dezavantaje
specifice. Ele se refera, in principal, la aspecte precum:

a) costurile ridicate ale unei asemenea structuri, in conditiile
in care este necesard multiplicarea anumitor activitati functionale
pentru fiecare unitate divizionara in parte. Astfel, fiecare divizie
specializatd pe un anumit produs va include un departament de
marketing si vanzari;

b) organizarea pe divizii creeazd posibilitatea aparitiei
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unor confuzii In ceea ce priveste nivelul ierarhic la care se
regdsesc anumite responsabilititi, ca urmare a raportului
centralizare/descentralizare. In aceste conditii, intre divizii pot sa
apara o serie de conflicte;

c) exista o tendinta reald de sporire a dimensiunilor diviziilor.
Din aceasta cauza, dar si ca urmare a faptului ca la nivelul central
al organizatiei exista 1n acelasi timp compartimente sau cel putin
specialisti specializati pe probleme comune tuturor diviziilor, se
diminueaza eficienta si economiile de scara;

d) autonomia de care se bucura diviziile creeaza o serie de
confuzii. Aceasta, urmare, mai ales, a faptului ca nu existd o
coordonare eficientd Iintre divizii, iar controlul conducerii
superioare este mai slab;

e) desi toate diviziile sunt parti componente ale aceluiasi
sistem, organizatia, in realitate fiecare divizie le priveste pe
celelalte ca pe niste concurente, mai ales atunci cand se pune
problema alocdrii resurselor (materiale, umane si financiare) de la
nivel central.

C) Structura matriceald are un grad de complexitate mai
mare decat in cazul celor doud modele prezentate mai inainte.
in acest caz, structura depinde atat de fluxurile verticale, cat si
de cele orizontale de autoritate si comunicare. O asemenea
structurd se va utiliza in cazurile in care crearea unei structuri in

jurul unui singur factor nu are capacitatea de a genera rezultatele
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dorite.

O structura matriceald poate consta in imbinarea unei structuri
functionale §i a alteia divizionare pe produse, pe clienti, pe arii
geografice sau pe procese/tehnologii. Ea poate fi definitd ca acea
structurd ce imbind unele aspecte ale structurii functionale cu
altele ale celei pe divizii, in aceiasi parte a organizatiei.
Caracteristica principald a structurii matriceale este existenta
liniilor de autoritate duald, astfel incat unii angajati au obligatia de
a raporta la doi sau chiar la mai multi sefii De asemenea,
structura matriceald poate rezulta si din combinarea unei divizii
create pe baza mai multor factori, de exemplu divizii pe produse si
divizii geografice.

In ceea ce priveste avantajele acestui tip de organizare,
acestea au 1n vedere, In primul rand, imbunatatirea procesului
decizional, In comparatie cu celelalte doud moduri de organizare.
Aceasta deoarece organizatia nu va mai fi dominatd doar de un
singur factor, care riscd sd-gi pund singur amprenta asupra
strategiei intregului sistem in defavoarea altora, poate la fel de
importanti. Alte avantaje ale structurii matriceale au in vedere:

a) flexibilitatea ridicatd §i capacitatea de adaptare la
schimbarile complexe ale mediului extern;

b) motivatia mai puternica a conducerii de a se implica 1n

clarificarea aspectelor strategice ale organizatiei;
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c) se faciliteazd utilizarea cu o eficientd sporitd a
resurselor umane, datoritd posibilitatilor de transferare a
specialistilor de la o divizie la alta;

d) obiectivele specifice ale fiecarui proiect sunt clare, iar
intreruperea unui proiect sau altul este relativ usoara;

e) creeazd posibilitdti mai mari de dezvoltare atat a
competentei manageriale, cat si a celei specializate;

f) exista mai multe canale de comunicare in cadrul
organizatiei.

In ceea ce priveste dezavantajele structurii matriceale, ele se
referd mai ales la:

a) datoritd existentei unui numar mult mai mare de
conducatori (manageri), costurile indirecte sunt mai mari decat
cele corespunzatoare celorlalte doua modele de structuri
prezentate mai Inainte;

b) in conditiile in care sunt salariati care au o dubla
subordonare, relatiile de raportare sunt mai dificile, existand riscul
aparitiei unor confuzii sau chiar conflicte.

c) tot datoritd unor linii duble (duale) de comandd si de
autoritate se ajunge, nu 1n putine cazuri, la confuzie si de frustrare.
In masura in care exista responsabilititi comune, este neclar cine
este vinovat si cine va raspunde atunci cand se constatd o
defectiune in activitatea organizatiei. Tot datoritd dualitatii de

comanda, existd riscuri mari de a se dilua prioritdtile,
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considerandu-se cd toate problemele prezintd aceiasi
importantd, contand in aceiasi masura;

d) structura matriceald este generatoare de pierderi de timp
pretios din activitatea celor responsabili sau a executantilor.
Avem 1in vedere atdt timpul necesar solutiondrii conflictelor,
cat si timpul necesar adoptarii deciziilor;

e) existd un risc real al dominatiei unor dimensiuni matriceale,
fiind destul de greu de mentinut echilibrul puterii intr-o astfel de
structurd. Pentru o functionare corespunzatoare a organizatiei,
toate dimensiunile matricei ar trebui sa aiba aceiasi putere, deci o
putere egald, in caz contrar organizatia renuntdnd la avantajele
structurii matriceale, care se transformd intr-o structurd
functionald, cu existenta unor relatii laterale informale.

Avand in vedere cele prezentate, o conditie esentiald
pentru  functionarea corespunzitoare a organizatiei in cazul
apeldrii la structura matriceald este capacitatea ridicatd de
colaborare a managerilor, independent de pozitia ierarhicd in care
se afla acestia.

D) Structura de tip retea dezagreaza functiile majore in
companii separate, intre care se stabilesc legaturi prin intermediul
unei organizatii mici, ce are rol de sediu central. Altfel spus,
organizatia subcontracteazd mai multe din functiile sale de
bazd unor firme de specialitate si apoi coordoneaza activitatea

acestora. In aceste conditii, relatiile contractuale ce iau nastere si
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conexiunile electronice fac posibild existenta retelei.

O asemenea structura are o serie de avantaje, referitoare, mai
ales, la: flexibilitatea ridicatd a organizatiei, structura putand fi
modificatd prompt si cu usurintd atunci cand conditiile de mediu
cer acest lucru; toate resursele sunt focalizate asupra activitatilor
pe care organizatia le realizeaza eficient; fiind nevoit sa faca fata
unor activitdti mult mai complexe, personalul permanent al firmei
este motivat §i are satisfactii mai mari; are un numar mic de
niveluri ierarhice (doar 2-3), fatd de circa zece in cazul
organizatiilor traditionale.

Dezavantajele configuratiei de tip retea se referd, mai ales, la:

a) inexistenta unui control direct, nemijlocit asupra
modului de desfisurare a activitatilor, in conditiile in care
principalele functii ale organizatiei sunt contractate unor terte
firme;

b) din primul dezavantaj, rezulta si al doilea, legat de gradul
inalt de incertitudine;

c) in cazul in care performantele nu se ridicd la nivelul
asteptarilor, impactul asupra organizatiei centrale este puternic, cu
consecintele ce decurg de aici, inclusiv riscul disparitiei totale a
acesteia. Acelasi risc exista si in situatiile de fortd majora ale
componentelor retelei,

d) existd un risc major ca loialitatea personalului propriu sa

scadd, risc ce se manifestd si In ceea ce priveste fluctuatia
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acestuia. Aceasta, deoarece salariatii sunt constienti de faptul ca ei
pot fi oricand 1inlocuiti cu furnizorii de servicii pe baze
contractuale.

Dezvoltarea fara precedent a tehnologiilor informationale si a
legaturilor electronice dintre organizatii au condus la aparitia
unei retele virtuale, respectiv a unui grup de organizatii ce se
unesc pentru un anumit timp pentru a valorifica o serie de
oportunitati. Grupul se va dizolva imediat ce obiectivele comune

au fost Indeplinite.

2.2. FACTORII CARE INFLUENTEAZA STRUCTURILE
ORGANIZATORICE

Alegerea si proiectarea structurii organizatiei sunt rezultatul
unor factori, atat de naturd obiectiva , cat si subiectiva. Principalii
asemenea factori sunt: strategia organizatiei, mediul 1n care
aceasta isi desfdsoara activitatea, procesele tehnologice  si
operationale si legaturile, interdependenta dintre departamente.
Ne vom opri in cele ce urmeaza asupra fiecarui asemenea
factor 1n parte.

A. Primul factor de influenta in alegerea structurii organizatiei
este strategia acesteia. In conditiile in care cele doud (strategia
firmei i structura acesteia) se interconditioneaza reciproc, ele
trebuie sa fie armonizate. Armonizarea structurii organizatorice cu

obiectivele si politicile generale ale firmei este necesarda in mod
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obligatoriu, avand 1n vedere cel putin urmatoarele argumente:

a) ratiunea existentei structurii organizatorice, obiectivale
si politica organizatiei justificind existenta unei anumite
structuri. De fapt, viziunea, misiunea si obiectivele strategice
ale firmei sunt cele ce creeaza cadrul necesar pentru proiectarea si
functionarea unei structuri corespunzdtoare a organizatiei;

b) adaptarea structurii organizatorice in conditiile In care
sunt cazuri in care organizatia decide modificari esentiale 1n
ceea ce priveste obiectivele si politicile sale. In astfel de situatii,
de multe ori se face necesara si schimbarea structurii organizatiei,
mai ales atunci cand cea existentd este rigidd si ineficienta,
generand un anumit declin in tinta sa de realizare a performantelor
pe care si le-a propus;

c) impactul structurii organizatorice asupra obiectivelor si
politicilor firmei, exemplele in acest sens fiind destul de multe.
Astfel, o structurd geograficA face necesarda definirea
obiectivelor si politicilor adecvate pentru fiecare zona geografica
ce prezintd interes pentru firma;

d) influenta structurii organizatorice in ceea ce priveste
alocarea resurselor — naturale, financiare §i umane. Astfel, in
cazul unei structuri focalizate pe categorii de clienti, In
actiunea de alocare se va avea in vedere importanta fiecarei grupe
de clienti (uneori a fiecarui client in parte) pentru indeplinirea

obiectivelor strategice ale firmei.
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In activitatea practica, structura organizatorica este influentat
de tipul de strategie genericd pe care l-a adoptat organizatia.
Practic, organizatia are posibilitatea de a recurge la urmatoarele
trei categorii de strategii:

