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CUVINTE CHEIE

Supply chain management, supply chain, performanta, performantd in supply chain
management, performanta supply chain-ului, modele de masurare a performantei supply chain

managementului.

INTRODUCERE

Supply chain managementul reprezintd o modalitate eficace si eficientd prin care firmele
cauta sa-si asigure un avantaj competitiv prin costuri reduse si nivel ridicat al serviciului catre

clienti.

In lumea actuala a afacerilor, forta concurentiald a unei firme izvoraste din crearca sau
identificarea unui sistem managerial adecvat, eficace si eficient care sd asigure performante

inalte.

La nivel mondial, firmele cauta sd adopte supply chain managementul pentru a realiza
performante ridicate. Intrebarea pe care am pus-o a fost: Care este situatia in Romania,
referitor la design-ul si implementarea supply chain managementulului pentru a-si asigura
avantaj competitiv? si Daca firmele adopta supply chain managementul, cat de performant

trebuie sa fie acesta?

Desi la nivel international, cercetarea pe supply chain mangement este in plin avant, in
Romania acest domeniu de cercetare este abia la inceput. Considerdm cd aceasta lucrare nu
reprezintd altceva decat un prim pas in consolidarea unor repere privind realizarea unui supply
chain management performant de catre firmele din Romania. Totodatd, considerdm cd am
realizat un model prin care atat practicienii, cat si specialistii 1l pot utiliza pentru identificarea
factorilor care influenteazd performanta supply chain managementului, si am oferit solutii

care pot fi implementate pentru a o imbunatati.

Speram ca acest studiu se va dovedi un material valoros de asemenea in intelegerea
conceptelor cu care opereaza supply chain managementul, precum si a modelelor de masurare

a performantei supply chain mangementului.



In consecintd, obiectivul principal al acestei lucrari consta in crearea unui model de evaluare
si analiza a performantelor supply chain managementului la firmele de productie si servicii
din domeniul afacerilor. Evaluarea si analiza performantelor ne-am propus sa o urmarim la
doua niveluri: la nivelul memebrilor individuali ai supply chain-ului si la nivel global a supply

chain-ului.
Pentru realizarea obiectivului general, am urmarit mai multe obiective specifice:

1. Am abordat problema performantelor supply chain-ului dintr-o perspectiva
teoretica, in vederea clarificarii conceptelor privind supply chian-ul, supply
chain managementul, performanta, performanta organizationala si cea a supply
chain-ului, indicatorii cheie de performanta, etc.

2. Din perspectiva practica ne-am propus sd identificim modalitétile de evaluare
si analiza a performantelor supply chain-ului in cadrul firmelor dominante din
cadrul supply chain-ului din economia roméaneasca, cu focalizare pe piata
industriala si comert.

3. Am cautat sa identificam solutii reale pentru pentru evaluarea si cresterea
performantelor sistemelor logistice in cadrul supply chain-ului. In acest scop

am folosit experienta unor firme de succes(studiile de caz).
Pentru a indeplini obiectivele acestei lucrari am am parcurs mai multi pasi:

e In primul rand am studiat terminologia legata de conceptele de supply chain si supply
chain management. Asfel in capitolele 2, respectiv 4 am abordat aceste concepte,
dandu-ne seama de faptul cd incd in Romania terminologia este inca neasezata;

e Ulterior, am incercat sa vedem cum este abordatd performanta supply chain-ului la
nivel international, in capitolul 3 insistdnd asupra conceptelor de performanta,
performantd organizationald, indicatorii cheie de performanta si analizand articolele
legate de diferitele sisteme de mdsurare a performantei existente in literatura de
specialitate, precum si tipurile de cercetdri realizate panad la momentul actual, pentru a
ne da seama care este modalitatea potrivita de cercetare;

e In capitolul 5, am analizat comparativ sistemele traditionale de masurare a
performantelor cu cele emergente de masurare a performantelor supply chain

managementului si le-am detaliat pe cele mai importante.



e Pentru construirea modelului de evaluare si analizd a performantelor in cadrul unui
supply chain, am considerat ca cel mai bun demers este studiul literaturii in detaliu (in
capitolele 2-5), precum si o cercetare calitativa asupra mai multor firme dominante din
cadrul supply chain-urilor lor (in capitolul 6), in timp ce pentru analiza realizata
asupra supply chain mangementului firmelor luate in considerare, doar cercetarea
calitativa a fost luata in considerare ca fiind cea mai potrivita.

e Ultimul capitol evidentiaza principalele contributii pe care le aduce aceasta lucrare, si
anume modelul de evaluare a performantelor, clarificarea terminologiei din domeniul
supply chain managementului, precum si a propunerilor pe care le avem atat pentru

cercetatorii din domeniu, cat i pentru practicienii pe supply chain management.

Teza de doctorat este structuratd pe sase capitole urmate de concluziile si perspectivele
cercetarii. Cele sase capitole ale lucrarii pot fi grupate in doud parti principale. Prima parte
cuprinde primele cinci capitole care sunt axate pe fundamentarea teoreticd a conceptelor

legate de supply chain, performanta in supply chain, supply chain management, respectiv

performantei supply chain managementului. Partea a doua include capitolul 6, care reprezinta
cercetarea empirica si urmareste elaborarea unui model de evaluare si analizd a

performantelor in cadrul unui supply chain — cu studiu de caz pe piata de retail s1 FMCG.
Aceasta lucrare a fost realizata in cadrul proiectului POSDRU/6/1.5/S/4.

Investeste in oameni !

FONDUL SOCIAL EUROPEAN

Programul Operational Sectorial pentru Dezvoltarea Resurselor Umane 2007 — 2013

Axa prioritara 1. Educatia si formarea profesionala in sprijinul cresterii economice si
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PARTEA I -STUDIUL LITERATURII DE SPECIALITATE

1. Supply chain. Abordare conceptuala

Logistica dupa anii '80 a inceput sa fie abordata de tot mai multe firme din mediul de afaceri,
intrucat are ca obiectiv principal avantajul competitiv. Competitivitatea firmei, dupa parerea
specialigtilor, e determinata in mare masura de caracteristicile si calitatea supply chain-ului.

Aceasta abordare a dus la aparitia si dezvoltarea conceptului de supply chain.

Dupa Peter Drucker conceptul de supply chain vazut ca si relatii de afaceri se extinde dincolo
de granitele firmelor traditionale si cauta sa optimizeze toate procesele de afaceri in cadrul
unui singur supply chain format din firmele partenere care preiau diferitele functiuni logistice

(Peter Druker, 1998).

In literatura de specialitate, pentru conceptul de supply chain s-au folosit si se folosesc mai
multi termeni, insa in Romania consideram ca:
¢ Nu existd o denumire unitard pentru supply chain;
e Variatia nu tine cont de aria geograficd de provenientd a autorilor si nici de
apartenenta la mediul academic sau la mediul de afaceri;
e Se observa o lipsa de standardizare si o lipsa de corelare intre termenii folositi de
mai multi autori;
e Traducerea termenului ,,supply” din engleza a fost realizata deficitar, intrucat
consideram ca in acest context ,,supply” inseamna oferta si nu aprovizionare.
»oupply” poate fi definit in acest caz ca si oferta creatd de membrii unui supply
chain;
e Existd o greseald frecventa in randul specialistilor, mai ales a celor din domeniul
practicii privind perceperea unui supply chain, insistandu-se pe componenta

logistica a acestuia. (Butilca et al., 2011).

