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1. Definitii ale logisticii

Logistica a provenit in limba romand, ca si cuvant, din limba franceza. Dictionarul explicativ al
limbii roméane (DEX) ofera doud acceptiuni termenului logistica':
1) Ansamblu de operatii de deplasare, de organizare, de aprovizionare care permit
functionarea unei armate;

2) Metodele si mijloacele care se ocupa de organizarea functionarii unui serviciu, a unei
intreprinderi etc. /<fr. Logistique.

Se pot sublinia din aceste doud definitii mai multe aspecte:
» Logistica existd in doua domenii: militar si economic;
» Prima acceptiune o defineste ca si un ansamblu de operatii, activitati de deplasare si organi-
zare indeplinite in scopul functionarii unei armate;
» A doua acceptiune o defineste ca si un ansamblu de metode, procedee, moduri de actiune
privind organizarea functionarii unei intreprinderi.

Exista mai multe péreri cu privire la aparitia termenului logisticd pe mapamond.

Prima este cd acest cuvant vine din limba greacd, din cuvantul “logistikos” - care
In limba englezd inseamna a fi priceput, dibaci, in a face calcule. Nu se stie dacd acest cuvant are

termenul de logistica din vreo legaturd cu termenul actual de logistica, care isi gaseste corespondent
limba romand isi gaseste co- in mai multe limbi.

respunzitor un substantiv cu < x < . S PR
P O alta pérere ar fi ca acest termen provine din limba latina, in

forma de plural, anume “logistics”. c e a . . 1 o a
plural, 8 care “logista” insemna administrator. Oricum, utilizarea relativ tarzie

Acest termen surprinde clar fap- (sfarsitul secolului al XVIII-lea sau inceputul secolului al XIX-lea) a

tul cd logistica din limba romana |G NP pwR T faptul ca termenul logistica provine de fapt din

inseamna de fapt o multitudine de limba franceza (Thorpe’s 1996). Acelasi autor vine cu mai multe ama-

activitati, O problemd legats de cre- nunte, sustindnd faptul ca termenul provine din termenul francez

area termenilor in limba roméana ar [ » » . » .
marechal” sau “marechal-general des logis”, tradus responsabil de

utea fi evidentiatd si in domeniul : . o . . .
P ! ’ campanie. Acesta avea atributii administrative. Dupd revolutia franceza

logisticii. Termenul ,,management . A . . R -
8 > 5 termenul militar a disparut, in schimb a ramas cuvantul "logistique”

logistic” pare nepotrivit caci su- ) . L
, . Primul autor care a utilizat termenul de logistica a fost baronul
biectul acestui management ar fi

. . . < A » . “ L L33
A o . elvetian Antoine Henry Jemini in cartea sa "Sumar al artei razboiului
logisticul si nu logistica. Vari- 48 L . . 5

. v in anul 1838. Baronul, cu experientd in armata lui Napoleon, sustinea ca
anta corecta ar parea ,,ma-

S logistica este unul din cei cinci piloni ai conducerii unui razboi, alaturi de

nagementul logisticii”. i o o L L L
strategie, tacticd superioara, inginerie si tactica inferioara. Logistica insemna a

muta, a pozifiona armatele si toate materialele necesare acestora.

Utilizarea in cadrul firmelor a termenului logistica este relativ recenta. Doar in

anii 1960 se apreciaza ca acest termen a fost preluat si utilizat in firme cu sensul de activitati si mijloace de

organizare a materialelor necesare intr-o firma (Langevin and Riopel 2005).

Termenul a fost preluat de citre americani in perioada Razboiului Civil din Statele Unite ale Americii.
Europenii nu au {inut cont de cartea baronului elvetian, in schimb americanii au utilizat termenul mai ales in
strategia militara navald. Prima utilizare a termenului in Statele Unite ale Americii s-a realizat in anul 1870
(Thorpe’s 1996).

Cu siguranta primul studiu important care viza logistica militard este cel al lui maiorului George
C. Thorpe din anul 1916: ,,Pure Logistics — The Science of War Preparation” (Logistica absoluta — Stiinta

! Noul dictionar explicativ al limbii romane, Editura Litera International, Bucuresti, 2001, varianta electronica.




Pregatirii Razboiului). Scopul respectivei carti era de a evidentia teoria militara a logisticii (denumita ,,pure
logistics”) si nu partea aplicata a logisticii (denumitd de cétre autor ,,applied logistics”). Un lucru important
sustinut de catre Thorpes este caracterul de intreg a logisticii. El a reusit sa dovedeascd prin exemple istorice
esuarea logisticii neintegrate (Razboiul lui Napoleon in Rusia - 1812, Rézboiul Prusiei in Franta - 1870-1871).

Odata publicata cartea lui Thorpes, termenul de logistica, desi nu a reusit sa se impuna in strategiile
militare ale vremii, a reusit sa isi capete un loc mai important in domeniul militar. Dupd al doilea razboi
mondial domeniul logisticii militare devine un domeniu mai pe larg studiat.

La nivel mondial au fost perpetuate pentru mai mult timp diferente de opinii referitoare la subiectul
logisticii economice (Delfmann and Albers 2001). Exista totusi doua scoli principale care au generat opinii
referitoare la logistica:

1.1. Scoala Europeana Continentala

In cadrul acestei scoli, logistica se referea in anii 1960 la activitifile de transfer fizic al bunurilor,
cuprinzand astfel toate mijloacele si metodele utilizate in cadrul realizdrii acestor activitafi.
Scopul principal era realizarea transferului temporal si spatial — adicd scopurile principale ale

logisticii — crearea utilitatii de timp si spatiu (Ilies 2003). Aceste activitati erau in principiu: trans-
De retinut portul, ambalarea, depozitarea produselor, in comparatie cu activitatile de productie, care
aveau ca scop transformarea bunurilor.

Ulterior, in anii 1970 (Moeller 1996), termenul de logistica primeste noi intelesuri prin prisma abordarii
procesuale a organizatiilor. Astfel, logistica primeste un caracter de generalizare la nivel de intreprindere. Prima
intelegere a logisticii reprezinta doar un nivel din cele trei nivele noi relevate de catre aceasta scoala:

e Sistemele logistice — toate structurile si procesele implicate in crearea utilitatii de timp si de spatiu
- coincide astfel cu primul sens al conceptului, al anilor 1960;

e Managementul logisticii — planificarea eficienta si eficace, controlul si implementarea sistemului
logisticii;
e Filozofia logisticii — modul specific de realizare a managementului logisticii.

* Astfel, logistica nu mai este privita ca si o simpld functie in cadrul unei organizatii cu scopul de
a realiza transferul, ci devine o adevarata teorie si 0 noua abordare a managementului, care ar
implica urmatoarele concepte:

¢ Abordarea integrativa — costul total — incearca sa anihileze ineficienta managementului traditional,
fragmentat, care tinde sd ignore interdependenta activitatilor. Cazul concret este cel al costului total
al activitatilor logistice din cadrul unei firme - abordarea fragmentata a costurilor pe activitati ar
putea duce la realizarea unui sub-optim in comparatie cu abordarea integrativa organizationald a
acestora;

¢ Abordarea pe fluxuri - inspirata din fluxurile bunurilor in cadrul organizational prin intermediul
activitatilor logistice, orientarea pe flux la nivel general ar presupune o schimbare de opticd de la
abordarea verticald ierarhica pe functiuni la o abordare orizontala, orientatd pe procese, ducand
uneori chiar la iesirea din perimetrul organizational;

e Abordarea orientata pe client si serviciu — nu doar clientul final va reprezenta scopul activitagilor

firmei, dar si clientii directi ai firmei - furnizorii si cumparatorii — trebuie tratati cu aceeasi seriozitate.




1.2. Scoala Anglo-Americana

Scoala Anglo-Americana a identificat tot timpul logistica la primul nivel operational, evidentiat si de
catre europeni, recunoscand prin termenul de logistica: transportul, managementul depozitarii si controlul
stocurilor. Chiar dacd in anul 1963 era infiintat National Council of Physical Distribution Management
(NCPDM - Consiliul National al Managementului Distributiei Fizice), chiar dacd au existat mai multe
modalitati de referire la logistica ((Delfmann and Albers 2001), 2001 conform Coyle, J., Bardi, E., Langely,
J., The Management of Business Logistics, Fourth Edition, West Publishing, New-York, 1988] (distributie
fizica, marketingul logisticii, managementul materialelor, ingineria logisticii, logistica firmei, managementul
logistic, managementul integrat al logisticii, managementul aprovizionarii, managementul distributiei), se
poate spune ca referirile vizeaza acelasi continut al termenului.

O prima definitie data de catre americani este cea data de catre Heskett, Ivie si Glaskowsky (Moeller
1996): logistica cuprinde ,,managementul tuturor activitatilor realizate in sensul generarii fluxului de bunuri
si coordonarii lantului de distributie in crearea utilitdtii de timp si spatiu”

In 1986 apare prima definitie datd de catre Council of Logistics Management (CLM) logisticii:
“Logistica este procesul de planificare, implementare si control al fluxurilor si depozitarii eficiente si eficace
a materiilor prime, stocurilor in curs de productie, produselor finite, si a informatiilor referitoare la acestea,
de la punctul de origine la punctul de consum al acestora, cu scopul conformarii cerintelor consumatorilor.”

1.3. Intelesuri consacrate ale logisticii

Cel mai raspandit inteles al logisticii este cel conform caruia logistica are ca scop realizarea

celor sapte potriviri: produsul potrivit, in cantitatea potrivita, in conditii potrivite, la locul

LLI3
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potrivit, la timpul potrivit, clientului potrivit, cu costul potrivit.

Inconsistentele privind perceperea conceptului de logistica s-au perpetuat de-a lungul timpu-
lui si in ceea ce priveste perceperea altor concepte legate de acesta: managementul logisticii,
supply chain managementul. Inclusiv definitiile date de catre CLM par destul de inconsistente. Definitia data
in anul 1986 corespunde logisticii, desi Lambert, Stock si Ellram folosesc aceeasi definitie pentru manage-
mentul logisticii (Pretorius 2002), conform Blanchard, B.S., Logistics Engineering and Management, Editura
John Wiley and Sons, New-York, 1998: 3). Se poate vorbi fara indoiala de o inconsistenta a terminologiei din
domeniu.

Logistica a fost privitd pand in acest moment prin prisma activitatilor pe care le contine (primele
definitii date de cétre americani si europeni), prin prisma obiectivelor atinse prin realizarea acestor ac-
tivitati (ultima definitie datd de ciatre CLM surprinde scopul esential al logisticii — realizarea cerintelor
consumatorilor).

Poate cea mai cuprinzdtoare abordare in ceea ce priveste logistica este abordarea sistemica data de
citre Lambert, Stock si Ellram in 1998. In cadrul respectivei abordiri se poate observa diferentierea dintre
managementul logistic, activitatile logistice, scopurile activitatilor logistice si resursele utilizate in cadrul
activitatilor logistice, importanta strategica a logisticii. Conform figurii de mai jos, este evident cd activita-
tile logistice reprezinta un domeniu al managementului, numit managementul logisticii. Scopul acestui
management este acela de a utiliza eficient intrarile in sistemul logistic in scopul transferului eficient de la
furnizori la clienti a tuturor materiilor prime, produselor in curs de executie, produselor finite.

Eficienfa se misoara in utilitatea creatd — de timp si spatiu, in multumirea clientilor. In acelasi timp,
sistemul logistic poate crea avantaj competitiv si genereaza transferul posesiei bunurilor. Desi Lambert,
Stock si Ellram folosesc figura de mai jos pentru managementul logisticii, de fapt este reprezentat sistemul
logistic, sau mai simplu, logistica firmei.



Actiunile Managementului Logistic N
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Activitatile Managementului Logistic

- Serviciu cdtre clienti - amplasarea fabricilor si depozitelor
- prognoza cererii - achizitionarea

distributia comunicatiilor - ambalarea

- control si inventariere - manipularea produselor finitie

- manipularea materialelor - transport

- proces de management (decizii) - depozitare

- suport de servicii si servicii - valorificarea si eliminarea rebuturilor

Figura 1 - Componentele Logisticii
Sursa: (Lambert and Stock 1993), p. 8

Se va intelege prin logistica intregul sistem detaliat mai sus. Se va considera logistica ansamblul de
activitati logistice care au ca scop realizarea fluxurilor de materiale, banesti, informationale, dar si activitatile
de management care au ca i scop imbunatétirea performantelor activitatilor logistice.

Totusi exista si alte puncte de vedere care meritd amintite:

Logistica poate fi privita ca si o stiinta (Christopher 1992): ,stiinta care se ocupa cu organizarea
strategica a aproviziondrii, distributiei si depozitdrii materialelor (asociata cu fluxul de informatii), alegerea
celor mai potrivite canale de marketing (distributie) care sa aducd acum si in viitor profit maxim cu costuri
efective cat mai mici”. Ca si stiin{d, logistica poate fi interpretata in mai multe feluri: este fie o disciplina de
management - astfel se accentueaza pe imbunatatirea performantelor logistice ale firmei, fie o disciplina
de inginerie — ingineria este legata mai ales de problemele de modelare ale sistemului logistic, problemele
mijloacelor utilizate in acest sistem.

2. Evaluare

1| Cum poate fi definita logistica utilizand cele sapte potriviri?
2
3

4] Explicati pe scurt modul de evolutie a logisticii de la activitati dispersate in cadrul firmei la
Test managementul integrat al logisticii.

Care este diferenta dintre logistica inteleasa de ingineri si cea de catre manageri?

[1]
2]
3] Ce inseamnd managementul integrat al activitatilor logistice?
[4]

|5] Care considerati cd este cea mai importanta activitate logistica si de ce?
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1. Momentele importante

Logistica nu a fost abordata dintotdeauna cum este abordata in acest moment. Nici nu se va opri aici
evolutia acestei stiinte. Primele abordari stiintifice in cadrul domeniului logisticii au fost realizate inainte de
aparitia termenului de logisticd in domeniul economic.

Se prezinta in urmatorul tabel principalele evenimente legate de domeniul logisticii:

Tabel 1. Evenimente importante in evolutia logisticii
Surse: Moeller, 1996, p. 28, Ilies, 2003, p.10-12

An Eveniment Importanta
John E. Crowell, ,,Report of the Industrial Com- . o . — ..
.. . ” Prima publicatie ce trateaza costurile si factorii
1901 | mission on the Distribution of Farm Products”, . R ]
ol 6 care influenteaza distributia produselor agricole
vol.
Primul lider care evidentiaza necesitatea unei abor-
1954 Paul D. Converse, “The Other Half of Marketing”, dari stiintifice atat pentru mediul academic, cat si
26. Boston conference on Distribution pentru cei din practica a distributiei fizice ca si parte
a marketingului
(O L ek, Joranas i i giem (s Jed s Introduce pentru prima data conceptul de analiza
1956 D. Steele, “The Role of Air Freight in Physical b p. . P .
e a costului total de distributie
Distribution
Michigan State University and Ohio State University Primul program educational construit pentru
1960 | Institute undergraduate and graduate programs in pregatirea logisticienilor — atat profesori, cat si
logistics practicieni
Peter Drucker, “The Economy’s Dark Continent’, . s .
1962 Y Recunoaste importanta distributiei in Statele Unite
Fortune 65, No. 4
Donald J. Bowersox, “Physical Distribution Deve-
1969 | lopment, Current status and Potential’, Journal of Lanseaza conceptul de logisticd integratd
Marketing, Vol. 33, No. 1
Douglas M. Lambert, “The Development of Inven- Identificd principalele componente de cost referi-
1976 | tory Costing Methodology: A Study of the Costs toare la distributia unui produs si dezvoltd o meto-
Associated with Holding Inventory”, NCPDM dologie de calcul a acestor costuri
Primul studiu de anvergura referitor la serviciul
1976 Bernard J. LaLonde & Paul H. Zinszer, “Customer catre consumatori oferit %16 catre marile companii
B u i i i
Service: Meaning and Measurement”, NCPDM . P
americane
A.T. Kearney, Inc. “Measuring Productivity Primul studiu de anvergura referitor la masurarea
1978 . X o
in Physical Distribution”, NCPDM productivitatii logisticii
Identifica nevoia managementului superior de a
1984 Graham Sharman, “The Rediscovery of Logistics” recunoaste importanta logisticii in cadrul firmei.
Harvard Business Review, Vol. 62, No. 5 Ofera o analiza a cresterii rolului logisticii in stabili-
rea strategiei firmei i a planificérii tactice.
William D. Harris & James R. Stock, “The Reinte-
1985 gration of Marketing and Physical Distribution: A Studiu istoric privind reintegrarea logisticii si
Historical and Future Perspective”, 2. workshop in marketingului.
historical research in marketing

Se poate observa preocuparea principald asupra costurilor de distributie inaintea aparitiei conceptu-
lui de logistica in domeniul economic.

Conceptul de logistica asa cum este cunoscut astdzi este rezultatul evolutiei mai multor concepte.




2. Integrarea logisticii

Logistica este rezultatul schimbadrii industriale de-a lungul timpului, cat si a schimbarilor la nivel
de logistici. Noi concepte au apirut si au integrat conceptele vechi. In figura de mai jos poate fi
observata aceasta evolutie.

Citire

Fragmentarea logisticii Spre integrare Integrarea totali

1960 1980 2000

Planificarea cererii

Planificarea necesarului de
materiale

Managementul
maerialelor

Planificarea si gestiunea
stocurilor de produse finite

Manipularea materialelor Managementul integrat al
logisticii

Ambalarea

Planificarea distributiei

Procesarea comenzilor
Managementul
distributiei
Transportul Istributiel

Serviciul citre consumatori

Figura 1. Evolutia logisticii in cadrul firmei
Sursa: Moeller, 1996, p.29

Logistica a aparut in domeniul economic ca si termen in anii 1960. Activitatile logistice erau sepa-
rate, cum se poate observa in figura de mai sus. Dupa introducerea conceptului de analizd a costului total al
activitatilor logistice, noi modele referitoare la distributia produselor sunt introduse si astfel apare conceptul
de management al distributiei. Pe partea intrdrii produselor in cadrul firmei apare un conceptul de mana-
gement al materialelor sau al resurselor materiale. In acelasi timp al integrarii activitatilor logistice apar
primele organizatii care au ca scop activitatile logistice, prima dintre ele fiind NCPDM. Se poate observa in
definitia data de catre NCPDM faptul cd activitatile logistice nu erau integrate, desi aveau un sens comun:

”Multimea de activitdti implicate in transferul eficient al produselor finite de la punctele de productie
la consumator, si, in unele cazuri a materialelor de la furnizor la unitétile de productie. Acestea sunt: trans-



portul, depozitarea, manipularea materialelor, ambalarea, gestiunea stocurilor, selectarea locatiilor fabricilor
si depozitelor, procesarea comenzilor, previzionarea cererii i serviciul catre clienti™.

Aceastd definitie exclude productia ca si activitate logistica si, in plus, da o formulare mai putin pre-
cisa referitoare la activitatile de aprovizionare ale firmei. Anii 1960 erau dominati de cresterea diversitatii
produselor oferite catre piatd, cit si de un nivel ridicat al stocurilor. Nivelul stocurilor era principalul instru-
ment utilizat pentru oferirea unui nivel adecvat al serviciului cétre clienti.

In aceeasi ani, datoritd marilor nivele ale stocurilor a fost introdus conceptul de logistica a fir-
mei ("business logistics” in engleza) (Moeller, 1996, conform Heskett, Ivie & Glaskowsky, Business Logistics
Management of Physical Supply and Distribution, 1964): ,,managementul tuturor activitatilor care asigura
transferul si coordonarea aprovizionarii si distributiei in sensul crearii utilitatii de timp si spatiu”. Aceasta
definitie reuseste sa sublinieze scopul logisticii firmei, dar si sd surprinda aceste activitati ca si un ansamblu.
Din punctul de vedere al potentialului activitatilor logistice, ele sunt privite in aceasta perioada ca si costuri,
fard a aduce niciun plus firmei.

Anii 1970 au fost dominati de o stagnare a evolutiei economiilor occidentale. Cresterea costurilor ac-
tivitagilor logistice determinate in principal de cresterea prefului petrolului, cresterea costurilor de finantare a
firmelor au determinat aceasta evolutie. Oricum, dezvoltarea administrarii fluxurilor de materiale cu ajutorul
sistemelor bazate pe utilizarea calculatorului a adus in prim plan in cadrul logisticii coordonarea necesarului
de materiale al activitatilor de productie. Introducerea sistemelor de tip MRP (Material Requirements Planning)
a dus si la o crestere a integrarii acestor activitafi. Se pune astfel mare accent pe managementul materialelor,
desi in anii 1960 principalul scop al logisticii era managementul distributiei produselor finite. Accentul se
pune tot pe costurile legate de activitatile logistice.

Anii 1980 sunt caracterizati de o revolutie majora in ceea ce priveste dezvoltarea sistemelor de admi-
nistrare bazate pe calculator. Sistemele MRP au devenit regula si nu exceptia anilor 1970. Schimbarile majore
erau influentate si de noile sisteme japoneze de productie. Apare in anul 1986 definitia datd de catre CLM care
inglobeaza practic tendintele logisticii acelor ani: “Logistica este procesul de planificare, implementare si control
al fluxurilor si depozitdrii eficiente si eficace a materiilor prime, stocurilor in curs de productie, produselor finite,
si a informatiilor referitoare la acestea, de la punctul de origine la punctul de consum al acestora, cu scopul con-
formdrii cerintelor consumatorilor”

Aceasta definitie pune accentul pe planificarea, implementarea, controlul, deci pe activititile de mana-
gement desfasurate in cadrul logisticii.

In anii 1990 apare competitia, iar logistica devine o puternici armi concurentiald, conform CLM
(Moller, 1996). Apar mai multe tendinte: globalizarea activitatii firmelor, parteneriatele dintre firme, aborda-
rea ecologica a activitatilor. Totusi, se sugereaza faptul ca timpul este cel mai important factor al vietii econo-
mice. Alte tendinte ar fi cele de crestere a cerintelor consumatorilor - tendinta transferata la nivel de industrie
prin productia la comanda, scurtarea ciclurilor de viati ale produselor. In logistici acestea sunt traduse in
nevoia unui raspuns rapid fatd de cerere, o flexibilitate mai mare a sistemului. Se amintesc si alte tendinte:

» Specializarea activitatilor firmei;

» Externalizarea unor activitati ale firmei;

» Cresterea numarului de parteneriate;

» Cresterea nivelului de informatizare al firmelor, chiar si a celor de marimi medii si mici;

» Cresterea nivelului de specializare al angajatilor;

! Definitie datd in anul 1962 de catre NCPDM.




Pentru a sintetiza evolutia logisticii pana in acest moment a fost realizat tabelul de mai jos:

Tabel 1.2 - Tendinte ale logisticii
Sursa: Moller, 1996, p.32

Perioada Tendintele economiei Preocuparile industriale Orientarea logisticii
1950 Orientarea spre volum Costurile Stocurile
1960 Vanzari/Marketing Nivel serviciu Managementul Distributiei
1970 Stagnare Profitabilitate Managementul Materialelor
1980 Competitivitate Calitate Achizitii/Productie/Vanzari
1990 Globalizare, Parteneriate, Ecologie Timp Integrarea activitatilor — procese
3. Evaluare

[1] Care etapd a logisticii credeti ca este cea mai importanta si de ce?

[2] Explicati motivul principal al integrarii activitatilor logistice.
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1. Introducere

Logistica, potrivit definitiilor date in subcapitolele precedente, cuprinde o serie de activitati care
sunt legate de transferul produselor de la punctele de productie catre punctele de consum. Po-
trivit definitiilor date, domeniul logisticii cuprinde urmatoarele activitati:

Citire

» serviciul catre clienti;

procesul de comanda si de pregatire a loturilor de livrare;
distributia comunicatiilor;

controlul si inventarierea stocurilor;
prognoza cererii;

transferul;

depozitarea si stocarea;

selectia amplasarii fabricilor si depozitelor;
manipularea;

achizitionarea;

executarea serviciilor postvanzare;
ambalarea;

valorificarea si eliminarea rebuturilor;

vV VvV VvV VYV VYV VvV Vv VvVVvVY

restituirea bunurilor.

2. Serviciul catre clienti

Pe tot mai multe piete, puterea marcii sa diminuat, iar consumatorii au acceptat produse substituibile,
chiar si diferentierea tehnologiei dintre produse sa schimbat, astfel incat este din ce in ce mai greu sa se
mentind competitivitatea prin produsul in sine. In aceasta situatie, serviciul citre client este hotdrator pentru
promovarea diferentierilor intre oferta unei firme si cea a competitorilor séi. T. Peters si R. H. Waterman, in
cartea cea mai bine vanduta. ,,In Search of Excellence” (1982), a alertat managerii prin adevarul simplu, cd
clientii genereaza vanzarile, iar firmele care au inregistrat succes pe piatd sunt acelea care aduc majoritatea
clientilor sii pastreaza.

Cresterea importantei serviciului cétre clienti ca si o armd ofensiva de marketing, este determinatd
pe de o parte de cresterea exigentei clientilor pe fiecare segment de piatd, iar pe de alta parte de tranzitia in-
ceata, dar inexorabila spre pietele de marfuri, in conditiile in care puterea marcii se diminueaza in favoarea
produselor substituibile.

Studiile care au examinat arta serviciului catre clienti in marile firme, il definesc ,,ca o filosofie orien-
tata catre client, care include si analizeaza toate elementele mixului de marketing si legatura lor cu activitatile
logistice, pentru a ob{ine un cost optim”.

Serviciul catre clienti, componentd a programului de marketing, poate fi folosit pentru a diferentia pro-
dusul sau a influenta pretul pietei, daca clientii sunt dispusi sa plateascd mai mult pentru un serviciu mai bun.

Specialistii in marketing deseori evalueaza nivelul serviciului cétre clienti, in cadrul canalelor de dis-
tributie, cu ajutorul urmatorilor parametri: accesibilitatea; ciclul de comandd; comunicatiile intre vanzator
si clientii finali.

Accesibilitatea constituie cea mai importantd mdsurd a Serviciului cdtre clienti. Se referd la stocurile care
fac obiectul unui ciclu de comanda pe o perioada determinata de timp. Accesibilitatea stocurilor se exprima
cu ajutorul urmatorilor indicatori: (a) numarul produselor iesite din stoc fatd de numarul total al produselor
stocate, (b) produsele transportate ca procent fatd de numérul de produse comandate; (c) valoarea produselor
transportate, ca procent fatd de valoarea produselor comandate; (d) numarul comenzilor complete transpor-

tate, ca procent fata de numarul total de comenzi comandate.




Indicatorul (a) nu {ine seama de viteza lentd sau rapida a iesirii produselor din stoc si de valoarea pro-
duselor stocate. Indicatorul (b) nu da posibilitatea cunoasterii importantei produselor pentru consumator.
Unele produse au rate de profit diferite, iar pierderea vanzarilor unora din acestea vor avea un impact deosebit
asupra profiturilor firmei. Indicatorul (c), bazat pe cunoasterea valorilor produselor comandate, pare mai bun
decat primele doud, dar nu inldturd subiectivismul. Indicatorul (d) este cel mai potrivit, intrucat reflecta ce-
rintele consumatorului, {indnd seama de serviciul care i se ofera. Cea mai buna masura a nivelului serviciului
catre clienti se referd la importanta produsului pentru clienti si importanta clientilor pentru firma.

Ciclul de comanda se refera la durata de timp intre lansarea comenzii clientului si momentul primirii
produsului. Abilitatea in respectarea ciclului de comanda influenteaza marimea stocurilor existente in canalul
de distributie, la fel ca si viteza si consistenta derularii ciclului de comanda. Multi clienti prefera un serviciu
consistent fata de un serviciu mai rapid.

Comunicatia se refera la abilitatea firmei de a furniza informatii prompte referitoare la: continutul co-
menzii, transportul, conditiile de returnare a comenzii, substituirea produsului, depozitarea si informatiile de
produs necesare pentru clienti. Folosirea sistemelor informationale computerizate determina uneori aparitia
unor erori in transport, ridicarea marfurilor, si etichetare etc. Abilitatea membrilor canalului de distributie in
realizarea unor sisteme bune de comunicatii constituie un factor important al structurii canalului.