» strategia de dominare prin costuri. Prin reducerea costurilor,
organizatia va fi mai eficientd fatd de concurenti. O asemenea
strategie presupune insa ca organizatia sa aiba puterea economica
si financiara sa faca acest lucru, in conditiile in care totusi trebuie
sd ofere calitati comparabile cu ceilalti competitori, dar si sa se
incadreze in profitabilitatea asteptatd. O asemenea strategie poate
fi utilizatd numai in cadrul unei organizatii a carei structurd
prezintd o serie de caracteristici specifice, precum: o structura
centralizatd; un sistem de control ferm; responsabilitdti clare
pentru fiecare post; raportari frecvente si In detaliu privind
eficienta si costurile organizatiei; o delimitare clard a
responsabilitatilor privind bugetul si cheltuielile;

* strategia de diferentiere, in sensul cd organizatia urmareste
sd 1si deosebeasca produsele proprii de cele ale concurentilor, iar
pentru a reusi acest lucru are in vedere elemente certe de
diferentiere, precum caracteristicile  produselor  proprii,
publicitatea, noi tehnologii etc. O asemenea strategie
presupune un control mai putin ferm, stimularea informalitatii
si creativitatii, o structurd descentralizatd, o coordonare buni a

functiilor, echipe orizontale;
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» strategia de focalizare asupra unui anumit segment de piata
sau asupra unui grup de segmente, adoptdndu-se strategia pentru
a raspunde cerintelor acestora. Pentru aceasta, organizatia va
adopta fie o strategie de dominare prin costuri, fie o strategie de
diferentiere.

Pornind de la cele enuntate mai sus, este evident faptul ca
strategia organizatiei va influenta In mod hotérator structura
acesteia. Astfel, strategia dominarii prin costuri face necesara
identificarea unor modalitati de crestere a eficientei prin reducerea
costurilor, 1n timp ce strategia diferentierii necesita un grup mai
inalt de creativitate si o reactie rapidd la problemele si
oportunitatile mediului.

B. Cel de-al doilea factor de influentd in alegerea structurii
organizatiei este mediul. In cazul unui mediu stabil, asezat, fara
perturbatii, se poate alege o configuratie traditionald, care, asa
cum mentionam, prezintd o serie de avantaje, amintind aici
centralizarea adoptarii deciziilor, coordonarea verticala,
specializarea, autoritatea ierarhicd, domeniile largi de control
ale managerilor etc.

Dimpotriva, pentru a face fatd unui mediu instabil, dinamic,
organizatia trebuie sa fie flexibild, capabila sa reactioneze rapid la
schimbirile mediului. In astfel de cazuri, se va alege o structurd
orizontald, 1n care cooperarea Iintre departamente este mai

mare, iar deciziile se iau in mod descentralizat.
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C. Un alt factor ce influenteaza alegerea structurii organizatie
este tehnologia, gradul de dotare tehnicd a organizatiei, masura
in care echipamentele tehnice complexe sunt implicate 1n
procesul de productie. Astfel, in cazul firmelor ce au ca obiect de
activitate productia, o structurd pe verticald este recomandata
atunci cand existd o productic de masd, cu un grad inalt de
standardizare. Dimpotriva, atunci cand productia este de serie
micd, iar procesul de productie este continuu si productia
flexibila, se recomandi o structurd mai dinamica, pe orizontala. In
cazul organizatiilor din sfera serviciilor, urmare a particularitatilor
procesului tehnologic, se va apela la o structurd orizontald, mai
flexibila, cu un proces decizional descentralizat.

D. In sfarsit, cel de-al patrulea factor ce influenteazi structura
organizatoricd este gradul de interdependenta dintre
departamentele  organizatiei. Desigur, cand nivelul de
interdependenta este unul scazut se poate recurge la o structura
traditionalda, pe verticald, cu proceduri si reguli standard. Pe
masurd ce gradul de interdependenta creste se face simtitd nevoia

promovarii unei structuri mai dinamice, o structura pe orizontala.

2.3. PLANUL - INSTRUMENT AL ACTIVITATII
LOGISTICE
a. Elaborarea planurilor

Planurile se elaboreaza pentru termen scurt, mediu si lung.
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Planificarea pe termen scurt se refera la saptdmani, luni sau cel
mult un an. Planificarea e termen mediu are o duratd de pana la 3
ani, iar planificarea strategica se realizeaza pe durata a minimum
5 ani.

b. Planificarea strategicd parcurge urmaitoarele etape:
evaluarea performantelor, planificarea strategicd propriu-zisa,
implementarea strategiei, bugetarea si planifi- carea profitului.

c. Planificarea operationala

Planul operational trebuie sa evidentieze o situatie reala,
judicios dimensionatd 1n privinta activitatilor de desfasurat, care
se va corela ulterior cu strategia generala in raport cu tendintele si

mutatiile ce se inregistreaza pe plan economic general.

Planul operational se poate identifica cu partea formalizata,
cuantificatd a demersului strategic, el trebuind sd concretizeze
in cifre si mijloace optiunile strategice. Elaborarea planului
necesitd descentralizarea activitatilor, stabilirea de planuri si
programe de actiune la toate nivelurile si structurile si agregarea
acestora. El contine obiective concrete, termene precise de
realizare, mijloace de realizare, forte necesare indeplinirii lor. In
esentd planul operational contine urmaitoarele elemente:
redefinirea optiunilor strategice pe termen lung 1n formulari
concrete de tip calitativ §i cantitativ pe ani; prezentarea
programelor de actiune pentru acti- vitati, altele decat curente;

stabilirea principalilor indicatori de activitate si performantd ce
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permit urmarirea optiunilor strategice si executia planurilor de
actiune; deta- lierea obiectivelor activitatii, a cheltuielilor si
veniturilor; prezentarea evolutiilor anumitor elemente din sistem.

Prin planul operational firma poate realiza o alocare mai
eficienta a resurselor si o definire concreta a prioritatilor.

d. Elaborarea strategiei logistice optime

Elaborarea strategiei logistice optime are drept scop
maximizarea activitdtii firmei prin Imbinarea elementelor
practice cu acele cunostinte manageriale si tehnologice
utilizate 1n prezent in diverse alte domenii. Elaborarea unei
strategii logistice optime necesitd prezentarea corectd si completa
a modului in care se pot elabora strategiile logistice in functie de
caracteristicile firmei, produselor, servi- ciilor, clientilor,
canalelor de marketing s.a.

e. Modul de realizarea a unei activitati logistice

Pentru realizarea activitatilor logistice este necesar un
ansamblu de actiuni §i masuri prin care anumite compartimente
denumite generic ,surse” transmit la beneficiari denumiti
generic ,,destinatari” produsele si serviciile oferite de firma
respectiva. In acest context ,sursele sunt reprezentate de catre
depozite (magazii), furnizori, sectii de productie etc., iar
,destinatarii” pot fi clienti, magazine, depozite sau sectii

consumatoare.
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f. Operatiuni logistice care comportd o complexitate sporita

In cadrul acestor tipuri de operatiuni logistice ce comporti o
complexitate sporitd se Incadreazd urmatoarele: operatiunile de
transport cu transbordare, opera- tiuni multinivel; operatiuni
internationale, maximizarea profitului.

g. Metodologia de proiectare a unui sistem logistic are in
vedere derularea urmatoarelor etape: culegerea si centralizarea
datelor; modelarea si simularea pro- ceselor logistice; elaborarea
recomandarilor.

h. Evaluarea performantelor logisticii

Sarcinile evaluarii performantelor logisticii sunt:

— definirea obiectivelor logistice in contextul obiectivelor
generale ale firmei,

— identificarea nivelurilor de tintd rezultate din activitatea
logistica;

— schema fluxurilor informationale §i de comunicatii;

— schema fluxurilor de resurse materiale;

— analiza discrepantelor dintre fluxurile informationale si
fluxurile resurselor materiale;

— identificarea punctelor slabe si tari ale sistemului, precum
si a celor in care se poate masura performanta;

— specificarea interdependentelor dintre logistica si celelalte
compartimente ale firmei.

Rezultatele evaludrii se discutd, initial cu managerii
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responsabili, pentru a se obtine si acordul lor asupra aspectelor
fundamentale si se concretizeaza intr-un raport. Acest raport
consemneaza atat aspectele pozitive, cat si pe cele negative din
sistemul logistic precum si directii de actiune concrete pentru
imbunatatirea activitatii.

i. Logistica i valoarea addugata

Desi compartimentele de logistica si-au facut aparitia 1n
structurile organiza- torice ale firmelor mari rolul acesteia se
percepe Inca In mod simplist, apreciindu- se cd ea constd doar in
distributia de produse la clienti cu cel mai mic cost posibil.
Logistica nu este nici pe departe doar atat ci reprezintd un
complex de activitati ce pentru firma creeaza valoare adaugata si
poate juca un rol deosebit de important in sporirea profitului.

Valoarea adaugatd se materializeaza in diferenta dintre suma
oferita si platitd de client pentru achizitionarea bunului respectiv
si costul real al producerii si furnizarii sale de catre firma.
Logistica va trebui sd identifice acele activitati care creeaza
valoare adaugatd si care permit o diferentiere a produselor
realizate de firmd fatd de cele ale firmelor concurente. Acest
aspect se poate realiza doar atunci cand se cunosc etapele parcurse
de produse, de la procurarea resurselor si pana la achizitionarea
produsului de cétre clienti.