Desi existd nevoia de a traduce termenii de ,supply chain”, respectiv ,,supply chain
management”, datoritd existenfei mai multor puncte de vedere, atat la nivelul mediului
academic, cat si la nivelul mediului de afaceri, am decis sd nu traducem acest termen in

cadrul tezei de doctorat, folosind termenul de supply chain.



In ultimul timp, cea mai importanti sarcini a unei companii este sa inteleagd pe deplin si sa
anticipeze contributia sa in cadrul supply chain-ului. Prin definirea dorintelor si nevoilor
clientului, si incercand indeplinirea lor, supply chain-ul din care face parte firma reprezinta o
matrice complexa de procese de afaceri, decizii §i angajamente de resurse, de neegalat de

catre orice altd dimensiune a organizatiei.

Structura supply chain-ului cuprinde:

- Membrii supply chain-ulut;
o Firma dominanta — care stabileste design-ul supply chain-ului;
o Furnizorii si distribuitorii pe niveluri;

- Dimensiunile structurale ale retelei;

- Tipurile de procese intercorelate.

Un supply chain eficace si eficient care sa asigure avantaj competitiv atat la nivelul intregului
(global), céat si la nivel individual pentru membrii care se integreaza necesitd luarea in
considerare a urmatoarelor aspecte:

- modificari in cerintele si receptivitatea clientilor;

reducerea stocurilor, atat ca marime, cat si ca durata a imobilizariii produselor in stoc;
- reducerea costurilor serviciilor asociate activitatilor logistice;
- Imbunatatirea calitatii serviciilor;

- raspuns (reactie) rapid la schimbarile pietei.

O clasificare a supply chain-ului in functie de complexitatea lui defineste supply chain-uri
simple si supply chain-uri complexe. Complexitatea supply chain-ului va varia in functie de
dimensiunea afacerii si de varietatea si numarul de unitati care sunt fabricate, respectiv de

numarul nivelurilor in lantul de aprovizionare si distributie si de membri de la fiecare nivel.

2. Performanta in supply chain

Un sistem de masurare a performantelor supply chain-ului joacd un rol important in
gestionarea unei afaceri, deoarece furnizeaza informatiile necesare pentru luarea deciziilor si
diverse actiuni. Dupa Kaplan, "fara instrumente, nu se poate realiza nici o imbunatatire", este
esential sa masori lucrurile potrivite la momentul potrivit intr-un supply chain, astfel incat

actiunea sa poata fi decisa in timp util (Kaplan, 1990). Instrumentele si indicatorii de
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masurare a performantelor nu masoara doar performanta, acestea sunt deseori integrate cu

politica, strategia si multe alte aspecte comportamentale.

Sistemul de masurare a supply chain-ului trebuie sa ia neapdarat in considerare $i masurarea
performantei organizationale, si a supply chain-ului luat in ansamblu, pentru ca daca nu exista

o corelare intre acestea ori una, ori cealalta, ori amandoud au de suferit.

Scopul masurarii performantei organizationale este de:

o a identifica rezultatele, respectiv succesul sau esecul;
. a identifica daca nevoile clientului sunt indeplinite;
° a ajuta organizatia sa Inteleaga procesele sale si sd confirme ceea ce se stie, sau

sa dezvaluie ceea ce nu se stie;

° a identifica unde exista probleme, blocaje, pierderi, etc. si unde sunt necesare
imbunatatiri;
. a asigura ca deciziile se bazeaza pe fapte, nu pe presupuneri, emotie, credinta

sau intuitie;

o a arata daca imbunatatirile planificate au avut loc de fapt (Parker, 2000).

Instrumentele traditionale de masurare a performantelor in afaceri au fost in cea mai mare
parte financiare, pentru masurarea randamentului investitiilor, a fluxului de numerar si a
ratelor de profit. Cu toate acestea, instrumentele conventionale au dezavantajul de a se
focaliza pe mediul intern al firmei unde se inregistreaza doar costuri si mai putin pe mediul
extern, unde apar si se evalueaza rezultatele, ele nu reusesc sa includa indicatori intangibili, ci
se axeaza in principal pe indicatori care se referd la situatii trecute. Aceasta a determinat
cercetatorii si firmele sa revizuiasca instrumentele si indicatorii de masurare a performantelor
in acest mediu economic nou in care firmele actioneaza in cadrul supply chain-ului (Parker,

2000).

Studiul literaturii de specialitate sugereaza ca existd un numar limitat de publicatii care se
ocupa cu instrumentele de masurare a performantelor si cu indicatorii din supply chain. Cu
toate acestea, supply chain managementul a cunoscut a mare amploare in firmele din mediul
de afaceri in ultimii ani, fapt ce a determinat nevoia de instrumente si de indicatori relevanti
de masurare a performantelor care sa reflecte performanta in noul mediu. Obiectivul acestui

capitol este de a evalua performanta supply chain-ului, prin utilizarea unui numar cat mai

11



redus de instrumente si indicatori ,,cheie de performanta” reprezentativi care sa asigure

eficacitatea lor, cu costuri cat mai reduse.

Masurarea performantelor poate fi definitd ca procesul de cuantificare a eficacitatii si a
eficientei unei actiuni. Un instrument de masurare a performantei este un set de indicatori
folositi pentru a cuantifica eficienta si/sau eficacitatea unei actiuni (Neely et al., 1995). in
domeniul logisticii, masurarea performantelor a fost considerata ca fiind una dintre cele patru
competente ,,cheie”, celelalte trei fiind pozitionarea, integrarea si flexibilitatea pentru a obtine
o performanta comparabila la nivel mondial (The Global Logistics Research Team la MSU,
1995). Un sistem de masurare a performantelor (SMP) ar trebui sa furnizeze managerilor
informatii suficiente pentru a aborda aspecte precum finantele, procesele interne ale clientilor,
inovatia si imbunatatirea (Kaplan si Norton, 1997). Metoda Balanced Scorecard a fost folosita
mai ales in formularea strategiei unei firme, cu misiuni, obiective, instrumente adecvate de

performanta si indicatori clar definifi.

Problemele tipice intr-un sistem de masurare a performantelor sunt rezumate de Holmberg
astfel (Holmberg, 2000):

+ strategia organizatiei si sistemul de masurare a peformantelor nu sunt conectate;
« accentul este pus primordial pe indicatori financiari;

* existd prea multe instrumente care sunt izolate si incompatibile.

Prin parcurgerea literaturii de specialitate ne-am concentrat pe ultima problema si am
incearcat sd reducem la minimum suprapunerea si incompatibilitatea prin reducerea

numarului de indicatori folositi intr-un sistem de masurare a performantelor.

Este important sa se identifice care dintre instrumentele de masurare a performantelor se
coreleaza cel mai mult cu succesul unui sistem de masurare a performantelor. Acest lucru

poate fi determinat prin doua evaluari independente ale supply chain-ului, si anume:

. performanta masurata prin rezultatele efective;

. performanta masurata prin cativa indicatori pre-selectati.

12



3. Rolul supply chain managementului in asigurarea competitivitatii

In acest capitol, ne-am propus si v oferim o imagine cit mai clard asupra conceptelor de
bazd din domeniul logisticii, respectiv a supply chain managementului. Logistica reprezintd o
parte din domeniul operational al managementului. Chase, Jacobs si Aquilano definesc
managementul operational ca managementul resurselor productive, adica design-ul si
controlul sistemelor care consumad sau utilizeaza productiv resurse materiale, umane,
2005: 1). Obiectivul supply chain managementului este de a gestiona la nivelul intregii
organizatii fluxurile fizice, de produse finite, materiale si materii prime, aldturi de fluxurile

informationale si cele financiare.