3. Procesul de comanda si de pregatire a loturilor de livrare

Procesul de comanda, poate fi comparat cu sistemul nervos central al corpului omenesc, el declanseaza
procesul de distributie, orientand toate activitatile acestuia spre satisfacerea cererii existente.
Elementele procesului de comanda se grupeaza astfel:
» elemente operationale, care cuprind ordonarea comenzilor si informatiilor primite, progra-
marea si pregatirea loturilor de transport si al facturilor;
» elemente de comunicatie care constau in modificarile procesului de comanda, corecturi, ur-
madrirea si expedierea produselor, corectarea erorilor si cererile de informare legate de produs;
» elemente de credit si incasari, ce includ verificarea creditelor si a deconturilor, gasirea celor
mai potrivite forme de decontare.

Viteza si acuratetea procesului de comanda al firmei influenteaza nivelul serviciului catre clienti.
Sistemele avansate, computerizate pot reduce substantial timpul dintre ordinul de livrare si cel de transport
de la depozite sau magazii. In multe cazuri, ordinele sunt transmise de la computerul cumpiritorului citre
cel al vanzéatorului. Sistemele avansate, scumpe la inceput, pentru firma, pot imbunatati atat viteza cat si
acuratetea procesului de comanda, si timpul necesar pentru a onora comanda. Aceste elemente determina
nivelul serviciului catre consumator.

Distributia comunicatiilor

Succesul in domeniul afacerilor de astazi necesitd un sistem complex de comunicatii. Comunicarea
trebuie sd ocupe locul dintre:

» firma, clienti si furnizorii sai;

» componentele functionale majore ale firmei - marketing, fabricatie (productie), logistica,
finante si contabilitate;

» varietatea activitatilor logistice, cum ar fi: serviciul catre clienti, transportul, depozitarea si
stocarea, inventariere si control;

» componentele variate ale fiecarei activitati logistice (de exemplu controlul si inventarierea

cuprinde: controlul intern al intrérilor, controlul pe flux si controlul in domeniul depozitelor).




Comunicarea reprezinta componenta vitald care face legatura dintre procesul logistic complet si clientii
firmei. Comunicarea atenta si prompta este conditia de succes a managementului logisticii, el trebuie inte-
grat in sistemul informatizat de management computerizat (MIS). Exemplu: Compania Benetton - Italia,
care produce imbracdminte sport, dispune de 5000 de magazine in 60 de tari. Pentru a face faa eficient
cerintelor consumatorilor sia imbunatétit activititile de productie si distributie pentru 50 milioane articole
pe an. Durata medie a livrarilor, in intreaga lume, nu depéseste o saptimana pentru produsele finite aflate in
depozite si patru saptdmani dacd se include si fabricatia. Comenzile de la magazine sunt prelucrate de com-
puter, realizinduse produsele cerute, ca stiluri si culori. Produsele nefinisate, semifabricatele sunt in asteptare
péana la primirea comenzilor de la magazine, ca stil si culoare. Operatiunile se caracterizeaza printrun lant
complet intre magazine, intermediari, terti, depozite si fabrici, pentru a asigura livrarea produselor potrivite
la magazinele potrivite si la timpul potrivit.

Sistemul de comunicatii al firmei este sofisticat, el se bazeaza pe un sistem informational de manage-
ment computerizat.

5. Control si inventariere

Activitatea de control si inventariere a stocurilor de materii prime, piese, subansamble si produse
finite, este foarte importanta. Imobilizarea acestor stocuri, inseamna atat spatiu in depozite, cat si cheltuieli,
respectiv capital imobilizat. O importanta deosebita are dimensionarea corectd a stocurilor, respectiv mini-
mizarea costurilor de control si gestiune.

5. Prognoza cererii constd in estimarea cantitatilor de produse si a serviciilor, pe diferite piete, pe
orizonturi de timp diferite. Aceasta prognoza de marketing a cererii cuprinde strategiile promotionale, stra-
tegiile de pret, efortul de realizare a vanzarilor si activitatile de studiu a pietelor.

Prognozele managementului logisticii privind cererea constau in determinarea cantitdtilor de pro-
duse, pe sortimente de fabricatie, ce vor trebui distribuite (transportate) pe diferite piete, posibilititile de
plasare si depozitare pe fiecare crenel de piata. Cunoasterea nivelelor cererii pentru viitor, permite manage-
rilor din domeniul logisticii sasi dimensioneze si sasi aloce resursele (bugetele) pentru activitatile adecvate.
Metodele sofisticate computerizate, analizele trendului, estimarea vanzarilor sau alte metode, pot ajuta la

realizarea unor asemenea prognoze.

6. Transportul

O componentd majora a procesului logistic,
o constituie deplasarea bunurilor de la locurile de
productie catre locurile de vanzare si de consum,
iar in unele cazuri chiar si returnarea lor. Cu-
prinde activitafi cum ar fi: alegerea tehnologiei
de transport (auto, cale ferata, aerian, conducte,
apa, combinate); alegerea rutelor de indrumare
si transport potrivit reglementérilor si uzantelor
locale si internationale; informarea operativi. In
multe cazuri, costul cel mai ridicat in procesul
logistic il are activitatea de transport, fapt ce im-
pune organizarea ei cat mai eficienta.




7. Depozitarea

Produsele trebuie sd fie stocate, depozitate in intreprinderi sau in diferite alte locuri, pentru vanzare si
consum. Cu cat este mai mare timpul dintre momentul termindrii productiei si cel al consumului, cu atat este
mai mare volumul si durata depozitarii. Depozitarea cuprinde activita{i legate de organizarea si gestionarea
spatiului necesar pentru stocurile de materii prime, piese si produse finite. Activitatile specifice legate de depo-
zitare cuprind deciziile legate de posibilitdtile proprii, de necesitatea inchirierii spatiilor necesare, si totodata de
activitdtile de proiectare si amplasare a depozitelor, sistemele de securitate, pregatirea personalului etc.

8. Selectia locurilor de amplasare a fabricilor si depozitelor

Chiar daca terenul este propriu, inchiriat sau arendat, localizarea fabricii si / sau a depozitelor este ex-
trem de importanta. Amplasarea strategica a fabricilor si depozitelor cat mai aproape de pietele de desfacere,
poate servi la imbunatatirea serviciilor oferite clientilor firmei si poate contribui la reducerea distantelor de
transport.

Alegerea locurilor de amplasare a fabricilor si depozitelor, va influenta decisiv activitatile logistice si
deci costul acestora. Factorii de care trebuie sa se tina seama, pentru realizarea fabricilor si depozitelor sunt:
amplasarea (localizarea) pietelor firmei; localizarea furnizorilor de materii prime, semifabricate si suban-
samble; serviciile de transport; taxele platite; securitatea, legalitatea; costul terenului si disponibilitatea de
utilitati; factori locali etc.

9. Manipularea

Manipularea este legata de fluxul materiilor prime, semifabricatelor si produselor finite si de tehno-
logiile de transport utilizate. Obiectivele activitatilor de manipulare se refera la:
» eliminarea manipularilor inutile si mecanizarea celor care raiman;
» gruparea marfurilor in unitati de manipulare si transport;
» utilizarea mijloacelor de grupaj;
» reducerea pierderilor, degradarilor si furturilor etc.
Manipularea joaca un rol important in reducerea stocarii, scaderea costurilor i cresterea productivitatii.

10. Achizitionarea

Fiecare intreprindere se bazeaza pe materiale si servicii furnizate de alte firme. Cea mai mare parte
din industria diferitelor tari, cheltuieste intre 40-60% pentru achizitionarea de materiale si contractarea de
servicii din surse externe. Achizitionarea, reprezinta cumpdrarea de materiale si servicii necesare asigurarii
eficientei fabricatiei si proceselor logistice ale firmei. Ea cuprinde: selectarea surselor de aprovizionare; de-
terminarea formei in care materialele pot fi achizitionate si alegerea tehnologiilor de transport si manipulare,
informarea privind preful materiilor prime si a produselor; controlul de calitate etc. Are rol important in
schimbarea surselor de aprovizionare cu resurse materiale si reducerea costului acestora.

11. Servicii postvanzare

Pe langa miscarea (deplasarea) materiilor prime, semifabricatelor si produselor finite, stocare si de-

pozitare, logistica trebuie sa se ocupe si de activitatile de organizare si executare a reparatiilor pentru clienti,




dupa vanzarea produselor, asigurarea cu piese de schimb sau componente atunci cand consumatorul are nevoie.
Intreprinderile de constructii de automobile, de exemplu, trebuie si aibd departamente eficiente de prestiri de
servicii care sa ofere reparatii auto complexe. Furnizarea adecvata a pieselor de schimb si a unor subansamble
este vitala in activitatea de ,,service” si reparatii, logistica ocupanduse tocmai de asigurarea acestora la timpul
si locul dorit de catre consumator. Asigurarea activitatilor postvanzare face obiectul efortului de marketing, iar
organizarea executdrii acestor servicii face parte din activitatile managementului logisticii.

12. Ambalarea

Ambalarea are doua functii principale: functia comerciala de marketing si functia logistica.

Ambalarea ca functie a marketingului este o formé de promovare si reclama pentru produsele fabricate.
Marimea, greutatea, culoarea si informatiile tiparite pe ambalajul comercial, atrag clientii si le ofera infor-
matii despre produs.

Potrivit logisticii, ambalarea are un dublu rol. In primul rind, ambalajul protejeazd produsul impo-
triva deterioririi pe timpul depozitarii, transportului si manipularii. In al doilea rond, ambalajul poate face
depozitarea si transportul mai usoare, prin eliminarea manipularilor inutile si reducerea costurilor acestora,
ca urmare a mecanizarii si automatizarii.

Ambalarea trebuie sd {ind seama de complexitatea si particularitatile proceselor de distribuire si
transport a produselor.

Ambalarea ridica mai multe probleme intreprinderilor care exportd. Produsele la export parcurg
distante mai lungi si necesita mai multe operatii de manipulare, in conditii uneori mai putin favorabile. Din
aceasta cauza, pentru produsele care se exporta, se iau masuri adecvate de ambalare pentru transport (am-
balaje mai rezistente si mai scumpe).

13. Valorificarea si eliminarea rebuturilor

Un produs necorespunzator din punctul de vedere al fabricantului si al procesului logistic este con-
siderat un material irosit. Daca acest material nu mai poate fi folosit pentru a realiza alte produse, el trebuie
valorificat. Logistica se va ocupa de tratarea acestui material, de transport si vanzare. Dacd rebuturile sunt
reutilizabile sau reciclabile, logistica va organiza transportul lor catre procesul de reconditionare.

14. Restituirea bunurilor

Restituirea bunurilor este consideratd de multe ori o contradictie logisticd, ea reprezentand o com-
ponenta a procesului logistic.

Cumpdratorii pot restitui (inapoia) produsele vanzatorilor din diferite motive (produse defecte, ter-
mene de valabilitate depdsite, sortimente necomandate etc.).

Multe sisteme logistice nu sunt organizate adecvat, pentru a asigura restituirea produselor pe un
canal de intoarcere. Costul returndrii poate fi mult mai mare decét deplasarea de la producitor la consuma-
tor. Reversul logisticii trebuie considerat important in evaluarea cererii consumatorilor, corelat cu politici
favorabile de returnare.

15. Evaluare

[1] Care activitate a logisticii credeti ca este cea mai importanta si de ce?
2] Explicati modul in care logistica contribuie la realizarea servirii clientilor.
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1. Importanta strategica a logisticii

1.1. Legdtura cu marketingul firmei

Logistica poate fi privita ca si un instrument de marketing. Ca instrument de marketing logis-
tica isi propune furnizarea bunurilor potrivite, in cantitatile potrivite, la locul potrivit, la mo-
mentul potrivit, cu costuri minime, ceea ce inseamnd maximizarea nivelului serviciului catre

clienti si minimizarea costurilor de distributie fizica (Ilies, 2003). In figura de mai jos se poate

Citire  observa legitura dintre marketing si logistici. Marketingul are ca si scop stabilirea strategiei
de marketing, compusd din cei 4P: produs, pret, promovare, plasare (sau distributie). Plasarea sau serviciul
catre clienti poate fi observat mai jos ca si punctul de intersectie a celor doua domenii ale firmei. Marketingul
este cel care stabileste nivelul potrivit al serviciului cédtre clienti, dar logistica este elementul activ care il
realizeaza. Activitatile logistice sunt reprezentate in figura prin intermediul costurilor pe care le presupune
realizarea fiecareia. Este important sa se {ind cont de legaturile care exista intre activitatile logistice, deoarece
alternativa de a incerca sa se minimizeze costurile individuale legate de realizarea fiecarei activitati in parte
poate fi o alternativa ce nu asigurd optimul. Nivelul ridicat al serviciului citre consumator poate implica
stocuri mari de produse, transporturi multiple, depozite numeroase si apropiate de piete, in timp ce un
serviciu de nivel redus s-ar caracteriza prin stocuri reduse, transporturi rare la clienti, depozite localizate la
departare de piete. Se poate observa din aceste descrieri cét este de importanta colaborarea dintre cele doud
departamente. Marketingul trebuie sd {ina cont de capacitatile logistice ale firmei in momentul in care se
iau decizii privind lansarea de noi produse, de noi campanii publicitare, in timp ce logistica trebuie sa fie
constienta de faptul ca orice probleme ale serviciului catre clienti duc pand la urma la esecul de marketing si
cel organizational. Se poate observa accentul deosebit pus pe activitatile logistice realizate de catre firma cu
scopul distributiei produselor in cadrul acestei abordari.

Produs

Pret Promovare

Marketing

Consumator, ‘
\ nivel serviciu

stocurilor transportului

Costurile maririi

Costurile ’
stocurilor

depozitarii

Logistica

Costurile gestionarii /\ Costurile

Costurile procesarii
comenzilor si administrarii
informatice a acestora ‘

Figura 1 - Legdtura dintre marketing si logisticd
Sursa: Horvath: 2001: 40, preluat din Lambert si Stock, Strategic Logistics Management,
3rd Edition, Irwin Mc-Graw Hill, 1993: pag.422



1.2. Logistica — parte a sistemului firmei

Serviciul catre clienti reprezintd elementul plasare din mixul de marketing, respectiv rezultatul
activitatilor logistice realizate in cadrul firmei. Pe scurt, putem masura serviciul catre clienti
prin nivelul utilitatii de timp si a celei de spatiu create de catre firma — este produsul la timpul
potrivit clientului? Este produsul la locul potrivit clientului? (Lambert, James, 1998).

Citire O vizualizare mai clari a serviciului citre clienti poate fi realizati prin intermediul conceptului
de utilitate. Utilitatea este capacitatea unui produs de a satisface o nevoie. In momentul in care achizitionim
un produs il cumpéaram fiindcd ne poate ajuta — ne va folosi la 0 anumita activitate sau in satisfacerea directd
a unui scop - deci este util in sine - are o utilitate formala. Cumparam de fapt mult mai mult pe langa acest
produs: este util faptul ca este prezent — deci are o utilitate de spatiu, este util faptul cd e prezent in acest
moment — deci are incorporata o utilitate de timp, este util faptul ca ne satisface cerinfele noastre de imagine

— are deci o utilitate de posesie incorporata. Logistica este acea activitate a firmei care contribuie decisiv la
realizarea utilitdtii de posesie si a celei de timp, contribuind si la realizarea utilitatii formale prin faptul ca
aprovizioneaza si pune la dispozitia productiei materialele si materiile prime necesare.

Unitatea

formala

Figura 2 - Utilitatile cuprinse intr-un produs

Managementul firmei trebuie sa tind seama de valoarea adaugatd prin intermediul utilitatii de timp si
spatiu, deoarece orice rationalizare a activitatilor din domeniul logisticii se reflectd in profitul intreprinderii.
Desigur ca importanta logisticii este mai mare la firmele la care costurile logistice au o pondere mare in va-
loarea adaugata. Astfel, costurile logistice au urmatoarele ponderi in valoarea adaugata: produse petroliere
43%, produse chimice 38%, produse alimentare 35%, hértie 30%, produse lemn 28%, metale neferoase 22%,
echipament electric 14%, textile 12%, tutun 9% etc.

Serviciul catre clienti este o perceptie a clientului indiferent de masurile stabilite de catre firma. Dacd
firma stabileste ca indicator disponibilitatea stocului, clientului poate i se pare important sa masoare livrarile
la timp. Este foarte important ca firma sa defineasca serviciul cétre clienti prin prisma clientului.

2. Evaluare

[1] Care este elementul mixului de marketing la care contribuie decisiv logistica firmei?
(2] Cum contribuie logistica la atingerea obiectivelor firmei?

(3] Care sunt utilitatile la a cdror realizare contribuie logistica cel mai mult?
Test
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1. Logistica sau managementul logisticii?

Intrebarea care rimane in urma celor expuse mai sus este urmitoarea: logistica include sau nu
activitati de management? Este logistica doar fluxul fizic de bunuri legat de activitatea firmei,

: sau includem in conceptul de logistica si managementul acestor activitati? Parerile difera dupa

Citire  cum se poate observa — existd autori care considera logistica un domeniu al managementului,
altii care o considera o disciplina a managementului. Credem ca cel mai simplu pentru a putea intelege aceste
concepte, pentru a putea ulterior si fie asimilate alte concepte legate de logistica, cét si a unor metode de
management, este sa folosim abordarea similard altor domenii ale managementului. Resursele umane ale
firmei au managementul resurselor umane, contabilitatea are managementul contabilitatii, logistica va avea
managementul logisticii. Logistica sd o percepem ca flux de bunuri efectiv, iar managementul sa fie cel care
utilizeazd instrumente, metode, tehnici pentru a stabili obiective, misiuni, strategii sa le implementeze, sa
coordoneze, respectiv sa controleze realizarea acestora legat de logistica firmei. Sau mai simplu: logistica este
stadionul iar managementul este fotbalul care se joaca pe teren.

Conform definitiei din 1986 a CLM, managementul logisticii “este procesul de planificare, imple-
mentare si control al fluxurilor si depozitarii eficiente si eficace a materiilor prime, stocurilor in curs de
productie, produselor finite, si a informatiilor referitoare la acestea, de la punctul de origine la punctul de
consum al acestora, cu scopul conformadrii cerintelor consumatorilor”, iar logistica ar reprezenta “fluxurile si
depozitarea materiilor prime, stocurilor in curs de productie, produselor finite, si a informatiilor referitoare
la acestea, de la punctul de origine la punctul de consum al acestora”.

2. Obiectivele managementului logisticii

Daci la nivel de firma ceea ce determina stabilirea misiunii firmei sunt expectantele clientilor, adap-
tarea firmei la noile cerinte de piata — sau intr-un cuvant cererea, la nivel de departament logistic,

ceea ce guverneaza activitatea este tocmai misiunea firmei — strategia acesteia (Waters, 2003).

citire Dacd o firma are o strategie “cel mai mic pret de pe piatd’, atunci departamentul logistic va trebui
sd realizeze pe langa reducerea costurilor logistice si investitii reduse, iar daca firma va avea o strategie bazata
pe serviciul ridicat catre clienti, atunci logistica va functiona in acelasi context. Trebuie sd intelegem faptul
cd misiunea la nivel de firma este stabilitd impreuna de toti managerii de varf si cei de nivel mediu - deci
implicit participd la realizarea ei si managerii din cadrul departamentului logistic.

Lucrurile concrete pe care managementul departamentului logistic trebuie sa le ia de la nivel de
management de varf al firmei - cadrul desfasurarii activitatilor logistice la nivel de firma sunt datele referi-
toare la nivelul cererii — implicit cantitatea de transferat prin intermediul sistemului logistic, costurile esti-
mate pentru activitatile logistice, respectiv nivelul serviciului pe care logistica trebuie sa-I realizeze. De ce?

Fiindcd acestea trei sunt rezultatul esential si in acelasi timp aportul esential pe care il aduce logistica firmei.

Cantitate A
transferata

Nivel
serviciu

Nivel
costuri

Figura 1 - Directii principale de realizare a activitdtilor logistice la nivel de firmd




Rolul logisticii la nivel de firma este de a transfera bunurile, in anumite conditii ale nivelului servici-
ului, respectiv de cost.

3. Evaluare

[1] Care este diferenta dintre logistica si managementul logisticii?

[2] Care dintre obiectivele managementului logisticii le considerati mai importante si de ce?
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1. Definirea activitatii de transport

Spre deosebire de termenul “logisticd”, care este relativ putin cunoscut din punct de vedere
economic de cdtre populatie, termenul , transport” este unul cunoscut si utilizat in viata de zi
cu zi. Totusi, exista mai multe pareri intre specialisti referitoare la cum ar trebui sa percepem

activitatea de transport.

Citire O definitie simpli a transportului este urmitoarea: transportul este acea activitate care realizeazi
deplasarea bunurilor materiale, si/sau a oamenilor. Aceastd definifie insista asupra principalului beneficiu
rezultat in urma activitatii de transport: transferul bunurilor, respectiv al persoanelor.

Pe langa transferul efectiv al bunurilor, sistemul de transport trebuie sd mai creeze si alte elemente
(Goulias: 2003, p.18):

Un nivel acceptabil al sigurantei in trafic (méasurat prin numarul de evenimente, méarimea pierde-
rilor umane sau materiale);

Eficientd economica acceptabila (costul transportului s aiba un nivel acceptabil fatd de costul
% bunurilor);

Nivel acceptabil de accesibilitate (mdsurat adesea prin numarul de persoane sau firme care au ac-
% ces direct la sistemul de transport);

@el acceptabil de confort (mai greu de masurat deoarece este un element mai mult subiectiv);

Nivel acceptabil al poludrii (masurat prin marimea cantitatilor de contaminanti eliminati in aer,
? apa, sol, care depasesc valorile normale).

Sistemul de transport de marfuri araté in felul urmator:

Transport Vehicule, camioane

Accesibilitate Trafic
Activitati

Alocare
teritoriala

Facilitatile

Infrastructura de transport
de transport

Fig. 2.1. -Transportul de mdrfuri ca sistem

Activitdtile nu fac parte neaparat din model, dar acestea sunt cele care declanseaza sistemul de trans-
port. Prin activitati se intelege atat activitati de productie, cét si activitdti de consum, pentru care prezenta
marfurilor este cruciald.

Infrastructura de transport sunt caile de transport amenajate de cdtre oameni, pe care circuld mijloa-
cele de transport. Facilitatile de transport sunt acele facilitdtile existente la nivel de terminale, dotarile exis-

tente atat la plecare, cat si la destinatie, care fac posibild incdrcarea si descircarea marfurilor.




Vehiculele sunt mijloacele de transport utilizate in transportul marfurilor.

Alocarea teritoriala este alocarea diferitelor facilitati de transport si activitdtilor in teritoriu.

Accesibilitatea este o masurd a capacitatii de a accesa o facilitate sau o activitate in teritoriu.

Transportul este miscarea propriu-zisa a bunurilor intre doud puncte geografice. Traficul este misca-
rea propriu-zisa a mijloacelor de transport.

Acest model de sistem de transport poate fi explicat astfel: in functie de activitatile umane pe care
le desfasuram (activitati) si in functie de facilitatile de transport si de alocarea teritoriala pe care o firma le
are, sau potentialii furnizori le au (facilitati, accesibilitate, infrastructurd), firma va alege marfurile, modul
(transport) si mijlocul de transport disponibile (vehicule, camioane), {indnd cont de distantele si timpii de
deplasare (infrastructura de transport), dar si de impactul pe care traficul il are asupra mediului.

Aceasta interpretare ne permite sa identificim principalele probleme ale sistemului de transport de marfuri:

Volumul transportului de marfuri este direct proportional cu activitatile desfasurate la nivelul
? unei economii. Cererea de transport este o cerere derivatd din cererea de marfuri;

&Eﬁcienta si eficacitatea transportului de marfuri la nivel national depind de facilitatile si infrastruc-

tura pe care le au societdtile comerciale la dispozitie;
Numadrul de alternative pe care le are o firmad in ceea ce priveste aprovizionarea cu materiale este di-
rect afectata de performantele infrastructurii si facilitatilor pe care le are o economie in ansamblul ei;

Traficul are un impact negativ asupra mediului, sistemul de transport de marfuri trebuie adaptat
? astfel incat aceste efecte (numite uneori externe) sa poata fi diminuate.

Intr-o tranzactie de transport de marfuri tipica un incdr-

cator plateste unui transportator sa transporte incarcdatura (marfa
sau bun) de la origine la destinatie, unde destinatarul primeste
bunurile. Plata cdtre transportator se numeste tarif, iar docu-
mentul care insoteste coletul este avizul de insotire a marfurilor.
Transportatorul poate fi un transportator de coletérie, un trans-
portator dedicat, de incércaturi complete pe camion (Truck-Load
- TL), transportator de incdrcaturi partiale pe camion (Less then
Truck Load - LTL), transportatorii maritimi si oceanici, un furnizor
de servicii logistice integrate (incluzand transportul intermodal),
sau una dintre partile participante la tranzactie (expeditor sau
destinatar). Bunurile ambalate, neambalate sau incércate intr-un
container sunt deplasate cu ajutorul unui vehicul (autotractor,
locomotiva, avion, nava). Bunurile sunt transportate intre diferite
facilitéti logistice (terminale, porturi, depozite, centre de distributie).
Ansamblul de facilitati logistice se numeste refea de transport. O
incarcatura este reprezentata de una sau mai multe comenzi trans-
portate impreund (Frazelle: 2001, p.174).




2. Moduri de transport

De cele mai multe ori transporturile sunt clasificate in functie de mijlocul de transport folosit'.
O firma poate alege in realizarea deplasérii bunurilor dintre mai multe alternative de transport,
cat si o combinatie dintre acestea (transport intermodal). In principiu caracterizarea sistemelor
de transport are ca scop evidentierea avantajelor si dezavantajelor fiecarui mijloc de transport

in scopul alegerii celei mai bune combinatii dintre acestea (de cele mai multe ori se recurge la
transportul intermodal), astfel incat echilibrul dintre nivelul serviciului cétre clienti §i costurile de transport
sa fie realizat.

Caracteristicile cele mai importante ale mijloacelor de transport ce afecteaza nivelul serviciului citre
clienti sunt: dependenta de caracteristicile traseului; durata (timpul) de transport; acoperirea pietei, mani-
festata in abilitatea de a realiza transportul direct din ,,poarta in poarta”; flexibilitatea; volumul pierderilor,
deteriorarilor si furturilor; abilitatea transportatorului (transportatorului) de a realiza mai mult decit un
simplu serviciu de transport, devenind un participant activ al realizarii programului de marketing al firmei
expeditoare de marfuri.

Totusi, cel mai important criteriu de alegere a modalitdtii de transport este costul activitatii de trans-
port. In anumite cazuri alegerea mijlocului de transport este influentat si de varietatea de servicii pe care trans-
portatorii le pot oferii pentru clientii lor, ce cuprind rezolvarea multor probleme legate de transportul, depozi-
tarea, intocmirea documentelor de transport, vama si asigurare, servicii informatizate legate de transport.

Vom compara in continuare principalele tipuri de transport in functie de mijlocul de transport: trans-
portul auto (rutier), transportul feroviar, transportul aerian, transportul pe apa si transportul prin conducte.

Existd mai multe comparatii intre modalitdtile de transport la nivel international. Vi prezentdm in
continuare un grafic referitor la utilizarea modalitdtilor de transport in functie de doud variabile: méarimea
incdrcaturii transportate si distanta pe care trebuie si fie transportate bunurile, conform detaliilor mentio-
nate mai sus pentru fiecare modalitate de transport:

A
]
H -
= Transportul pe apa
flas? .
Transportul pe calea ferata Transportul prin
% conducte
3
Q
=
]
E
8 Transportul AUTO
=
.’§ Transportul aerian
=

0km 1000 km peste 1000 km

Distanta de realizarea a transportului

Fig. 3.1. - Utilizarea modalitdtilor de transport in functie de distantd si mdrime incdrcdturd

Se poate observa cd cel mai utilizat mijloc de transport la nivel international si national este calea
rutiera, Pe distanfe mari sunt utilizabile doua modalitati: transportul aerian si cel maritim.

! Ne referim la urmatorii autori, enumerati in ordine alfabeticé: Bilan (2006), Bowersox (2002), Frazzelle (2001),
Lambert (1998), Waters (2003), Wisner(2005).