Produsele ajung la clienti pe diverse cai fapt ce conduce la

ideea potrivit careia acestia pot fi loiali fie distribuitorilor, fie
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producatorilor. Cu toate acestea se manifestd in activitatea
practica tendinta clientilor de fi mai aproape de distribuitori decat
de producatori intrucat primii sunt operativi in a onora solicitarile
clientilor din stocurile realizate, comparativ cu producatorii care
trebuie sa-si planifice pro- ductia si sa le realizeze.

Concluzionand se poate aprecia ca o cooperare a logisticii cu
departamentele de marketing, productie si financiare va conduce
la identificarea tipurilor de activitati care creeaza valoare

adaugata.

2.4. MODELE LOGISTICE

Necesitatea de a gestiona intregul ciclu operativ 1intr-o
maniera integratd si coerenta, necesitatea de a armoniza de o
maniera operativaa fluxul de materiale, de la aprovizionare si pana
la productie si distributie, sunt necesitati pe care le regasim in
toate tipurile de firme. Dar, in realitate, tipologiile de societati si
combinatiile auxiliare de produse / piete pot fi foarte diverse: la
fiecare tip de fabrica se poate Intdmpla ca unele dintre sectoarele
operative sa aiba o importanta majora pentru gestiune fata de alte
sectoare (din punct de vedere logistic). Putem, asadar, intalni
situatii in care problemele se concentreaza pe un segment
determinat sau pe un altul din ciclul logistic. Din acest motiv, se
poate vorbi despre o diversitate de modele logistice si se poate

naste, in consecinta, necesitatea de a adopta, in diverse cazuri,
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sisteme variate pentru gestiunea logistica si chiar solutii

organizatorice diverse.

2.4.1. Societati cu probleme grave de distributie a
produselor finite

Este vorba, in acest caz, de fabricile care produc o serie mare
de articole, destinate unui numar foarte mare de clienti, larg
raspanditi in teritoriu, cu exigente crescute privind serviciile.
Multe firme din industria alimentara, cu produse de larg consum,
apoi cele din industria chimica ori din confectii se gasesc in aceste
conditii.

Distributia produselor finite reprezinta chiar problema
principala deoarece, adesea, din punct de vedere logistic,
gestiunea celorlalte operatiuni nu este tot atat de critica: in multe
cazuri, materiile prime nu sunt foarte numeroase, aprovizionarea
cu acestea nu prezinta probleme deosebite nici de identificare, nici
de transport; In mod analog, adesea, halele de productie se afla in
flux permanent si nu se Intdmpina probleme mari de programare.
Se confirma, astfel, ca cele mai serioase probleme apar exact din
latura distributiva, iar dificultatile sporesc datorita faptului ca,
fiind vorba adesea, de produse mature, serviciul este cel care
determina competitivitatea firmei, fiind astfel obligatoriu sa
includa si costurile de distributie.

Aceste firme trebuie sa aiba o functie logistica deosebit de
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dezvoltata si, frecvent, dependenta direct de Directia Generala. in
alte cazuri, aceasta functie poate fi integrata, in mod structural, in
Departamentul de Marketing : nici minune nu seva realiza prin
aceasta solutie, deoarece, in realitate, e decisiv sprijinul pe care
distributia trebuie sa-1 dea politicii comerciale (mai ales in
cazurile In care problemele de aprovizionare si productie sunt usor

de gestionat).

2.4.2. Societati cu probleme grave de aprovizionare cu

materiale precum si de programare a productiei

Sunt firmele, in care problemele sunt, sa spunem asa,
speculative fata de acelea pe care le au firmele analizate anterior:
este vorba, adesea, de firme care fabrica produse complexe, in
general, in urma unei comenzi, produse pentru care, o data
incheiata productia, problema distributiei se limiteaza la
transportul catre client, dupa care urmeaza o faza de montaj si
punere in functiune, precum si furnizarea service-ului post-
vanzare.

Aspectul cel mai important al problemelor logistice, priveste
in acest caz gestiunea materialelor necesare productiei, materiale
care, adesea, sunt foarte numeroase, fiind vorba chiar de mii sau
zeci de mii de articole, cantitati care trebuie distribuite n timp

util. In plus, ne putem afla in prezenta unui ciclu productiv cu o
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gestiune deosebit de complexa, deoarece productia are loc in faze
succesive care se intind pe o perioada destul de intinsa, in timp ce
aparatura si sectiile de productie sunt utilizate pentru faze de lucru
incrucisate ale mai multor comenzi. Anumite faze ale acestei
elaborari pot fi incredintate unor terti, nascandu-se astfel
necesitatea de a tine sub control trimiterea materialelor catre
acestia si, de asemenea, necesitatea de a urmari evolutia elaborarii
produselor precum si programarea retragerii acestora de la terti.

Complexitatea gestiunii operative a unei societati de acest tip
isi gaseste sprijinul pe sisteme complexe MRP II (Manufacturing
Resources Planning - proceduri de Planificare a Resurselor de
Fabricatie, pentru programarea resurselor de productie) si MRP
(proceduri de Planificare a Necesarului de Materiale, pentru
planificarea stocului de materiale).

Si firmele de acest tip trebuie sa aiba o functie logistica
deosebit de dezvoltata, intdlnind n multe cazuri dependenta
directa de Directia Generala; 1n alte cazuri, aceasta functie va
putea fi preluata, In mod organizat de catre Directia Productie si
chiar de catre Directia de Aprovizionare. Acest ultim caz este
destul de frecvent, aparand astfel clasica Gestiune a Materialelor,
si, repetand ceea ce am afirmat in cazul anterior, nici 0 minune nu
va avea loc prin aceasta solutie, tocmai pentru ca in acest sector
intalnim problemele cele mai critice, in timp ce problemele de

relationare cu celelalte functii comerciale sunt mai usor de
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gestionat.

2.4.3. Firme cu probleme complete de logistica

Sunt firmele in care identificam probleme logistice atat in
amontele cat si 1n avalul ciclului operativ, cu alte cuvinte atat in
aprovizionare cat si in productie, dar si dupa, in cursul productiei.
Sunt, asadar, firme care, plecind de la un numar mare de
materiale sau de componente, produc produse complexe, adesea in
serie medie sau mare, cu cicluri de productie lungi si/ sau dificile;
produsele finite sunt numeroase si trebuie sa fie distribuite la un
numar mare de clienti, cu exigente ridicate privind serviciile
furnizate. Gasim multe firme de acest tip 1n domeniul
automobilistic, mecanic, electronic, electrocasnic s.a.m.d.

In acest tip de firme se aduna diverse probleme pe care le-am
studiat anterior si, in consecinta, gestiunea logistica devine din ce
in ce mai complexa; necesitatea unei perfecte armonizari intre
aprovizionare, productie si, distributia finala devine decisiva.

Functia logistica trebuie sa fie deosebit de dezvoltata si
eficienta si, in cazurile tipice, depinde direct de Directia Generala;
tocmai pentru ca, in acest caz, problemele de comunicare si

mediere cu celelalte functii ale firmei sunt deosebit de importante.
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CAPITOLUL 3
ACTIVITATI DESFASURATE iN CADRUL
LOGISTICII MARFURILOR

Logistica comporta mai multe activitati. Prima dintre acestea
este realizarea prognozei desfacerilor, pe baza careia firma 1isi
planificd productia si nivelul stocurilor. Planul de productie da
indicatii cu privire la materiile prime §i materialele pe care
trebuie sd le comande compartimentul de aprovizionare. Aceste
materiale sosesc prin intermediul mijloacelor de transport de la
furnizor, patrund in zona unde li se face receptia si sunt apoi
depozitate In magazia de materii prime. Materiile prime sunt
transformate in produse finite. Stocul de produse finite este
legatura ce se stabileste intre comenzile clientilor si activitatea de
productie a firmei. Produsele finite ies de pe linia de
ansamblare §i  trec succesiv prin procesele de ambalare,
depozitare in cadrul firmei producdtoare, manipulare in hala de
expediere, transportare in afara firmei, depozitare in depozite de
pe teren si In final, livrare catre client.

Logistica nu este numai un cost; ea este §i un
instrument puternic in cadrul marketingului concurential.
Firmele pot atrage clienti suplimentari oferind servicii mai bune,

un ciclu de productie mai rapid sau preturi mai mici, toate acestea
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putdnd fi realizate ca urmare a Tmbundtatirilor aduse acestui
domeniu.

Pornind de la obiectivele activitatii logistice, firma trebuie sa
proiecteze un sistem care sa reduca la minimum costurile legate
de atingerea acestor obiective. Fiecare sistem posibil de
logistica va fi caracterizat de urmatorul cost:

D = T+FD+VD+V

unde D- costul total al distributiei in cazul sistemului

propus;
T- costul total al transportului in cazul sistemului
propus;
FD- costul fix total cu depozitarea in cazul sistemului
propus;

VD- costurile totale variabile cu depozitare (inclusiv
cele de stocare) 1n cazul sistemului propus;

V- costul total aferent vanzarilor pierdute
(neefectuate) datoritd intarzierii medii a livrarilor in cazul
sistemului propus.

Alegerea unui sistem logistic necesitda examinarea costului
total al distributiei aferent fiecarui sistem propus si apoi
selectarea sistemului care relizeazd un cost total al distributiei
minim. Se poate proceda si altfel. Dacd termenul V din formula
anterioard este dificil de masurat, firma trebuie sa-si propuna

sa minimizeze costul distributiei, THFD+VD, care 1i permite
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atingerea unui anumit nivel al serviciilor oferite clientului.

3.1. PRELUCRAREA COMENZILOR

Logistica incepe cu primirea unei comenzi de la un client.
Pentru firmele din zilele noastre este esentiald scurtarea
ciclului de comanda-plata, adica a timpului scurs intre momentul
lansarii unei comenzi si momentul platii bunurilor ce au
facut obiectul acesteia. Acest ciclu presupune mai multe
etape, dintre care se pot aminti: transmiterea comenzii de
agentul de vanzari, Inregistrarea comenzii §i verificarea
capacitatii de platd a clientului, planificarea productiei si a
stocurilor, expedierea catre client a marfurilor comandate si a
facturii si incasarea banilor de la client. Cu cat derularea acestui
ciclu dureaza mai mult timp, cu atat clientii sunt mai putin
satisfacuti, iar profiturile firmei sunt mai mici. Datoritd
calculatoarelor, firmele fac progrese uriase in marirea vitezei
de prelucrare a comenzilor, astfel incat aceasta prelucrare
poate lua mai putin de 15 secunde.