Abordarile logisticii si a supply chain managementului sunt destul de controversate. Se
constatd mai multe confuzii privind identificarea managementului logisticii cu managementul
supply chain-ului. Pornind de la ceea ce s-a scris pe acest subiect de autori recunoscuti pe plan
international cum sunt: Lambert, Cooper, Stock, Ballou, Bowersox, etc., consideram ca

logistica reprezinta o parte a supply chain-ului, respectiv a supply chain managementului.

Importanta masurarii performantei in cadrul supply chain managementului nu poate fi
supraevaluata. Evaluarea corecta si in timp util a intregului sistem de performante si
componentelor sistemului de masurare a performantelor luate individual este primordiala. Un

sistem efectiv de masurare a performantei:

1. Prevede baza pentru a intelege sistemul;
2. Influenteaza comportamentul in intregul sistem;
3. Ofera informatii cu privire la rezultatele eforturilor sistemului membrilor

supply chain-ului si partilor interesate din afara.

Discutiile cu membri ai Global Supply Chain Forum (GSCF) au dus la urmatoarea definitie a
supply chain managementului: “Supply chain managementul reprezinta integrarea proceselor
cheie de afaceri de la utilizatorul final pana la furnizorii initiali care ofera produse, servicii si
informatii ce adauga valoare pentru clienti si pentru alte parti interesate” (Lambert si Cooper,
2000: 46).

Avand o perspectiva usor diferitd, Ballou si colab., (2000) identifica trei dimensiuni ale

supply chain managementului. Acestea sunt :
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e (Coordonarea

intrafunctionala:

se referd la administrarea activitatilor si

proceselor in cadrul logisticii ca functiune a unei firme;

e Coordonarea interfunctionald: se referd la o coordonare a activitatilor (care

apartin anumitor functiuni) intre zonele functionale ale firmei;

e Coordonarea interorganizationala: se referd la o coordonare a lantului de

activitati care au loc intre firme separate din punct de vedere legal in

conformitate cu fluxul de produse.

Patru “scoli de gandire”pot fi identificate intr-o incercare de a clasifica diferitele moduri in

care este abordat conceptul in literatura de specialitate:

1. Functional Chain Awareness School (scoala constientizarii lantului functional);

2. Linkage/ Logistics School (scoala relatiilor sau a logisticii);

3. Information school (scoala informationald);

4. Integration/Process School (scoala integrarii sau procesuala).

Fig 1. Scoli de gandire

Scoli de gandire | Definitia supply chain managementului

Functional Chain
Awareness
School

Linkage /
Logistics School

Information
School

Integration /
Process School

“Supply chain managementul acopera fluxul de
bunuri de la furnizor la producator, distribuitor
si consumator final.”

" Houlihan (1988)

“SCM este o tehnicd care ia in considerare
toate relatiile din cadrul lantului de |la furnizorii
de materii prime, |a diferite nivele de
productie,la depozitare si pana la distributia
catre consumatorul final.” Turner (1993)

SCM necesita ca toti participantii supply chain-
ului sa fie informati intr-un mod adecvat. Prin
SCM, legaturile si fluxul de informatii dintre
diferiti membri ai SCului sunt critice pentru
performanta intregului supply chain.”
Johannsson (1994)

“SCM-ul presupune integrarea proceselor cheie
de afaceri padna la consumatorul final prin
furnizorii care ofera produse, servicii si
informatii ce adauga valoare pentru clienti si
alti stakeholderi.”

Pur- Pro- Distri-
chasing duction bution

Sup Corp. ‘Focus Corp.

||Cus Corp.

Pur- Pro- Distri-
chasing duction bution

‘ Cus Corp.

supCcrp,| Fo%ﬂ‘ orp. \ /‘ /
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Linkages: Logistics and Transportation
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‘ Information Flow }
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1
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E / CW\H‘I*’W@ >

Sup Corp. ‘ Focus Corp.
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(Sursa: Delfman si Albers, 2001: 2)
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Prin urmare, propunem urmatoarea definitic pentru supply chain management: "supply chain-
ul se refera la toate activitatile asociate cu cele de transformare si a fluxului de marfuri si
servicii, inclusiv a fluxurilor de informatii care le insotesc, de la sursele de materii prime cétre
utilizatorii finali. Managementul se referd la integrarea tuturor acestor activitati, atat cele

interne, cat si externe a firmei".
Efectul bullwhip

Efectul bullwhip este o consecintd a comportamentului rational al membrilor supply chain-
ului. El apare datorita actiunilor necoordonate, neincrederii, panicii, creare de stocuri mult
prea mari fata de cat erau de fapt necesare. Exista o disonanta a cererii datorita unui sablon al
consumului foarte diferit de cel al comenzii la toate nivelurile. Ca rezultat, nivelul stocurilor e
cand foarte ridicat, cand foarte scazut, apar costuri excesive, procese, valori fluctuante ale

shareholderilor.

Fig 2.Efectul BULLWHIP

Vanzari catre consumator

]
(=]

catre distribuitorul en-gros

o w

Cantitateg comapdata
w

/N
/\/\/\ 7

timp—
- il distribuitorului-en- -
20

producator

w

Cartitatea comandata
w o

[=]

(Sursa: Lee et al., 1997: 23)
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Rolul supply chain managementului este de a elimina in cea mai mare masura posibila efectul

bullwhip.

Deoarece sunt mai multe aspecte de urmarit, supply chain managementul este dificil de tratat
ca un intreg. Tendintele noi in SCM se concentreaza asupra celor mai recente abordari ale
coordonarii fluxurilor de materiale si informatii, mai precis ale SCM din domeniul sistemelor
de planificare colaborativd avansatd din domeniul informaticii numite SAP 1n care
tehnologiile informationale au un rol important. Progresele din ultimii zece ani de tehnologie
IT cum ar fi sistemele puternice de management al bazelor de date, din sistemul de
telecomunicatii ca schimburile de date electronice (EDI) - via internet, precum si metodele de
rezolvare al unor modele cantitative mari cu ajutorul programelor de matematica, deschid noi
perspective in planificarea si controlul fluxurilor de-a lungul unui lant flexibil. O comanda a
unui client care necesita previziuni sau un trend de piata poate fi impartit in activitati necesare
si trimis tuturor partilor in supply chain, imediat. Sunt generate scheme adecvate care asigura

realizarea ordinelor in timpul programat. In mare, aceasta este sarcina SAP.

Un prim pas in introducerea SAP in industrie 1l reprezinta analiza starii curente a supply chain
managementului §i a elementelor sale. Un instrument de analiza al supply chain
managementului 1l reprezintd indicatorii de performanta, ei pot asigura perspectivele pentru
incadrarea tintelor intr-un proiect complex. Astfel se explicd existenta unui alt instrument
folosit in analiza supply chain managementului — cunoscut ca modelul SCOR — care asigura

cea mai bund reprezentare grafica cu diferite nivele de agregare.