Un clasament al modalitatilor de transport in functie de mai multe variabile (variabile utilizate de
catre noi in caracterizarea fiecarei modalitati de transport) (Bowersox, et al.: 2002, p.347) operationale este
prezentat in cele ce urmeaza. Variabilele operationale utilizate sunt:

1) Viteza de transport — timpul raportat la distanta parcursa (cel mai bun scor il obtine transportul
aerian - scorul 1, conductele obtindnd cel mai slab scor);

2) Accesibilitatea — cat de accesibil este fiecare mijloc de transport celor care au de transportat bunuri
(cel mai bun scor il obtine transportul rutier — scorul 1, conductele obtinand cel mai slab scor);

3) Variatia — cit de mult poate varia timpul prestabilit de livrare a bunurilor (cel mai bun scor il obti-
ne transportul prin conducte - scorul 1, transportul aerian obtinand cel mai slab scor);

4) Capabilitatea — cat de capabil este un mijloc de transport sa transporte o gama cat mai variatd de
incarcéturi (cel mai bun scor il obtine transportul pe apd — scorul 1, transportul aerian obtindnd

cel mai slab scor);
5) Frecventa de transport — cat de des se pot realiza transporturi (cel mai bun scor il obtine trans-
portul prin conducte - scorul 1, transportul pe apa fiind cel mai slab cotat in functie de frecventa).

Tabel 3.1. - Comparare modalititi de transport in functie de caracteristicile operationale
Sursa: Bowersox, et al.: 2002, p.346

Caractc.eristici Feroviar Rutier Apa Conducte Aerian
operationale
Viteza 3 2 4 5 1
Accesibilitate 2 1 4 5 3
Variatia 3 2 4 1 5
Capabilitatea 2 3 1 5 4
Frecventa 4 2 5 1 3
Scor total 14 10 18 17 16

In concluzie, putem afirma ci cea mai des utilizati modalitate de transport este transportul rutier,
fapt datorat numeroaselor avantaje pe care le ofera (scorul din tabelul de mai sus sugereaza numeroasele
performante pe care le asigura aceasta modalitate de transport in comparatie cu celelalte mijloace - este “pe
podium” in functie de toate criteriile.

O evaluare a mijloacelor de transport din punctul de vedere al costurilor fixe si variabile pe care le au
in realizarea transportului este prezentata in tabelul urmator:

Tabel 3.2 Comparare modalitdti de transport in functie de costurile fixe si variabile implicate
Sursa: Bilan (Bdlan: 2006, p.149)

Modul de Costuri
transport Fixe Variabile
Feroviar | Costuri mari (echipamente, terminale, linii de cale ferata etc.) Costuri mici
Rutier Costuri mici (crearea si intretinerea cailor de transport | Costuri medii (combustibili, salarii,
este realizatd de institutii publice) intretinere mijloace de transport)
Peapd | Costuri medii (mijloacele de transport si echipamentele) Costuri mici

Costuri mari (combustibilul, forta

Aerian | Costuri mici (aeronavele, sistemele de manipulare) T
ol

Prin Costurile cele mai mari (construirea si intretinerea con- | Costurile cele mai mici (costuri ne-
conducte | ductelor) semnificative cu forta de munca)




Nu credem ca este rolul managerului sa clasifice aceste mijloace de transport si sa ajunga la conclu-
zia cd unul dintre ele mai bun decat altul. Aceasta intrebare are un sens in momentul in care sunt asociate
acestei intrebari mai multe detalii concrete: ce se transportd, in ce cantitate, cu ce frecventd, ce caracteristici
de transport sunt necesare? Aceste detalieri — departajari anterioare au un caracter de informatie utilizabild
in analize concrete.

Cel mai adesea se recurge la transportul intermodal (combinat). In continuare vom detalia sistemul
de transport intermodal. Sunt putine cazurile in care un transport se realizeaza prin utilizarea unui singur
mijloc de transport, mai ales la nivel international.

3. Evaluare

1] Care sunt elementele pe care le creeaza transportul pe langa transferul marfurilor?
2
3

Desenati si explicati pe scurt sistemul de transport.

[1]
[2]
3] Explicati pe scurt in ce consta o tranzactie de transport.
[4]

4] Care variabila operationala credeti cd este cea mai importanta in alegerea modului de
transport? Justificati.

Test
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1. Introducere

Adesea transportul intermodal este prezentat ca un mod de transport obignuit, alaturi de cele-
lalte 5 deja expuse. Am ales sd dedicam un capitol distinct acestui subiect datorita faptului ca
acest subiect este unul mult mai complex fata de celelalte deja expuse.

Termenul intermodal vine din combinarea a doua cuvinte de origine latind: inter, insemnand

intre, respectiv modus, care inseamna mod (Capelle si Russel: 1994, p.3). Cel mai usor ar fi

astfel sa definim transportul intermodal in felul urmator: transportul care utilizeazd mai multe moduri de
transport a unei marfi sau persoane. Pentru transportul de marfuri am putea particulariza: transportul in-
termodal consta in imbinarea a doud sau mai multor moduri de transport pentru realizarea transportului
intre punctul de origine si cel de destinatie al marfurilor. Transportul de acest tip se mai numeste combinat,
coordonat (Balan: 2006, p.151). Exista si termenul de transport multimodal, dar acesta se refera la capacita-
tea unui transportator de a realiza transferul marfurilor prin intermediul mai multor moduri de transport.
In cele ce urmeaza, detaliem cateva aspecte referitoare la termenul intermodal si la transportul intermodal:

Utilizarea mai multor moduri de transport este posibila inca din antichitate. Transportul ma-
ritim si cel terestru erau inci prezente de atunci. Inca de atunci erau persoane si marfuri care
utilizau doua moduri de transport pentru a ajunge la o destinatie. $i totusi nimeni nu s-a gan-
dit sa aduca in vedere termenul de transport intermodal decat recent, odata cu aparitia con-
0 tainerelor. Credem ca un accent deosebit trebuie pus pe realizarea integrata a transportului
intermodal. In fond, scopul aparitiei intermodalismului este cresterea eficientei din punctul
de vedere al costurilor si timpului, respectiv oferirea clientilor serviciilor din usd in usa, in-
tegrat. Nu orice deplasare a unei incarcaturi de la o destinatie la alta se poate numi transport

intermodal. Pot sa treacd luni si ani pana cand aceasta va ajunge la destinatia finald;

Containerele au favorizat realizarea unui transport intre doua destinatii fard a recurge la rupe-
rea incarcaturii, crescand astfel eficienta transportului prin diminuarea numarului de mani-
pulari si a duratei acestora. Transportul intermodal presupune utilizarea containerizarii sau a
mijloacelor de transport specifice care sd permita transportul fara ruperea incarcaturii;

Desi aparute containerele, exista si transporturi ne-containerizate care sunt socotite inter-
modale. Nu doar containerele au fost decisive, ci si terminalele utilizate in transportul inter-
modal, care permit transferul marfurilor containerizate sau ne-containerizate intr-un timp
record astfel incat sa asigure o eficienta sporita in comparatie cu mijloacele traditionale de
transport. Majoritatea specialistilor din transporturi afirma ca problema transportului inter-
modal nu este managementul utilizarii mijloacelor de transport, cat mai ales al terminalelor
intermodale. Problema transferului este decisivd. Infrastructura si tehnologiile utilizate in
transportul intermodal sunt specifice acestuia;

Utilizarea mai multor moduri de transport nu este intdmplatoare. Transferul unei incarcaturi
de pe un mod de transport pe alt mod de transport este posibil datoritd standardizarii si adap-
tarii mijloacelor de transport pentru transportul intermodal.

In cadrul conferintei ministrilor de transport din Europa, din anul 1993, transportul intermodal a
fost definit ca acel transport care consta in utilizarea unei singure si aceleiasi unitati de incércatura si a mai
multor moduri de transport, astfel incat schimbarile referitoare la unitatea de incarcatura sa nu presupund
transferul produselor cuprinse in aceasta. Unitatea de incarcatura poate sa fie un vehicul sau o unitate de
transport intermodal (Intermodal Transportation Unit — ITU), de exemplu un container standard de do-

udzeci de picioare (TEU - twenty-foot equivalent unit) sau unul de 40 (FEU - forty-foot equivalent unit)




(Berggvist si Esping: 2003, p.42). Principiul utilizarii ITU ar fi acela de a se forma cat mai devreme, de
preferinta la incércator, respectiv sd fie rupta (desfiacuta) cat mai tarziu in lantul de transport, de prefe-
rintd la destinatar.

2. Logica aparitiei transportului intermodal

Factorii care au impus aparitia si dezvoltarea transporturilor intermodale sunt:

1) factorii geografici — unele mijloace neputand asigura transportul din poartd in poar-
ta, transportul intermodal contribuie la realizarea servirii adecvate a clientilor. Utilizarea

mijloacelor de transport rutier in transportul intermodal este un lucru care a sporit nive-

lul de accesibilitate al marfurilor transportate;

2) cooperarea rutierd — feroviara impusa de necesitatea rentabilizarii cailor ferate. Datorita diminuarii con-
tinue a cantitatilor transportate pe calea ferata, s-a incercat revigorarea acestui sistem {inand cont de
principalele avantaje pe care le are in comparatie cu transportul rutier: o eficienta mai ridicata, respectiv
un nivel de poluare mai redus;

3) utilizarea mijloacelor de transport {inand seama de sfera (distanta) economica de utilizare a lor si de
volumul de transport (exemplu: transporturile auto sunt rentabile pe distante scurte si medii sau trans-
porturile pe apd sunt rentabile pe distante lungi si foarte lungi, pentru volume importante de marfuri);

4) aparitia si dezvoltarea tehnologiilor de transport standardizate (Balan: 2006, p.151), bazate pe utilizarea
mijloacelor de grupaj, de forma paletelor si marilor containere (dimensiunile standardizate ale contai-
nerelor de mare capacitate stau la baza proiectarii si constructiei mijloacelor de transport si manipula-
re specializate cum ar fi: vagoane portcontainer; semiremorci portcontainer, transtainere si portainere),
dezvoltarea tehnologicd a echipamentelor de manipulare, de transport, spre exemplu realizarea semi-re-
morcilor capabile sa transporte cate doua containere standard (TEU) a permis dezvoltarea transportului
intermodal;

5) dezvoltarea sistemelor informationale care au permis colaborarea intre membrii aceluiasi lant de trans-
port intermodal si rezolvarea problemelor legate de transport in timp real;

6) legiferarea transportului unei incarcaturi pe baza unui singur conosament (foi de expeditie) pe mai multe
mijloace de transport — in SUA aceasta legiferare s-a realizat in anul 1984;

7) apelarea la transportul intermodal datoritd faptului ca duce la reducerea asa-ziselor efecte externe ale
transportului clasic, poluarea. Unul din beneficiile pe care le aduce transportul intermodal este apelarea
la mijloacele de transport mai putin poluatoare (transportul feroviar in locul celui rutier, transportul ma-
ritim in locul celui rutier);

8) transferul marfurilor in cazul transportului intermodal se realizeaza cu mai putine pierderi in manipulare
decét in cazul transferului clasic de pe un mijloc de transport pe altul.

Referindu-se la transportul intermodal, Waters (Waters: 2003, p.319) sugereaza scopul utilizarii mai
multor moduri de transport: eliminarea dezavantajelor fiecaruia dintre ele. Flexibilitatea transportului rutier
poate fl asociatd cu viteza celui aerian sau costul redus al celui pe apa. Problema e legata de transferul bunu-
rilor de pe un mijloc pe altul nu de transportul propriu-zis in acest caz al transportului intermodal.

Noi credem cd viziunea lui Waters este destul de ingusta: transportul intermodal nu face altceva decat
sd incerce sa valorifice punctele forte ale fiecarui mijloc de transport. Dezavantajele utilizdrii mijloacelor
de transport tradifionale se regasesc fara nicio problema si in cadrul transportului intermodal: congestia si
poluarea in cazul transportului rutier, costurile ridicate in cazul transportului aerian, viteza mai redusa in



cazul transportului maritim sau feroviar sunt prezente. Mai degraba am ajuns sa beneficiem de avantajele
unor mijloace de transport: accesibilitate si viteza in cazul transportului rutier, viteza superioara in cazul
transportului aerian, costuri reduse, capacitate sporita, poluare mai redusa in cazul transportului ferovi-
ar, respectiv capacitate sporitd in cazul transportului maritim. Transportul intermodal valorifica mai bine
punctele tari ale fiecdrui mijloc de transport. Din pacate, pentru a scapa de punctele slabe este nevoie in
continuare de cercetare, investitii, resurse, colaborare la nivel global.

3. Tipuri de transport intermodal

Scopul acestui paragraf este o familiarizare a cititorului cu transportul intermodal. Transportul
de marfuri este considerat intermodal atunci cand in cadrul aceluiasi proces tehnologic sunt
utilizate doud sau mai multe mijloace de transport.

Cele mai utilizate modalitéti de transport intermodal de marfuri sunt: autocale feratd; autocale

ferata — naval; auto — naval; cale ferata — naval; auto — aerian. Aceasta poate fi considerata cea
mai utilizatd clasificare a transportului intermodal.

In functie de unitdile de transport intermodal utilizate in realizarea transportului, putem vorbi de
urmatoarele tipuri de transport intermodal:

Transport intermodal containerizat — standardizarea containerizarii prin utilizarea containerelor
ISO (Organizatia Internationald de Standardizare) standard TEU si FEU permite actualmente tran-
sferul usor si rapid al bunurilor de pe un mijloc de transport pe altul. Transportul cu ajutorul TEU
si FEU se mai numeste si transport containerizat de mare capacitate, utilizat pentru toate modurile
de transport. Tot transport containerizat este considerat si transportul in cadrul caruia sunt utiliza-
te containere mai mici sau de alte dimensiuni;

Transport intermodal cu utilizarea semiremorcilor (utilizate in transportul auto) pe vagoane plat-
forma (utilizate in transportul feroviar) sau pe nave — un mod de a evita utilizarea containerului,
utilizat in combinatia auto-feroviar, dar si impreuna cu transportul aerian. In functie de adaptirile
pe care le suferd semiremorcile, existd mai multe tipuri';

Transportul intermodal cu utilizarea paletelor - fie doar pe baza utilizarii paletelor, fie in combina-
re cu transportul containerizat sau cu utilizarea semiremorcilor, transportul paletelor este intalnit
la toate mijloacele de transport;

Transportul altor unitati de transport intermodal (ITU). In functie de necesitatile fiecarui incér-
citor sau transportator se poate apela la orice alt mod de realizare a transportului intermodal. In
principiu, aceste noi modalita{i se bazeaza pe utilizarea unei unitati de transport intermodal, altfel
scazand prea mult eficienta realizarii transferului de pe un mijloc de transport pe altul.

In functie de numirul mijloacelor de transport folosite in cadrul aceleasi tehnologii de transport
exista transporturi in care sunt implicate doud mijloace, respectiv trei mijloace de transport. Se remarca fap-
tul ca transporturile combinate navale-aeriene sau cale feratd-aeriene au sanse mai reduse de aplicabilitate.
In schimb, combinatia auto-aerian este utilizatd din ce in ce mai mult in practic, transportul rutier asigu-
rand servirea locala, precum in cazul combinatiilor auto-cale feratd si auto-naval.

O alta clasificare tine cont de gradul de specializare al mijloacelor de transport, folosite in cadrul
unui proces combinat.

! Detalii se regasesc in prezentarea utilajelor utilizate in transportul intermodal




Intr-o prima fazd se pot combina in cadrul unui proces tehnologic de transport,

mijloace care au fost proiectate si construite initial ca sa lucreze separat, in acest

Transporturi @ £l . ok
P caz se considera ca transporturi intermodale nespecializate. Acestea sunt trans-

nespecializate

porturi clasice in general, la care se adaugd acelea care folosesc transbordarea me-
canizatd a marfurilor cu ajutorul mijloacelor de grupaj (paletd, containere);

Dacd unul sau mai multe mijloace de transport sunt specializate, atunci transportu-
rile intermodale se considerd specializate. Daca numai unul din mijloacele de trans-
port este specializat, avem de-a face cu transportul intermodal simplu specializate,
in cazul in care amandoua mijloacele de transport, care participa la un proces tehno-
Transportul . . . . . ;

logic de transport, sunt proiectate si construite pentru a lucra impreund, transportul
respectiv este dublu specializat. Transportul containerizat poate fi considerat triplu
specializat intrucét utilizeaza nave speciale, vagoane speciale si vehicule rutiere spe-

ciale combinate in cele mai diverse moduri, conform necesitatilor, chiar daca de

specializate

multe ori sunt angrenate numai doud sau un singur mijloc de transport.

4. Transportul intermodal — o viziune de ansamblu

Inainte de a intra in detalii utile legate de transportul intermodal, trebuie si marturisim ci
lipseste la nivel international o abordare logica si integratd a acestui subiect astfel incét cititorul
sa perceapad clar starea lucrurilor din acest domeniu. Am fi putut apela la statistici internatio-

nale, am fi putut apela la detalii tehnice referitoare la transportul intermodal containerizat, la

Citire

detalii economice legate de imbundtafirea ratei de utilizare a mijloacelor de transport i a ITU,
a ratei profitului in urma utilizarii tehnologiilor intermodale.

Am ales in schimb sa prezentam sistemic sistemul de transport intermodal, mentionidnd adesea in
explicarea si prezentarea partilor sistemului detalii statistice, economice si ingineresti. Prezentam in cele ce
urmeaza abordarea sistemica de tip retea referitoare la transportul intermodal conform Woxenius (Woxe-
nius: 1998, p.86-93).

Aceasta este utila atat economistilor, cét si inginerilor. Se bazeaza pe simplificarea transportului in-
termodal, se face referire la o singura relatie intre un incércator si un destinatar’. Se enumera pasii necesari
realizarii unui transport intermodal. Este o relatie generica dat fiind numarul ridicat de tipuri de transport
intermodal.

Abordarea sistemica clasica presupune identificarea logica a intrérilor, proceselor si iesirilor unui
sistem, in timp ce modelul de fatd presupune identificarea activitétilor (proceselor), resurselor (intrérilor
sistemului), respectiv principalilor actori implicati. lesirea sistemului este evidenta: realizarea transportului
de marfuri intermodal.

2 Folosim termenul de incdrcdtor referindu-ne la cel care incarcd marfa. In literatura anglo-saxond se utilizeazd consign-
ot, adicd expeditor, dar dat fiind faptul cd in literatura romdneascd de specialitate este consacrat termenul de expeditor
international, care corespunde termenului anglo-saxon “freight forwarder”, nu putem sa utilizam termenul de expeditor
pentru cel care trimite marfa, ci cel de incdrcdtor, care este utilizat in intreaga carte.

3 Putem in schimb utiliza termenul destinatar. Normal ar fi fost utilizarea relatiei: expeditor-destinatar, dar actualmente
vorbim de relatia incdrcdtor - destinatar, sau vanzditor — cumpdrator, cum am utilizat anterior.




Activitatile sunt de 6 categorii:
1) Transportul rutier la si de la terminal (transport pe care noi il vom numi in continuare local?);
2) Manipularea in cadrul terminalului (incarcare-descércare);
3) Transportul intre terminale (fie el rutier, feroviar, maritim sau aerian, noi il vom denumi in
continuare transport principal - se poate apela la mai multe mijloace de transport in realizarea
acestui transport principal pentru o singura incarcatura);
4) Activitatile suport (inspectare, curatire, reparare, depozitare, lucru cu documente) ITU;
5) Pregitirea intregului lan{ de transport;

6) Marketing la destinatar (se refera mai mult la traficul international de marfuri apartindnd mai
degraba domeniului marketingului).

Resursele utilizate sunt urmatoarele:
1) ITU - unitati de transport intermodal;
2) Camioane pentru transportul rutier local;
3) Mijloace de transport utilizate pentru transportul principal (auto, feroviar, maritim, aerian);

4) Terminalele utilizate in transportul intermodal cu toate tehnologiile incluse;

5) Sistemele informatice.

Principalii actori implicati in proces sunt:
1) Incircitorii;
2) Intermediarii din transport;
3) Companiile de transport intermodal;
4) Transportatorii simplii;
5) Operatorii terminalelor;
6) Administratia locala.

Acest sistem este expus in figura urmatoare:
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Conform Woxenius: 1998, p.92

Destinatar

* Unii specialisti din domeniu utilizeazd termenul intern in loc de local. Il considerdm un termen nepotrivit datoritd
faptului cd transportul intermodal este inter-fdri, iar unele terminale intermodale, in special cele maritime, deservesc
mai multe tdri decdt cea pe teritoriul cdreia se afld terminalul.




5. Evaluare

[1] De ce a aparut termenul de transport intermodal doar in prezent?

[2] Desenati si explicati pe scurt sistemul de transport intermodal.

Test







” MINISTERUL Srir @
‘ )| EDUCATIEI SI ?
f e ) CERCETARII glm‘
“/ STIINTIFICE

Fondul Social European Instrumente Structurale OIPOSDRU UNIVERSITATEA BABES-BOLYAI
POSDRU 2007-2013 2007-2013 CLUJ-NAPOCA

UNIUNEA EUROPEANA

Investeste in oameni!

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin

Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007 - 2013

Axa prioritard 1 ,Educatia si formarea profesionald in sprijinul cresterii economice si dezvoltarii societdtii bazate pe cunoastere”
Domeniul major de interventie 1.2 ,Calitate in invatémantul superior”

Titlul proiectului ,,e-Learning eficient, Individualizat si Adaptiv pentru invatamant la distanta (e-LIADA)”

Contract POSDRU/156/1.2/G/133681

Disciplina: Logistica
Capitol 3.
Activitatea de depozitare si manipulare

Subcapitol 3.1.
Activitatea de depozitare

® |. Cuprinsul secventei

1. Depozitarea - componenta a sistemului logistic.
2. Politici de depozitare.
2.1. Folosirea depozitelor proprii.
2.2. Folosirea depozitelor inchiriate.
3. Deporzitarea ca functie de productie.
4. Functiile depozitarii.
5. Sisteme de péstrare si manipulare a produselor in depozite.
6. Sisteme automate de depozitare.

® |l. Obiectivele secventei

« Prezentarea rolului depozitarii in cadrul sistemului logisticii;

o Analiza alternativelor de depozitare — depozitarea proprie versus depozitarea inchiriata;
o Prezentarea modului de functionare a unui deposit;

« Evidentierea tendintelor privind depozitarea — de la depozitarea manual la depozitarea automatizata.

® lll. Cuvinte-cheie

Depozitare, Externalizare, Functii deposit, Automatizare.

FONDUL SOCIAL EUROPEAN ROMANIA
UNIVERSITATEA BABES-BOLYAI CLUJ-NAPOCA

Investeste in CENTRUL DE FORMARE CONTINUA, INVATAMANT
LA DISTANTA Sl CU FRECVENTA REDUSA

O A M E N I Str lon I.C.Bratianu, nr.20, Cluj-Napoca

Tel.: (00) 40 - 740 - 077521
Fax: (00) 40 - 364 - 815679




1. Depozitarea - componenta a sistemului logistic

Depozitarea, ca functie a productiei si distributiei, este parte integranta a oricarui sistem logis-
tic, ea este o veriga importanta a lantului de distributie intre producator si consumator.
Depozitarea are un rol cheie in strategia logistica, ea influenteaza in mod direct nivelul servi-

: ciului catre clienti si costurile, respectiv profitabilitatea firmei.
Citire  Acest rol strategic al depozitirii in realizarea performantelor de piati si a celor financiare deter-
mina din partea managementului firmei gésirea celui mai eficient sistem de depozitare, care trebuie:
» sd asigure reduceri la costurile de transport;

» sa realizeze economii in procesul de distributie;

» sd mentina sursele de aprovizionare si sa eficientizeze fluxurile de aprovizionare;

» sd se adapteze conditiilor schimbdtoare ale pietei: sezonalitatea, fluctuatia cererii, competitia;
» sd atenueze diferentele de timp si spatiu care existd intre producatori si consumatori;

» sa asigure sincronizarea mijloacelor de transport in cadrul tehnologiilor intermodale ca urmare
a diferentei de capacitate a diferitelor moduri de transport. De exemplu: auto, cale feratd, auto-
cale feratd — naval etc.

» sd realizeze economii in procesul de productie;

» sd sustina programul JIT al firmelor producidtoare, a distribuitorilor si consumatorilor.

Astazi functiile depozitului sunt mult mai complexe, fata de obiectivul primar, care este acela de a
depozita bunurile materiale. Sistemele de depozitare actuale trebuie sa se incadreze in sistemele moderne de
productie de tipul: MPR, DRP, JIT Kanban, contribuind la eficienta acestora prin maximizarea utilitatii de
timp, respectiv a costurilor de depozitare si stocare. Costurile depozitérii reprezintd elemente semnificative
ale costului total de distributie.

Dea lungul anilor depozitarea a evoluat, de la o functie minima in sistemul logistic al firmei, pana la
a fi consideratd una dintre cele mai importante functii ale acestuia.

Ca parte a sistemului logistic, depozitarea poate fi definitd ,,activitatea de pdstrare a produselor la si
intre punctele de productie si cele de consum si oferirea de informatii managementului firmei despre situa-
tia, conditiile si starea bunurilor pastrate”.

In literatura de specialitate sa introdus termenul de ,,centru de distributie”. Depozitarea este un ter-
men mai general, mai cuprinzator, pe cand ,,centrul de distributie” este definit in sens mai restrans; ,,ca un
depozit de produse finite si locul unde pot fi facute comenzi engros sau endetail”.

Gerry Hatton in lucrarea ,,Managementul logisticii si distributiei” (1999) arata ca pe langa diferenta de
ordin semantic, folosirea termenului de centru de distributie inseamna si o schimbare de conceptie. Imagi-
nea centrului de distributie este asociatd deplasarii constante a bunurilor cétre destinatia finald, contribuind
la maximizarea utilitatii de timp, respectiv la minimizarea timpului de depozitare si la reducerea costurilor
corespunzatoare.

Principalele functii ale depozitarii sau ale centrului de distributie sunt:
» receptia: verificare a cantitatii si calitatii bunurilor;
» depozitarea: pastrarea si deplasarea bunurilor de lalocul de receptie la cel de pastrare si manipularea;

» prelucrarea comenzilor: include prelucrarea comenzilor, verificarea bunurilor, a ambalajelor si
a unitatilor de transport manipulare, transportul de la locul de pastrare la cel de incarcare;

» expedierea bunurilor: stivuirea sau depozitara intermediard, intocmirea documentelor de ex-

peditie, iar uneori transportul cétre clienti.




Asa cum se observa cele mai multe functii de depozitare privesc deplasarea si manipularea bunuri-
lor. Daca se ia in considerare costul total cu exceptia costului de stocare, costul de depozitare propriuzisa
(péstrare) are o pondere relativ redusd, de 2030% din costul total al depozitérii bunurilor grupate in unitati
mici de manipulare si transport. Acest fapt a determinat specialistii sd considere depozitarea ca o activitate
dinamica si nu una statica.

Depozitarea este folositd pentru stocarea bunurilor dea lungul fazelor procesului logistic.

Depozitarea permite expedierea unor produse de natura diferita unui singur destinatar sub forma
unei singure livrari sau divizarea si expedierea produselor in cantitati mici la mai multi consumatori (clienti)
sau combinarea unor expeditii mici in cadrul unui transport consolidat de volum mai mare.

2. Politici de depozitare

Daca ne referim la optiunile pe care le are o firma atunci cind ia decizia de depozitare are doud
mari alternative:

» sa inchirieze facilitati, respectiv, depozite;
\Yhb

éitire » sa utilizeze facilitatile proprii sub denumirea de depozite proprii;

Exista desigur si firme care elimina depozitarea in lantul logistic (de distributie fizica) in cazul
expedierii directe a produselor intre producdtori si consumatorii sau utilizatorii finali. De exemplu: distri-
butie directa pe baza de comenzi ferme in cazul unor produse industriale complexe sau de gabarit mare,
vanzarea prin postd pe baza de catalog etc. Marea majoritate a firmelor opteazd pentru de-

pozitarea bunurilor alegand intre cele doua alternative.