Prelucrarea comenzilor apartine, la randul ei, categoriei
componentelor de baza ale sistemului logistic. Impactul sau
asupra performantei logistice se materializeazd in marimea
intervalului de timp de la transmiterea comenzii de client pana la

primirea marfii, precum si in declansarea operatiunilor de livrare a
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marfurilor si oferire a serviciilor. Ca activitdti cheie in acest
domeniu pot fi enumerate:

1. determinarea procedurilor de primire a comenzilor
(metoda de transmitere, restrictiile de timp si cerintele
privind marimea comenzii);

2. stabilirea metodelor de transmitere a informatiilor
referitoare la comenzi, in cadrul firmei;

3. definirea ordinii de prioritate in prelucrarea
comenzilor;

4. alegerea variantei de onorare a comenzii, numai din
stocul disponibil si/sau din productie (in cazul unei

rupturi de stoc).

3.2. DEPOZITAREA MARFURILOR

Prezenta depozitelor in sistemul logistic este considerata o
necesitate de numeroase firme. Definitia tipica asociata
conceptului de depozit subliniaza ca, in esenta, acesta este un
spatiu depastrare a stocurilor de marfuri. Depozitul a fost frecvent
definit in literatura de specialitate ca un loc special destinat pentru
adapostirea marfurilor depuse spre pastrare, prin consimtamantul
reciproc al deponentului si depozitarului.

Dupa cel de-al doilea razboi mondial, mutatiile din domeniul

productiei si distributiei au avut ca efect o noua atitudine fata de
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depozitarea marfurilor. Cresterea eficientei depozitelor a devenit
treptat o preocupare pentru tot mai multi manageri.

Perfectionarea tehnicilor de programare a productiei si a
metodelor de previziune s-a repercutat iIn mod direct asupra
politicii referitoare la stocuri si la depozitare. Mentinerea unui
nivel inalt al stocurilor nu mai reprezenta o optiune justa, in
conditiile 1n care capacitatea firmei de a estima cererea s-a
imbunatatit, iar timpul necesar pentru productie s-a diminuat,
datorita mai bunei corelari a activitatilor de fabricatie. Scaderea
nivelului stocurilor necesare a determinat reanalizarea numarului
depozitelor utilizate de producatori. Au aparut depozitele
regionale care permiteau acoperirea unei arii teritoriale extinse.

In domeniul comercial, depozitele au dobandit o noua
importanta. In comertul cu ridicata si cu amanuntul, numeroase
firme utilizau cate un depozit dedicat fiecarui teritoriu de vanzare
distinct. Ca rezultat al cresterii exigentelor consumatorilor finali si
al diversificarii productiei, detailistii se orienteaza spre
constituirea unui sortiment cat mai variat. Numerosi comercianti
cu amanuntul nu puteau beneficia de conditii favorabile de pret al
marfurilor si tarife de transport avantajoase, datorita cantitatilor
mici pe care le comandau. Angrosistii s-au dovedit o veriga
necesara in circuitul marfurilor, ca urmare a serviciilor de
depozitare oferite. Se aprovizionau in cantitati mari de Ila

producatori, divizau loturile de dimensiuni mari si creau o
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structura sortimentala adaptata solicitarilor detailistilor.

Progresele realizate in domeniul depozitarii, la nivelul
comertului cu ridicata, au fost o sursa de inspiratic pentru
producatori, in vederea reducerii costurilor de pastrare si
manipulare a materialelor, componentelor etc. Unii producatori
care dispuneau de mai multe unitati de fabricatie, distribuite pe o
arie teritoriala ampla, au aplicat conceptul de depozit localizat
strategic. Numarul depozitelor a scazut datorita unei operatiuni de
consolidare. Un depozit localizat favorabil a luat locul spatiilor de
depozitare existente la fiecare unitate de productie.

Materialele, componentele, subansamblele erau cumparate in
loturi mari, la preturi avantajoase, erau mentinute in depozit si
livrate unitatilor de fabricatie ale firmei, in functie de programul
de productie. In privinta produselor finite, depozitele
producatorilor au inceput sa asigure livrarea unui mix de produse
(sortiment complet) direct la client, in conditiile consolidarii
transportului.

Dezvoltarea distributiei contractuale, in anii ‘80 si 90, a
generat un nou mod de a beneficia de servicii de depozitare.
Distributia contractuala reprezinta furnizarea de catre un
distribuitor tert a unui serviciu de distributie complet si operat pe
seama unui anumit client.

Forma contractului poate varia de la asigurarea de facilitati de

depozitare, la un centru de distributie dedicat unui client, fie

- 68 -



producator, fie detailist. Comparativ cu un depozit clasic, centrul
(depozitul) de distributie are rolul de a accelera circulatia
marfurilor. In plus, caracterul dedicat permite satisfacerea
cerintelor specifice ale clientului.

Comertul cu amanuntul a fost marcat in anii "80, de crearea
depozitelor de distributie centrale, ale marilor detailisti.
Producatorii livrau comenzi de dimensiuni mari depozitelor
centrale ale detailistilor, fara a mai fi necesar sa dispuna de spatii
proprii de depozitare, pentru livrarea directa la unitatile locale din
lanturile detailiste. De la depozitele centrale, marfurile erau livrate
la magazine.

Marile corporatii, prezente simultan pe mai multe piete, au
apelat la conceptul de depozit multi-tari. Pentru tarile dintr-o
anumita zona, se creeaza un depozit central, care livreaza
depozitelor existente la nivelul filialelor companiei sau distribuie
marfurile direct urmatorului nivel din canalele de marketing.
Depozitul multi-tari este fie un depozit de tranzit, fie un depozit
clasic de stocare.

Depozitarea moderna nu mai echivaleaza cu pastrarea
marfurilor in spatii speciale, pe o perioada indelungata. Operatori
specializati In domeniul depozitarii ofera o gama variata de
servicii adiacente depozitarii, cum sunt: facturarea, ambalarea,
etichetarea, evidenta stocurilor, crearea de pachete promotionale,

transportul pe o arie teritoriala ampla etc.
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In anii “60 si ‘70, specialistii in domeniul depozitarii au pus
accentul pe necesitatea promovarii tehnologiilor noi, pentru
imbunatatirea operatiunilor desfasurate. In anii ‘80, atentia s-a
indreptat spre Imbunatatirea configuratiei depozitului si a
tehnicilor de manipulare a marfurilor. In ultimul deceniu al
secolului XX, cuvintele cheie au devenit flexibilitatea depozitarii
in raport cu schimbarile pietei si utilizarea eficace a tehnologiei
informationale.

Pentru secolul XXI, se considera ca obiectiv ideal in privinta
depozitarii, reducerea neincetata a stocurilor de marfuri care nu se
afla in miscare, pana cand se va realiza o miscare cvasi-continua.
Scopul final va fi inlaturarea necesitatii de a depozita, n orice
punct al retelei, inclusiv intre unitatile de productie, intre acestea
si clienti. Pana la disparitia nevoii de depozitare, managerii
sistemelor logistice trebuie sa urmareasca reducerea permanenta a
stocurilor, comparativ cu nivelurile actuale.

Printre factorii capabili sa sustina reducerea stocurilor, se
inscrie diminuarea intervalelor de reaprovizionare, in vederea
completarii mai rapide a stocului si scaderii stocului de siguranta.

Cresterea frecventei transporturilor in cantitati mici este un alt
factor care determina scaderea stocurilor necesare, in conditiile
cresterii nivelului de servire a clientilor.

Depozitarea marfurilor se va modifica in viitor, sub influenta

mutatiilor din domeniul relatiilor cu furnizorii, al productiei si al
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distributiei. Noile tehnologii informationale dobandesc o
importanta critica pentru domeniul depozitarii. Extinderea
transferului electronic de date intre firmele membre ale unei retele
permite mai buna cunoastere a cererii, imbunatatirea planificarii si
programarii activitatii fiecarei firme, inlaturarea sistemului clasic
laborios de efectuare a comenzilor. Transferul rapid al
informatiilor va permite diminuarea stocurilor, ajustarea
necesarului de spatii de depozitare si cresterea gradului de
utilizare a depozitelor.

Amploarea schimbarilor din domeniul depozitarii va depinde
in secolul XXI, de capacitatea de inovare a managerilor logistici,
pentru cresterea eficientei activitatii si a nivelului de servire a
clientilor. Asa cum sublinia Theodore Levitt, nimic nu
caracterizeaza mai bine o organizatie de succes decat dorinta sa de
a abandona ceea ce a avut succes mult timp.

Existenta depozitelor in sistemul logistic este o realitate
pentru numeroase firme din domeniul productiei si distributiei.
Apelarea la spatii de depozitare proprii, inchiriate sau special
dedicate pe baze contractuale este justificata de rolul si functiile
pe care acestea le indeplinesc.

Una dintre deciziile importante referitoare la depozitare este
legata de aranjarea produselor 1n spatiile de pastrare. Obiectivele
urmarite in procesul de aranjare a produselor sunt urmatoarele: (1)

minimizarea costurilor de manipulare; (ii) utilizarea la maximum
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a spatiului de depozitare; (iii) indeplinirea anumitor cerinte
referitoare la compatibilitatea produselor, preluarea marfurilor
pentru asamblarea comenzilor, la securitate si evitarea incendiilor.