Acest capitol ne va permite sa gasim modalitati de masurare a performantelor supply chain
managementului avand in vedere dificultatea stabilirii unor standarde si a cuantificarii unor
aspecte legate de cercetare. Consideram ca analiza supply chain-ului, respectiv a supply chain
managementului si evaluarea performantelor acestora trebuie sd se bazeze pe identificarea
serviciilor catre clienti, precum si pe analize ale structurii supply chain-ului, care ajuta la
implementarea cu succes a strategiei logistice si la asigurarea unui avantaj competitiv. Sigur
ca un supply chain management de succes trebuie sd aiba ca finalitate cresterea valorii

clientilor, dar si a profitabilitatii supply chain-ului si a membrilor sai.
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4. Modele de masurare a performantei supply chain managementului

Organizatiile folosesc o gama larga de instrumente calitative si cantitative care au fost
acumlate de-alungul timpului pentru a indeplini cerintele specifice de functionare (Heim si
Compton, 1992). Cresterea interesului in managementul performantei a dus la o actualizare a
sistemelor contabilitate si la o extensie a performantei non-cost. Neely si alfii definesc
sistemul de management al performantei ca un set de indicatori utilizati pentru a cuantifica
atat eficienta, cat si eficacitatea actiunilor (Neely si altii, 1995). Bitici si altii (1997) sustin ca
sistemul de masurare a performantei permite desfasurarea strategiei organizationale in bucla
inchisa, care ofera un cadru structurat pentru fluxul de informatii relevante pentru un feedback

la punctele apropiate, acesta facilitand decizia si procesele de control.

Aceste sisteme emergente de management ale perfomantei pot fi grupate in doud categorii

distincte (Wongrassamee et al., 2003).

Primele sunt cele care pun accentul pe auto-evaluare, de exemplu, Premiul Deming in Japonia
si Asia (Deming 2004), Premiul Baldrige in Statele Unite ale Americii (NIST 2004), si
Fundatia Europeana pentru Premiul de calitate folosind EFQM Model de excelentad in Europa

(EFQM 2004).

Cele din a doua categorie sunt cele concepute pentru a ajuta managerii sa masoare §i sa
imbunatateasca procesele de afaceri, de exemplu, Piramida de performantd (Lynch si Cross
1991; McNair si altii 1990), cadrul Balanced Scorecard (Kaplan si Norton 1996, 2000),
Procesul de masurare al performantelor Cambridge (Bourne si altii 2000;Neely si altii 1996,

2000) si prisma de performanta (Adams si Neely 2000; Neely si altii 2001).

Tabel 1. Evolutia sistemelor de masurare a performantelor

Sisteme traditionale de masurare a Sisteme emergente de masurare a
performantelor peformantelor
Bazate pe sistemul contabil traditional Bazate pe strategia companiei
Bazate pe cost/eficientd Bazate pe valori
Compromis intre performanta Compatibilitatea peformantei
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Orientate spre profit

Orientate spre consummator

Orientare pe termen scurt

Orientare pe termen lung

Prevalenta instrumentelor individuale

Prevalenta instrumentelor de echipa

Prevalenta instrumentelor functionale

Prevalenta instrumentelor transversale

Comparatia cu standard

Monitorizarea imbunatatirii

Evaluarea ca scop

Evaluare si implicare ca scop

Impiedica imbunatatirea continua

Subliniaza imbunatatirea continua

(Sursa: Bazat pe De Toni si Tonchia,2001: 47; Ghalayini si Noble, 1996: 68).

Complexitatea gestiondrii unei organizatii astdzi impune ca managerii sd poatd masura
performanta si sd analizeze impactul diferitelor dimensiuni ale performantei asupra excelentei
organizationale. Multi specialisti din domeniu au inceput sd vorbeascd despre importanta
masurdrii ca un mijloc de comunicare. Tabelul 2 rezumad canitatea mare din literatura
sistemelor de masurare a performantelor (De Toni si Tonchia 2001; Neely si altii 1995), care
pot fi considerate a fi principalele schimbari si tendinte in dezvoltare care au fost afectate de

cum privesc aceste sisteme.

Tabel 2. Cateva sisteme emergente de masurare a performantei - referinte

Sisteme de masurare a performantelor si abordari Referinte

Analiza strategica a masurarii si tehnica de raportare | Lynch si Cross 1991; McNair
(SMART) si altii 1990

Chestionarul de masurarea performantei (PMQ) Dixon si altii 1990

Fitzgerald si altii  1991;
Fitzgerald si Moon 1996

Rezultate si matricea determinantilor (R&DM)

The Balanced Scorecard (BSC) Kaplan si Norton 1992, 1996,

2000
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Comparativ Business Scorecard (CBS)

Kanji 1998; Kanji si Moura e
S42002

Procesul De Masurarea Performantei Cambridge (CPMP)

Neely si altiil996, 2000;
Bourne si alt111998, 2000

Sisteme consistente de masurarea performantei (CPMS)

Flapper si altii 1996

Sisteme integrate de masurarea performantei (IPMS)

Bititci si altii1997, 1998a, b

Sisteme dinamice de masurarea performantei (DPMS)

Bititci si altii 2000

Cadru integrat de masurare a performantei (IPMF)

Medori 1998a, b; Medori si
Steeple 2000

PARTEA A II-A -METODOLOGIA CERCETARII SI ANALIZA DATELOR

Obiectivul general de cercetare urmarit este crearea unui model de evaluare si analiza a
performantelor supply chain managementului la firmele de productie si servicii din domeniul

afacerilor. Evaluarea si analiza performantelor ne-am propus sa o urmarim la doua niveluri: la

nivelul memebrilor individualiai supply chain-ului si la nivel global a supply chain-ului.

In cadrul acestui studiu am abordat ca si cercetare, cea calitativd, folosind ca si metode:

studiul de caz si cercetarea conceptuald. Instrumentele folosite au fost: interviul, analiza

calitativa a documentelor si observatia, si chestionarul ca suport pentru toate acestea.

Instrumentele utilizate in cadrul primului studiu sunt reprezentate de interviul focusat (Yin,

2003) si a unui chestionar elaborat pe baza literaturii de specialitate cu scopul de a obtine

informatii cu privire la performanta supply chain managementului firmelor vizate, a factorilor
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determinanti ai acesteia, precum si pentru a intelege interactiunile dintre practicile supply

chain managementului si performanta firmei.

Esantionul de date a fost colectat de la 23 companii mari, In momentul in care acestea se
confruntd cu cresterea presiunii concurentiale la nivel mondial si utilizeaza supply chain
managementul ca sa-si pastreze avantajele lor competitive. Colectarea datelor s-a realizat prin
8 interviuri cu managerii pe supply chain, directorii financiari, directorii de marketing, de la
companiile: Friesland Campina S.A., Henkel Romania SRL, Nokia S.A., Ursus Breweries,
Profi SA, Coca-Cola HBC, European Foods, Metchel S.A. si prin aplicarea a 3 chestionare
(anexa 1, anexa 2 si anexa 3 ). Interviurile la cele 8 firme au fost realizate in perioada 25 iulie

-1 septembrie.
Alegerea fimelor implicate in acest studiu a fost bazata pe mai multe considerente:

o Firma trebuie sa fie dominanta in cadrul supply chain-ului sau;
o Firma sa fie ori din productie, ori prestatoare de servicii;
o Firma, ca marime sa faca parte din categoria intreprinderilor mari sau foarte mari;

o Firma sa fie de top pe domeniul ei de activitate.

Interviul a fost unul structurat in trei parti. S-au purtat trei discutii cu reprezentantii fiecarei

firme in parte, o discutie variind ca si interval de timp intre 0,5- 1,5 h.

Prima discutie a avut loc pentru clarificarea obiectivelor cercetarii Intreprinse §i pentru

explicarea terminologiei folosite, pentru a nu exista nelamuriri asupra acesteia.