Alegerea intre cele doud alternative de depozitare, depozite proprii sau
inchiriate, trebuie sd aiba la baza atat nivelul serviciului cétre clienti cat si
aspectele financiare.

Un alt aspect al depozitérii ca functie a distributiei, este repar-
tizarea acesteia intre organizatiile (membrii) din canalul de distributie
(producatori, angrosisti, detailisti) si alegerea organizatiei care va pre-
lua aceasta activitate la diferite nivele de distributie.

Analizand orice canal de distributie se poate constata cd in ge-
neral depozitarea revine fie producatorului fie intermediarilor. Atat

repartizarea functiei de depozitare la diferite nivele de distributie cat

si alegerea alternativei si organizatiei care va efectua depozitarea se ba-
zeaza pe principiul ,,costului minim al depozitarii”.

Daca luam in considerare aspectele financiare, inchirierea spatiilor
de depozitare este cea mai avantajoasd, intrucat nu necesita investitii in fa-
cilitatile necesare depozitarii bunurilor. Daca ludm insa in considerare nivelul
serviciului catre clienti, depozitarea in spatii proprii este mai avantajoasa, datoritd
facilitatilor si echipamentelor specializate si a unei mai bune cunoasteri a produselor
firmei, a pietei si a clientilor in special.

Exista multe situatii in care depozitele inchiriate pot oferi servicii la un inalt nivel calitativ. Literatura
de specialitate evidentiazd mai multe tipuri de depozite inchiriate, cum ar fi: depozite pentru marfuri ge-
nerale; depozite frigorifice; depozite de sigurantd; depozite de bunuri de consum; depozite pentru marfuri
speciale; depozite de consignatie, depozite tranzitorii pentru a asigura echilibrarea capacitatii diferitelor
moduri de transport (acumularea incarcaturii in porturi maritime datorita capacitatii mari a navelor fata de
mijloacele de transport rutiere si feroviare), depozite engros etc. Fiecare din aceste tipuri de depozite oferd

servicii specifice.
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In cazul inchirierii depozitelor existi o variantd numita ,,depozitare contractuald’, care se bazeazi pe un
acord de parteneriat intre cel care foloseste si cel care ofera serviciul de depozitare. In depozitarea contractuala,
spatiul de depozitare, sistemele de software, munca si managementul, sunt preluate de sistemul logistic al expe-
ditorului. Resursele oferite si nivelul serviciului trebuie sa satisfacd cererile specifice ale fiecarui client.

Firmele trebuie sd examineze importanta si cerintele serviciului cétre clienti, precum si aspectele
financiare pentru a alege intre a apela la inchirierea depozitelor sau a folosi depozite proprii. Daca firma fo-
loseste depozite inchiriate atunci investitiile in facilitati sunt nule sau foarte mici. Din perspectiva serviciilor
catre clienti depozitarea proprie oferd in general servicii la un nivel calitativ mai inalt, datorita facilitatilor si
echipamentelor specializate si datoritd unei mai bune cunoasteri a produselor firmei, a clientilor si a pietelor.
Oricum cele doud optiuni trebuie examinate foarte atent. In unele cazuri si depozitele inchiriate inovative,
pot oferi servicii la un nivel inalt calitativ, prin folosirea expertilor.

Alegerea alternativei, respectiv a politicii de depozitare a unei firme tipice depinde de o serie de fac-

tori, cum ar fi:

» filosofia firmei;

» capitalul disponibil;

» caracteristicile produselor: perisabilitatea, marimea liniei de produs, substituibilitatea;

» rata de depreciere morald;

» conditiile economice;

» concurenta;

» sezonalitatea cererii;

» folosirea metodelor de conducere a productiei de tip JIT, Kanban etc.

» modul de transport, tehnologiile de transport;

» particularitatile firmei producitoare,

» nivelul serviciului catre clienti;

» nivelul stocurilor etc.

2.1. Folosirea depozitelor proprii

Folosirea depozitelor proprii dau posibilitatea firmei sa exercite un control, mai mare. Firma are un
control direct, dar si responsabilitatea pastrarii integritatii cantitative si calitative pana cand clientul intra in
posesia lui sau pana la livrare. Sporirea gradului de control al firmei prin folosirea spatiilor proprii de depo-
zitare permite firmei sd integreze functiile depozitarii, mai usor si mai eficient, in cadrul sistemului logistic.

Exercitarea controlului depozitelor da posibilitatea realizarii unui grad de flexibilitate mai mare in

proiectarea si managementul acestora pentru a corespunde nevoilor clientilor si caracteristicilor produsului.

Firmele ale caror produse au un grad de specializare ridicat, necesitind manipularea si pastrarea in
conditii speciale, ar putea descoperi ci folosirea depozitelor inchiriate nu este posibild. In aceasti situatie
firma poate avea doud optiuni:

» sa foloseascd depozite proprii;

» sa expedieze produsele direct cétre clienti.

Depozitele proprii au avantajul ca pot fi modificate si adaptate caracteristicilor produselor sau la ne-
voie pot fi transformate in spatii de productie sau chiar in birouri.

Un alt avantaj al folosirii depozitelor proprii este acela ca pe termen lung pot fi mai putin costisitoare
decét depozitele inchiriate. La un grad acceptabil de utilizare, costurile depozitarii, in spatii proprii pot fi
cu 15% pand la 25% mai mici decat in cazul inchirierii depozitelor. Experienta firmelor industriale araté cé

este eficient sd folosesti depozite proprii numai daca poti asigura un grad de utilizare a capacitatii acestora




de cel putin 75 - 80%, in caz contrar se poate apela cu succes la
depozite inchiriate. Desigur un control eficient din partea ma-
nagementului firmei constituie o premisa pentru mentinerea

N

costurilor depozitarii in spatii proprii in limite acceptabile.

Folosirea depozitelor proprii permite de asemenea
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o mai buna utilizare a personalului de care dispune firma
in acest domeniu. Firma poate folosi de asemenea experti-
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zele propriilor specialisti. In plus angajatii proprii vor lucra

cu mai multa responsabilitate in manipularea si pastrarea
produselor firmei. Desigur putem arata ca si unele depozite
inchiriate permit clientilor lor si foloseasca angajati proprii
la manipularea si pastrarea produselor.

O firma poate de asemenea sd beneficieze de avantaje in ceea
ce priveste taxele atunci cdnd dispune de depozite proprii. Uzura fizica
si morala a cladirilor si echipamentelor poate reduce substantial valoarea
acestora.

Folosirea depozitelor proprii poate prezenta si unele avantaje intangibile,
cum ar fi castigarea increderii clientilor ca firma poate distribui in mod constant si la
standarde inalte de calitate produsele prin acestea, creand astfel un avantaj competitiv.

Multi specialisti considera ca dezavantajul major al folosirii depozitelor proprii este faptul ca mari-
mea si capacitatea acestora este limitata in conditiile in care nivelul cererii poate varia foarte mult. In acelasi
timp se poate constata ca folosirea depozitelor proprii este prea costisitoare datoritd marimii costurilor fixe,
in cazul in care cererea se mentine la nivele scazute la care se adauga si productivitatea scazuta. Un depozit
propriu nu se poate restrange sau extinde in functie de scaderea sau cresterea cererii pe termen scurt.

Daca o firma foloseste numai depozite proprii, pierde flexibilitatea privind amplasarea strategica a lor
in conditiile in care schimbdrile in marimea, asezarea si preferintele pietei sunt adesea rapide si imprevizibi-
le. O firma care nusi poate adapta structura si amplasarea depozitelor acestor schimbari poate pierde ocazii
valoroase de afaceri prin scaderea nivelului serviciilor cétre clienti si a vanzarilor.

Datorita costurilor mari, multe firme nu sunt capabile sa genereze capital suficient pentru a construi sau
cumpdra un depozit. Investifia in depozite proprii, pe termen lung, poate fi adesea riscanti avand in vedere proce-
sul costisitor de angajare si pregitire a personalului precum si datorita achizifiondrii de echipamente specializate.
Un depozit care se dovedeste ineficient cu greu poate fi vandut datoritd amplasarii sau gradului de specializare.

2.2. Folosirea depozitelor inchiriate

Principalele avantaje care pot fi realizate de o firma care apeleaza la inchirierea spatiilor de depozitare
sunt urmatoarele:
» conservarea capitalului;

» posibilitatea de a creste spatiul de depozitare pentru a acoperi cererea de varf;
» reducerea riscurilor;

» economii in utilizarea spatiilor de depozitare;

» flexibilitate;

» avantaje in ce priveste taxele;

» cunoasterea costului pastrarii si manipularii bunurilor;

» minimizarea conflictelor de munca etc.




Unul din avantajele majore ale depozitelor inchiriate este acela ca nu sunt necesare
1. Conservarea investitii de capital din partea firmelor producatoare sau chiar a distribuitorilor. Se

capitalului evita astfel investitii in constructii, teren si echipamente, precum si costurile aso-
ciate cu punerea in operd a unei noi afaceri cu angajarea si protectia personalului.

Inchirierea spatiului de depozitare in cazul unei activititi sezoniere, permite firmei

sa contracteze un spatiu de depozitare la nivelul necesarului pentru a acoperi cere-
WGELIEIVIHEIE B  rea in perioadele de varf.

ER etk oted In cazul folosirii depozitelor proprii, pe de altd parte, exista restrictii privind canti-

tatea maxima de produse ce poate fi depozitata si existd probabilitatea de a nu asigura

un grad corespunzator de folosire a capacitatii de depozitare pe tot parcursul anului.
Firmele care se confrunta cu variatii semnificative ale costurilor, datoritd sezonalitatii sau programarii pro-
ductiei, promovarii vanzarilor sau altor factori, prin inchirierea spatiilor de depozitare, obtin avantaje clare
in realizarea corelatiei intre variatia costurilor si a volumului de depozitare.

Investitiile in depozite proprii inseamna asumarea riscului cd aceasta facilitate ra-

3. Reducerea N . o, . e e
portata la strategia de distributie sa se invecheasca datoritd schimbarilor in tehnolo-

riscuarilor . e . .
gie sau a schimbarii volumului afacerii.

Inchirierea spatiilor de depozitare poate genera economii care nu sunt accesibile
4. Economiile in firmelor mici, dar da posibilitate sa reuneascé (concentreze) cererile de depozitare,
LIV ENORGEN in cantitdti mici ale mai multor firme, asigurand o buni folosire a capacititilor
depozitare de depozitare si costuri rezonabile in folosirea echipamentelor si de personal. In
multe situatii ea poate oferi servicii specializate la costuri mai mici decét depozitele

proprii. Aceste servicii specializate includ:

» sortarea;

» impachetarea produselor pentru expediere si etichetarea;

» reunirea produselor deteriorate si a celor pe care producatorul le ia inapoi sub forma unei in-
carcaturi complete a mijloacelor de transport;

» constituirea produselor in unitdti de transport — manipulare si depozitarea sub forma mijloa-
celor de grupaj (palete, containere);

» service ul si intretinerea echipamentelor;

» urmarirea stocurilor la produsele care prezinta variatii importante a vanzarilor pe piata;

» serviciul en gros prin care producédtorul combind comenzile dife—ritilor clienti localizati pe
o anumita piatd si le expediaza unui depozit central, unde comenzile sunt separate si livrate
fiecaruia.

Economii se pot obtine si prin unirea mai multor expeditii in cantitdti mici, care folosesc acelasi de-
pozit inchiriat. Depozitele inchiriate pot uni cererile diferitilor clienti intr o singurd expeditie, dand posibili-
tatea reducerii costurilor. Clientii care isi ridica comenzile de la acest depozit, pot obtine produsele de la mai

multi producatori dacd acestia folosesc acelasi depozit.




Un alt avantaj major oferit de citre depozitele inchiriate este flexibilitatea. Deine-
rea sau inchirierea pe termen lung a unui depozit poate deveni (un inconvenient)
5. Flexibilitate o povara daca afacerea impune schimbarea locurilor de depozitare. Depozitele
inchiriate necesitd doar un contract pe termen scurt creand obligatii numai pe ter-

men scurt. Contractele pe termen scurt pentru inchirierea spatiului de depozitare

fac mai usoara schimbarea amplasarii depozitelor determinata de schimbarile de pe
piata, modificérii costurilor diferitelor moduri de transport, a volumului de vanzari sau a situatiei financiare
a firmei. Depozitele inchiriate ofera servicii suplimentare si personalul corespunzitor.

Depozitele inchiriate dau posibilitatea producitorilor sa evalueze si sa experimenteze diferite alter-
native privind amplasarea lor pentru a optimiza sistemul logistic al firmei. Daca aceasta activitate nu oferd
avantajele programate, iar obiectivele propuse nu se realizeaza se poate renunta usor la depozitele inchiriate.

In cele mai multe tiri o firma are un avantaj sigur daci nu detine proprietati in
caz contrar ea trebuie si pliteascd multe impozite si taxe chiar substantiale. In

6. Avantaje consecinta, firma poate folosi depozitele inchiriate in mod avantajos. In unele state

privind taxele nu se plitesc impozite pentru bunurile pastrate in depozite inchiriate. Clauza de

port liber permite pastrarea bunurilor in depozite inchiriate, pana la un an, fira a
Se percepe taxe.

Cand un producator foloseste spatii de depozitare inchiriate cunoaste cu exactitate

7 Cunoasterea costul depozitérii si manipuldrii pe baza actelor de plata lunara pe care le primeste,

costului pastrarii si fapt ce i permite sd estimeze cu mare exactitate costurile pentru diferite nivele de
manipuldrii activitate, acestea fiind cunoscute in avans. In cazul depozitelor proprii este de
multe ori dificil sa se determine costurile fixe si variabile si modul lor de variatie.

Folosirea depozitelor inchiriate are avantajul cd fereste sistemul de distributie al

8. Minimizarea producétorului de conflictele de munca.

conflictelor

Desigur pe langa avantajele prezentate mai inainte, folosirea depozitelor inchiriate

de munca prezintd si dezavantaje cum ar fi:

» comunicatii ineficiente,
» lipsa serviciilor specializate,

» lipsa disponibilitatii spatiului de depozitare.

Comunicatii ineficiente
Comunicatiile efective pot fi
o problema in cazul folosirii
depozitelor inchiriate,

intrucat nu toate terminalele

calculatoarelor si sistemelor
sunt compatibile. Un operator
cu greu este dispus sd adauge

un terminal in plus pentru

un singur client. Totodata

lipsa standardizarii contractelor

face dificila comunicarea in
acest domeniu.

Lipsa serviciilor specializate
Nu intotdeauna serviciile specializate
pe care le doreste clientul sunt dis-
ponibile intr un anumit loc. Multe
depozite inchiriate ofera servicii local,
fapt ce constituie un inconvenient
pentru firmele care au o distributie
regionald sau nationald. In consecinta,
un producdtor cu o retea de distributie
nafionald, dacd apeleazd la un depozit
inchiriat, va fi nevoit sd aiba de a face
cu mai multi operatori si sa urmareasca
derularea mai multor contracte.

Lipsa disponibilitatii
spatiului de depozitare
Spatiul de depozitare
pe care doreste sa-1
inchirieze o firmd poate
sa nu fie disponibil in lo-
cul si la momentul in care
o firma il solicitd. Criza
de spatiu de depozitare
apare, periodic pe pietele
foarte bune, fapt ce poate
afecta strategiile logistice
si de marketing ale firmei.




3. Depozitarea ca functie de productie

Depozitarea sprijind operatiile de productie, ea functioneaza ca punct de concentrare internd a
materiilor prime, materialelor, pieselor si subansamblelor expediate de catre furnizori.

Astfel, firma producatoare comanda materii prime, materiale, semifabricate de la diferii fur-
nizori, care le expediaza in cantitati mari la un depozit situat in incinta sa sau in apropierea ei, dupa

care acestea vor fi transferate de la depozit la locurile de productie in cantitatile si ritmul cerut.

Din punctul de vedere al distributiei fizice sau dintro perspectiva externa, depozitarea poate fi folosita
pentru asocierea produselor cerute de clienti. Produsele adesea implica multiple locuri de productie, din
care acestea se expediaza catre un depozit central mixt, unde se acumuleazi in stocuri mari omogene. In
acest depozit central, produsele se asociaza si se expediaza cétre clienti in cantitatile cerute de catre acestia.

Cand depozitarea este folosita intrun lan{ de distributie pentru a asigura livrérile catre clienti a mai
multor produse intro singurd comanda, se apeleaza de asemenea la un depozit central, dupa care se combind
produsele in cantitétile cerute cétre clienti.

Depozitele engros sunt facilitati care reunesc cantitati mari dintrun produs, pe care le divizeaza in
cantitati mici catre clienti situati in aria geografica servita de depozitul respectiv.

Depozitarea produselor implica si posibilitatea utilizarii mai bune a capacitatii mijloacelor de trans-
port cu efecte directe in reducerea costurilor de transport atat in fluxurile fizice de aprovizionare cat si de
distributie. Desigur o problema importantd pentru rationalizarea fluxurilor fizice si a transporturilor este si
alegerea locurilor de amplasare a depozitelor.

Amplasarea depozitelor si capacitatea acestora trebuie sa fie compatibild cu tehnologiile de transport
modale, intermodale sau intramodale. Cresterea calitétii prestatiilor de transport impun servirea din ,,poartd
in poartd’, fie sub forma unui transport auto direct care elimina depozitarea fie sub forma unui transport
combinat, in care depozitarea isi propune sa asigure sincronizarea intre diferitele moduri de transport pen-

tru a asigura transferul de pe un mijloc de transport pe altul (exemplu: cale feratd — auto, auto — naval, cale
ferata — naval).

Se cunoaste cd o productie mica minimizeaza cantitdtile de produse imobilizate in sistemul logistic
prin apropierea productiei de momentul cererii curente, dar cresc costurile asociate programarii productiei
si riscurile in cazul schimbarilor de pe piata, mai ales la firmele cu un ciclu lung de fabricatie. Dacd pro-
gramul de productie este apropiat de capacitatea de productie, schimbarile frecvente ale cererii pot afecta
capacitatea de reactie a producitorului la aceste schimbiri si imposibilitatea satisfacerii acesteia. In acest caz
costul ,,vanzarilor pierdute” poate afecta in mod semnificativ profitabilitatea firmei.

Pe de alta parte, productia in cantitdti mari duce la un cost mediu de fabricatie mai mic si la un grad
mai bun de utilizare a capacitatii de productie. Productia in cantitati mari are ca efect cresterea cerintelor de
depozitare, avand ca efect cresterea costurilor, ceea ce impune corelarea economiilor rezultate din costul de

fabricatie cu cresterea costurilor logistice, pentru a ob{ine un cost total de productie si distributie mai mic.




Depozitarea are un rol important in cazul distributiei bazata pe conceptul de ,speculatie”, potrivit
careia producatorul se concentreazd pe productia in cantitdti mari sub forma de stocuri preluate de distribui-
tori in schimbul unor facilitati de pret si a altor facilitati in procesul de promovare si vanzare a produselor.
In aceasta situatie, se folosesc canale indirecte lungi, iar functia de depozitare se imparte intre producitori si
distribuitori pe principiul costurilor minime. (Bucklin, 1991).

Depozitarea este necesara si in cazul in care firmele doresc sa beneficieze de avantajul reducerilor de
pret pentru cantitati mari de materii prime, materiale si semifabricate aprovizionate. Avantaje se obtin si in
cazul in care firmele indeplinesc si functia de expeditie - transport, prin reducerea costurilor de transport
ca urmare a volumului mare a expeditiilor. Aceste beneficii pot fi obtinute atat de producatori cat si de dis-
tribuitori.

Depozitarea se dovedeste a fi necesara pentru a mentine o sursa importantd de aprovizionare. De
exemplu, in perioadele de criza trebuie sa se mentina termenele si cantitatile de aprovizionat pentru a nu
pierde furnizorii. De asemenea, este necesar si se pastreze in stoc articolele care ar trebui aprovizionate in
cantitafi prea mici ca rezultat al pierderilor si deteriorarilor in timpul procesului de transport, epuizarii sto-
cului furnizorului sau in caz de greva la acesta.

Politica de servire a clientilor, standardele impuse proceselor de livrare (de exemplu: 24 de ore durata
de timp din momentul primirii comenzii si pana la sosirea la client in 95% din total livrari) impune existenta
unui numdr de depozite pe diferite arii geografice de piatd, pentru a putea sa se incadreze in aceste standarde.
In multe cazuri firmele un pot sd prevada exact cererea si momentul comenzilor ficute de distribuitori.

Pastrarea produselor in depozite pe diferite piete ofera posibilitatea firmelor de productie sa raspunda
rapid cererile neasteptate. In acelasi timp pastrarea unor stocuri in depozite, pe diferite piete, permite sati-
sfacerea comenzilor clientilor si atunci cand livrarile sunt in intarziere.

Criteriile de eficientd si competitivitate impun firmelor sa foloseascd depozitarea in conditiile realizarii
unor costuri logistice totale scdzute, la un nivel acceptat al serviciului catre clien{i. Apelarea la depozitare
permite managementului firmei si selecteze modul, respectiv tehnologia de transport si nivelul stocurilor,
care combinate cu sistemul de comunicatii si cu cel de prelucrare a informatiilor si cu sistemul de productie,
sd asigure minimizarea costurilor totale de productie si distributie si un nivel inalt al serviciului catre clienti.

4. Functiile depozitarii

Depozitarea ca activitate logistica are trei functii principale:
» miscarea bunurilor materiale;

» pastrarea (depozitarea propriu-zisa);

» distributia informatiilor.
1. Functia de miscare la randul ei se compune din mai multe activitati: primirea; transferul, se-
lectarea comenzii si expedierea.

Activitdtile de primire includ: manipularea sau descarcarea produselor primite de la transportator,
inregistrarea la zi si urmarirea stocurilor depozitate, stabilirea degradarilor si invechirii produselor in stoc,
verificarea inregistrarilor privind comenzile si expeditiile si inventarierea.

Transferul include: deplasarea fizica a produselor in depozit spre locurile specializate de sortare si
combinare a produselor si pentru expeditie cétre clienti.

Selectarea comenzilor se refera la regruparea produselor in cantitatile si sortimentul dorit de clienti la
care se adauga si ambalarea produselor.

Expedierea, consta in constituirea unitatilor de incarcaturd si manipulare sub forma mijloacelor de

grupaj (palete, containere), incarcarea mijloacelor de transport, verificarea expeditiei.




2. Cea dea doua functie a depozitarii, pastrarea, poate fi realizatd temporar sau cu un grad mai mare
de permanenta. Pastrarea temporara pune in evidenta functia de miscare si include: pastrarea produselor
necesare si completarea stocurilor de baza datorita fluctuatiei acestora. Desigur durata péstrarii temporare a
produselor in stoc, care genereaza utilitatea de timp, depinde de modul de proiectare a sistemului logistic, de
experienta in ceea ce priveste variatia cererii si de particularitatile pietei. Pastrarea pe perioade indelungate
cu grad ridicat de permanentd, care inseamnd un exces de stoc peste nivelul sau normal, se justifica doar in
conditiile constituirii unui stoc de siguranta. Factorii care prevad excesul de stoc sunt: sezonalitatea cererii;
variatia cererii; conditionarea produselor cum sunt cerealele, fructele, carnea etc.; specularea cumpararilor
anticipate; intelegeri contractuale speciale, cum ar fi reducerile de taxe pentru cantitati mari.

3. Distributia informatiilor este a treia functie majora a depozitarii, ea apare simultan cu cea de mis-
care si pastrare. Managementul firmei are intotdeauna nevoie de informatii corecte si la timp pentru gestio-
narea activitatii de depozitare. Informatii privind nivelul stocurilor, locul de péstrare, expedierile interne si
externe, date privind clientii, spatiul si personalul folosit sunt vitale pentru o depozitare eficienta.

Pornind de la operatiile si functiile depozitelor, se pot identifica principalele activitati care sunt:
» Primirea si descarcarea mijloacelor de transport;
» Aranjarea produselor;
» Pastrarea;
» Reaprovizionarea locurilor unde se formeaza loturile de livrare si se ridica comenzile;
» Selectarea comenzilor;
» Verificarea;
» Impachetarea si marcarea;
» Combinarea produselor si constituirea unitatilor de transport si manipulare sub forma mijloa-
celor de grupaj (palete, containere);
» Incircarea si expedierea;
» Activitatea de evidentd si administrare;
» Intretinerea si repararea echipamentelor;

» Intretinerea depozitului.

Activitdtile tipice si speciale necesare in depozit sunt:
» Primirea produselor, descdrcarea, organizarea, verificarea cantitatilor;
» Pdstrarea in cantitati mari;
» Selectarea sau alegerea comenzilor ce urmeaza sd fie expediate;
» Impachetarea si marcarea pentru pregatirea produselor pentru expediere.
» Constituirea unitdtilor de incdrcatura (palete, containere);
» Asigurarea si combinarea in vederea expedierii. Are loc la locul de incéarcare;

» Lucrérile administrative si de birou.

Orice firma care apeleazd la activitatea de depozitare este preocupata de eliminarea deficientelor ce pot
apdrea si care afecteazd eficienta sistemului logistic. Deficien{ele pot apdrea intro varietate de forme, de tipul:
munca excesiva in manipularea produselor, slaba utilizare a spatiului de depozitare, costuri mari de intretinere
a echipamentelor, riscuri de primire si expediere a produselor deteriorate si invechite, o folosire necorespunza-
toare a spatiului de depozitare, folosirea de echipamente necorespunzitoare, invechite, care necesitd reparatii

multe, respectiv costuri de intretinere mari, folosirea de tehnologii de depozitare care nu sunt compatibile cu




dimensiunile pachetelor si mijloacelor de grupaj, costuri mari cu personalul, slaba flexibilitate a echipamente-
lor care nu fac fad schimbarilor, sistemul de procesare a comenzilor nu corespunde exigentelor clientilor, slaba
disponibilitate a spatiilor de depozitare si a serviciilor specializate etc.

5. Sisteme de pastrare si manipulare a produselor in depozite

Pentru manipularea produselor in depozite se pot folosi echipamente pentru manipulare manu-
ala si pentru manipulare automatizatd. Echipamentele pentru manipulare manuala sunt con-
siderate incd importante atat in cadrul depozitelor traditionale, cat si in depozitele automate.

Dupa functia pe care o indeplinesc, echipamentele din depozite se clasifica:
» echipamente de pastrare si sortare a comenzii;

» echipamente de sortare si transport;

» echipamente de expediere.

Echipamentele de péstrare si sortare a comenzilor includ: rafturi etajere, suporturi, sertare, instru-
mente de masura si control, rafturi (etajere, suporturi), pe care sunt pastrate incarcaturile asezate pe palete
sau in unitati de incarcatura mici (cutii) sau chiar obiecte lungi (baloti, sculuri etc.). Rafturile ca si compo-
nente de bazd se gasesc in cele mai multe depozite, acestea pot fi permanente sau temporare fiind plasate in
interiorul depozitelor pentru pastrarea produselor. Ele sunt usor accesibile.

Produsele de dimensiuni mici sunt depozitate intrun sistem de rafturi dulap sau sistem modular de
sortare. Ele ofera accesul usor a personalului la acestea si costuri reduse.

Sistemele de pastrare pe rafturi, etajere si sertare sunt ,,fixe”, dar in anumite cazuri ele pot fi transfor-
mate in ,mobile” (exemplu: sistemul de rafturi dulap) cu efecte in asigurarea unui grad superior de utilizare
a suprafetei de depozitare.

Sortarea si pregdtirea comenzilor se poate face manual sau mecanizat cu ajutorul unor echipamente
electrice si alte tipuri de aparate (camionete cu lifturi, cu platforme, carucioare, motostivuitoare, electrosti-
vuitoare etc.).

Echipamentele de expediere si transport fac legatura intre activitatile majore de depozitare. Primire,
pastrare si expediere. Ele fac legatura si intre activitatile de depozitare si productie.

O problemad importanta o reprezinta alegerea corectd a echipamentelor de depozitare, manipulare si
transport, {indnd seama de caracteristicile produselor depozitate, de compatibilitatea acestora si de cerintele
clientilor, ceea ce inseamna costuri mici si standarde acceptate pentru acest serviciu.