Preluarea marfurilor din spatiile de depozitare are o mare
importanta datorita costurilor de manipulare pe care le presupune.
In principiu, exista trei modalitati de preluare a marfurilor pentru
constituirea comenzilor:

a. selectia individuala. Produsele sunt preluate pe rand, unul
cate unul. Dintr-un anumit loc din spatiul de depozitare, este
preluat un singur produs, care este adus pe platforma de expediere
spre clienti. Ulterior, este preluat un alt produs.

b. ruta de preluare. Personalul responsabil de manipularea
marfurilor parcurge in depozit o anumita ruta, care 1i permite sa
preia mai multe produse, nainte de a se indrepta spre platforma de
expediere. Numarul produselor preluate depinde de caracteristicile
acestora si de capacitatea echipamentului de manipulare folosit.

c. aria repartizata pe lucrator. Fiecare membru al personalului
depozitului este responsabil de o anumita zona. Pentru asamblarea
comenzilor, aplica fie selectia individuala fie ruta de preluare, in
aria atribuita.

Pentru aranjarea marfurilor in depozit se aplica frecvent o
serie de reguli intuitive. Aceste reguli se bazeaza pe urmatoarele
criterii:

1. complementaritatea. Produsele care sunt folosite
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impreuna In consum si sunt solicitate de clienti in
cadrul aceleiasi comenzi vor fi amplasate in apropiere.
Complementaritatea este un criteriu relevant pentru
modalitatea bazata pe rutele de preluare.
compatibilitatea. Aranjarea marfurilor in depozit
trebuie sa ia 1n considerare caracteristicile lor
merceologice. Produsele compatibile sunt cele care pot
fi amplasate 1n apropiere, fara a genera riscuri.
popularitatea.  Utilizarea acestui criteriu  este
determinata de diferentele existente intre produse, in
privinta vitezei de circulatie. In cazul in care un
produs cu circulatie rapida este preluat din stoc in
cantitati mai mici decéat cele in care este furnizat, se
recomanda amplasarea lui in apropierea punctelor de
expediere spre clienti. In consecinta, cu ocazia fiecarei
operatiuni de preluare, distanta pe care o vor parcurge
astfel de marfuri va fi cea mai scurta.

marimea. Potrivit acestui criteriu, marfurile de
dimensiuni mici se amplaseaza in apropierea zonelor
de expediere. Se asigura astfel o densitate mare de
produse in proximitatea punctelor de livrare. Criteriul
marimii garanteaza cel mai mic cost de manipulare
doar in situatiile in care produsele de dimensiuni mici

sunt cele care au o circulatie rapida.
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Dupa ce au fost aplicate criteriile de complementaritate si
compatibilitate, se utilizeaza criteriile de popularitate si marime.
Considerarea unilaterala a criteriilor referitoare la popularitate si
marime nu genereaza rezultate satisfacatoare. Este necesara
considerarea lor simultana. Prin combinarea celor doua criterii se
poate determina un indice al volumului comenzii. Indicele se
calculeaza ca raport intre volumul mediu necesar pentru stocarea
produsului (exprimat in metri cubi) si numarul mediu de comenzi
zilnice care solicita produsul respectiv.

Scopul utilizarii indicelui este aranjarea produselor in depozit
astfel incat cel mai mare volum posibil de marfuri sa se deplaseze
pe cea mai scurta distanta posibila. Se recomanda plasarea
produselor caracterizate de o valoare scazuta a indicelui in
apropierea punctelor de expediere.

Metodele intuitive nu garanteaza identificarea modalitatii de
aranjare a marfurilor care are cel mai mic cost total de manipulare.
In afara de aceste metode, sunt disponibile o serie de modele de
programare liniara, care conduc la obtinerea unei amplasari
optime a marfurilor in spatiul de depozitare. Totusi, programarea
liniara rezolva cu dificultate situatiile care implica un numar mare
de produse.

Un alt aspect care conditioneaza eficienta operatiunilor de
manipulare este pozitionarea stocurilor de produse 1n zonele care

le sunt atribuite. Importanta pozitionarii creste odata cu aplicarea
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paletizarii marfurilor. Conceptul de pozitionare se refera la modul
in care sunt amplasate paletele fata de culoarele de acces. Paletele
se pot plasa perpendicular pe culoarul de acces sau intr-un unghi
de pana la 60 de grade.

Modul de pozitionare cel mai frecvent este cel perpendicular.
Decizia de pozitionare intr-un unghi situat in intervalul (0, 60] de
grade trebuie sa se bazeze pe analiza atenta a punctelor forte si a
limitelor specifice. Principalele avantaje oferite de pozitionarea
unghiulara sunt reducerea latimii culoarului de acces, datorita unui
unghi de intoarcere sub 90 de grade si eficienta sporita a
operatiunilor efectuate de echipamentele de manipulare a
paletelor, care nu mai efectueaza intoarceri de 90 de grade.
Dezavantajele se refera la urmatoarele aspecte: spatiul neutilizat
din zona in care sunt amplasate paletele, comparativ cu
amplasarea in unghi drept; dificultati de identificare a paletelor in
unghiul corect; cresterea cheltuielilor de manipulare, datorita
culoarelor de acces cu sens unic. Optiunea pentru pozitionarea
unghiulara presupune considerarea deopotriva a gradului de
utilizare a spatiului de depozitare si a eficientei operatiunilor de
manipulare a marfurilor.

Gama deciziilor legate de depozitarea marfurilor este deosebit
de ampla. Importanta acestor decizii este influentata de faptul ca
depozitarea marfurilor indeplineste rolul de sustinere a sistemului

logistic al firmei si contribuie la indeplinirea eficienta a
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obiectivelor logistice.

3.3. STOCURILE iN SISTEMUL LOGISTIC

Deciziile referitoare la stocurile de marfuri au un impact
major asupra sistemului logistic al firmei. Ele determina nivelul
serviciului logistic oferit clientilor si continuitatea desfasurarii
propriei activitati. Influenta exercitata asupra profitabilitatii
activitatilor logistice este datorata atat costului marfurilor
mentinute 1n stoc, cat si celorlalte costuri asociate, de exemplu
costuri de transport, depozitare si lansare a comenzii. Pentru
managementul eficient si eficace al costurilor, logisticienii au la
dispozitie o serie de metode de planificare care incorporeaza
certitudinea sau incertitudinea, precum si metode de control ca

JIT, MRP si DRP.

3.3.1. CONTROLUL CONTINUU SI CONTROLUL
PERIODIC

in functie de frecventa sa, controlul stocurilor poate fi
continuu sau periodic. Exista, de asemenea si sisteme de control
modificate, ce reprezintd variatii sau combinatii ale sistemelor
continue i periodice.

Controlul continuu consté in analiza zilnica a stocului, pentru
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a determina s$i necesitdtile de reaprovizionare. Fezabilitatea
controlului continuu este dependentd de disponibilitatea
permanenta. a datelor referitoare la nivelul stocului pentru fiecare
produs in parte. Utilizarea calculatoarelor devine astfel o conditie
necesard pentru desfasurarea controlului permanent.

Conform procedurii de control continuu, se va comanda o
cantitate Q dintr-un anumit produs, atunci cdnd suma dintre
cantitatea existentd in stoc (intr-un spatiu de depozitare) si
cantitatea care a fost deja comandata la furnizori (si care urmeaza
sd fie primita de firmd) este sub limita punctului de
reaprovizionare. Regula de reaprovizionare poate fi prezentata
matematic astfel:

daca S + Qp < P, atunci comanda Q

unde S este stocul existent (disponibil la un moment dat), Qo
este cantitatea deja comandata la furnizori, peste punctul de
reaprovizionare (exprimat cantitativ), iar Q este dimensiunea
comenzii (cantitatea de produse pe care firma trebuie sd o
comande furnizorilor).

Punctul de reaprovizionare, care constituie nivelul de referinta
in functie de care se adoptd decizia de efectuare a unei noi
comenzi, se calculeaza pe baza urmatoarei formule:

P=DT+SS
unde D este cererea medie zilnica (exprimata cantitativ), T

este durata medie a ciclului de performantd (exprimata in zile), iar
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SS este stocul de siguranta (exprimat cantitativ).

In conditii de certitudine, nu este necesari crearea stocului de
sigurantd. In formula punctului de reaprovizionare, stocul de
siguranta este inclus numai in cazul unor variatii ale cererii si/sau
ciclului de performanta (intervalului de reaprovizionare).

O caracteristica a sistemului de control continuu este
caracterul fix al cantitatii comandate. Cantitatea pe care firma o va
comanda se determind cu ajutorul formulei EOQ standard, a
formulei EOQ ajustate sau a altor metode. In cazul in care punctul
de reaprovizionare este egal cu cantitatea comandata, produsele
comandate vor sosi de la furnizor exact iIn momentul lansarii unei
noi comenzi.

Controlul periodic constd in analiza stocurilor la anumite
intervale de timp, de exemplu saptimanal sau lunar. Aceastad
procedurd de control face necesard o ajustare a punctului de
reaprovizionare, pentru a reflecta intervalele dintre doua controale
succesive.

Se considera ca nivelul stocului pentru un produs poate scadea
sub punctul de reaprovizionare, inainte de efectuarea unui control.
Ajustarea punctului de reaprovizionare porneste de la ipoteza ca in
50% din cazuri, se va inregistra un nivel al stocului inferior
punctului de reaprovizionare, inainte de realizarea operatiunii de
control.

Comparativ cu sistemele de control continuu, punctul de
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reaprovizionare specific sistemelor de control periodic este mai
mare, sub aspect cantitativ. Stocul mediu este, la randul sau, mai
mare decat in cazul unui control permanent.

In afard de sistemele de control continuu si cele de control
periodic, se pot utiliza sisteme de control modificate. Din aceasta
categorie, fac parte sistemul de reaprovizionare in functie de

nivelul tinta si sistemul de reaprovizionare optional.

3.3.2. METODA JIT

Filozofia ,,just-in-time” (JIT), originard din Japonia, a atras
atentia specialistilor in planificarea si controlul stocurilor din
lumea intreaga. In ultimele decenii, metoda JIT a fost deopotrivi
sustinuta si contestata.