A doua discutie a insemnat trecerea prin intrebarile chestionarului creat pe baza literaturii de

specialitate, in urma caruia chestionarul a suferit unele modificari.

Ultima discutie s-a purtat in vederea stabilirii problemelor care le Intampind companiile legate
de performanta in supply chain management, pentru a le putea fi oferite propuneri de

rezolvare a acestora.

Din populatia tinta alcatuitd din 50 de firme dominante in cadrul supply chain-ului lor s-a
reusit trimiterea primului chestionar la un numar de 28 de firme, celelalte firme neputand fi

contactate sau nefiind interesate sa participe la aceasta cercetare. In final s-a reusit colectarea
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unui numar de 28 de chestionare, din care 23 s-au dovedit a fi valide (completate corect), ceea

ce corespunde unei rate de raspuns de (=23/28).

Chestionarul (Anexa 1) cuprinde 5 parti alcatuite din 30 de afirmatii si 286 de itemi.
Chestionarul a fost realizat pe baza literaturii de specialitate analizate in capitolele 2-5 ale
tezei de doctorat. S-a dorit ca acesta sa fie un suport pentru interviul structurat realizat in
firmele analizate, iar rezultatele obtinute Tn urma aplicérii acestui chestionar sa ne ajute in
stabilirea modelului de bune practici legat de evaluarea si identificarea factorilor care

determind performanta supply chain mangementului.

Prima parte a chestionarului include 7 intrebari menite sa ofere o serie de informatii
structurale.A doua parte a chestionarului se axeaza pe detalii legate de produsele realizate in
cadrul firmei. A treia parte a chestionarului include intrebari legate de strategiile folosite in
cadrul supply chain-ului luat in ansamblu, pe procese si capabilitati si pe colaborare.A patra
parte a chestionarului e legata de modul de masurare, calitatea datelor si de raportare (sisteme
informatice). Ultima parte include intrebari legate de evaluarea performantelor la nivel

(global) de supply chain, atat la nivel strategic, cat si la nivel operational.

Pentru a realiza modelul de evaluare si analiza a performantelor in cadrul unui supply chain —
studiu de caz pe piata de retail si FMCG, alaturi de interviurile si chestionarul amintit anterior

am aplicat inca 2 chestionare (anexele 2 si 3 ) la firmele Profi si Metro.

Chestionarul al doilea (anexa 2) este o traducere a unui chestionar aplicat de compania de
consultanta Eyefortransport (www.eft.com) in octombrie/noiembrie 2011 asupra firmelor de

retail si a celor de pe piata bunurilor de larg consum (FMCG) din lume.

Acest chestionar I-am aplicat si la cele 2 firme mentionate anterior pentru a ne ajuta la
realizarea modelului de evaluare si analizd a performantelor in cadrul supply chain-ului.

Chestionarul aplicat are 16 Intrebari legate de :

o Profilul respondentilor
o Asteptarile si precuparile retailerilor

o Inovatiile si provocarile retailerilor

Cel de-al treilea chestionar (anexa 3) este realizat pe baza literaturii de specialitate si in urma

interviurilor cu firmele amintite, in legatura cu evaluarea performantelor supply chain-ului
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atat la nivel global, cat si la nivelul membrilor integrati in acesta, cu aplicatie tot pe piata de

retail si FMCG.

Chestionarul a fost aplicat de asemenea la cele 2 firme, Profi si Metro si este structurat pe 6

parti si anume:

o Factori care determina performanta supply chain managementului

o Criterii de apreciere a performantei furnizorilor de materii prime, materiale si
componente

o Criterii de apreciere a performantei managementului stocurilor

o Criterii de apreciere a performantei distributiei

o Criterii de apreciere a performantei marketing-ului

o Criterii de apreciere a performantei controlului financiar

In urma analizarii datelor obtinute din interviuri si a celor 3 chestionare, au construit pasii
care trebuie urmariti In realizarea modelului de evaluare si analiza a performantelor in cadrul

supply chain-ului, si anume:
A. Identificarea strategiei supply chain mangementului

Supply chain managementul strategic ridica supply chain managementul de la functia care
sprijina strategia la unul din elementele cheie ale strategiei de dezvoltare. Un accent pus pe
supply chain manangementul strategic nu implica nevoia utilizarii echipamentelor de ultima
generatie §i costisitoare, si nici valoarea adaugata a muncii in echipa la toate etapele din
supply chain. In schimb, accentul se pune pe adaptarea supply chain-ului la problemele care
pot sa apard, si implicit rezolvarea acestora.

Fig 3. Alternative strategice luate in considerate in firmele analizate
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Alternative strategice luate in considerate in firmele analizate

Cresterea gradului de onorare completa a

comenzii 475

Reducerea costurilor la nivel de supply chain 4,75

Integrarea noilor furnizori pentru realizarea de

. .. . i - 4,5
sinergii ale costurilor si veniturilor

Oferirea de servicii suplimentare
Stabilirea de noi parteneriate strategice globale
(Servicii informatice pe productie - EMS,...

Expansiunea companiei spre alte piete globale
pentru a creste afacerea

Imbunatéatirea colaborérii cu clientii si cu
furnizorii

Imbunététirea nivelului serviciului catre client

Lansarea pe piata a produselor noi

Dincolo de un accent general privind supply chain managementul strategic, supply chain-urile
performante se mai disting de alte lanfuri prin modul in care abordeaza problemele legate de
capacitatea de reactie, adaptabilitate, si aliniere, precum si prin capacitatea lor de a urmari

prioritati multiple (de multe ori etichetate "priorititi competitive").
A.1 Capacitatea de reactie, adaptabilitatea, si alinierea

Eficacitatea supply chain managementului strategic este strans legatd de trei atribute:

capacitatea de reactie, adaptabilitatea, si alinierea.

Fig 4. Aspecte pozitive in cadrul supply chain-ului firmelor analizate
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Serviciul catre clientj 4,13

Transparenta informatiilor 3,87
Managementul riscurilor

Design-ul retelei

Flexibilitatea

Recunoasterea si controlul volatilitatii
aprovizionarii

Gradul de onorare a comenzii
Managementul costurilor

Previziunea cererii

Supply chain-ul se schimba in mod constant si aceasta poate sa afecteze orice firma. Pentru a
se adapta la flexibilitatea unui supply chain companiile trebuie sa dezvolte si sa implementeze
oficial o strategie de logisticd. Aceasta le va permite sa identifice impactul schimbarilor
iminente si s faca schimbari la nivel organizational si functional pentru a se asigura ca
nivelul de servicii nu este redus.