Procesul de sortare manuala a comenzilor este 0 munca intensa si laborioasa. Ea cuprinde separarea
si reunirea articolelor cuprinse in comenzile clientilor. Personalul examineaza fizic articolele cerute de cli-
enti si le aseazd pe palete sau in containere pentru a fi expediate citre clienti. Inseamna un mare consum de
timp si este supus greselilor umane, fapt ce determina multe firme sa elimine pe cat posibil sortarea manuala.

Expedierea produselor care fac obiectul depozitdrii, cuprinde pregatirea produselor pentru expediere
si incércarea lor in mijloace de transport.

Pregitirea produselor pentru expediere presupune folosirea unor mijloace de grupaj de tipul palete
si containere si a unor echipamente de impachetat si infoliere, si de manipulare pentru incércarea si descar-
carea mijloacelor de transport.

Operatiile de depozitare, manipulare, transbordare, ambalare si transport pot fi efectuate in sistem

mecanizat, automatizat si manual sau adesea sunt folosite in diferite combinatii impuse de particularitatile
procesului de distributie.




6. Sisteme automate de depozitare

Sistemele de pastrare si sortare automate, caruselurile, robotii, sistemele sofisticate de supra-
veghere au devenit lucruri obisnuite in diferitele tipuri de depozite, cu efecte in imbunétatirea
productivitatii si eficientei. De exemplu o firma industriala care apeleaza la sisteme automate de

manipulare si sortare a produselor poate uni (combina) mai multe depozite separate intrun sin-

Citire

gur depozit mare sau centru de distributie.

Multe companii de succes au apelat la echipamente automate pentru pastrarea, manipularea, sortarea
si transportul produselor cu efecte importante in cresterea productivitatii muncii, imbunatatirea acuratetei
si exactitatii in urmarirea nivelului stocurilor si prelucrarea comenzilor, sciderea ratei de deteriorare a pro-
duselor, reducerea costurilor salariale, utilizarea mai bunad a spatiului de depozitare etc.

Echipamentele automate sunt controlate computerizat asigurand astfel o eficien{d mai mare in pro-
gramarea productiei, eliminarea manipuldrilor manuale, utilizarea mai buna a spatiului din zona locurilor
de munca si reducerea costurilor pe lot de fabricatie D. M. Lambert si J. R. Stock (1993) prezintd avantajele
folosirii sistemelor automate de manipulare. Acestea sunt urmatoarele:

» Reducerea costurilor salariale;

» Cresterea productivitatii muncii;

» Imbunititirea calititii serviciilor;

» Reducerea costurilor de manipulare;

» Cresterea nivelului de acuratete in urmarirea stocurilor;
» Disponibilitatea serviciilor;

» Imbunititirea vitezei de servire

» Compatibilitatea cu valorile existente experienta acumulata si nevoi;
» Usurinta si exactitate in operare;

» Reducerea costurilor de capital;

» Reduceri in pierderea si deteriorarea produselor;

» Cresterea nivelului de siguranta.

Trebuie aritat ca, sistemele automate de manipulare au si dezavantaje cum ar fi: costurile ridicate de
capital pentru achizitionarea acestor echipamente, costuri mari de intretinere si reparare, flexibilitate redusa
atunci cand se impun modificdri in sistem, integrarea limitata in sistemul existent.

Automatizarea in adevaratul sens al cuvantului, sub forma unui centru de distributie, implica con-
trolul automat al functionérii depozitului, de la descarcarea automatd a bunurilor la locul de primire, la
identificarea, sortarea, alegerea, pastrarea, impachetarea, constituirea unitatilor de manipulare si transport
péana la incarcarea comenzilor in mijloacele de transport pentru expediere.

Sistemele de manipulare automatizate pot integra echipamentele de control computerizat cu contro-
lul manual al functiondrii.

Sistemele de manipulare ale depozitelor, fie automatizate fi manuale, constituie o componenta impor-
tanta a sistemului logistic al firmei. O firma care utilizeaza echipamente de manipulare de calitate si sigure
poate beneficia de o serie de avantaje care includ:

» Cresterea productivitatii muncii;
» Reducerea costurilor;

» Utilizarea mai buna a echipamentelor

» Imbunititirea utilizarii spatiului de depozitare;




» Reducerea pierderilor si deteriorarilor de produse;

» Cresterea nivelului calitativ al serviciilor catre clienti;
» Reducerea oboselii personalului operativ;

» Reducerea numarului de accidente de muncg;

» Eliminarea intreruperilor in fluxul operatiilor.

Realizarea beneficiilor sau avantajelor pe care le obtine firma prin utilizarea unor echipamente de
calitate depind in mare mésurd de factori cum sunt: caracteristicile produselor, nivelul existent al serviciilor
oferite clientilor, experienta si nivelul de expertiza al firmei in domeniu etc.

7. Evaluare

| 1] Explicati rolul strategic al depozitdrii in cadrul sistemului logisticii.

2] Pentru o firmd nou-intrata pe piata ce distribuie produse generale, ati recomanda achizitia
(dezvoltarea) sau inchirierea unui depozit? Argumentati.

3] Care este diferenta dintre un depozit si un centru de distributie?
4
5

[3]

(4] In ce fel poate fi considerati depozitarea o functie de productie?
Test - - . .. IV

|5] Reprezentati sistemic si explicati functiile depozitarii.

[6]

6] Care sunt principalele diferente dintre un depozit clasic si un sistem automatizat de depozitare?
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Terminal intermodal, unitate de transport intermodal, container, palet, semiremorca, standardizare,
ergonomie, automatizare.




1. Introducere

Manipularea, este legata de fluxul materiilor prime, semifabricatelor si produselor finite si de tehno-
logiile de transport utilizate. Manipularea face legatura dintre transport si depozitare. Vor fi expuse urma-
toarele aspecte legate de manipulare:

» Terminalele intermodale - locurile in care manipularea este cea mai importanta activitate;

» Unitdtile de transport intermodal - unitatile de incdrcitura standard sunt cele care sunt
transportate de-a lungul lantului logistic;

» Zece principii ale manipularii marfurilor.

2. Terminalele intermodale

In continuare sunt expuse detalii referitoare la terminalele intermodale: categoriile de terminale exis-
tente, activitatile desfasurate, mijloacele de manipulare de care acestea pot dispune.

2.1. Categorii de terminale, activitati desfasurate si proprietarii terminalelor

Principala activitate desfasurata in cadrul terminalelor este transbordarea — mutarea marfii vrac sau
containerului de pe un mijloc de transport pe altul. In ceea ce priveste transportul maritim vorbim despre
transferul continutului containerelor oceanice in containere interne sau pe semiremorci direct. Containerele
interne pot sa fie transportate mai departe fie pe semiremorci, fie pe mijloace de transport feroviar.

Semiremorcile si containerele interne pot fi mai mari decét cele oceanice — de exemplu in SUA de la
40 de picioare (1 FEU standard) se poate ajunge la 45 de picioare sau chiar 53 pentru o semiremorca. Trans-
bordarea se poate realiza imediat sau ulterior, dupa ce marfurile primesc niste servicii addugate precum
impachetarea, adaugarea de coduri de bara.

Printre operatiunile din cadrul terminalului se mai includ: sortarea si consolidarea incércéturilor,
consolidarea, respectiv deconsolidarea acestora. Unele terminale maritime sau aeriene pot asigura realiza-
rea vamuirii, controale privind imigratia si securitatea la intrarea intr-o tard a marfii. Astfel terminalele au
dispozitive speciale de scanare a marfurilor. Adesea, aceste operatii sunt cele care pot creste sau diminua
eficienta operatiilor principale de incarcare-descarcare.

In functie de proprietarii lor, terminalele pot fi (Taylor: 2008, 28-12) detinute de un transportator sau
administrate de o firma privata sau de stat. Rolul principal al acestor terminale este de a asigura spatiul si
echipamentele necesare pentru incércarea-descarcarea unitatilor intermodale, respectiv pentru depozitare.
In traficul containerizat principala sarcini este transferul containerelor si nu al marfurilor pe care le contin.

Terminalele sunt de mai multe categorii:

» Terminale maritime — porturi — sunt cele mai mari terminale intermodale din lume. De cele
mai multe ori operatorii acestor terminale intermodale nu au nationalitatea portului pe care il
opereaza datorita globalizarii acestor servicii (Malone: 2007, p.165). Acestea asigura transferul
containerelor in cel putin doua mijloace de transport (maritim-rutier de exemplu), ajungand
uneori si la patru (maritim -rutier - feroviar - aerian);

» Terminalele terestre. Terminalele terestre cuprind atat terminalele feroviar-rutier, cét si cele
rutier-rutier sau feroviar-feroviar (ultimele doud categorii pot sa apard in unele cazuri).



2.2. Terminalele utilizate in transportul intermodal

2.2.1. Terminalele terestre

Transferul containerelor intre transportul rutier si cel feroviar are loc la terminalele feroviar-rutiere.
Odata sosite la terminal, containerele pot fi direct transbordate pe mijloacele de transport feroviar sau pot
sa fie stocate. Ulterior, containerele sunt incircate pe trenuri de marfa. In mod similar se realizeazi operatia
inversa.
Principalele operatii realizate la nivel de terminal feroviar sunt (Taylor: 2008, 28-12):
» Clasificarea (sortarea vagoanelor de transport);
» Alcdtuirea trenurilor de marfa prin cuplarea mai multor vagoane;

In functie de designul retelei de transport intermodal, existd mai multe tipuri de terminale rutier-fe-
roviar (Woxenius: 1998, p.123):

e Terminale pentru conexiunile directe — terminalele din retelele care nu au terminale centrale, ter-
minalele fiind pozitionate cat mai aproape de punctul de origine si de cel de destinatie al marfurilor.
Volumul manipulat de aceste terminale este limitat de durata sederii trenurilor de marfa in termi-
nalele respective. In Europa practica este cea a descircirii dimineata si incircirii seara a marfurilor,
terminalele facand astfel fata din punctul de vedere al capacitatii. Aceste terminale sunt dotate cu
macarale sau mijloacele de transport dispun de astfel de macarale. De cele mai multe ori accesul la
marfuri este limitat de faptul ca vagoanele sunt toate stationate pe o linie;

e Terminale pentru coridoarele de transport. Coridoarele de transport sunt grupuri de destinatii cu
mare trafic de marfuri cuplate intre ele prin mijloace feroviare. Ca exemplu, valea Rinului din Germania.
Fiecare tren de marfa trece prin mai multe terminale zilnic. Timpii de transfer din terminal trebuie
pastrati la minimum, lucru de care trebuie sa se {ind cont in alegerea tehnologiilor din cadrul ter-
minalelor. Aceste terminale sunt cele mai mari consumatoare de capital, in comparatie cu celelalte
tipuri de terminale. Se estimeazd cd aceste coridoare economice se vor dezvolta mai ales pe distante
scurte;

e Terminale pentru design de tipul consolidare-si-deconsolidare. Caracteristic acestor modele de de-
sign este trecerea tuturor marfurilor printr-un terminal central. Acest terminal central are o capaci-
tate mai mare si trebuie sa fie capabil sa manipuleze mai multe dimensiuni de containere. Transferul
semiremorcilor prin aceste terminale se poate realiza doar daca timpii de transport sunt mentinuti
scazuti. Terminalele satelit pot sé fie locuri simple in cadrul carora existd doar niste macarale. Franta
este exemplul clasic al acestui tip de design, mai multe companii de transport apeland la acest mod
de operare, dar exista si companii din Germania, Austria si alte tari care au apelat la un astfel de de-
sign al retelei intermodale;

e Terminale pentru rute fixe — au aceleasi cerinte precum terminalele pentru coridoare, dar la un nivel
mai redus. Timpi redusi pentru decuplarea vagoanelor, sau o buna organizare pentru decuplarea
ultimului vagon de fiecare data. De cele mai multe ori aceste terminale sunt utilizate redus in miezul
zilei si in miezul noptii, fiind mai aglomerate dimineata si seara;

e Terminale pentru rute flexibile - in acest design trenul de marfa are o ruta stabilita, unde se realizeaza
mai multe incarcari si descarcari variate. Capacitatea de transfer este limitata, cét si varietatea de
ITU transportate pe aceste rute. Datorita rigiditatii programului de transport, actualmente aceasta
alternativa este relativ putin fezabild. In schimb, odati cu cresterea capacititii de urmarire a contai-
nerelor, cu cresterea capacitatii informationale, acest design poate deveni o alternativa viabild pentru

transporturile intermodale feroviare.




Terminalele terestre sunt noduri de transport unde incarcatura stationeaza temporar (Bergqvist si
Esping: 2003, p.72) (Botha si Ittmann: 2008, p.2). Aceastd oprire aduce costuri suplimentare transportului.

De aceea este esential ca in cadrul acestor opriri sd se adauge valoare incarcaturii: deconsolidare, sortare etc.

Spre deosebire de porturi, investitiile in terminalele terestre sunt mai reduse, existand deja cdi de
acces, in timp ce echipamentele de manipulare sunt mai ieftine si de mai mici dimensiuni.

Terminalele terestre, pe langa transferul marfurilor de pe un mod de transport pe altul pot sa fie uti-
lizate pentru a face transferul de la distributia de mare capacitate la sistemul de distributie local.

Marile probleme legate de aceste terminale sunt stabilirea numarului de terminale §i amplasarea
acestora. Trebuie sd se asigure un echilibru intre nivelul servirii asigurat clientilor, respectiv nivelul costuri-
lor de utilare si utilizare a terminalului (Mattfeld: 2006, p.4).

Deoarece costurile fixe legate de cumpararea sau inchirierea spatiului necesar unui terminal, respectiv
costurile cu utilajele necesare terminalului reprezintd o valoare foarte mare, principala preocupare a admi-
nistratorilor acestor terminale trebuie sa fie gasirea cat mai multor clienti si asigurarea unui volum cat mai
mare de marfuri. Doar astfel se va realiza profit.

Terminalele terestre se dovedesc in prezent o alternativa viabila pentru transportul rutier aglomerat
din jurul porturilor. In locul deplasarii marfurilor din cadrul portului direct pe mijloace rutiere, se practicd
la nivel international transportul feroviar pand in mijlocul zonelor deservite, de unde marfurile sunt preluate
rutier. Se evita astfel congestia din jurul porturilor maritime, creandu-se in acelasi timp avantaje de cost prin
apelarea la aceasta solutie.

2.2.2. Terminalele maritime

Terminalele maritime asigura facilitati de transfer intre nave si mijloacele de transport terestru, anume
rutiere si feroviare. Aceste terminale sunt alcétuite din trei zone:
» Zona maritima este alcatuitd din bazinul portului unde navele ancoreaza si zona macaralelor
care incarca-descarca marfurile;
» Zona de primire a trenurilor si camioanelor, interfata dintre mare si uscat;
» Zona de depozitare, utilizatd pentru stocarea containerelor descarcate sau de incarcat, goale
sau pline.
O reprezentare sumara a activitdtilor desfasurate la nivel de port maritim poate fi vazuta in urmatoarea
figurd (Kim si Giinther: 2007, 3-15):

Macara port- Vehicule Depozit cu Vehicule

i Camion, tren
container macara . ’

macara

Nava port container

Fig. 2.1. - Manipularea containerelor in port
Sursa: Kim si Giinther: 2007, p.6




Operatiile desfasurate in cadrul unui port sunt de trei categorii:

» Prima categorie cuprinde legarea la chei, incdrcarea §i descdrcarea navelor. Intervin aici mai
multe probleme legate de planificarea zonei de ancorare, a macaralelor de incarcare-descarcare
a navelor, a ritmului de incarcare-descarcare, respectiv a zonei unde va fi incarcat-descarcat
fiecare container;

» A doua categorie de operatii se refera la sosirea-plecarea trenurilor si camioanelor. Apar aici
probleme legate de planificarea sosirilor-plecarilor acestor mijloace de transport;

» A treia categorie de operatii se refera la depozitarea containerelor in cadrul zonei de depozitare.
Stabilirea locului containerelor ca grup sau individual, alocarea macaralelor in aceasta zond
sunt tot atatea probleme ale managementului portului.

Principala sarcina a administratorilor de porturi este de a atrage cat mai multi transportatori, punandu-le
la dispozitie echipamente si infrastructurd cat mai performante. Odata cu cresterea nivelului bunurilor trans-
portate intermodal, porturile au intrat in competitie fatisa, datoritd faptului ca clientii acestora nu mai sunt
obligati sa aleaga un port anume. Alegerea intre Constanta si Burgas nu mai depinde decét de costul total
al realizarii transportului. Datoritd faptului ca intrarea si stationarea intr-un port a devenit tot mai scumpa,
transportatorii prefera sistemul consolidare-si-deconsolidare aplicat si in transportul rutier sau cel feroviar.
Navele cresc in dimensiuni iar porturile incearca sa se adapteze acestora.

Daca inainte de containerizare si intermodalism incércétorii erau cei care decideau portul, datorita
servirii din poarta in poarta actual ceea ce mai conteaza este timpul si costul, deci vor fi preferate porturile
cu o incarcare-descdrcare mai rapida, respectiv cu costuri mai reduse. De cele mai multe ori transportatorul
decide acest lucru.

Porturile sunt intr-o competitie acerba pentru a-si depdsi competitorii. Shanghai, deja cel mai mare
al treilea port din lume a deschis terminalul adanc Yanghan (Malone: 2007, p.163). Se estimeazd sa devind
cel mai mare port si sa ajunga la un trafic de aproximativ 20 de milioane TEU anual. Se estimeaza ci acest
port va cheltui aproximativ 1.2 miliarde dolari anual in infrastructura in timp ce SUA cheltuiesc anual 2
miliarde pentru toate porturile pe care le detine. Primele sase porturi ca méarime se afla in Asia, in timp ce
Europa si SUA au rdmas mult in urma. In schimb infrastructura terestrd este mult mai bine pusa la punct in
Europa si SUA.

2.2.3. Aeriene

Terminalele aeriene sunt construite cu scopul schimbarii pilotilor. Cel mai mare terminal aerian de
marfd din lume este Memphis, care, in anul 2004 a manipulat 3.554.575 tone (Malone: 2007, p.162). Acest
terminal este sediul operatiilor FEDEX. Louisville este centrul operatiilor pentru UPS. Acelasi lucru este
vizibil si in celelalte tdri. Companiile mari de transport marfa aerian influenteaza decisiv dezvoltarea unor

astfel de terminale.




2.3. Echipamente de manipulare utilizate in cadrul terminalelor
In cadrul terminalelor se pot utiliza unul sau mai multe mijloace dintre cele expuse in continuare:

2.3.1. Transtainer

Aceste macarale sunt structuri metalice mobile montate pe sine, care dispun de dispozitive speciale
de prindere a containerelor si sunt capabile sa transfere containere prin lift-sus si lift-jos de pe nave pe cami-
oane sau trenuri de marfd. Sunt utilizate mai ales in cadrul porturilor (fiind denumite in acest caz portainer),
fiind capabile sd preia containerele din interiorul navei datorita unui brat lung de care dispun.

Fig. 2.2. - Transtainer portuar (portainer)

Acestea au capacitate sporita de transfer, sunt capabile sa se deplaseze pe cheile portului pentru a se
alinia cu navele pe care le incarcd-descarca.

2.3.2. Poduri rulante si macarale portante

Spre deosebire de macaralele din porturi, acestea sunt de dimensiuni mai mici. Sunt utilizate atat
pentru transferul containerelor, cét si a semiremorcilor intersanjabile. Sunt foarte eficiente, reusind mutarea
cu viteza sporitd a containerelor in cadrul acestor terminale. Sunt uneori utilizate — cele mai mari, chiar si
in cadrul terminalelor maritime.

Pod rulant

Macara portantd

Fig. 2.3. - Pod rulant si macara portantd



2.3.3. Stivuitoare

Stivuitorul este utilizat pentru transferul containerelor sau semiremorcilor intersanjabile, mai ales
in cadrul terminalelor rutier-feroviar, dar si in cadrul depozitelor de containere, fiind util pentru stocarea
containerelor pana la 8 randuri (Rushton, et al.: 2006, p.359).

Fig. 2.4. - Motostivuitor

3. Unitati de transport intermodal

Pentru reducerea costului manipularilor in activitatea de transport se poate actiona pe doua cai
si anume eliminarea manipularilor inutile in cadrul proceselor de transport, respectiv formarea
unor unitdti mari de incarcitura manipulare pentru a evita ruperea incarcaturii marfurilor.

Daca ne gandim ca marfurile pentru a ajunge la destinatie sunt transportate cu ajutorul dife-

Citire

ritelor mijloace de transport rutiere, feroviare, navale si aeriene - iar la transbordarea lor de
pe un mijloc de transport pe altul este nevoie de cele mai multe ori de depozitare in asteptarea continuarii
transportului, de descdrcare-depozitare si iarasi incarcare - atunci ne putem imagina cate manipulari suportd
marfa in timpul procesului de transport.

Aceste manipulari costd, iar valoarea prestatiilor se adauga la pretul marfurilor. Costul manipularilor
este destul de ridicat si dupa unele statistici, el reprezinta circa 40-50 % din cheltuielile de transport si depo-
zitare. Cerintele economice actuale impun ca transportul marfurilor s se execute ,,din poarta in poarta” sa
asigure integritatea perfectd a marfurilor, o rapiditate in sosirea lor la destinatar, la preturi cat mai scazute.

Realizarea acestor cerinte a fost favorizata de aparitia tehnologiilor de transport bazate pe utilizarea
unitatilor de incarcatura, manipulare si transport (in vederea eliminarii ruperii incarcaturii), respectiv prin
unitizarea incércéturilor, adicd plasarea impreuna a mai multor obiecte, produse sau colete de aceeasi for-
ma, pe una si aceeasi unitate de incarcare-manipulare si care poate fi miscatéd de la un loc la altul de depozi-
tare fard ca obiectele, produsele sau coletele sa fie deranjate.

Astfel in procesul de manipulare-depozitare si distribuire a mérfurilor au aparut concepte noi cum ar
fi: unitate de incdrcaturd, ruperea incércaturii, mijlocul de grupaj.

Unitatea de incarcatura sau de transport intermodal poate fi definita ca o incarcatura coerenta de
dimensiuni si greutate potrivita cu procesul de transport-manipulare, constituita prin gruparea mai multor
incarcaturi de dimensiuni si greuta{i mici, pastrdnd un caracter de permanenta de-a lungul intregului proces
de transport.

Ruperea incarcaturii este o oprire a procesului de transport insotita de manipulari ale marfurilor

propriu-zise. In acest caz trecerea unui mijloc de grupaj de pe un mijloc de transport pe altul nu reprezint




ruperea incarcaturii, ci procesul de transbordare al marfurilor. Daca prin procesul de transbordare al mar-
turilor are loc imprastierea ei de pe mijlocul de grupaj, atunci avem de-a face tot cu ruperea incarcaturii.

Mijloacele de grupaj sunt dispozitive de dimensiuni si forme prestabilite, apte de a fi manipulate cu
ajutorul mijloacelor mecanizate capabile de a purta sau cuprinde o anumita cantitate de marfuri ambalate
sau neambalate. Sunt considerate ca mijloace de grupaj, paletele, box-paletele, containerele de mica si de
mare capacitate, semiremorcile adaptate transferului intermodal.

Daca paletele, box-paletele si containerele mici sunt folosite in tehnologii clasice de transport, con-
tainerele de mare capacitate presupun folosirea unei tehnologii proprii bazatd pe utilizarea mijloacelor spe-
cializate de transport-manipulare si depozitare.

Prezentam in continuare unitétile de transport intermodal, insistand asupra containerului si a bene-
ficiilor economice pe care le-a adus aceastd tehnologie, detaliind insa si alte mijloace de grupaj (unitati de
transport intermodal), anume semiremorcile si paletele.

3.1. Containerul
3.1.1. Definire container

Containerul este o cutie special construita pentru transportul de marfuri, rezistenta si stocabild, care
permite transferul orizontal si cel vertical (Bergqvist si Esping: 2003, p.67). In Romania, traficul containe-
rizat este dezvoltat mai ales in portul Constanta. In 2007 traficul derulat a fost de 1,1 milioane TEU, pentru
2008 traficul fiind de aproape 1,3 milioane TEU (Cojocariu: 2009). Constanta este al 14-lea port din Europa

in functie de numarul de containere pe care le proceseaza (Department for transport: 2008, p.14).

3.1.2. Tipuri de containere
Containerele folosite dupa greutatea bruta sunt impartite in trei grupe si anume:
» containere mici cu o greutate pana la 1,5 tone;
» containere mari cu o greutate bruta intre 2-7 tone;
» containere de mare capacitate cu greutate bruta intre 10- 30 tone, denumite si transcontainere.

Daca containerele mici obisnuite nu au pus probleme deosebite activitatii de transport, adaptandu-se
tehnologiilor clasice de transport, containerele de mare capacitate utilizeaza tehnologii de transport, radical
diferite, ceea ce face ca definitia data in general sa provoace destule confuzii {inand cont de marea diversitate
a acestora ce circuld pe piata containerelor in trafic intern si international.

Se poate constata in general cd, containerele de mare capacitate (10-30 t) sunt recipiente de trans-
port apte pentru a fi ridicate, fixate de mijlocul de transport in partea inferioara si manipulabile, fira a avea
mecanism de rulare propriu. Intrucat este un purtitor de sarcini independent de vehicul, el se adapteazi in
mod special pentru utilizarea lui in trafic combinat, deoarece marfa se transfera fira a fi reambalatd de la un
mijloc de transport la altul, ca o unitate de depozitare, manipulare si transport. In cazul depozitelor inter-
mediare containerul poate prelua si functia de magazinaj.

In transportul intermodal sunt utilizate containerele ISO, de 20 (TEU), respectiv de 40 de picioare
(FEU). Standardele sunt de fapt urmatoarele:

Dimensiuni: 8 X 8 X 10, 20, 30, 40 picioare

Greutate brutd admisa: 10.16, 20.32, 25.4 si 30.4 tone

Conform standardelor ISO, containerele sunt dotate cu dispozitive de prindere in toate colturile (de
sus si de jos). Acestea le permite sa fie manipulate usor cu ajutorul macaralelor care dispun de dispozitive
potrivite pentru ridicare. Containerele pot sa dispuna si de tunele sau manere pentru a putea fi manipulate
cu motostivuitoare sau macarale.



Transportul marfurilor in containere de mare capacitate, cu dimensiuni standardizate, tip ISO, con-
stituie un proces unitar care cuprinde: ambalarea, depozitarea, manipularea, transbordarea (manipularea
mecanizatd a containerului si nu a marfurilor bucata cu bucata) si transportul propriu-zis din ,,poarta in
poartd’, astfel ca marfa introdusd in container nu mai este manipulatd decat la destinatar.

Dupa tipurile constructive realizate pentru a corespunde diferitelor feluri de marfuri transportate,
containerele de mare capacitate se pot clasifica astfel:

Container platforma cu pereti

Container refrigerator Container platforma fara pereti

Fig. 3.1. - Tipuri constructive de containere ISO

» Containere ISO uscate - utilizate pentru transport de marfuri generale. Incircarea acestora se face pe la
partea din spate. Sunt complet inchise si arata ca o cutie. Mai sunt cunoscute si sub denumirea de contai-
nere cub. Sunt construite cu o indltime standard de 8 feet 6 inches (2.59 m) dar mai pot fi construite si cu
o inaltime de 9 feet 6 inches (2.895 m), acestea din urma fiind cunoscute drept containere cub inalte (high
cube containers).

» Containere deschise deasupra, se pot acoperi cu prelata si sunt utilizate pentru bunurile care nu incap intr-un
container standard acoperit (Rushton, et al.: 2006, p.381);




» altd variatie a containerului normal este containerul cisternd, care este o cisterna prinsd intr-un cadru ce
are dimensiunile egale cu cele ale unui container standard. Acest container este utilizat pentru transportul
lichidelor;

» Containere ISO izolate (termice) - sunt utilizate pentru transportul marfurilor reci sau congelate. De ase-
menea se utilizeazd la transportul mérfurilor sensibile la diferente de temperatura. Acestea au pereti izolati
fara a avea o instalatie de récire;

» Containere ISO refrigeratoare - sunt construite ca cele de mai sus aviand in plus o instalatie de racire;

» Containere ISO platforma - sunt utilizate pentru a transporta incarcaturi grele. Nu au pereti laterali dar pot
avea pereti de capat. Peretii existenti pot fi rabatati spre interior atunci cand nu exista incarcatura.