JIT este o filozofie de control al stocurilor, al carei scop este
mentinerea cantitdtii necesare de material in locul potrivit, la
momentul potrivit, pentru a realiza cantitatea potrivitd de produse.
De asemenea, JIT este o filozofie de programare, conform careia
intregul canal de aprovizionare/livrare este sincronizat pentru a
raspunde cerintelor productiei sau clientilor. Principalele
caracteristici ale JIT sunt urmatoarele:

» relatiile stranse cu un numar mic de furnizori si
transportatori;

 utilizarea in comun a informatiilor de cétre clienti si
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furnizori;

* frecventa mare a productiei, cumpararii si transportului unor
cantitati mici, ceea ce conduce la niveluri minime ale stocurilor;

* inldturarea incertitudinii in canalul de aprovizionare/livrare,
ori de cate ori este posibil;

* obiectivele privind calitatea Tnalta.

Acronimului JIT a dobandit in teorie si practica numeroase
semnificatii. Termenul JIT este utilizat pentru a sustine
urmatoarele ideii:

a. inlaturarea stocurilor din lantul de aprovizionare/livrare.
Este scopul principal al sustinatorilor metodei JIT. Renuntarea la
stocuri este posibild in conditiile unor livrari frecvente, in cantitati
mici, care corespund cererii imediate.

b. un sistem de control al productiei. Varianta initiald, numita
Kanban, a aparut ca modalitate de control al fluxului de materiale,
pe termen scurt. Este un sistem de tip ,,pull”, conform caruia, pe
baza unor carduri speciale, un centru de lucru din aval solicita
aprovizionarea cu cantitati mici si fixe, de la un punct de furnizare
din amonte.

c. filozofia de inlaturare a risipei. Din aceasta perspectiva, JIT
urmareste reducerea activitatilor care nu adaugd valoare. JIT
devine astfel complementara ideii de imbunatatire continud, care
sta la baza managementului calititii totale (TQM). Sursele

posibile de risipa, care trebuie sa fie eliminate sau diminuate, sunt:
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1) produsele defecte;

2) stocurile;

3) miscarile inutile 1n aplicarea metodelor de lucru;

4) supraproductia -prea devreme si prea mult;

5) deplasarea si manipularea excesiva a bunurilor;

6) timpul de asteptare;

7) limitele procesului.

d. o strategie de management al resurselor umane. Lucratorii
trebuie sa aiba aptitudini multiple si sa fie utilizati in mod flexibil,
pentru a face fata fluctuatiilor mici ale cererii. Sunt incurajati sa se
implice 1n solutionarea problemelor §i sa propuna modificari, ca
parte a procesului de Imbunatatire continua.

Conceptul JIT a aparut in anii '50, cand Toyota Motor
Company a dezvoltat sistemul Kanban, pentru a satisface cererea
clientilor care solicitau o diversitate de modele de autovehicule,
livrate intr-un numar minim de zile.

Denumirea provine de la cardurile utilizate pentru autorizarea
productiei si controlul fluxului de materiale. Un card KAN
transmitea instructiuni unui centru de lucru sau unui furnizor in
privinta producerii unei cantitdti standard prestabilite, dintr-o
componentd sau un subansamblu. Un card BAN solicita livrarea
cantitatii standard, la un centru de lucru.

Varianta initiala a JIT (Kanban) constd in miscarea

componentelor in cantitatea exactd, la timpul potrivit, spre locul
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unde erau cerute. Principiul pe care se baza era faptul ca cererea
de componente depinde de programul de fabricatie a produselor
finite. Dupa ce programul de productie este stabilit, se planifica
sosirea la timp a materialelor, astfel incat sa se reduca la minimum
operatiunile de manipulare si stocul ramas. O conditie pentru
eficiensa acestui sistem este ca planul de productie sd raspunda
cerintelor reale ale pietei.

Interesul manifestat pentru JIT si apelarea la tehnologiile de
productie avansate au determinat dezvoltarea conceptului initial.
Varianta JIT avansatd pune accentul pe zero stocuri sau productia
fara stocuri. O varianta recentd a JIT, denumita adesea JIT II, are
ca obiectiv Incorporarea cunostintelor resurselor umane 1In
procesul de planificare si coordonare. Principiul promovat de JIT
IT este participarea comunda la planificarea si indeplinirea
cerintelor de materiale, pentru a facilita ansamblul operatiunilor.

Specialistii In domeniul cumpararii au un rol deosebit de
important in asigurarea conditiilor necesare pentru aplicarea
filozofiei JIT. Toate materialele trebuie sa fie disponibile atunci
cand sunt solicitate, la locul potrivit, in cantitatea si de calitatea
necesard. Principalele responsabilitdti ce revin acestor specialisti
se refera la urmatoarele aspecte:

» relatiile cu functia de proiectare. Atentia se concentreaza
asupra performantelor, nu a specificatiillor de proiectare.

Furnizorii trebuie sd fie implicati in analiza valorii efectuate la
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nivelul firmei cumparatoare.

» relatiile cu furnizorii. Sistemul JIT presupune apelarea la un
numar mic de furnizori capabili sd asigure nivelul de performanta
dorit. O particularitate a JIT este necesitatea de a dezvolta relatii
stranse, pe termen lung, intre furnizor si client, in scopul comun al
reducerii costurilor si impartirii economiilor.

* identificarea furnizorilor potentiali. Firmele furnizoare
trebuie sd fie capabile s mentind un interval de reaprovizionare
constant si scurt, precum si un nivel inalt de calitate. in plus,
investigatiile referitoare la furnizorii potentiali vizeaza firmele
situate in relativa proximitate fatd de firma cumparatoare, pentru a
diminua intervalul de reaprovizionare si a spori certitudinea
livrarii.

« certificarea furnizorilor. Este necesarda dezvoltarea unor
programe de certificare a furnizorilor, in vederea asigurarii unui
inalt nivel de calitate.

Specificatiile de calitate trebuie sd fie indeplinite de toate
produsele, Tnainte de a parasi unitatea de fabricatie a furnizorului,
astfel Incat sa se renunte la controlul de calitate cu ocazia receptiei
de client.

« evaluarea performantelor furnizorilor. In afara de
certificarea preliminard, este necesard urmarirea continud a
performantelor fiecarui furnizor. Problemele identificate pot fi

solutionate 1n cooperare, de ambele parti, pentru realizarea
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obiectivelor comune.

Firmele americane si europene au fost interesate de experienta
japoneza in domeniul JIT, datoritd avantajelor specifice. In esenta,
avantajele aplicarii acestei filozofii sunt legate de:

* costuri — reducere a costurilor de mentinere a stocurilor;

+ calitate — detectarea si corectarea rapidda a calitétii
necorespunzatoare, asigurarea unei calitati nalte a produselor
cumparate;

* proiectare — reactia rapida la schimbarile intervenite;

* eficienta administrativd - un numar mai mic de furnizori,
simplificarea comunicatiilor cu furnizorii §i a activitatilor de
receptie;

» productivitate — diminuarea activitatilor de inspectie,
reducerea intarzierilor legate de obtinerea materialelor;

» cerintele de capital — reducerea imobilizarilor in stocuri de
materii prime, componente, produse in curs de prelucrare si
produse finite.

Evolutia conceptului JIT a fast determinatd de incercarile de
inlaturare a inconvenientelor variantei originale. Pe plan mondial,
numeroase firme nu au apelat insa la JIT. Dezavantajele aplicarii
metodei pentru firma cumpdratoare sunt determinate de
urmatoarele cauze potentiale:

» tehnicile neadecvate deprevizionare a cererii;

* incapacitatea furnizorilor de a se adapta rapid la modificarile
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din domeniul cererii;

» performantele variabile ale furnizorilor care nu sunt capabili
sd livreze marfurile intr-un interval scurt si cu frecventa mare;

* problemele de calitate aparute la nivelul firmei furnizoare;

* comunicarea necorespunzatoare intre furnizor si client;

* barierele de comunicare existente in interiorul firmei
cumparatoare, intre diferitele departamente;

» cresterea preturilor de cétre furnizor (comparativ cu livrarea
in loturi mari), pentru acoperirea costurilor de depozitare si
livrare.

Sustindtorii metodei JIT subliniazd necesitatea efectudrii de
imbunatatiri continue la mai multe niveluri din lantul de
aprovizionare/livrare. Interfata dintre furnizor si client este
esentiala pentru succesul JIT. Schimbul de date necesare pentru

procesul de planificare faciliteaza coordonarea intre parti.

3.3.3. METODA MRP

Acronimul MRP corespunde unei tehnici frecvent utilizate,
denumitd planificarea cerintelor de materiale. Conceptualizarea
MRP dateaza din deceniul al VIII-lea al secolului XX, desi
principiile care stau la baza acestei tehnici au fost aplicate cu mult
inainte.

MRP se deosebeste radical de sistemele traditionale de
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completare a stocului, in cazul carora lansarea unei noi comenzi
are loc in momentul atingerii punctului de reaprovizionare.
Sistemul MRP constd intr-un set de proceduri corelate, decizii,
reguli si Inregistrari care traduc un program de productie principal
in cerinte nete, precum si in satisfacerea planificatd a acestor
cerinte, pentru fiecare articol din stoc, care este necesar pentru
indeplinirea programului respectiv.

Planificarea cerintelor de materiale (MRP) este o metoda de
planificare si control al stocurilor, care are implicatii asupra
procesului de cumparare. Scopul ei este minimizarea stocului si
mentinerea programelor de livrare.

Abordarea specifica MRP este controlul fluxului de materiale
pentru satisfacerea cerintelor planificate, nu pentru simpla
recompletare a stocurilor, pe masura consumarii lor. Se recunoaste
caracterul dependent al cererii referitoare la materiile prime,
materialele, subansamblele §i componentele care alcatuiesc
produsul finit. Cererea de inputuri deriva din cererea viitoare de
produse finale.

Filozofia MRP este focalizata asupra produsului finit in care
vor fi incorporate partile componente. MRP urmareste sa
controleze fluxul tuturor articolelor necesare pentru fabricatia unui
anumit produs. Principalele obiective ale planificarii cerintelor de
materiale sunt urmatoarele:

a. sincronizarea - corelarea comenzilor si livrarilor de
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materiale si componente cu cerintele de productie;

b. disponibilitatea la timpul potrivit - asigurarea articolelor
necesare atunci cand sunt solicitate sau nu cu mult timp Tnainte de
utilizarea lor;

c. promovarea planificarii comune - corelarea eforturilor
furnizorului si clientului in avantajul ambelor parti;

d. actiunea rapidd - pentru prevenirea lipsei de materiale si
componente, In cazul urgentelor, livrarilor intarziate etc.