Fig 5. Flexibilitarea firmelor analizate

Flexibilitatea

50%

40%

30%

20%

10% -
0%

Excelent Foarte bun Bun Satisfacator  Necorespunzator
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A.2.Prioritati competitive

Fig 6. Domeniile pe care se actioneazd pe diminuarea costurilor pentru a creste
performanta supply chain-ului firmelor analizate

Transportul 4,57

Managementul stocurilor 4,48
Aprovizionarea materialelor

Managementul comenzilor

Infrastructura si sistemele IT

Fig 7. Resurse organizationale ale firmelor analizate ce sustin obiectivele supply chain-
ului

Intrumentele de masurare ale performantelor
sunt clar stabilite si cunoscute

Firma are capacitatea de a sustine obiectivele
supply chain-ului
Firma are capacitatea de a face fata schimbarii
Resursele umane au aptitudinile, competentele
necesare

Structura organizationala sprijina colaborarea
intre functiuni intr-un mod eficient

Utilizarea in general a resurselor umane e
realizata intr-un mod eficient

Fig 8. Principalele amenintari, preocupari, riscuri sau vulnerabilitati cu care se
confrunta firmele analizate

Competitia/ riscuri ale competitivitatii pe piata
Volatilitatea pietei economice / globale / financiare
Variabilitatea cererii

Riscurile asociate furnizorilor

Esecurile proiectelor (productie)

Utilizarea neautorizata / furtul proprietatii
intelectuale
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Fig 9. impértisirea informatiilor legate de cerere cu partenerii firmelor analizate

Partenerii ce realizeaza logistica/transportul

Partenerii ce realizeaza productia externalizata

Partenerii ce realizeaza design-ul externalizat

externalizat 3,39

Furnizorii

Clientii

B. Proiectarea supply chain-ului

Strategia supply chain-ului trebuie aliniatd cu strategia generald a companiei. Scopurile

supply chain-ului trebuie formulate in termeni operationali, ca: acoperirea pietei, suport de

vanzari si service, volumul vanzarilor, profitabilitate, stoc, numerar §i reinvestitii. Strategia

supply chain-ului include decizii legate de intensitatea distributiei, utilizarea canalelor directe

si indirecte, serviciul intermediarilor in fiecare arie geografica si planuri de implementare.

Managementul unei firme trebuie sa se implice in procesul de proiectare al supply chain-ului,

atunci cdnd se introduc noi produse sau cand langul existent nu mai face fata obiectivelor.

Procesul de proiectare al supply chain-ului consta in urmatorii pasi:

1.

© oo N o g Bk~ w DN

Determinarea obiectivelor;

Formularea strategiei;

Elaborarea alternativelor structurale;

Evaluarea si analiza alternativelor structurale;

Alegerea alternativei structurale optime;

Determinarea alternativelor individuale pentru fiecare membru;
Masurarea si evaluarea performantelor membrilor individuali;
Selectarea membrilor;

Masurarea abaterilor de la standardele de performantd stabilite pe obiective si

ege e,

Producatorii, en-gros-isti si comerciantii pot realiza procesul proiectat, in functie de puterea

relativa pe piatd, puterea financiara si disponibilitatea membrilor.
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B.1.Perspectiva producatorilor

Un producitor are putere pe piatd atunci cand consumatorii cautd produsul lui. In acest caz,
comerciantii §i en-gros-istii sunt nerabdatori s comercializeze produsele acestuia, pentru ca
asemenea produse atrag clientii. Cresterea puterii producatorilor, en-gros-istilor si a
comerciantilor la nivel national si global rezultd intr-un transfer de putere catre comercianti,
datoritd faptului ca ei au acces direct la un numar mare de consumatori. Cresterea puterii
producatorilor rezultd intr-un set redus de furnizori globali care produc marci pe care
consumatorii le vad din ce in ce mai mult ca substituenti. Marci ale comerciantilor ca Profi, au
devenit nationale si in unele cazuri, chiar globale, ceea ce a contribuit la sldbirea marcilor

traditionale puternice.

B.2.Perspectiva en-gros-istilor

En-gros-istii fac posibila furnizarea eficienta a bunurilor. Sunt justificati din punct de vedere

economic, pentru ca imbunatatesc eficienta supply chain-ului.

B.3.Perspectiva comerciantului

Comerciantii existd atunci cand furnizeazd un sortiment de produse convenabil,
disponibilitate, preturi si imagine intr-o anumitd piatd. Masura in care este preferat de
consumatorii dintr-o anumita zona, ii influenteaza capacitatea de a negocia legaturile din
supply chain. Capacitatea financiara a consumatorilor i marimea lor, determina gradul lor de

influenta asupra membrilor supply chain-ului.

B.4.Factorii luati in considerare pentru proiectarea unui supply chain

Astfel, printre factorii pe care managementul trebuie sa-i ia in considerare in proiectarea unui
supply chain, sunt:

e Obiectivele de acoperire a pietei,

e caracteristicile produselor;

e obiectivele de serviciului catre client;

e profitabilitatea.
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C.Masurarea performantelor supply chain-ului

Un prim pas in masurarea performantelor este stabilirea companiilor a caror piete finale sunt

satisfacute, date fiind obiectivele si scopurile firmei. Aceasta va include masurarea

.....

Mai departe, managementul trebuie sa analizeze structura supply chain-ului pentru a
determina daca strategia corporatiei a fost implementatd cu succes. Masura eficientei
structura supply chain-ului trebuie sa compare abilitatea firmei de a desfasura activitati

interne cu abilitatea altor membri de a desfasura aceste activitati.

Managementul trebuie sa stabileascd obiectivele pentru supply chain §i pentru membrii
individuali si sa masoare performantele actuale, in comparatie cu performantele planificate.
De asemenea, instrumentele de evaluare trebuie dezvoltate in timp si trebuie folosite pentru a
izola potentialele probleme. Probabil cele mai bune instrumente sunt valoarea creata clientilor

si profitabilitatea supply chain-ului si a membrilor sai.

Analiza costurilor tranzactiilor poate fi facutd fie intr-o firma, fie intre mai multe in cadrul
supply chain-ului. Pentru firmele individuale, scopul este gasirea celei mai eficiente cai de a
oferi serviciul clienti la nivelul dorit. Pentru supply chain scopul este imbundtatirea generald a
eficientei, prin realocarea functiilor intre membri. Nivelul serviciului clienti oferit de firme
individuale va avea un impact semnificativ asupra celorlal{i membri si asupra performantelor

totale ale supply chain-ului.

Daca managementul se concentreaza pe schimbarile de sistem care imbundtatesc eficienta
logisticii, este posibil ca toate obiectivele firmelor sa fie atinse. De exemplu, prin conectarea
membrilor supply chain-ului, folosind tehnologii informatice avansate, o firma poate fi
capabild sa realizeze urmatoarele:

1. Cresterea nivelelor serviciilor pentru clienti;
Stocuri mici;
Colectare rapida a datelor;
Costuri de transport scazute;

Costuri de depozitare scazute;

o g k~ wDn

Imbunatatirea fluxului numerarului.
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Deci, toate deciziile supply chain-ului sunt mai bune dacd sunt privite prin perspectiva

sistemelor ca un intreg.

In plus, in regandirea strategiilor traditionale de imbunatatire a fluxului de numerar, managerii
supply chain-ului trebuie sa ia in considerare automatizarea si integrarea sistemelor
informationale in supply chain. Daca organizatiile isi Tmbunatatesc sistemul de comunicare,
atunci toti membri supply chain-ului vor putea reduce stocurile si-si vor imbunatati serviciile
catre clienti. Timpul castigat va permite consolidarea transporturilor, scaderea costurilor de
depozitare si costuri mai mici ale loturilor. Nivelul serviciilor catre clienti poate fi

imbunatatit, iar costurile totale de operare pot fi reduse.
Astfel, consideram ca trebuie urmariti urmatorii indicatori ai supply chai-ului, referitor la:

A. Beneficii strategice:
— Acuratetea previziunilor legate de cerere
— Indeplinirea perfecta a comenzilor

— Costul supply chain managementului.
Acesti indicatori ne aratd care sunt veniturile brute previzionate ale actionarilor.

B. Capital circulant:
— Fluxul de numerar;
— Soldul creantelor;
— Soldul datoriilor;

— Stocurile.
Acesti indicatori ne arata care este eficienta capitalului circulant .