3.2. Semiremorcile intersanjabile

Existd o diferenta intre mijloacele de unitizare
continentale (paletele si containerele), respectiv mijloa-
cele de unitizare maritime (containerele) (Bergqvist si
Esping: 2003, p.61-65). Principala cauza a utilizarii re-
duse a mijloacelor de transport intermodal pe continent
este data de utilizarea precara a spatiului unui container
dacd se utilizeaza paletele. La nivel continental in locul
containerelor se utilizeazd mai degraba semiremorcile in-
tersanjabile (swap-bodies), corpuri de transport adaptate
transportului feroviar si celui rutier. Acest lucru duce la
o subdezvoltare a sistemului intermodal datorita investi-

tiilor divergente in doua tipuri de tehnologii: una pentru

Fig. 3.2. - Semiremorcd intersanjabild

transportul terestru, una pentru transportul pe apa. Pro-
punerea ce exista la nivel international este o noua dimensiune pentru containerele - semi-remorci (semire-
morcile intersanjabile), de 13.600 mm lungime sau 7.450 mm lungime, care ar duce la 0 mai buna depozitare
a paletelor, dar in acelasi timp, ar permite transportul terestru si cel maritim (Bergqvist si Esping: 2003, p.61-
65). Oricum, navele celulare vor trebui adaptate transportului acestor noi unitati de transport.
Semiremorcile intersanjabile pot fi considerate containere utilizate pentru transportul bimodal, anume
rutier-feroviar (Rushton, et al.: 2006, p.383). Au caracteristic picioarele de sustinere (este un container care

se auto-sustine), care pot fi retrase dupa caz. La nivel international sunt prezente urmatoarele dimensiuni:
7,15, 7.45 si 7,82 metrii. Semiremorcile intersanjabile sunt transferate de pe mijloacele de transport rutiere
pe cele feroviare sau invers cu ajutorul macaralelor utilizand dispozitivele de prindere din partea superioara
a semiremorcilor.

Exista si cutii de 12, respectiv 13.6 metrii, care au exact lungimea semiremorcilor normale. Acestea
sunt mai degraba containere clasice, fara picioare, fiind montate pe platforme speciale atit pe mijloacele de
transport feroviar, cat si pe cele de transport rutier, fiind stocabile ulterior similar containerelor normale.

3.3. Semiremorcile adaptate transportului rutier si celui feroviar

Semiremorcile intersanjabile sunt conditionate de existenta unei platforme atat pentru transportul ru-
tier, cat si pentru cel feroviar. Acest dezavantaj se transmite financiar in costuri legate de transferul acestor
platforme, uneori fara sarcind. Din acest punct de vedere, s-au dezvoltat mai multe solutii. Una dintre ele este
semiremorca adaptata transportului rutier si celui feroviar (road-railer trailer). Vorbim de transformarea unei
semiremorci transportate rutier intr-un vagon transportabil feroviar. Acest lucru este realizat prin montarea



unui boghiu semiremorcii, un alt boghiu fiind montat pentru urmatoarea semiremorca din convoi. Acest pro-
cedeu este realizat repetat pentru intregul convoi, rotile pentru transportul rutier fiind retrase mecanic.

Fig. 3.3. - Semiremorcd rutier-feroviara

3.4. Semiremorcile neinsotite

Tot pentru a diminua deplasdrile fira sarcind se pot utiliza semiremorcile fara autotractor. Acestea
devin astfel unitdti de transport intermodal, fiind transferabile usor prin rotire-sus rotire-jos (RORO). Se
reduce astfel lungimea mijlocului transportat pe feribot de exemplu, si costurile implicit. Pot fi incércate,
descarcate cu autotractoare speciale, pentru transfer nefiind necesara ridicarea picioarelor semiremorcilor.

Fig. 3.4. - Semiremorcd neinsotitd

Aceleasi semiremorci neinsotite pot fi urcate pe platforme feroviare. Datorita faptului ca semiremorca
este mai inalta in fatd, platformele sunt special construite mai joase pentru rotile semiremorcii din spate.
Acest lucru face ca picioarele semiremorcii sd stea pe platforma feroviara mai sus decat rotile din spate, tehnica
fiind denumita de francezi cangurul deoarece se aseamand unui cangur. Anglo-saxonii numesc acest tip de
transport simplu: semiremorca pe platforma (trailer on flatcar sau TOFC) sau piggyback. Este o modalitate
de transport si nu un mijloc de unitizare, mijlocul de unitizare fiind semiremorca neinsotita.

Aceleasi remorci neinsotite pot fi transportate utilizand vagoane feroviare schelet (spine rail vagon),
construite special pentru a evita problemele legate de picioarele si rotile semiremorcilor. Picioarele si rotile
sunt montate in acest caz pe un vagon feroviar schelet de o parte si de alta a acestuia. Se reduce astfel si inal-

timea incdrcaturii.

Fig. 3.5. - Vagon feroviar schelet



3.5. Paletizarea

3.5.1. Definire paleta

Spre deosebire de containerele de mare capacitate si semiremorci, paletele se pot utiliza fie separat
pentru realizarea transportului intermodal (cu un randament mai mic decét in cazul transportului intermo-
dal bazat pe containere de mare capacitate sau semiremorci), fie combinat cu containerele de mare capacitate
sau semiremorcile.

Paleta este o platforma speciald pentru transport si depozitare, pe care se aseazd produsele, formand
asa numitele unitati de incdrcare, respectiv, mijloace de grupaj. Paleta este utilizata in procesul denumit pa-
letizare. Este o metoda de facilitare a manipularii cu ajutorul unor mijloace, a unor categorii de marfuri, prin
gruparea lor in anumite cantitafi pe platforme speciale cu anumite dimensiuni, confectionate din metal, lemn
etc., spre a constitui o unitate, in vederea stivuirii sau incarcérii pe mijloace de transport pentru a fi transportate.

Paleta este un dispozitiv pe podeaua careia se poate grupa o anumita cantitate de marfuri spre a constitui
o unitate de incdrcitura in vederea transportarii, manipuldrii sau stivuirii ei cu ajutorul unor aparate mecanice.
Acest dispozitiv este format fie din doua palete legate intre ele prin bare de legatura, fie dintr-o podea sprijinita
pe picioare, indlfimea totala fiind cat se poate de redusa si sa permita manipularea cu carucioare, elevatoare, cu
furci sau cu cérucioare transpalete.

3.5.2. Tipuri de palete
In functie de destinatie, paletele pot fi impértite in doua grupe:
palete universale, folosite pentru transportul unei game largi de marfuri;
palete speciale, folosite pentru transportul unui fel de marfa sau a unei grupe de marfuri.

Dupa materialul din care sunt confectionate paletele pot fi: din lemn, metal, combinate (metal si
lemn), din carton presat sau din mase plastice.

Dupa posibilitatile de prindere cu furcile incarcatorului mecanic pot fi palete cu douad intrari, palete
cu patru intrdri, palete cu mai multe intrari. Paletele cu mai multe intrari pot fi manipulate din orice pozitie.

In functie de numirul de fete, paletele pot avea una sau doud fete. In cazul celei cu o singura fata
incarcarea se face pe o singurd suprafatd, iar sprijinirea paletele se face pe picioare sau grinzi. Cele cu doud
fete au o suprafata de incarcare si una de sprijin, suprafata de incércare putand fi compacta sau cu gratii, iar
suprafata de sprijin numai cu gratii pentru a se putea face prinderea in vederea ridicarii cu un mijloc cores-
punzator (elevatoare cu furci, carucioare, transpalete etc.).

In unele cazuri suprafetele de incircare si de sprijin sunt identic construite, asemenea paletd numindu-se
cu doua parti sau reversibila.

Dupa caracteristicile constructive, paletele pot fi: plane, plate, cu montanti, palete lazi (box-paleta).

Paletele folosite la transportul marfurilor in traficul international sunt standardizate. ISO, in urma
experientelor pe care le-a facut cu palete recomandate de Uniunea Internationala a Cailor Ferate (UI.C.) a
ajuns la concluzia standardizarii paletelor plane obisnuite, la urmatoarele dimensiuni:

» palete mici: de 800 mm x 1000 mm; 800 mm x 1200 mm si 1000 mm x 1200 mm;
» palete mari: de 1200 mm x 1600 mm si 1200 mm x 1800 mm.

Tipul de palete cu dimensiunile de 800 mm x 1200 mm este universal recunoscut in traficul interna-
tional, fiind si paleta tip a Organizatiei Europene de paletizare, paleta denumita si europaleta. In porturi se
folosesc cu precadere palete mari de 1200 mm x 1600 mm. care utilizeaza mai bine capacitatea de ridicare a
incarcatoarelor si a macaralelor de cheu. O asemenea macara poate prelua, deodata, doua palete standard de

800 mm x 1200 mm. Paletele lazi au lungimea si latimea egala cu cea a paletele plane, respectiv 1200 mm x




800 mm., iar in ceea ce priveste indltimea este si ea standardizata, fiind de 1000 mm. Capacitatea de incarcare,
atat a paletelor plane cat si a paletelor ladad, este de 1000 kg.

Fig. 3.6. - Paletd de lemn platd si box-paletdi de plastic

Folosirea paletelor ca unitéiti de incircaturd permite mecanizarea si automatizarea manipularii mar-
turilor de-a lungul intregului lant de transport, intre firma expeditoare si consumatorul final, avand in vedere
faptul ca unitatea de incarcatura se poate forma chiar la incarcator.

Daca tinem seama de gradul (masura) de paletizare, se poate distinge: paletizarea partiala, paletizarea
generald, pe intreg circuitul de distributie de la producdtor la consumatorul final in cazul utilizatorilor in-
dustriali, respectiv la detailisti, in cazul vanzarii bunurilor de consum considerate obisnuite.

Sistemele de paletizare partiale se pot clasifica:
» Paletizare in interiorul firmelor, care constd in manipularea, depozitarea, si transportul ma-
terialelor si semifabricatelor grupate in unitati de incarciturd pe palete in cadrul proceselor
tehnologice ce au loc in atelierele, sectiile si depozitele marilor firme producatoare;

» Paletizare in exteriorul firmei, intre firma producatoare si magazia transportatorului sau chiar
a firmei destinatare care poate fi: cale feratd, naval, aerian.

Paletizarea in exteriorul firmei are dezavantajul ca presupune existenta unui schimb de palete intre
organizatiile participante (producatori, transportori, distribuitori sau clienti finali).

Desigur, paletizarea are un efect maxim atunci cand este generalizata pe intregul circuit intre pro-
ducdtori si destinatari (distribuitori sau utilizatorul final). Realizarea paletizarii generalizate presupune, de
asemenea, existenta unui schimb de palete intre firma producatoare si firma de destinatie si transportator.

3.5.3. Avantajele paletizarii
Principalele avantaje ale folosirii paletelor pe intreg circuitul de transport prezinta urmatoarele avantaje:
» Cresterea vitezei de circulatie a produselor datorita posibilitatilor de mecanizare si automatizare a
operatiilor de constituire a unita{i de incarcatura cat si a manipularii si depozitarii.
» Folosirea mai buna a spatiilor de depozitare datorita posibilitati de stivuire pe verticald a pale-
telor (unitati de incarcatura), posibilitatea automatizarii procesului de comanda, manipulare si
livrare a produselor paletizate.

» Pastrarea calitatii si integritatii marfurilor in intreg procesul de transport prin reducerea nu-
marului de manipulari a marfurilor propriu-zise, eliminarea manipularilor manuale.

» Reducerea substantiala a ambalajelor de transport, folosirea unor ambalaje ieftine, simple si
usoare, in special in cazul folosirii paletelor lazi (box-palete) si a paletelor cu montanti.

» Eliminarea partiala sau totala a operatiilor costisitoare de ambalare caracterizate prin consum
ridicat de materiale si for{d de munca, prin inlocuirea dupé caz cu operatii simple de asezare si

imobilizare pe palete.




» Reducerea substantiald a stationarii mijloacelor de transport la operatiile de incarcare-descarcare.

» Reducerea cheltuielilor cu imobilizarea marfurilor in timpul procesului de transport prin redu-
cerea duratei totale a transporturilor intre expeditori si destinatari.

» Simplifica circulatia, confinutul si numarul documentelor de gestiune, transport si livrare pe
tot circuitul produselor.

Paletizarea constituie, in prezent, un sistem organizatoric la nivel national si informational care se
incadreaza perfect in sistemul logistic al firmelor producatoare si de distributie, contribuind la transferul la
locul si timpul potrivit si cu cheltuieli minime a materiilor prime si produselor in cantitatile si sortimentele
cerute de catre consumatori (utilizatori).

Utilizarea paletelor este compatibila si cu folosirea tehnologiilor de transport, manipulare si depozi-
tare bazate pe utilizarea containerelor de mare capacitate. Avantajele in acest caz, sunt urmatoarele:
» reduce cheltuielile de manipulare la operatiile de manipulare a produselor in si din containere,
prin posibilitatea mecanizarii acestora;

»elimind in mare masura posibilitatile de deteriorare a produselor, prin fixarea mai simpla si
eficienta a paletelor in interiorul containerelor;

» reduce stationarea containerelor pentru executarea operatiilor de incarcare-descércare.

» Desigur ca utilizarea paletelor in traficul containerizat prezinta o serie de dezavantaje, de care
managerii logistici trebuie s {ind seama, cum ar fi:

» sporeste coeficientul de tard al intregii incarcdturi in medie cu 10-12%;

» necesita spatii (capacitati) de transport suplimentare, datoritd transportului paletelor in stare
»goald” (fard marfa), in cazul curentilor de marfuri neechilibrati.

» pentru inldturarea acestor dezavantaje, s-au proiectat palete usoare, de tip pierdut, insa datorita
costului ridicat, folosirea lor este restransa.

Cu cat numarul magaziilor prin care trece expeditia paletizata fara refacere (incarcare sau descarcare)
este mai mare, cu atat avantajul transportului paletizat este mai mare. De asemenea, avantajul transportului
paletizat este mai mare cu cat numarul de colete care compun expeditia paletizata este mai mare.

In ultimele doud decenii, transportul mirfurilor paletizate s-a dezvoltat foarte rapid pe plan inter-
national datorita multiplelor sale avantaje. Comparativ cu transportul obisnuit, la expeditiile de coletarie pe
palete rezulta urmatoarele avantaje:

» reducerea cheltuielilor de manipulare prin mecanizarea incarcarii-descarcarii cu 18 - 20 %;

» reducerea cheltuielilor pentru ambalaje cu 17 - 18 %;

» se elimind posibilitatile de pierderi, rataciri, risipire si in parte, spargerea coletelor, imbunata-
tind calitatea transportului;

» reduce volumul de munca la operatiile de manipulare cu 55 - 75 %;

» imbunatateste cu 68 % coeficientul de incércare bruta a vagoanelor si cu 58 % coeficientul de
incarcatura net;

» sporeste cu 33 % coeficientul de incarcare al tarei;
» reduce timpul de stationare, astfel:

a) la vagoane - cu 57 % la incarcare, cu 60 % la descarcare;
b) la autovehicule - cu 64 % la incarcare, cu 63 % la descarcare.

Avantajele oferite de paletizare sunt evidente si practic verificate in timp, motiv pentru care aceastd

tehnologie de manipulare-transport si depozitare a luat o ampla dezvoltare.




4. Zece principii ale manipularii marfurilor

Acestea au fost dezvoltate de catre Industria Manipularii Materialelor din America si sunt:
planificarea, standardizarea, munca, ergonomia, unitatea de incarcatura, utilizarea spatiului,
abordarea sistemica, automatizarea, considerarea elementelor de mediu si abordarea ciclica.

4.1. Planificarea

Un plan al manipularii materialelor ar trebui sa fie stabilit inainte de manipulare si sa cuprinda deta-
lierea marfurilor de manipulat, manipularile si metodele utilizate. Patru aspecte trebuie considerate pentru
a realiza un plan adecvat:

» Comunicarea dintre cei care realizeaza planul si cei care il implementeaza. Pentru proiectele
mai mare de manipulare, toti stakeholderii trebuie consultati;

» Planul trebuie sa considere aspectele pe termen scurt si cele pe termen lung ale organizatiei;

» Planul trebuie sa se bazeze pe metodele si problemele curente, considerand restrictiile fizice si
economice, in sensul atingerii obiectivelor organizationale;

» Planul al trebui sd fie usor modificabil in cazul in care unele schimbari apar.

4.2. Standardizarea

Standardizarea este utilizarea acelorasi elemente in ceea ce priveste metodele de manipulare, echipa-
mentele, metodele de masurare si software fira a sacrifica nevoia de flexibilitate, modularitate si rezultatele.
Standardizarea metodelor si echipamentelor reduce varietatea si nivelul de specializare. Elementele cheie
pentru atingerea standardizdrii sunt urmatoarele:

» Cel care planifica trebuie sd aleaga metodele si echipamentele care pot realiza o varietate de
sarcini in diverse conditii de operare, anticipand inclusiv potentialele schimbari din viitor;

» Standardizarea trebuie aplicata pe larg, atat in marimea incdrcaturilor (containere), precum si
privind procedurile si echipamentele;

» Standardizarea, flexibilitatea si modularitatea trebuie sa se completeze reciproc, asigurand
compatibilitatea intregului sistem.

4.3. Optimizarea muncii

Munca de manipulare este egald cu nivelul fluxului de manipulat (volum, greutate sau numar per
unitate de timp) in functie de distanta. Cantitatea de munca ar trebui minimizata fara a sacrifica nivelul de
productivitate sau calitate cerut fiecarei operatii. Munca poate fi optimizata in trei moduri:

1) Combinare, scurtare sau eliminare mutdari nenecesare in sensul reducerii nivelului de munca.
Intr-o zona unde plasarea si culegerea produselor se pot realiza in acelasi timp, o astfel de
abordare va fi realizata pentru fiecare deplasare prin depozit;

2) Pentru mdsurarea cantitatii de munca si a performantelor se vor socoti toate miscarile indivi-
duale: plasare, culegere, mutare, in functie de distanta parcursa;

3) Munca poate fi redusa si simplificata prin utilizarea unor metode si a unui mediu adecvat -
forta gravitationald poate reduce cantitatea de munca.

4.4. Ergonomia

Ergonomia este stiinta care cautd sa adapteze munca si conditiile de munca abilitatilor muncitorului.
In acest sens, este important si se realizeze un design adecvat al diverselor echipamente si spatii, tinand cont

de capacitatile si limitarile umane:




1) Se va selecta echipamentul ce elimind munca repetitiva si bazata pe forta fizica, echipament
usor de utilizat. Echipamentele cu design special pentru manipulare sunt de obicei mai scumpe
decat cele standard.

2) In designul spatiilor de lucru se vor considera nevoile personalului din punct de vedere fizic
incat sa le fie lucrurile la indemana.

3) Sistemele informatice si modul de atentionare al muncitorilor trebuie realizate tinand cont de
nevoile acestora: simple, la vedere si eficiente.

4) Siguranta este prioritate la locul de munca si in designul echipamentelor.

4.5. Unitatea de incarcatura

O unitate de incarcatura este aceea care poate fi pastratd si mutatd singurd dintr-o singurd miscare,
indiferent de numarul de produse pe care le contine. Urmétoarele aspecte trebuie considerate:

1) Efortul si munca necesara pentru a muta o unitate de incarcatura sunt mai mici decat mutarea
tuturor produselor din aceasta. Totusi, unitatile de incarcdatura mai mari nu sunt totdeauna
mai bune. Desi costul de transport scade odatd cu cresterea marimii unitatii de incarcatura,
costul cu imobilizarea costurilor va creste invers proportional cu marimea incarcaturii;

2) Marimea unitatii poate varia in functie de stagiul in care se afld in cadrul lantului logistic;

3) Cele mai mari unitédti de incdrcitura sunt cele ce contin materii prime sau produse finite;

4) Unitatile de incarcatura mai mici sunt specifice strategiilor de productie ce au ca scop flexibi-
litatea, fluxul continuu sau livrarea de tipul exact la timp.

4.6. Utilizarea spatiilor

Un sistem performant de manipulare ar trebui sd imbunétéiteascd eficienta si eficacitatea spatiului
avut la dispozitie:

» In zonele de lucru se vor elimina spatiile neorganizate, impracticabile sau caile blocate. O cale
blocati inseamnd munca mai multg;

»In zonele de pistrare, obiectivul maximizirii densitatii de pastrare trebuie considerat in ace-
lasi timp cu considerarea accesibilitatii si selectivitatii. Daca rotatia stocurilor este una redusd,
densitatea este importanta. Dacd rotatia este ridicata, accesibilitatea si selectivitatea debin im-
portante. Densitatea ridicata poate deveni astfel neportivita;

» Alocarea de spatii in functie de numarul de comenzi ale marfii (Cube per Order Index (COI))
consta in alocarea pentru fiecare unitate de incarcaturd a unui spatiu tinand cont de rotatia
stocurilor specifica acestei categorii de marfuri. Marfurile cu rotatie mare au un index COI mai
mic si sunt alocate cat mai aproape de zonele de receptie / expediere a marfurilor.

4.7. Abordarea sistemica

In domeniul manipulirii sistemul cuprinde punctele de vedere ale tuturor partilor interesate. O abor-
dare sistemicd ar presupune:
» Diminuarea nivelului de stocuri la toate nivelele de productie si distributie;
» Stocurile ridicate permit asigurarea unui nivel ridicat al servirii, dar duc la costuri ridicate pe
termen lung si ineficienta;
» Fluxurile fizice si informationale trebuie integrate si tratate ca fiind activitati ce se desfasoara
in acelasi timp;
» Marfurile trebuie sa fie usor identificabile de-a lungul lanturilor logistice. Codurile de bare sunt
tot mai mult inlocuite de sistemele de tip RFID (Identificare cu ajutorul Frecventei Radio). Daca
codurile de bare trebuie citite printr-o pozitionare corecta, tagurile RFID sunt recunoscute atat

timp cat sunt antr-o anumita arie a unui cititor.




4.8. Automatizare

Automatizarea presupune utilizarea mijloacelor electro-mecanice, electronice si a celor bazate pe uti-
lizarea calculatoarelor pentru realizarea operatiilor de manipulare. Automatizarea poate fi supravegheata sau
nesupravegheatd de om, duce la cresterea sigurantei, eficientei, predictibilitatii si responsivitatii sistemului.
Automatizarea trebuie sd asigure si diminuarea costurilor. Automatizarea presupune:

» Simplificarea proceselor si metodelor existente anterior inainte de instalarea sistemelor meca-
nizate sau automate;

» Considerarea realizarii unei potriviri intre mijloacele mecanice si cele informationale;

» Pentru a putea fi manipulate automat, standardizarea trebuie realizata;

4.9. Considerarea elementelor de mediu

Urmatoarele aspecte trebuie considerate:
» Designul mijlocaleor de transport, containerelor, paletilor astfel incat sd fie reutilizabile sau
biodegradabile;
» Atentie la transportul materialelor periculoase.

4.10. Abordarea ciclica

Manipularea si investitia in aceastd activitate sunt ciclice. Odata investit la inceput, trebuie sd consi-
deram urmatoarele aspecte:

» Planificarea pentru intretinerea preventiva si periodica a echipamentelor. Se vor include aceste ele-
mente in analiza financiara ce precede achizitia mijloacelor de manipulare. Erorile unui echi-
pament poate fi de trei categorii: erori timpurii — ce se vor rezolva pe baza garantiei asigurate
de producitor, erori normale de utilizare, respectiv erori crescute de utilizare in stagiile tarzii
de utilizare ale echipamentului. Un program adecvat de mentenantd va amana stagiile tarzii de
utilizare crescind durata de utilizare a echipamentelor.

» Stabilirea unui plan de inlocuire a echipamentelor.

5. Evaluare

1| Care sunt principalele diferente intre terminalele intermodale terestre si cele maritime?
2] Ce inseamna ruperea incarcaturii?

3] Ce beneficii are utilizarea unitatilor de transport intermodal?

5] Care sunt modalitatile de realizare ale grupajului?

[
[
[
(4] Ce inseamna consolidarea incarcaturii?
[
Test
[
[

]
6] Explicati doua dintre principiile manipularii marfurilor.
]

7] Cum credeti ca pot ajuta principiile manipuldrii un manager din domeniul logisticii?
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1. Conceptul de cost logistic total

Logistica per ansamblu nu este considerata pentru firma decat o activitate nenecesara, cei mai
mulfi privind-o sub forma costului pe care il implica realizarea acestei activitai la nivel de firma.
Costul poate fi perceput ca valoarea consumatd pentru a realiza o activitate, un produs (costul
monetar sau cel financiar), in cazul nostru valoarea consumata de catre firmd pentru a realiza

activitatile logistice.

Costurile activitatilor logistice sunt privite de cele mai multe ori prin prisma costului logistic total-
conceptul de cost logistic total a aparut in domeniul logisticii datoritd interdependentei dintre activitatile
logistice. Costul logistic total cuprinde costul tuturor activitdtilor logistice din cadrul firmei. Orice decizie
luata la nivel de sistem logistic trebuie privita din punctul de vedere al costurilor prin prisma costurilor tu-
turor activitatilor logistice (Rushton, et al.: 2006, p.16);

De exemplu, cresterea frecventei de servire a clientilor va duce la nivel de firma la o diminuare a
costurilor cu depozitarea — firma isi va putea permite sa stocheze cantitati reduse in vederea efectuarii trans-
portului, dar in acelasi timp va duce la o crestere a costurilor cu transportul. Intrebarea care trebuie pusi din
punctul de vedere al costurilor este: cum influenteazd decizia situatia costurilor activitatilor logistice in an-
samblu? Alte exemple ne sunt date de catre Christopher (Christopher: 2005, p.96): modificarea politicii fir-

mei referitoare la cantitatea minima acceptata pentru o comandd, sau modificarea programului productiei.

Marea problema a optimizarii costului logistic total este influentatd de evolutia de cele mai multe ori
antagonica a categoriilor de costuri pe care le cuprinde, in functie de mai multe variabile, precum: volumul
de marfuri transferat, distantele fata de clienti sau furnizori, concentrarea geografica a clientilor si/sau furni-
zorilor, frecventa de servire a clientilor, numarul de depozite. Expunem in cele ce urmeaza evolutia costului
logistic total in functie de numarul de depozite pe care il are o firma pentru realizarea distributiei:

Costul logistic total
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Fig. 1.1. - Costul logistic total in functie de numdrul de depozite




Se poate observa in figura anterioara cd in cazul unei firme cresterea numarului de depozite are mai
multe influente. In momentul 0 firma are un anumit numir de depozite, un anumit nivel al costurilor cu
transportul, cu depozitarea, cu stocurile, respectiv un anumit nivel al costului logistic total.

Costul cu transportul scade odaté cu cresterea numarului de depozite - momentul 1, pana in mo-
mentul in care transportul intre depozite devine prea costisitor din cauza numarului mare de depozite si a
numarului mare de curse intre acestea (dupa momentul 2).

Costul cu depozitarea si costul cu stocurile imobilizate cresc odata cu cresterea numarului de depozite.

Se poate observa ca nivelul optim al costului logistic total - momentul 1 - difera de optimul nivelu-
rilor costului pentru oricare dintre elementele care il compun (costurile cu depozitarea si costul cu stocurile
au optim in momentul 0, in timp ce costul cu transportul are optim in momentul 2). Aceasta concluzie i-a
convins pe specialisti sa {ind cont in luarea deciziilor logistice (designul retelei logistice, stabilirea politicilor
de functionare a retelelor logistice, eventualele decizii de imbunatatire a performantelor sistemului logistic)
de costul logistic total. Se va evita optimizarea individuala a nivelului oricaruia dintre elementele considerate
si se va incerca optimizarea nivelului costului logistic total per ansamblu.

1.1. Costul logistic total la nivel national

La nivel national statisticile arata de cele mai multe ori procentul costului logistic total din PIB. SUA
au inregistrat de-a lungul timpului o continud imbunatatire a acestui procent, in sensul diminudrii acestuia.
In anii 1980, procentul era undeva in jur de 16%, in timp ce in anul 2003 a ajuns la 8.6%. Din picate, in anul

2006 acest procent a ajuns la 9.9% (Systematics: 2009, p.7). Acest procent reprezinta un indicator al sanatatii
sistemului logistic la nivelul unei {ari.