Functionarea sistemului de planificare a cerintelor de
materiale se bazeaza pe urmatoarele inputuri informationale:

a. previziunea vanzarilor. Caracterul derivat al cerintelor de
materiale presupune estimarea prealabila a cererii pentru
produsului final, pentru un anumit orizont de timp. Informatiile
privind nivelul estimat al vanzarilor viitoare pot fi furnizate de
compartimentul de marketing si vanzari al firmei.

b. comenzile clientilor. Solicitarile efective ale clientilor,
pentru perioada urmdtoare, constituie un alt input esential.
Lansarea din timp a comenzilor de catre clienti faciliteaza
procesul de planificare la nivelul din amonte al lantului de
aprovizionare-livrare.

c. programul de productie principal. Este elaborat in functie
de cerere, pentru un anumit orizont de timp divizat pe perioade de
durata mai micd (nu neaparat egale). Programul de fabricatie a

produsului final se fundamenteaza pe previziunea vanzarilor si/sau
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comenzile clientilor. In absenta programului de productie
principal, MRP nu poate genera cereri de materiale, componente
etc.

d. lista de materiale. Indica toate articolele necesare pentru
crearea fiecarui ansamblu sau subansamblu care face parte din
produsul final. Lista de materiale este o structurda a produsului
final, detaliata pe mai multe niveluri. Articolele pe care le include
0 anumitd componenta sunt prezentate pe niveluri inferioare
succesive.

e. evidenta stocurilor. Pentru determinarea cerintelor de
materiale sunt necesare informatii privind stocurile disponibile.
Datele considerate se refera la:

1) stocurile de articole existente efectiv in spatiile de
depozitare, ale firmei;

2) materialele care au fost comandate deja la furnizori si
urmeaza sa fie primite de firma;

3) durata intervalului de reaprovizionare pentru fiecare articol
necesar.

Dezvoltarea conceptului MRP a condus la aparitia tehnicii
MRP II. Acronimul nu s-a schimbat, insd denumirea careia 1i
corespunde este planificarea resurselor de productie. In
comparatie cu MRP I, conceptul a fost extins pentru a se referi la
orice resursa necesara procesului de productie.

In afari de necesititile de materiale, MRP II stabileste
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cerintele de resurse umane, echipamente si resurse financiare.
Numeroase pachete software sustin prezent disponibile pentru
aplicarea MRP.

O extensie a perspectivei MRP este planificarea cerintelor de
distributie (DRP). in esentd, DRP este o metoda de planificare si
control al stocurilor, care aplicd principiile MRP la domeniul
distributiei. DRP considerd cerintele unor niveluri multiple de
distributie; Poate fi aplicata atat de firmele producitoare, cat si de

firmele de distributie.

3.4. TRANSPORTUL MARFURILOR

Transportul este una dintre componentele majore ale
sistemului logistic, datorita contributiei sale la indeplinirea
misiunii logistice. Transporturile de marfuri analizeaza din
perspectiva  diferitelor moduri utilizate si a variantelor
intermodale. Principalele aspecte decizionale abordate se refera la
evaluarea si  selectia transportatorilor, la  programarea
transporturilor si stabilirea rutelor.

Managerii responsabili de domeniul transporturilor de marfuri
adopta decizii strategice si operationale, care influenteaza in mod
direct obiectivele logistice si de marketing ale organizatiei.

Obiectivul major al strategiei si activitatilor de transport este

de a oferi clientilor utilitatile de timp, loc si forma solicitate, n
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conditiile unui cost convenabil pentru organizatie.

Acest obiectiv se afla 1n strdnsd corelatie cu o serie de
obiective strategice de marketing, printre care se includ
urmatoarele: mentinerea loialitatii clientilor interni si externi ai
firmei; obtinerea unui avantaj competitiv; pozitionarea mai
favorabila pe piata sau segmentul vizat, in functie de nivelul
serviciilor oferite clientului.

Deciziile strategice se refera la directionarea activitatii de
transport pe o perioada de timp mai mare, comparativ cu deciziile
tactice (operationale), care urmaresc implementarea strategiilor si
solutionarea aspectelor curente ale activitatii de transport.
Alegerea variantelor strategice de transport este influentata de
numerosi factori, printre care:

» tipul de produs transportat — sub aspectul valorii, densitatii si
caracteristicilor merceologice ale produsului, precum si a
cerintelor de pastrare;

* nivelul de servire solicitat de clienti — in ce priveste durata
ciclului comenzii, mentinerea calitatii si integritatii marfurilor
pana la destinatie, informatiile referitoare la punctul de pe traseu
unde se afla marfurile si durata estimata pana la ajungerea la
destinatie; componenta logistica vizata — aprovizionarea cu
materii prime, materiale componente si/sau produse finite;
activitatile de sustinere a operatiunilor; distributia fizica a

marfurilor spre consumatorul final;
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» aria teritoriala — gradul de dispersie teritoriala a activitatii
utilizatorului de servicii de transport, a surselor de aprovizionare
si a clientilor sai, pe piata interna si pe piata globala;

* resursele organizatiei — mijloacele financiare, materiale si
umane de care dispune organizatia pentru a desfasura transportul
cu mijloace proprii si/sau cu cele ale tertilor etc.

Principalele criterii considerate pentru definirea strategiei
referitoare la transporturile de marfuri sunt urmatoarele:

a. modurile de transport. Una dintre cele mai importante
decizii strategice se refera la alegerea modului sau modurilor de
transport adecvate. Gama, variantele existente include urmatoarele
moduri de baza: feroviar, rutier, pe apa, aerian si prin conducte. in
functie de tipul marfurilor transportate, cerintele clientilor si
particularitatile modurilor de transport, fiecare organizatie va
recurge la unul sau mai multe moduri. Selectia modurilor se
bazeaza pe urmatoarele criterii principale: costurile, timpul de
tranzit, consecventa (variabilitatea), disponibilitatea, flexibilitatea,
frecventa si siguranta.

b. coordonarea modurilor de transport. Orice utilizator de
servicii de transport poate alege intre varianta apelarii separate la
moduri necorelate si varianta coordonarii modurilor. Tot mai
frecventa, in special In cadrul comertului international, este
optiunea pentru transportul intermodal.

Simpla apelare la mai multe moduri de transport, n functie de
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aria teritoriala sau tipul de client nu inseamna, in esenta,
transportul intermodal. Este necesara oferirea de servicii ,,din usa
in usa”, eficiente din punctul de vedere al costurilor, bazate pe
echipamente speciale standardizate (de exemplu, containere), care
pot fi usor transferate de la un mod la altul.

c. gradul de implicare directa 1n activitatile de transport.
Fiecare organizatie care are nevoie de servicii de transport trebuie
sa adopte o decizie majora, privind gradul de implicare directa a
resurselor proprii 1n activitatile de transport. Variantele posibile
sunt urmatoarele: apelarea numai la firme de transport (organizatii
care au ca obiect principal de activitate transportul de marfuri
pentru diferiti clienti, pe baze comerciale), numai activitati proprii
de transport si varianta rezultata prin combinarea in diferite
proportii, a celor doua alternative mentionate. Apelarea la un parc
propriu de mijloace de transport are o serie de avantaje: (i)
cresterea gradului de control asupra transportului; (ii) economiile
datorate faptului ca organizatia nu mai suporta costurile aferente
apelarii la o firma transportatoare (de exemplu, costuri de
facturare, costuri de terminal, etc.); (iii) reducerea pierderilor si
distrugerilor de marfuri, ca urmare a diminuarii numarului de
manipulari; (iv) utilizarea mijloacelor de transport ca depozite
mobile; (v) realizarea unei publicitati mobile, cu ajutorul
mijloacelor de transport auto. Totusi, costurile determinate

deposesia si functionarea parcului propriu de mijloace de transport
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pot fi un dezavanta;.

d. numarul transportatorilor. Apelarea la unul sau mai multi
transportatori este o decizie strategica a organizatiei, in cazul
modurilor de transport caracterizate de concurenta. Reducerea
numarului de firme transportatoare la care recurge o organizatie
utilizatoare are ca efecte pozitive: cresterea puterii de negociere,
datorita volumului mai mare de marfuri transportate printr-un
singur operator; facilitarea urmaririi activitatii transportatorilor si
a performantelor acestora; simplificarea aspectelor de natura
administrativa. Totodata, la adoptarea deciziei privind numarul
transportatorilor, trebuie sa fie considerat riscul de crestere a
dependentei fata de furnizorii de servicii de transport. In cazul in
care, un transportator cu o pondere mare in volumul serviciilor
necesare unde anumite firme isi inceteaza activitatea sau trece prin
situatii de forta majora, se va inregistra o scadere drastica a
nivelului de servire a utilizatorului si cresterea potentiala a
costurilor de transport, pe termen scurt.

e. gradul si modalitatea de consolidare. Organizatia
utilizatoare a serviciilor de transport poate considera varianta
livrarii 1n cantitati mici sau varianta cantitatilor mari. Produsele
vrac sunt, de regula, transportate in cantitati care permit utilizarea
intregii capacitati a mijloacelor de transport. Expedierea unor
partide mici de marfuri este adesea ineficienta sub aspectul

costurilor, atunci cand este realizata cu mijloacele proprii.
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Numeroase firme recurg la o strategie de consolidare. In
esenta, consolidarea este actiunea de colectare a unor incarcaturi
mici, pentru a forma o cantitate mai mare, in vederea obtinerii
unor tarife de transport mai mici. Exista mai multe modalitati de
consolidare a incarcaturii:

 consolidarea stocului — care consta in aprovizionarea cu
marfuri in cantitati mari, la capacitatea mijloacelor de transport, in
vederea crearii unui stoc de produs din care este satisfacuta
cererea;

* consolidarea mijlocului de transport — atunci cand fiecare
cantitate ce va fi preluata sau livrata este mai mica decat
capacitatea mijlocului de transport, este necesara reunirea mai
multor preluari sau livrari 1n acelasi vehicul, pentru eficientizarea
transportului;

* consolidarea depozitului — care permite transportul eficient
pe distante mari, 1n cazul aprovizionarii cu cantitati mari,
corespunzatoare cererii mai multor clienti si pe distante mici, in
cazul livrarii unor cantitati mici, in cadrul operatiunilor de
divizare a lotului, conform necesitatilor fiecarui client;

* consolidarea temporala — amanarea onorarii clientilor dintr-o
anumita zona, pana in momentul in care se poate constitui o
incarcatura de mai mari dimensiuni, pentru a scadea costurile, prin
mai buna utilizare a capacitatii mijlocului de transport. Realizarea

consolidarii este posibila atat in cazul activitatii proprii de
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transport, cat si in cazul apelarii pe baze comerciale, la serviciile
firmelor de transport.