C. Executia la nivel operational
— Calitatea furnizorilor;
— Livrarea la timp de catre funizori;
— Stocurile de materii prime;
— Costurile de achizitie;
— Costurile materialelor directe;
— Detalierea costurilor;

— Variabilitatea programarii productiei;
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— Utilizarea fabricilor;
— Stocuri in curs de executie si stocuri finite;
— Ciclul de procesare a comenzii;

— Detalierea comenzii perfecte.
D.Imbundtdtirea supply chain-ului

O parte importantd a unui supply chain implicd regandirea proceselor cheie pentru a fi
intrunite cerintele consumatorilor. Reproiectarea este un proces gandit sa aduca schimbari

dramatice intr-un timp foarte scurt.

Un proces tipic de reproiectare presupune trei etape:
1. Identificarea realitatii;
2. Identificarea ariei care necesita Tmbunatatiri;

3. Imbunatatiri creative.

E. Implementarea supply chain mangementului integrat

Cerintele pentru implementarea cu succes a supply chain mangementului, includ:
e Suport executiv si dorinta de schimbare;
o Intelegerea nivelului de schimbare care este necesar;
e Acord in privinta proceselor-cheie si a viziunii asupra supply chain mangementului ;

e Dorinta de a depune eforturile necesare pentru atingerea scopurilor.

Concluzii

In urma interviurilor realizate, s-a determinat faptul ci nivelul costurilor este cel mai
important indicator care afecteaza in mod direct performanta supply chain-ului. Firmele cauta
sd creeze un supply chain mai competitiv in totalitatea sa prin intermediul cresterii valorii si

reducerii costurilor globale.

Pentru a rdmane competitive, firmele se concentreaza pe eforturi pe supply chain pentru a
imbunatati serviciul catre clienti prin cresterea frecventei livrarilor si a vitezei de satisfacere a
comenzilor. Aceasta duce la tot mai multe parteneriate intre furnizori si clienti. A avea o
relatie de succes cu un furnizor rezultd din incredere si abilitatea de a fi orientat si concentrat

pe client.
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Barierele functionale interne sunt desfiintate in favoarea unei gestiuni orizontale a proceselor,
in timp ce separarea externd intre vanzatori, distribuitori, consumatori si intreprinderi se
micsoreaza gradat. Firmele au inteles ca acordurile de parteneriat si o mentalitate deschisa,

catre cooperare, sunt mai eficiente.

Dupa parerea managerilor intervievati, SCM-ul este focalizat pe cooperare, pe incredere si pe

convingerea ca, daca este bine gestionat, ,,intregul poate fi mai mare decat suma partilor”.

CONCLUZII SI PERSPECTIVE ALE CERCETARII

1. Principalele contributii ale studiului
Contributii teoretice:

e Prin studiul bibliografic:

o Am prezentat conceptele de supply chain si supply chain management,
logistica, performantd, performantd organizationald, indicatorii cheie de
performanta. Asfel in capitolele 2, 3, respectiv 4 am abordat aceste concepte,
dandu-ne seama de faptul cd inca in Romania terminologia este inca neasezata;

o am abordat performanta supply chain-ului la nivel international,

o am analizat articolele legate de diferitele sisteme de masurare a performantei
existente In literatura de specialitate, precum si tipurile de cercetari realizate
pana la momentul actual, pentru a ne da seama care este modalitatea potrivita
de cercetare;

o am analizat multiplele sisteme de masurare a performantei supply chain
managementului, detaliind fiecare sistem luat in parte, precum si realizand o
comparatie intre acestea.

e Dezvoltarea unui model teoretic necesar procesului de evaluare a performantelor
logistice in cadrul supply chain-ului

e Studiu empiric privind analiza modului In care firmele din industrie §i comert
masoara, evalueaza si analizeaza performantele logistice in cadrul supply chain-ului

o Identificarea de solutii potentiale de crestere a performantelor logisticii si identificarea

bunelor practici in domeniu.

31



Contributii practice:
Cercetarea experimentala s-a bazat pe:

o rezultatele unor studii din literatura de specialitate;

o analize model realizate la firme din productie si comert;

o studii de caz
chestionarele administrate Tn prezenta cercetare au la bazd modele de audit logistic
elaborate de Ballou, Lambert, Christopher, etc., de firme de consultanta precum
Deloitte, PWC, si de Forumul Global al Supply Chain-ului (The Global Supply Chain
Forum — GSCF) si Consiliul Supply Chain-ului (Supply Chain Council — SCC)
am folosit experienta proprie in urma mobilitatii la Universitatea economicd din
Viena, in cadrul Departamentului de transport si logistica, in cadrul proiectului
,Investing in people! PhD scholarship, Project co-financed by the European Social
Fund, Sectoral Operational Programme Human Resources Development, 2007 —2013,

Babes-Bolyai University, Cluj-Napoca, Romania”.

Astfel obiectivele specifice urmarite in teza au fost:

1. Definirea principalelor concepte ale supply chain managementului, respectiv ale
performantei supply chain-ului;

2. ldentificarea bunelor practici in evaluarea si analiza performantelor supply chain-
ului i a modalitatilor de analizd a performantelor prin care managerii stabilesc
standarde si monitorizeaza performantele in cadrul supply chain-ului;

3. Elaborarea unui model de evaluare a performantelor furnizorilor de materii prime,
materiale, si componente (furnizori de gradul 2) si de evaluare a satisfactiei
clientilor;

4. Elaborarea unui model de evaluare a performantelor pentru firmele cu pozitie
dominanta in supply chain (cu studiu de caz pe comert);

5. ldentificarea unor solutii potentiale de imbunatatire a performantelor in cadrul
supply chain-ului pentru firmele industriale si de comert din economia romaneasca;

6. Implementarea unui model de evaluare si analizd a performantelor la nivel de

comert;
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7.

Identificarea de modalitati specifice si bune practicipentru sporirea performantelor
diferitelor activitati si procese logistice (distributie, managementul stocurilor,
achizitii, etc.);

Modul de realizare si coordonarea fluxurilor organizationale, ca premisa a
integrarii eficiente a diferitelor firme in cadrul supply chain-ului (apeland la solutii

informatice).

Pentru realizarea obiectivelor stabilite mai multe ipoteze de lucru au fost urmarite:

Ipoteza generala: Modelelede evaluare si analizdaa performantelor logisticii in cadrul

supply chain managementului trebuie adoptate in functie de domeniul de activitate, de

complexitatea proceselor,si a supply chain-ului, de particularitatile activitatilor si

proceselor ce fac obiectul evaluarii performantelor si de pozitia firmei in cadrul

supply chain-ului.

Din ipoteza generala am desprins urmatoarele ipoteze specifice:

Ipoteza 1. Firmele care evalueaza si analizeaza performantele in cadrul supply
chain-ului vor inregistra rezultate mai bune in realizarea de performante ridicate,

in reducerea costurilor, flexibilitate, serviciul catre clienti.

Ipoteza 2. Obiectivele de performanta determinate de firmele dominante din
cadrul supply chain-ului stimuleaza performanta membrilor (partenerilor) care se

integreaza in supply chain.

Ipoteza 3. Firmele care masoara si evalueazd performantele logistice in cadrul
supply chain-ului acorda o importanta ridicatda modelelor de evaluare si analiza a

performantelor logistice.

Daca ipoteza 2 si ipoteza 3 se valideaza la majoritatea firmelor analizate, ipoteza 1 se

valideaza la toate firmele.