China are un procent mult mai ridicat, in jur de 18,4% din PIB pentru anul 2007. Din aceste costuri,
54% sunt asociate transportului de marfuri.

Oricum, la nivel macroeconomic, este destul de greu sa se faca o diferentiere pe activitati logistice,
dat fiind faptul ca sistemul de transport este vdzut ca un sector al economiei, pe langa care se mai pun de
obicei, cel putin in Europa, telecomunicatiile. In tirile OECD (Organizatia pentru Dezvoltare si Cooperare
Economica) costurile logistice sunt mai mult de jumdtate, anume 54% in anul 2007, generate de activitatile

de transport (Asian Development Bank: 2008, p.2).

1.2. Costul logistic total la nivel de firma

Pentru calculul costului logistic total la nivel de firmd legat de transportul de marfuri recomandidm in
cele ce urmeazd doua metodologii. Prima am utilizat-o de-a lungul timpului in cazul alegerii intre doua teh-
nologii de transport (de exemplu containerizat versus ne-containerizat), in timp ce a doua este o metoda mai
noua, care pune un accent deosebit pe costurile cu stocurile imobilizate pe durata activitatii de transport.

1.2.1. Prima metoda de calcul a costului logistic total

In teorie, metoda cea mai buni de alegere a tehnologiei de transport este de a examina fiecare alter-
nativa in parte, de a calcula costurile totale a operatiilor fizice pe care le presupune, a compara rezultatele si
a alege solutia cea mai bund, care sa corespundd conceptiei logistice de creare a unor sisteme si tehnologii
integrate de transport, manipulare si depozitare care presupun.

Se poate construi un indicator global, care sa evalueze corect toate costurile pe intregul ,lan{ de

transport” de la expeditor la destinatar. Indicatorul ,,Costul logistic total” (C... include costul tuturor opera-

LT)
tiilor fizice care au loc pe toata durata procesului de transport: ambalare, manipulare, transport depozitare.



C =C+C +C+C d+Ci+Cp (lei/tona) (lei/tona)
in care:
C - costurile cu ambalajele de transport — cu ambalarea (lei/tond);
C - costurile cu manipularea (lei/tond);
C - costurile cu transportul propriu-zis (deplasare /, (lei/tond);
C,- costurile cu depozitarea (lei/tond);

C - costurile datorate imobilizdrii produselor in timpul procesului de transport (lei/tona);

Cp— costuri datorate pierderilor, degradarilor, furturilor (lei/tona).

Acest indicator se calculeaza pe tipuri de tehnologii de transport, pe grupe si subgrupe de marfuri
si pe relatii de transport. Cunoasterea lui de catre toti participantii la procesul de transport permite eviden-
tierea tuturor avantajelor datorate folosirii diferitelor tehnologii de transport, care se regasesc in proportii
diferite la acestia.

Costurile cu ambalarea

Se calculeaza in felul urmator:

C, =2 xP2x k (litona)

Qn Ne
» Q - cantitatea de produse pe unitate de ambalaj (kg);

» p, - pretul mediu al unei unitdti de ambalaj (lei/bucata);

in care:

» n — numarul ciclurilor de refolosire a ambalajelor;
» k- coeficient care exprima costurile suplimentare datorate pierderilor si degraddrilor unitdtilor de
ambalaj (k> 1).

Firmele care expediaza bunuri materiale folosesc o gama diversificata de ambalaje de tipul: cutii, lazi,
saci, butoaie etc., la care se adaugd mijloacele de grupaj cu dimensiuni standardizate, palete si containere
de diferite tipuri si méarimi. Folosirea eficienta a capacitatii mijloacelor de transport ca o conditie esentiala
a reducerii costurilor de transport impune cresterea preocuparii firmelor expeditoare pentru modularea
dimensiunii ambalajelor de transport, {inand seama de dimensiunile mijloacelor de transport (dimensiunile
interioare a spatiilor destinate incarcaturii / si a mijloacelor de grupaj (palete, containere).

Tinand seama de complexitatea problemelor pe care le ridica utilizarea diferitelor tipuri de ambalaje
de transport, constituirea marfurilor in unitati de incarcatura, influenta lor asupra gradului de utilizare a
capacitaii containerelor de mare capacitate, considerdm utila folosirea unei metode de evaluare a eficientei
utilizarii diferitelor tipuri de incércaturi.

Aceastd metoda de evaluare va trebui sa {ind seama de urmatoarele criterii:

» asigurarea utilizarii cat mai complete a suprafetei podelei containerelor;
» utilizarea la maximum posibil a capacitatii volumetrice a containerelor;

Pornind de la aceste criterii se poate determina un coeficient global de utilizare a capacitatii contai-
nerelor (k), folosind relatia:
K=k xk xk,
in care:
» k- coeficientul de utilizare a suprafetei podelei containerului. Se calculeazd ca raport intre supra-
fata de baza a incarcaturii si suprafata podelei containerului;
» k - coeficientul de utilizare a volumului. Se calculeazi ca raport intre volumul incdrcdturii si vo-
lumul interior al containerului;
> k— coeficientul de utilizare a tonajului. Se calculeaza cu un raport intre greutatea incarcaturii si

greutatea netd maxima admisd (greutatea maxima minus tara).




Campul de variatie normald a coeficientului global de utilizare a capacitétii containerelor este cuprins
intre 0 si 1. Un container gol, fard marfa, va avea acest coeficient egal cu 0, iar in cazul utilizarii la maximum
a capacitatii volumetrice si tonajului, coeficientul va avea valoarea 1.

Avand in vedere caracteristicile marfurilor ce fac obiectul containerizdrii, trebuie sd aratam ca situatii
favorabile se obtin cand acest coeficient se apropie de 1. El nu va fi egal cu 1 aproape niciodata intrucat mar-
furile ce se preteaza la containerizare sunt marfuri voluminoase cu greutate specifica micd, (pot avea kv = 1
iar kg < 1, iar mdrfurile grele pot avea kg = 1, iar kv < 1).

Desigur ca interesul catre cei trei factori care condifioneaza coeficientul global de utilizare a capa-
citatii containerelor este diferit, el depinde de modul de transport al containerului si in special de metoda
cu care este calculat tariful de transport. De exemplu, in cazul transporturilor maritime cand navlul (pretul
transportului) este calculat la volum, este foarte importantd obtinerea unui coeficient de utilizare a volumu-
lui cat mai mare.

Calcularea acestui coeficient de catre firmele producitoare, va permite alegerea de catre acestea a
ambalajelor de transport si constituirea unitatilor de incarciturd, de dimensiuni care sd permitd o utilizare
cat mai eficientd a capacitdtii volumetrice si tonajului containerelor de mare capacitate.

Un alt avantaj al folosirii acestui coeficient este faptul ca prin calculul sau se cunosc incé de la inceput
spatiile neocupate de marfa (spatii goale), ceea ce permite elaborarea unui plan de incarcare optim si alege-
rea celor mai potrivite metode de arimare si fixare a incdrcaturii.

Avand in vedere actiunea de modulare a ambalajelor obisnuite de transport si de constituire a unita-
tilor de incdrcaturd, faptul ca datele necesare calcularii coeficientului global de utilizare a capacitatii contai-
nerelor se obtin relativ usor, consideram ca oportuna actiunea de elaborare a unor nivele (limite) minime ale
valorii acestui coeficient, care sd {ind seama de felul marfurilor, unitatea de incércétura si tipul containerelor,
cu efecte importante asupra reducerii cheltuielilor globale de transport.

Costurile cu manipularea

Produsele in timpul procesului de transport sunt supuse operatiilor de manipulare si / sau trans-
bordare pentru incdrcare si descarcare la beneficiarii de transport, si pentru transferul produselor de pe un
mijloc de transport pe altul, in cazul transportului combinat.

Operatiile de manipulare se refera la produsele constituite in diferite unitati de incarcatura sau la
produsele in vrac. Se pot realiza manual, mecanizat si automatizat.

Operatiile de transbordare reprezintd operatii de manipulare a produselor constituite sub forma mij-
loacelor de grupaj, in special containere de mare capacitate.

Costurile manipularii dea lungul intregului lant de transport cuprind atat costurile operatiilor de
manipulare, cat si pe cele ale operatiilor de transbordare. Nivelul lor depinde de numarul total al operatiilor
de manipulare si de transbordare care au loc pe intregul lant de transport de la expeditor la destinatar si
de costurile medii ale operatiilor de manipulare si / sau transbordare pe unitate de produs, care depind la
randul lor de tehnologiile de manipulare si transbordare, respectiv de costurile de exploatare a utilajelor de
manipulare si transbordare si de randamentul acestora.

Costurile de manipulare pe intregul lan{ de transport intre expeditor si destinatar se pot determina
cu relatia generala:

Cpp =Ny X P + ""iﬂ(lei/tona)

in care: ’

» n_ - numarul total al operatiilor de manipulare; de la expeditor la destinatar;
» n,_— numdrul total de transborddri ale mijlocului de grupaj;

» p,, — tariful mediu al unei operatii de manipulare (lei / tona);

» p, - tariful mediu al unei operatii de transbordare (lei / tona);

» i - incdrcatura medie a mijlocului de grupaj (tone / mijloc de grupaj).




Desigur aceasti relatie va fi adaptata diferitelor moduri si tipuri de tehnologii de transport. In cele ce
urmeaza vom exemplifica calculul costurilor de manipulare pentru diferite situatii:
1. Transport auto direct de la expeditor la destinatar:
C =n _xp (lei/tond),iar n =2 (1 operatie de incdrcare la + expeditor + 1 operatie de descarcare la
destinatar).

2. Transportul feroviar in vagoane complete:

C =n_x p (lei/tond), numarul de manipulari in vagoane complete varianta ,linie publicd - linie
publica'” fiind cuprins intre 4 si 6, in varianta ,linie publica - linie industriald de cale feratd” intre 3 si 4, iar
in varianta ,linie industriala de cale ferata - linie industriald de cale ferata” este egal cu 2.

3. In cazul transporturilor in containere de mare capacitate:

Con =My X P + n"iﬂ(lei/toné)

in care:
» n_=2,laincircarea si descarcarea produselor in si din container;
» n, - este cuprins in 2 si 4 operatii de transbordare in functie de tehnologia de transbordare.
(auto - vagon; vagon - auto sau auto - sol — vagon; vagon - sol - auto).

Obtinerea unor costuri acceptabile de manipulare presupune eforturi pentru mecanizarea complexa
si automatizare alaturi de folosirea mijloacelor de grupaj. Acest lucru presupune un efort investitional pen-
tru dotarea cu echipamente adecvate si de mare randament atat pentru efectuarea operatiilor de incarcare si
descdrcare a mijloacelor de transport si a mijloacelor de grupaj de tipul containerelor de mare capacitate, cat
si pentru preluarea in vederea operarii lor sau pentru folosirea ca spatii temporare de depozitare.

Costurile cu transportul
Costurile de deplasare a produselor pe intregul lan{ de transport se pot determina cu relatia:

C; = Xj-1 Cruj X Dy (lei/tond)
in care:
> C,im tariful mediu de transport, in lei / tona si pe kilometru parcurs;
» D, - distanta medie de transport; (km);
» j - tipul sau modul de transport; este cuprins. 1 >j <n, in care n - reprezintd numarul mijloacelor
de transport folosite. De exemplu in cazul traficului auto direct j = 1.

Costurile de transport sunt influentate in mod direct de performantele tehnico - constructive ale
mijloacelor de transport, de costurile de exploatare si de modul de organizare.

Pentru exemplificare vom considera:

1. Transportul auto direct. Costurile de transport vor fi:
C=C, x D, (lei/tond), in care C, - tariful de transport auto (lei/tond x kilometru), D, - distanta
de transport auto (km).

2. Transport combinat auto - cale ferata (km).
C=C,xD +C g + D Cf(lei/ tona), in care C et~ tariful de transport pe cale ferata (lei / tona / km),
D, .- distanta de transport pe cale ferata.

! Prin linie publicd intelegem transport rutier, iar prin linie industriald intelegem transport feroviar.



Costurile cu depozitarea
Se determina in functie de costul mediu de depozitare, de numarul de depozite si de durata depozi-
tarii, folosind relatia:
C,;= ;.;1% X tq, X Cdz;(lei/tona)
in care:
» Q - cantitatea de produse depozitate (tone).
» i_— incdrcatura specificd pe metru pétrat suprafatd de depozitare;
» Cdz - costul zilnic de depozitare sau chiria zilnica platitd in cazul depozitelor inchiriate (lei / m2)
» t,— timpul mediu de stationare a produselor in depozit.
» n — numadrul de depozite folosite.
» j — tipul de depozit (j =1 - n).

Costurile datorate imobilizarii produselor in timpul procesului de transport

Produsele care fac obiectul procesului de transport, in functie de conditia de livrare, reprezinta, fie
pentru expeditor fie pentru destinatar, capital imobilizat. Multe firme care expediaza marfuri in conditiile in
care incasarea valorii produselor expediate se face dupa o anumita perioada, care depinde direct de durata
livrérii respectiv de durata totald a procesului de transport, sunt obligate sd apeleze deseori la imprumuturi
bancare pe durati scurtd, care genereaza costuri financiare. In acest caz costurile de imobilizare a produselor
in timpul procesului de transport se calculeaza cu relatia:

Vxd
Cim =365 ¥ T
in care:
» V - valoarea produselor expediate (lei / tona);
» d - dobanda anuald incasata de banci pentru imprumut pe termen scurt (%);
» T, - durata totald de transport de la expeditor la destinatar, care include si stationdrile pe parcurs
(asteptare pentru incarcare, depozitare pentru transfer de pe un mijloc de transport pe altul in
cazul transporturilor combinate). Se exprima in zile.

In cazul in care firma care expediazd marfuri nu apeleazi la imprumuturi bancare, reducerea duratei
de transport va avea ca efect obtinerea unor venituri financiare mai mari prin incasarea la un interval mai
scurt a contravalorii produselor livrate.

Costurile datorate pierderilor si degradarilor de produse in timpul transportului

Aceastd categorie de costuri se determina pe categorii de produse, pe tipuri de mijloace de transport
si pe relatii distincte de transport. Pentru calculul acestor categorii de costuri se folosesc evidente statistice
existente la transportatori si la beneficiarii acestora. Se calculeaza aplicand un procent asupra valorii mar-
furilor expediate. De multe ori se renuntd la determinarea acestei categorii de costuri intrucét evidentele
existente fie sunt inexacte, fie exista retineri in a le folosi datorita faptului ca litigiile comerciale fac de multe
ori obiectul unor procese indelungate.

1.2.2. A doua metoda de calcul a costului logistic total

Aceasta metoda este utilizata mai degraba la nivel de firm4, fiind potrivita pentru a realiza bugetarea
activitatilor logistice.

Se bazeaza pe un principiu, anume acela ca transportul are doud roluri importante in cadrul logisticii

(Bowersox, et al.: 2002, p.329): miscarea — deplasarea bunurilor, respectiv stocarea acestora. Un aspect foarte




usor de ignorat este acela cd transportul asigura si stocare pe durata desfasurarii. Acesta este cel mai scump
mijloc de depozitare deoarece a utiliza mijloacele de transport ca stocare inseamnd un randament mai redus
legat de activitatea de transport (Bowersox, et al.: 2002, p. 330).

In acest sens, consideram ci metodologia este extrem de utild (Caplice si Sheffi: 2006). Calculul cos-

tului logistic total porneste tocmai de la acest principiu:
C =Costurile legate de stocare+Costurile legate de miscare

sau, altfel scris,

Com = (Costurile cu chiria depozitelor +) (Costul cu transportul +)
Lt Costurile legate de stocuri Costul cu manipularea

pe scurt, C, =C_ +C+C +C,

Costurile cu inchirierea depozitelor

Fie construirea, fie inchirierea depozitelor, nu se regasesc sub formd de cost la nivel de firmd in
functie de cantitdtile pe care le depoziteazi, ci in functie de cantititile maxime pe care le pot depozita. In
momentul in care o firma achizifioneazd, construieste sau inchiriaza un depozit, nu face altceva decat sa
achizitioneze o “potentiald” capacitate de depozitare.

C =C..xVO
cd chirie max
Unde:
» C_..— costul chiriei pe unitate standard de péstrare (de cele mai multe ori paleta, dar poate si fie
si metrul patrat sau alte unitati de masurare a cantitatii de marfuri);

» VO, - volumul maxim al depozitului.

Costurile legate de stocuri

Stocurile mentinute in depozit costd. Exista firme inclusiv in Roménia care au zeci de milioane de
euro imobilizate in stocuri. Pentru a putea calcula mai simplu costul mentinerii acestor stocuri am conside-
rat ca fiecare perioada e la fel de importanta precum altd perioada din timpul anului, respectiv cd dobanda
platitd pentru sumele imprumutate de la bancd de cétre firma este liniara.

C=cxVALx (T, +T)
1 max
Unde:
» ¢,— valoarea dobanzii plétite de citre firma bancii pentru stocurile imobilizate — costul mediu al
imobilizarii;
» VAL - valoarea bunurilor detinute de firma sub forma de stocuri in cadrul depozitelor;
» T - durata maxima a imobilizérii stocurilor in depozit;
» T~ durata imobilizarii stocurilor in transport.

Costurile cu transportul

Costurile cu transportul sunt pe de o parte variabile in functie de cantitatile transferate, iar pe de alta
parte nu depind de aceste cantitati. Pentru calculul costurilor variabile ignordm in acest caz diferentele de
valoare a bunurilor transportate, considerand in mare masurd cd nivelul costurilor variabile cu transportul
creste odata cu cresterea cantitdtilor transportate, lucru ce nu este in totalitate adevarat.

C

T=Cﬁ+ (o XV




Unde:
> ¢, valoarea costurilor fixe de transport;
» ¢, — valoarea costurilor variabile pe unitate de transport;
» v — volumul incdrcéturii exprimata in numar de unitati standard transportate.

Pentru mai multe transporturi avem:

n
CTi=Z(cﬂ+c,,xv)=nxcft+c,,><V
i=1

unde v reprezinta volumul total de transportat exprimat in unitdti standard de transport.

Pentru o singura unitate standard avem:

n Cft
T:cftxl—,+c,, :?+c,,
Unde vreprezintd numarul mediu de unitdti standard transportate la un singur transport.

Costul fix de transport este legat de costul fix pentru fiecare oprire, respectiv din costul legat de depla-

sarea fird sarcini a vehiculelor. In acest sens
Cre = Cop X (L +Mpp) + cax d

Unde:
» ¢, - costul fix pentru fiecare oprire;
>n, - numarul de opriri (destinatii) are fiecarui mijloc de transport. Este considerata si oprirea de
la punctul de plecare;
» ¢, - costul fix de transport pe kilometru;
» d - distanta parcursa.

Costul variabil de transport depinde de numarul de unitéti standard de transport descarcate/incarcate
la o oprire, respectiv de numarul de numarul de kilometrii parcursi cu sarcind. In acest sens:

€y = Cmop + Cma X d

Unde:
» ¢ - costul marginal pentru fiecare unitate standard manipulatd la o oprire;
mop

» ¢ ,— costul marginal de transport pe unitate standard transportatd pe kilometru;

d
» d - distanta parcursa.

La o singura unitate de transport avem:
copX(1+ngp)+caxd

i e ———— X d=
T - + Cinop + Cina X d=cp

1+n,p

d
+cd><1:7+cm,,,,+cmdxd

Costurile cu manipularea

Manipularea este de doua feluri: manipulare individuala a fiecarei unitati de transport in parte - cal-
culul costurilor se face prin inmultirea numarului de unitati transportate cu costul mediu al unei manipu-
lari, eventual si cu numarul de manipulari, respectiv manipularea in grupuri - calculul costurilor implica
luarea in calcul atat a componentelor de cost fixe, cat si a celor variabile:

Cu =Cm + Com XV




Unde:
>, - valoarea costurilor fixe de manipulare;
» ¢, - valoarea costurilor variabile pe unitate de manipulare;

» v — volumul incdrcéturii exprimata in numar de unitati standard manipulate.

La o singura unitate de manipulare avem:

C
fm
M=7+C,;m

In concluzie, functia care reprezinta costul logistic total are urmatoarea forma:

Cur = Cenirie X VOmay + €; X VAL X (Tpay + To) + €op X (1 +1p) + €4 X d + Crgp + Cma
Xd+crp+ Cym XV

Functia ia in calcul inductorii de cost principali din domeniul logisticii: volumul depozitului, valoa-
rea bunurilor imobilizate, timpii de imobilizare a bunurilor atit pe perioada depozitérii, cat si a transportu-
lui, numarul de opriri, distantele parcurse, respectiv volumul de marfuri transportat. Pentru bugetare, aceste
elemente sunt decisive pentru a reflecta realitatea si a oferi managerului posibilitatea urmaririi a costurilor
logistice in timp real.

Ne putem da seama din cele expuse de faptul ca transportul este activitatea principald dintre activi-
tatile logistice care genereazd costuri. La nivel de firma, exista mai multe exemple in care scdderea costului
cu activitdtile de transport a devenit un adevarat obiectiv al firmelor producatoare de bunuri. Un exemplu
este LG Electronics (LGE), companie care in anul 2007 avea costuri legate de transport de aproximativ 40
de milioane de dolari, valoare care reprezenta aproximativ 51% din totalul costurilor logistice. Prin introdu-
cerea unui nou sistem de management, bazat pe utilizarea celor mai bune practici atat din punct de vedere
managerial, cat si informational, LGE a reusit sd diminueze valoarea acestor costuri cu 8% (i2: 2007).

In concluzie, transportul este una din activititile logistice care genereaza costuri pentru intregul sis-
tem al firmei. Optimizarea nivelului costurilor activitatilor logistice se poate face doar {inand cont de costul
tuturor celelalte activitati logistice.

2. Perspectiva echilibrata a performantelor firmei

Cea mai recenta tendintd in masurarea indicatorilor la nivel de firma este “balanced scorecard”-
managementul echilibrat al performantelor firmei sau departamentului, notiune introdusa de
catre Kaplan si Norton (Kaplan si Norton: 1996). De ce echilibrat? Fiindcé indicatorii din con-

Citire tabilitate §i finante nu fac decat sa ne spuna ce s-a intamplat si cd situatia este buna sau rea la
nivel de firma. Fiindca indicatorii financiari-contabili surprind un singur aspect al existentei firmei si anume
prezentul. Nu ni se garanteazd viitorul, nu ni se spune care vor fi provocarile firmei pe viitor.

Pentru surprinderea altor aspecte, alte directii trebuie urmarite astfel incat sa surprindem “echilibrat’,
deci cat mai aproape de realitate situafia firmei. In acest sens, autorii propun ca firma si-si planifice, organi-
zeze, structureze, controleze, masoare performanta din mai multe puncte de vedere: perspectiva financiar
contabila nu e gresita, dar este insuficientd, este pastratd si i se adauga perspectiva clientului (creeazd sau
nu creeaza firma valoare pentru client?), perspectiva proceselor interne ale firmei (realizim intr-o maniera
performanta activitatile interne ale firmei?), perspectiva invatarii, inovarii, la nivel de firma (vom avea un
viitor pe piata?). Ceea ce aduce modelul in plus nu este doar urmarirea din cele 4 perspective, ci considera-
rea relatiilor dintre cele patru. Valoarea pentru client exista daca pe termen lung firma a avut performante

in invatare, dezvoltare, si a reusit sa realizeze procesele interne astfel incat acestea si creeze valoare pentru




client. Valoarea contabild este creata daca exista valoare pentru client, daca procesele interne sunt eficiente.
Avem de fapt intrari in sistem (procesele interne, invatarea), respectiv iesiri din sistem (valoarea financiara,
valoarea pentru client). Aceasta filozofie poate fi legata si de domeniul logisticii (Waters: 2007, p.257; Wang:
2004, p.8-31; Harding: 2005, p.35-47).

3. Evaluare

[ 1] Cum poate fi aplicat de catre practicieni costul logistic total?
[2] Care sutn cele 4 dimensiuni ce trebuie considerate in stabilirea sistemului de indicatori
la nivel de firma?

3] Explicati pe scurt una din metodele de calcul a costului logistic total.
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1. Problemele decizionale ale managerului din logistica

Inainte de a expune problemele manageriale pe care noi le consideram importante, expunem
viziunea altor autori asupra problemelor manageriale din domeniul logisticii, respectiv din
domeniul transporturilor.

Bramel si Simchi-Levi evidentiaza trei nivele decizionale logistice (Bramel si Simchi-Levi: 1997, p.5):

» Nivelul decizional strategic — implicd probleme strategice din punct de vedere logistic, cu
efect pe termen lung pentru firma. Acestea ar include: decizii privind numarul, localizarea, ca-
pacitatile depozitelor, centrelor de productie, cat si fluxul bunurilor si materialelor prin sistem;

» Nivelul decizional tactic - include decizii reanalizabile anual sau semestrial la nivel de firma.
Acestea ar fi: decizii legate de aprovizionare, politici legate de stocuri, politici legate de activi-
tatile de transport si de servirea clientilor;

» Nivelul decizional operational - se refera la operatiile zilnice, saptdmanale, care se desfisoara
la nivel de firmd, cum ar fi: stabilirea rutelor, stabilirea ordinii procesarii comenzilor, stabilirea
prioritatilor.

Crainic (Crainic: 2003, p. 461-462) a publicat in anul 1996 una dintre lucrarile cele mai citate din
domeniul transporturilor referitoare la nivelele de planificare ale managementului din acest domeniu (vezi
si Wieberneit: 2007, p.4-5). Crainic realizeaza o impartire clard a problemelor manageriale:

Problemele managerilor de varf, sau problemele strategice sunt probleme ale organizatiei cu un
orizont al atingerii obiectivelor indepartat, ce includ adesea investirea unor sume mari de bani. Aceste
probleme sunt legate de dezvoltarea sistemului de transport, cét si de stabilirea modului de functionare la
nivel operational a sistemului. Aceste decizii includ (Crainic: 2003, p.461):

» Designul retelei logistice;
» Decizii legate de evolutia retelei logistice;
» Localizarea facilitatilor importante (terminalelor).

Problemele managerilor de nivel mediu, sau problemele tactice ale organizatiei, ar fi cele legate de
alocarea si utilizarea resurselor deja existente in sensul obfinerii performantei optime pentru sistemul de

»]

transport. Crainic foloseste termenul “design al retelei de servire™, care ar cuprinde toate problemele legate

de servirea efectiva a clientilor sistemului logistic;

Problemele managerilor de nivel inferior, denumite si probleme operationale, in care timpul,
resursele si facilitdtile sunt mult mai putin flexibile decat in cazul celorlalte decizii — deciziile luate se refera
la activitatea curenta. Dintre acestea autorul aminteste:

» Implementarea si ajustarea programelor de realizare a activitatii, programului soferilor, dar si
al mentenantei;

» Organizarea expeditiilor;

» Alocarea dinamica a resurselor limitate.

Balan (Balan: 2006, p.153-157) si Ilies (Ilies: 2003, p.207) identifica problemele strategice pe care le
are de coordonat un manager din cadrul departamentului de transport:
» Alegerea modului de transport pe baza criteriilor de diferentiere, alternativelor (apd, rutier,
feroviar, aerian, conducte, intermodal), caracteristicilor marfurilor;
» Coordonarea modurilor de transport - realizarea unui intermodalism eficient prin coordo-
narea livrarilor si receptiilor de bunuri;

! In englezd design of the service network
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» Alegerea gradului de implicare al firmei in activitatea de transport — externalizarea acestor
activitati: existd mai multe alternative: transportul propriu, transportul externalizat, combi-
natii - fiecare alternativa avand avantaje si dezavantaje referitoare la controlul transportului,
resursele financiare utilizate, posibilitatea realizarii publicitatii proprii pe mijloacele mobile,
nevoile de management propriu legat de activitatile de transport; Tot legat de acest fapt se poa-
te vorbi de o alta decizie — numarul transportatorilor cu care firma colaboreaza in cazul in
care firma decide externalizarea acestor activitati;

» Gradul si modalitatea de consolidare — cat de des se transportd bunurile, in ce cantitati,
existand practic mai multe tipuri de consolidari: consolidarea stocului (aprovizionarea cu
marfuri suficiente in vederea satisfacerii cererii), consolidarea mijlocului de transport (re-
unirea livrarilor sau aprovizionarilor pentru cantitati de produse mai mici decat capacitatea
autovehiculului), consolidarea prin intermediul depozitelor (utilizarea depozitelor ca centre
de distributie sau centre de aprovizionare - transport in cantitdti mari pana la depozit in cazul
distributiei de produse, respectiv distributia la nivel local cu mijloace mai mici), consolidarea
temporala (amanarea servirii clientilor pand cand cantitétile de transportat sunt suficiente
pentru a asigura capacitatea mijlocului de transport).