Pentru indeplinirea strategiei de transport, managerii
responsabili de activitatea de transport sunt implicati intr-o serie
de decizii tactice, operationale. Tipul deciziilor este influentat in
mare masura de gradul de implicare a resurselor proprii in
domeniul transportului, respectiv de satisfacerea necesitatilor de
transport prin parc propriu si/sau pe baze comerciale.

Printre cele mai importante decizii operationale se inscriu
urmatoarele:

a. selectia transportatorilor — alegerea solutiei de transport, in
urma evaluarii furnizorilor potentiali de servicii de transport, pe
baza unui set de criterii de cost si performanta;

b. programarea transporturilor — in functie de necesitatile de
aprovizionare, sustinere a productiei si distributie fizica ale
organizatiei;

c. stabilirea rutelor — definirea traseelor pe care le vor
parcurge marfurile de la punctul de origine la punctul final de
destinatie, atat in cazul transportului cu parcul propriu, cat si al
apelarii la transportatori,

d. efectuarea comenzilor de servicii — contactarea
transportatorului si informarea sa in ce priveste punctul de
preluare a marfurilor, tipul de marfuri transportate, greutatea si

volumul incarcaturii, destinatia marfurilor;
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e. urgentarea transportului — realizarea tuturor demersurilor
necesare pentru a asigura ajungerea unei incarcaturi la destinatie,
intr-un anumit interval de timp si colaborarea cu transportatorul in
acest scop;

f. redirectionarea transportului — schimbarea destinatiei pentru
o anumita incarcatura, fie pe durata deplasarii, pana cand nu a
ajuns la destinatie, fie cand a ajuns la punctul de destinatie si
notificarea transportatorului in privinta acestei decizii;

g. urmarirea transportului — pentru a cunoaste locul in care se
afla marfa la un moment dat, pe traseul dintre punctul de origine si
cel de destinatie.

In afara de responsabilitatile ce decurg din deciziile strategice
si operationale prezentate, managerilor activitatii de transport le
revine obligatia de a desfasura o serie de activitati conexe,
implicate de indeplinirea obiectivelor stabilite. Ca exemple pot fi
considerate: stabilirea bugetului de transport; negocierea tarifelor
de transport; urmarirea platilor catre transportatori, inclusiv a
celor de tipul contrastaliilor; solicitarea de despagubiri pentru
pierderea sau deteriorarea produselor pe parcursul transportului;
crearea unui sistem informational referitor la activitatea de
transport; analiza efectelor activitatii de transport asupra celorlalte

componente ale sistemului logistic.
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CAPITOLUL 4
GESTIONAREA CANALELOR DE DISTRIBUTIE

In conditile economice actuale, cei mai multi
producdtori nu-si vand bunurile utilizatorilor finali, intre ei
existand numerosi intermediari cu denumiri diverse, care
indeplinesc diferite functii.

Canalele de  distributie sunt grupuri de organizatii
independente implicate in procesul de punere la dispozitie a unui
produs sau serviciu in vederea utilizarii sau consumului
acestuia.

Un canal de distributie are rolul de a transfera bunurile
de la producdtori la consumatori. El reduce perioada de timp si
distanta care separa bunurile si serviciile de  utilizatorii  lor.
Membrii  unui canal de distributie indeplinesc  cateva
functii importante i participa la urmatoarele fluxuri:

1. fluxul fizic al produselor: deplasarea si stocarea
succesivd a bunurilor materiale, de la stadiul de materie prima
si pana la consumul final.

2. fluxul proprietatii: transmiterea reald a dreptului de
proprietate asupra produselor de la o organizatie sau persoand
la alta.

3. fluxul platilor: plata facuta vanzarilor de catre cumparatori
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prin intermediul bancilor sau al altor institutii financiare.

4. fluxul informatiilor: culegerea si furnizarea de informatii,
in legatura cu clientii actuali si potentiali, concurenta si alti agenti
si forte de piata.

5. fluxul de promovare: crearea si transmiterea de mesaje
convingdtoare in ceea ce priveste oferta, cu scopul de a
atrage consumatori.

6. fluxul negocierilor: incercarea de a ajunge la un acord final
asupra pretului si a altor conditii, in asa fel incat sa poata fi
realizat transferul dreptului de prorietate sau posesie.

7. fluxul comenzilor: transmiterea in sens invers, de la
membrii canalului la producdtor a mesajelor in legaturda cu
intentiile de cumparare.

8. fluxul finantdrii: strangerea si alocarea de fonduri
necesare finantdrii inventarierilor la diferite niveluri ale
canalului de distributie.

9. fluxul riscurilor: asumarea riscurilor legate de activitatea in
cadrul produsului.

Unele din aceste fluxuri sunt directe (fluxul fizic al
produselor, cel al proprietatii si cel de promovare), altele sunt
inverse (fluxul informatiilor, al negocierilor, al finantarii si
al riscurilor).

Canalele de distributie pot fi caracterizate prin numarul

de verigi existente la nivelul fiecarui canal. Orice intermediar care
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presteaza o activitate 1n directia apropierii unui produs, din punct
de vedere fizic si al dreptului de proprietate, de consumatorul
final reprezintd o verigd a canalului de distributie.

Un canal fara verigi (denumit si canal de distributie directd)
este reprezentat de producatorul care-si vinde produsele direct
consumatorului final. Pricipalele modalitati de distributie directa
sunt: distributia la domiciliul clientilor, distributia prin intalniri
organizate la domiciliul acestora, distributia pe bazd de
comandad prin postd, televanzarea, vinzarea TV si distributia
prin magazinele detinute de producitor.

Canalul cu o verigd are un singur intermediar. Care poate fi
un detailist. Canalul cu doud verigi are doi intermediari. Pe
piata bunurilor de consum, acestia sunt de reguld un angrosist si
un detailist. Canalul cu trei verigi are trei intermediari (adica
angrosistii vand altor angrosisti- jobber care vand la randul
lor micilor detailisti). De asemenea, pot exista canale de
distributie cu mai multe verigi. Din punctul de vedere al
producatorului, dificultatea obtinerii informatiilor legate de
utilizatorii finali §i a exercitdrii controlului asupra acestora
creste odatd cunumarul de verigi ale canalului de distributie.

Proiectarea unui sistem de distributie necesita analiza nevoilor
consumatorului, stabilirea obiectivelor distributiei, identificarea
principalelor strategii de distributie precum si evaluarea lor.

Dupa ce o firma a stabilit pe ce piata isi va desface produsele
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si pozitia canalului in cadrul acesteia va trebui sa identifice
strategiile de distributie posibile. O astfel de strategie  tine
cont de trei elemente: categoria intermediarilor, numarul
acestora drepturile si obligatiile fiecarui participant la sistemul
de distributie.

Astfel, in functie de numarul intermediarilor firmele pot apela
la una din urmatoarele trei variante strategice:

1. distributia exclusivda ce impune limitarea drasticd a
numarului intermediarilor. Ea se aplicd in situatia in care
producatorul doreste sd pastreze in mare masurd controlul asupra
nivelului prestatiilor §i al rezultatelor obtinute de catre
intermediari. Adeseori, aplicarea ei se impune si atunci cand nu
se doreste ca intermediarii sd comercializeze produse ale
firmelor concurente. Ea necesitd o stransd colaborare intre
vanzator si intermediar.

2. distributia selectivd aceasta implica utilizarea mai multor
intermediari dispusi s distribuie un anumit produs. Ea este
folosita atat de firme mai vechi, cat si de firme recent intrate pe
piata care cautd sa-i atraga pe distribuitori promitandu-le

acordarea dreptului de distributie selectivd. Aplicarea unei
asemenea strategii duce la scaderea considerabila a efortului de
comercializare, permitand producatorului sd realizeze o mai bund
acoperire a pietei in conditiile unui control mai eficient si ale

unor costuri mai mici in comparatie cu distributia intensiva.
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3. distributia intensiva aceasta implica plasarea bunurilor sau
a serviciilor printr-un numar cat mai mare de unitati de desfacere.
Se aplica in general pentru bunurile de larg consum, de
genul articolelor de tutungerie, benzinei, cosmeticelor.

Dacd un producator a identificat varianta strategicd de
distributie el, trebuie sd stabileascd care dintre ele este cea mai
buni. In acest scop, el va evalua fiecare varianti pe baza a trei
criterii: economie, al controlului si al adaptarii.

In concluzie, administrarea canalelor de distributie necesit
alegerea anumitor intermediari $i motivarea lor prin aplicarea unui
mix al relatiilor comerciale, eficient din punct de vedere al
costurilor. Performantele membrilor canalului trebuie  evaluate
periodic in comparatie cu vanzdrile realizate de ei in
perioadele precedente si cu vanzarile realizate de ceilalti
membrii ai canalului. Tot periodic, este necesarda modificarea
structurii sistemului de distributie ca urmare a dinamicii pietei.
Firma trebuie sa analizeze oportunitatea cresterii sau scaderii
numarului de intermediari sau de canale de distributie, precum si

posibilitatea modificarii intregului sistem.
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