Rezultatele studiilor de caz realizate in cadrul tezei permit:

v" identificarea factorilor care influenteaza procesul de masurare al performantei

in supply chain mangement;
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v’ identificarea strategiilor si directiilor de actiune care pot contribui la

imbunatatirea performantelor mai ales in cazul firmelor studiate;

v' realizarea unui model de bune practici privind performanta supply chain

mangementului cu ajutorul literaturii de specialitate;

v adoptarea de sisteme de masurare a performantelor adecvate de catre

managementul firmelor;

v' realizarea unor diagnoze asupra supply chain managementului unor firme
dominante din cadrul supply chain-urilor lor, cu scopul de a ajuta firmele care

se confrunta cu aceleasi probleme sa le identifice si sa ia masuri.

Consideram ca aceastd teza este o contributic esentiala in cadrul literaturii de specialitate
axatd pe tematica performantei in supply chain mangement, deoarece permite o mai buna
intelegere a procesului de masurare al performantei si al factorilor care explica utilizarea
indicatorilor si instrumentelor cheie de masurare a performantelor in supply chain

management, precum si a balantei dintre cele doud categorii.

2. Contributii privind performanta in supply chain management

Un supply chain cuprinde toate activitdtile asociate cu transferul/ miscarea bunurilor de la
stadiul de materii brute pana cand acestea ajung la consumatorul final. Supply chain-ul
include o varietate de firme, de la cele care proceseaza materia brutd pana la cele care se
ocupa de cu comertul cu amanuntul. De asemenea supply chain-ul include toate tipurile de

firme angajate in transport, depozitare, procesare de informatii si de materiale.
Un supply chain poate fi gestionat in doud moduri: fie intr-o maniera integrata, fie fragmentat.

Un supply chain mangement integrat se concentreaza asupra relatiilor, fluxului de informatii
si fluxului de materiale de-a lungul granitelor organizationale pentru a reduce costurile i a

imbunatati fluxurile.

Firmele care adopta supply chain managementul cautd metode de a-si integra logistica,
aprovizionarea, operatiunile si functiunile de marketing cu alti membrii ai supply chain-ului

pentru ca materialele, informatia, semifabricatele, produsele finite sa aiba un flux lin de la
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punctul de origine pana la punctul de consum la un cost scazut si un nivel ridicat ala

serviciului catre clienti.

Supply chain managementul se bazeaza pe parteneriate si cooperare. Fara acestea nu ar putea
fi integrare a eforturilor. Supply chain managementul necesitd Tmpartasirea de informatii
sensibile despre clienti, cerere, planuri strategice ale firmei, tranzactii, etc.. Supply chain
managementul implicd comunicare si implicare comunad, si de aceea de multe ori utilizeaza
echipe de lucru care depasesc granitele organizationale si functionale pentru a coordona

miscarea produselor catre piata.

Cu alte cuvinte, pentru a atinge adevaratul potential al supply chain managementului este
nevoie de integrare nu numai in cadrul organizatiei intre departamente, ci $i cu partenerii

externi.

Scopul supply chain managementului este satisfacerea clientilor, obtinerea unei performante
ridicate a organizatiei, si identificarea modalitatilor prin care firmele continud sd invete,

inoveze si sa creasca.

Obiectivele supply chain managementului sunt reducerea risipei, compresia timpului,
flexibilitate in capacitatea de raspuns si reducerea costului pe unitate al produsului. Aceste
obiective au fost mentionate de toti managerii cu care s-a discutat, ei vorbind de importanta

atat a coordonarii interfunctionale, cat si cea dintre firme.

Astfel, organizatiile care urmaresc sa concureze cu liderii din domeniul industriei trebuie sa

isi revizuiasca si sa-si imbunatateasca modul in care 151 mdsoara performanta.
In general, problemele legate de supply chain management sunt:

e lipsa indicatorilor n supply chain;
e definire inadecvata a serviciilor catre clienti;
e date inexacte in starea livrarii;

e sisteme ineficiente de informare;

Scopul studierii masurarii performantelor si a indicatorilor la nivel strategic, tactic si
operational este luarea deciziilor corecte, astfel incat acestea sa se poatd sprijini reciproc in

atingerea obiectivelor si scopurilor generale ale unei organizatii.
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Succesul de formulare a strategiei supply chain-ului depinde de gradul de aliniere a acesteia la

diferitele niveluri.

Supply chain-ul unui produs invator difera in ceea ce priveste practicile, gandirea si

performanta supply chain-ului unui produs functional

Atat indicatorii bazati pe proces, cat si indicatorii bazati pe strategie sunt necesari la diferite
niveluri si ar trebui sa se sprijine reciproc pentru realizarea obiectivelor de la propriile niveluri

de luare a deciziilor.

In timp ce instrumentele de performanta financiara sunt importante pentru deciziile strategice,
controlul de zi cu zi al operatiunilor de fabricatie si distributie este mai bine gestionat cu

instrumente nefinanciare.

Am ajuns la concluzia ca firmele care folosesc o combinatie de instrumente si indicatori de
masurare a performantelor financiare si nefinanciare au un nivel semnificativ mai mare al
randamentului activelor si pietelor, si ca adoptarea de instrumente nefinanciare imbunatateste

performanta actuald si viitoare a firmei.

In procesul evolutiv al construirii supply chain-ului, modelul SCOR reprezinta cel mai recent
mod de gandire in ceea ce priveste indicatorii supply chain-ului. in plus, modelul SCOR este

considerat cel mai recent standard de bune practici pentru performanta supply chain-ului.

3. Limitari metodologice, practice si directii noi de cercetare

Pe parcursul cerectarii ne-am confruntat cu mai multe probleme, neajunsuri, aspecte care au

limitat realizarea cercetarii, astfel:

e In Romania, nu am gasit studii extinse in literatura de specialitate, in domeniul
evaluarii si analizei performantelor supply chain-ului, respectiv performantei supply
chain managementului;

e Cercetarea de tip exploratorie pe baza de chestionar si interviu are un anumit grad de
subiectivitate, dar avand 1n vedere complexitatea si particularitatile unui supply chain
si posibilitatea de a obtine informatii relevante privind evaluarea si analiza
performantelor logistice in cadrul unui supply chain, aceastd combinatie de metode de

cercetare am considerat-o cea mai adecvata.
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e Cercetarea pe baza de studii de caz are dezavantajul cd nu poate fi generalizata, dar ea
poate constitui un reper pentru alte firme din domeniu, pentru elaborarea unor modele
de evaluare si analiza a performantelor logistice

e Pentru unele date si informatii furnizate nu avem certitudinea exactitatii lor, dar prin
analiza si comparatiile facute am reusit sd diminuadm acest neajuns.

e Renuntand la chestionarele incomplete sau defectuos completate si la unele informatii
rezultate din interviu, care au fost fie incomplet, fie prea generale am reusit

e Intrucdt nu putem vorbi de o experientd vasti in domeniul supply chain
managementului la firmele din economia romaneasca am costatat ca unele date si
informatii prezinta anumite diferente care nu afecteaza in mod semnificativ rezultatele
cercetarii. Pentru a face fata acestui aspect ne-am concentrat pe obtinerea de informatii

de la managerii cu responsabilitati in domeniul logistic si de la specialistii in domeniu.
Ca si perspective viitoare de cercetare dorim sa:

e Analizam procesul de integrare si de planificare colaborativa in cadrul dupply chain-
ului
e Realizam niste studii de caz aprofundate de evaluarea performantelor furnizorilor de

materii prime, materiale si componente (in domeniul achizitiilor)
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