Dintre activitdtile tactice si operationale relevate de Bélan (Balan: 2006, p.153-157) pe care un
manager al departamentului de transport le are de indeplinit, amintim:
» Selectia transportatorilor — dintre furnizorii activi de pe piatd;
» Programarea transporturilor - in functie de necesitatile de aprovizionare si distributie ale fir-
mei pentru diferite perioade de timp;
» Stabilirea rutelor - stabilirea drumului parcurs de mijloacele de transport de la origine pana
la destinatie;
» Efectuarea comenzilor de servicii de transport catre transportatori;
» Urgentarea transportului;
» Redirectionarea transportului;
» Urmarirea transportului.
Ne putem da seama din abordarile tuturor autorilor cd in cadrul transporturilor si logisticii vorbim

de mai multe nivele decizionale. Expunem in continuare instrumentele manageriale in cadrul a 4 parti,
anterior detaliate: analizd, planificare generica, planificare specifica, control si managementul calitatii.

2. Instrumente pentru realizarea analizei sistemului logisticii

Pentru a putea realiza o planificare strategica adecvatd la nivel de firmd, Hussey identifica trei directii
de analizd a pozitiei firmei: vizualizarea la nivel de firma a punctelor tari si a punctelor slabe - auditul intern
(Hussey: 1998, p.163), analiza industriei si competitorilor pentru a observa punctele tari si slabe ale acestora,
analiza valorii create pentru stakeholderi de cétre subsistemul firmei, pentru a putea observa oportunitatile si
amenintdrile legate de satisfacerea acestora pe viitor. Analiza strategica sau diagnoza sistemului de transport
are ca scop aflarea cat mai multor date relevante referitoare la activitatea prezenta a firmei, competitorilor,
dar si a modului in care clientii firmei sunt satisficuti. In acest sens, pe langa cele trei directii propuse

de Hussey, mai propunem doua analize de efectuat de catre managerul din acest domeniu, anume analiza
servirii si cea a costurilor:
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Analiza valoare creata de logistica /transport n

cadrul firmei

Audit mediu

Analiza nivel servire sistem de transport

Analiza costuri de transport

Fig. 2.1. - Ariile analizei strategice a transporturilor firmei

extern

2.1. Analiza nivelului de servire a sistemului logistic si a celui de transport

Realizand transferul cantitatii previzionate de bunuri, transporturile si logistica genereaza costuri si
servirea clientilor. Expunem in cele ce urmeaza metode pentru analizarea nivelului servirii clientilor:

2.1.1. Segmentarea pe nivele a servirii prin consultarea clientilor

Datorita faptului ca firma oferd o mul{ime de produse mai multor clienti este foarte important ca
firma sa perceapa faptul ci clientii au nevoi diferite referitoare legate de nivelul servirii clientilor. Impértirea
clientilor pe categorii de servire a clientilor se realizeaza in mai multe etape (Christopher: 2005, p.61):

» Identificarea componentelor cheie ale servirii clientilor asa cum sunt percepute de catre clienti.
Acest lucru este realizat in primul rand prin identificarea decidentului achizitiilor din cadrul
firmei client. Ulterior se realizeaza interviuri cu acestia si se incearcd aflarea importantei servi-
rii clientilor, alaturi de celelalte elemente ale mixului de marketing. Astfel sunt definite aspecte-
le cheie ale servirii clientilor si se poate observa care aspect este mai important decat altul - la
care este dispus clientul sa renunte cel mai usor?;

» Stabilirea importantei relative a elementelor servirii clientilor — se poate realiza prin chesti-
onarea responsabililor cu achizitiile din cadrul firmelor-clienti. Chestionarele pot cuprinde
scenarii referitoare la ce ar alege dintre un element sau altul al servirii clientilor. Interpretarea
chestionarelor se poate realiza cu ajutorul calculatorului;

» Identificarea segmentelor de clienti cu preferinte similare legate de servirea clientilor - pe baza
informatiilor rezultate din interpretarea chestionarelor, dar si cu ajutorul softurilor informatice
se vor identifica grupurile de clienti cu preferinte comune.

2.1.2. Analiza nivelului minim a servirii clientilor

Acest model (Bowersox, et al.: 2002, p.73-80) vizeaza analizarea unor nivele ale servirii clientilor

in cele trei directii: disponibilitate stoc, performanta operationala, exactitate serviciu prin doua metode:
utilizarea benchmarkurilor din industrie sau generarea nivelului acestor variabile din strategia de marketing
a firmei. O abordare similara o are Christopher.

2.1.3. Analiza nivelului livrarilor perfecte

Metoda (Christopher: 2005, p.65) se bazeaza pe directia principald pe care o au de realizat transporturile
— livrari complete, la timp, fira eroare (referitor la documentatia aferenta livrarii, daunelor la transport).

Livrarile perfecte sunt cele care indeplinesc toate cele trei conditii. Managerul departamentului de transport
ar trebui sa analizeze nivelele pentru fiecare element. Un exemplu este urmétorul: 90% x 70% x 80% = 50,4% . Se
poate observa cd dacd livrarile sunt complete in 90% din cazuri, la timp in 70% din cazuri si fara eroare in

80% din cazuri, atunci nivelul livrarilor perfecte este de doar 50,4%.
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2.1.4. Analiza nivelului servirii clientilor pe grupe de clienti si produse utilizand analiza ABC

Ilies (Ilies: 2003, p. 150), Christopher (Christopher: 2005, p.66-69), Lambert si colaboratorii
(Lambert, et al.: 1998, p.54-56) se bazeaza pe impartirea clientilor si produselor pe categorii in functie de
profitabilitatea acestora:

Tabel 2.1. - Grupe de clienti si produse in functie de profitabilitate

— C.ategom produse A B C D
Categorii clienti

I 1 2 10

11 3 12

I 5 13 16

v 9 14 15 19

v 11 17 18 20

Se pot stabili ulterior strategii ale servirii clientilor pentru mai multe grupe de clienti — in tabelul
de mai sus grupele fiind 1-5, 6-10, 11-15 respectiv 16-20, fiecare grupd avand cupluri produse-clienti de
importantd apropiata pentru firma care stabileste nivelul servirii clienilor. Se pot utiliza pentru stabilirea
nivelului servirii clientilor pentru fiecare grupa oricare dintre cele trei metodologii expuse mai sus.

2.2. Analiza costurilor logistice si a celor de transport

O firmd de productie pune de obicei logistica si implicit transporturile pe al doilea loc in ceea ce priveste
costurile operationale pe care le genereaza in cadrul firmei, dupa bunurile materiale si serviciile achizitionate
(Poirier: 2004, p.1). Din cifra de afaceri, logistica poate consuma in mod normal intre 5 si 15 procente.
Logistica poate crea valoare prin reducerea costurilor (Zentes, et al.: 2007, p.276). Orice produs final vandut

unui client are cel putin doud costuri incorporate: P = C + C, unde P, este pretul de vanzare, c,este costul
realizdrii produsului, iar ¢, este costul realizarii activitatilor logistice legate de produs. Dacd firma reuseste sd
reduca din costul activitétilor logistice, firma castigd un avantaj competitiv, iar valoarea castigatd devine valoare
addugata pentru firma. Acesta este si motivul pentru care credem cd una dintre cele trei dimensiuni pe care
managementul de varf al logisticii trebuie si o defineasca este costul activitatilor logistice.

Ne putem da seama din aceste afirmatii de faptul ca logistica si transporturile sunt prezente la nivel
de firma si prin intermediul costurilor, nu doar prin servirea pe care o genereaza. Cu siguranta contabilii si
oamenii de finante ai firmei percep mai usor aceastd parte a logisticii, uneori ignorand servirea clientilor si
cantitdtile transferate.

Credem ca inainte de a realiza un audit detaliat intern sau extern, costurile logisticii* trebuie
evaluate. O analiza strategica asupra costurilor activitatilor logistice se poate efectua dacd managementul
departamentului logistic are suportul contabilitdtii firmei in urmarirea acestor costuri. Exista mai multe
aspecte referitoare la costurile logistice care trebuie mentionate inainte de a prezenta modelele concrete de
evaluare a costurilor logisticii firmei.

Principiile urmadririi costurilor activitdtilor logistice — sunt principii de care trebuie tinut cont in
momentul realizarii analizei costurilor logistice:

» Costurile activitdtilor logistice trebuie privite prin prisma costului logistic total — conceptul de cost

logistic total a apdarut in domeniul logisticii datorita interdependentei dintre activitdtile logistice.
Costul logistic total cuprinde costul tuturor activitatilor logistice din cadrul firmei. Orice decizie
luata la nivel de sistem logistic trebuie privita din punctul de vedere al costurilor prin prisma cos-
turilor tuturor activitatilor logistice (Rushton, et al.: 2006, p.16);

2 Transporturile nu pot fi abordate ca si cost decdt la nivel de sistem logistic prin intermediul costului logistic total.
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» De exemplu, cresterea frecventei de servire a clientilor va duce la nivel de firmd la o diminuare a
costurilor cu depozitarea — firma isi va putea permite sa stocheze cantitati reduse in vederea efec-
tudrii transportului, dar in acelasi timp va duce la o crestere a costurilor cu transportul. Intrebarea
care trebuie pusa din punctul de vedere al costurilor este: cum influenteaza decizia situatia costu-
rilor activitatilor logistice in ansamblu? Alte exemple sunt (Christopher: 2005, p.96): modificarea

politicii firmei referitoare la cantitatea minima acceptata pentru o comanda, sau modificarea pro-
gramului productiei;

» Costurile activitdtilor logistice trebuie sd reflecte fluxul materialelor in sistem, si mai ales sa reflecte
servirea clientilor (Christopher: 2005, p.99);

» Urmadrirea costurilor logisticii trebuie efectuatd corelat cu analiza veniturilor din urma realizarii aces-
tor costuri (Christopher: 2005, p.99)- pe tipuri de clienti, pe canale de distributie — trebuie evitata
utilizarea mediilor de cost si venit care nu reflectd de cele mai multe ori realitatea.

Metoda ABC de urmdrire a costurilor — este o metoda genericd de urmdrire a costurilor. Aceastd
metoda a aparut ca alternativa la metoda clasica - contabila — de urmarire a costurilor, si este mai apropiata
de nevoile managementului departamentului logistic decat de necesitatile contabile ale firmei Pohlen si
Lalonde: 1994.

Calculatia traditionala . Calculatia tip ABC
Costuri pe

centre de

$ $ $ cost $ $ $ $ $ $

$ $ $
/AN
Alocare in functie/de consum
KK 4 VT vy
Colectare generala W@

Repartizare globald \roare in ﬁ*nc;ie de consum
Produse, servicii Produse, servicii

Fig. 2.2. - ABC versus metodele traditionale de calculatie costuri

ABC, fata de urmarirea tradiionala a costurilor, aduce un plus de siguranta si mai multa precizie
la nivel de organizatie. Costurile legate de realizarea unui produs sau serviciu sunt alocate in functie de
consum pe activitatile realizate pentru realizarea produsului. Activitatile realizate in cadrul firmei pentru
un produs sunt cumulate sub denumirea de procese — de aceea metoda ABC se mai numeste calculatia
costurilor de proces. Se poate obtine astfel un cost al produsului sau al servirii mult mai relevant decét prin
repartizarea globald clasicd. Orientarea spre activitati duce la nivel de organizatii la diminuarea costurilor cu
acele activitati care nu aduc un plus de valoare. In figura anterioara se pot observa diferentele intre metodele
traditionale de calculatie a costurilor si cele bazate pe ABC:

Aplicarea metodei se bazeaza pe identificarea inductorilor de cost pentru fiecare activitate (inductorii
de cost sunt cei care determina costurile). Ca exemple de inductori de cost - in domeniul logisticii avem la
nivel de costuri legate de culegerea comenzii costul mediu de culegere al unei comenzi, la transport costul
mediu pe kilometru sau pe comanda, la nivel de depozitare costul mediu pe unitate standard de stocare.
Avantajul la nivel de sistem logistic este faptul ca se pot vizualiza mult mai relevant costurile pe fiecare
client in parte tindnd cont de mult mai multe detalii legate de comenzile acestuia decat in cazul metodei
tradifionale. Aceastd metodd permite atét la vizualizarea costurilor pe produse, cét si pe clienti, asigurand o

flexibilitate crescutd a modalitatii de urmadrire a costurilor activitatilor logistice - fiind practica din domeniu
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la nivel international care permite aplicarea mai multor metode pentru urmadrirea nivelului costurilor
logisticii. Aceste metode sunt prezentate in paragraful urmétor.

2.2.1. Urmarirea financiara a costurilor logistice

Aceastd metoda vizeaza identificarea costurilor logistice la nivel de firma prin intermediul mai multor
indicatori financiari:

Tabel 2.2. - Indicatori financiari pentru costurile logisticii

Indicator financiar

o Notatie Formula de calcul Notatii utilizate in formula:
logistic
CS- cheltuieli salariale,
Te — tel icatii, S- icii terti,
Cheltuieli logistice CL | CL=CS+TetS+Co+T+CheA | e ccomURICaiL, 5= Servicil terfl

Co- combustibili, T- taxe,
Ch - chirii, A- amortizari

Valoarea activelor

e VAL . )
logisticii
Rotatia activelor CA- cifra de afaceri
e RCL RCL=CA/VAL
logisticii
1 capitalului
Costu C.ap.lt.? o CCL CCL=VAL*CC CC- costul capitalului firmei
logisticii
Cheltuieli logistice CLT T e ]
totale
Rata costurilor
RCL RCL=CLT/CA -

logistice din CA

Evident, la nivel de firmd, se pot calcula mulfi alti indicatori financiari legati de activitatile logistice - si
implicit costurile logistice. Acestia vizeaza stabilirea unor obiective de cost generale, la nivel de departament
logistic. Dezavantajul acestor indicatori este faptul ca este foarte greu sa fie legati de activitatea zilnica astfel
incat sa permita o urmadrire operationald a atingerii acestor obiective. De altfel, nu urmaresc nici rezultatul
realizat de cdtre costuri — servirea clientilor. Pentru acest aspect sunt utilizate si alte metode, expuse mai jos.

Urmarirea costului pe activitati logistice — desi costul logistic total ofera un punct de control la
nivel de sistem logistic, costul detaliat pe activitati logistice ofera siguranta la nivel operational.

2.2.2. Urmadrirea costului pe misiuni logistice si a profitabilitatii asociate

Este o metoda de urmarire si stabilire a costurilor activitdtilor logistice care se bazeaza pe conceptul
de misiune logistica. Misiunea logisticd reprezintd un set de obiective legate de servirea clientilor pe o piata

sau pe o grupd de produse (Christopher: 2005, p.100). Aceastd metoda presupune ca prim pas identificarea
activitatilor pe care firma le parcurge pentru realizarea misiunii respective. Al doilea pas ar consta in
identificarea costurilor incrementale (in mare) implicate de fiecare activitate pentru realizarea respectivei
misiuni - este foarte important sa se identifice costurile incrementale si nu costurile efective — céci existd
costuri care sunt realizate de catre firma chiar dacd se renunta la misiunea respectiva. Ar trebui sa se caute
raspunsul la intrebarea: daca nu am mai realiza aceasta misiune, ce costuri am evita - costuri legate de
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transport (cu cat ne-ar scadea costurile de transport daca nu l-am mai servi pe acest client?), de depozitare
etc. De obicei aceste costuri incrementale vor fi sub valoarea costurilor medii de realizare a servirii unui
client deoarece in logistica existd multe costuri fixe si multe costuri impartasite de mai multi clienti sau
mai multe produse (multi clienti mici se considera adesea neprofitabili daca se {ine cont de costul mediu al
servirii unui client, dar dacd tinem cont de faptul ca de fapt mijlocul de transport care realizeaza servirea
deserveste si alti clienti mari in zond, ne putem da seama cd avem de a face cu clienti mici profitabili pentru
firma). Astfel, in unele cazuri, urmarirea costurilor incrementale ale servirii unui grup de clienti poate sa
dovedeasca profitabilitatea unor clienti.

2.2.3. Analiza profitabilitatii clientilor

In cadrul acestei metode, desi avem de a face cu stabilirea costurilor, practic costurile sunt realizate de
catre firma in sensul obtinerii unui profit (Christopher: 2005, p.102-110). Pentru calcularea profitabilitatii ar

trebui s se {ina cont de preful platit de catre client (inclusiv reducerile acordate), respectiv de toate costurile
implicate in servirea lui (costul bunurilor, costul logisticii, costul marketingului). Pentru a evita problema
alocarii costurilor fixe, se pot utiliza veniturile incrementale (ce venituri voi pierde daca nu mai vand acestui
client), respectiv costurile evitabile (ce costuri voi evita sd realizez daca renunt la acest client). Oricare
din abordari ar trebui sa ajunga la stabilirea mai multor categorii de clienti. Se poate construi o matrice
profitabilitate — cost servire care sa releve ce clienti are firma si cum realizeaza servirea catre acestia:

Ridicat

Protejeaza Atentie

la

Profit costuri
net pe
client

Construieste Zoni

periculoasa
Scazut >
Scazut Cost servire client Ridicat

Fig. 2.3 - Matricea profitabilitate - cost servire client

O astfel de matrice este foarte utild pentru analizarea efort — efect a servirii realizate de catre
departamentul logistic, respectiv la stabilirea unor limite acceptabile a nivelului costurilor logistice categorii
de clienti.

2.3. Auditul intern al activitatii de transport

2.3.1. Profilul activitatilor logistice

Pentru realizarea auditului intern recomanddm o metodd detaliatd numitd profilul activitatilor
logistice (Frazelle: 2001, p.27), urmata de activitati de data-mining. Profilul activitatilor logistice este realizat
prin cumularea mai multor sub-profile:

Profilul relatiei cu clientii - ar trebui sa cuprindé analiza detaliatd activitatea de vanzare pe clienti
(valoare, numar de comenzi, numar de linii de comanda, numadr de unitdti, greutatea comenzilor, numarul
de palete, numarul de incarcaturi - camion, numarul de cutii). Principalul scop al acestui profil ar fi sd
releve categoriile de clienti si de produse care fac subiectul activitatii departamentului logistic. Impartirea pe

categorii de clienti A,B,C, (in functie de cantitatile-volumele livrate, sau chiar profitul livrat) si categorii de
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produse A, B, C, (in functie de volumele transportate, valorile transportate sau marja unitara) permite ulterior
realizarea profilului clienti-produse. Produsele neprofitabile, sau produsele reduse cantitativ comandate de
catre clientii dintr-o categorie inferioara ca importanta (CC) sunt primele care pot sa fie date la o parte - sa
fie scoase din comercializare. Scopul acestui profil este de a releva activitatea catre clienti;

Profilul stocurilor - ar trebui sd cuprinda detalii legate de stocurile pe produse - respectiv nivelul
acestora. O variantd a realizarii profilului ar fi impartirea pe categorii de produse in functie de numarul de
unitati de pastrare stocuri (UPS) (StockKeeping Units — SKU) vandute. Ulterior, pe aceste grupe de produse
se face o analizd comparativa cu stocurile existente, respectiv cu nivelul stocurilor recomandat de catre
management. A doua variantd a realizdrii unui profil al stocurilor ar fi impartirea stocurilor pe cele trei
categorii in functie de numérul de USP vandute, ulterior pentru fiecare categorie masurandu-se numarul de
zile-disponibil (days-on-hand) ca raport intre valoarea medie a stocului lunar si valoarea medie a vanzarilor
zilnice. Alte variante ar fi impartirea stocurilor in stocuri de la furnizori interni, stocuri de la furnizori
externi, stocuri depozitate intern in raport cu stocurile depozitate extern.

Profilul aprovizionarii este similar celui al relafiei cu clientii si vizeaza masurarea tuturor detaliilor
(valoare, numar de comenzi, numar de linii de comanda, numdr de unitéti, greutatea comenzilor, numarul
de palete, numarul de incarcaturi - camion, numarul de cutii) legate de aprovizionare. Acest profil este
punctul de pornire pentru impartirea furnizorilor pe categorii, realizarea unor programe de rationalizare a
relatiei cu furnizorii;

Profilul transporturilor — cuprinde detalii referitoare la activitatea de transport pe rute (pentru
fiecare ruta se vor prezenta numdrul unitati de incarcatura livrate pe categorii, greutate, volum, valoare
transferata, frecventa servirii, ferestrele de timp, performantele livrarii, rata pierderilor la transport) si detalii
legate de activitatea de transport in ansamblu. Celula de bazd este cea a unei incarcaturi transportate la un
client. In functie de aceasta se pot concepe mai multe elemente ce pot fi urmdrite: transport pe categorii de
incdrcaturi, pe clienti, incdrcaturi pe comanda, costuri de transport pe comanda, costuri de transport pe
incarcédturd, costuri de transport pe client, situatii referitoare la numarul de unititi incdrcatura pe mijloc
de transport etc. Toate acestea pot deveni relevante la nivel de firma. Este important ca aceste date sa fie
disponibile si urmadrite continuu, altfel orice demers de planificare al activitatii va fi greu de intreprins.

2.3.2. Data-mining

Aceasta metodd inseamnad utilizarea mai multor instrumente matematice si statistice pentru a explora
datele (Ilies, et al.: 2007, p.68) pentru a gasi informatii relevante pentru luarea deciziilor. Ca exemple de

analize ce trebuiesc realizate, enumeram: evaluarea statistica a gradului de livrare a comenzilor (cate au fost
livrate perfect, cate au avut livrare fara documente, cate nu au ajuns la timp, cite au fost incomplete etc.), de
cate ori in aceeasi comanda apar doud sau mai multe produse (pentru a sti unde sa le plasam in depozit astfel
incat culegerea lor sa se realizeze impreund).

2.3.3. Analiza performantelor transporturilor pe baza listelor de verificare

Aceasta metoda este una mai degraba intuitiva. Pe baza unor liste de verificare, se identifica lipsurile
de la nivel intern. Listele sunt mai degrabd niste enumerari de elemente pe care firma le-ar putea realiza.
Sunt bifate dacd sunt realizate, riman neconsiderate daca nu sunt realizate — astfel se observa nivelul logisticii
firmei. Un model este cel al lui Sykes, care propune o lista de verificare (Sykes, et al.: 2008 , p.34) destul de

simpla, pe trei mari domenii: resurse umane, procese si tehnologie. Pentru fiecare domeniu detaliaza mai
multe aspecte, care sunt evaluate pe o scard de la 1 la 5. Se poate utiliza o diagrama cu mai multe variabile
(o diagrama paianjen de exemplu) pentru a ardta starea de fapt a fiecarui domeniu, starea dorita, respectiv

ecartul dintre starea de fapt si cea dorita.
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2.3.4. Harta proceselor si harta valorii

Aceastd metodad este mai degraba una de vizualizare — poate fi utilizata pentru fiecare produs in parte,
pentru grupe de produse, sau pentru toate transporturile firmei (Goldsby si Martichenko: 2005, p.207).
Harta proceselor se refera la toate produsele firmei, in timp ce harta valorii se refera la fiecare produs in

parte.
Ambele au acelasi scop: sa identifice activitatile realizate pentru fiecare produs sau grupa de produse,

sa se poatda imparti activitdtile in aducatoare de valoare pentru client sau pentru firma, sau neaducétoare
de valoare. Acest audit intern este unul de natura calitativd, aducand in vedere imbunatatiri potentiale
sistemului, neinsistand asupra masurdrii valorii indicatorilor sistemului existent.

2.3.5. Matricea XY

Aceastd matrice este mai degraba un instrument utilizabil in orice domeniu. Modelul este mai mult
decéat un model de realizare a unui audit intern, el oferind sansa stabilirii ordinii prioritatilor pe care le are
managementul de atins pentru a imbunitati performanta sistemului (Goldsby si Martichenko: 2005, p.211-
213).

Matricea XY este compusa din doua tipuri de factori: intréri in sistem — evidentiati pe verticala (deci
X intr-un sistem cartezian), respectiv iesiri din sistem - evidentiati pe orizontala (deci Y intr-un sistem
cartezian). Practic, aceasta matrice face legitura dintre intrari si iesiri in sistem (contributia intrarilor la

realizarea iesirilor din sistem), dar arata si importanta iesirilor din sistem:

Tabel 2.3. - Exemplu matrice XY
Sursa: Goldsby si Martichenko: 2005, p. 211

== 2
L S Y ] ‘g
~ = = B = > +
= 22 | E5| = 3 g 5
O LN = = = o
: 5T | &3] &8 | g | ° | 3
=} =
= A~
Pondere 30 25 20 15 10
Intrari Tabelul asocierii
Utilizare spatiu 5 3 7 8 8 565
Livrari la timp 7 6 9 9 9 765
Timpul primirii comenzii 7 7 6 10 7 725
Managementul parcului auto 1 5 5 7 5 410
Managementul securitétii 3 5 8 9 9 600
Design ambalaje 1 3 7 4 7 375

Notele pe linia fiecarui factor (utilizare spatiu de exemplu) se dau de la 1 la 10 in functie de cat
de mult influenteaza factorul iesirea respectiva. Utilizarea spatiului in cazul nostru influenteazd mai putin
retentia clientilor, dar mult mai mult productivitatea si costurile.

Ponderea pentru fiecare iesire este stabilitd in functie de directiile prioritare ale firmei, prin impartirea
celor 100 de procente la toate iesirile (in cazul de fata e foarte importanta cresterea numarului de clienti,
ulterior retentia, calitatea, productivitatea si costul).

Cum utilizdm matricea construita?

» Comparam valorile scorului obtinute pe fiecare linie, stabilind o ordine a domeniilor in care
managementul logisticii trebuie sa actioneze - care este cel mai important factor pe care firma

sa-1 imbunététeasca?
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» Dat fiind subiectivismul prezent in cadrul metodei, se poate opta pentru construirea de astfel de
matrice de catre mai mulfi decidenti pana in momentul in care se ajunge la un consens.

In concluzie, analiza mediului intern se bazeaza adesea pe metodologii complexe, care duc la niste
rezultate detaliate a situatiei transporturilor firmei. Fie metodologii foarte bine justificate teoretic - ca
exemple modelul punte si profilul, fie metodologii intuitive — matricea XY, in functie de scop si resurse pot
fi utilizate de catre manageri pentru a face o radiografie a logisticii si transporturilor firmei la nivel intern.

2.4. Auditul mediului extern

Scopul auditului extern este aflarea pozitiei firmei in raport cu competitorii, dar si in raport cu
necesitatile clientilor sau altor categorii de stakeholderi. In ceea ce priveste realizarea acestor audituri ale
mediului extern, ele se blocheaza de cele mai multe ori la nivel de intentie datorita mai multor cauze:

» Costul ridicat al obtinerii unor indicatori relevanti referitori la performantele competitorilor;
» Costul ridicat al intervievarii clientilor;

» Lipsa unor metodologii foarte cunoscute care sa permita realizarea unui audit al mediului extern
foarte precis si usor de inteles de catre specialistii din cadrul firmei.

Trecand peste aceste obstacole, firma trebuie sa fie ancorata in realitatea externd, putand apela la mai
multe metode pentru a realiza un audit adecvat al mediului extern:

2.4.1. Benchmarkingul

Procesul de benchmarking la nivel de firma poate sa duca la o ancorare serioasa in realitatile pietei
pe care firma noastra isi desfasoara activitatea. Cresterea performantei organizationale pe baza evaluarii,
prin compararea indicatorilor firmei cu indicatorii de performantd ai altor firme (firme denumite etalon)
si diminuarea discrepantelor dintre performantele firmei si cele ale etalonului prin implementarea la nivel
de firma a “bunelor practici” ale firmei etalon se numeste benchmarking (Bogan si English: 1996, p.395).
Procesul de benchmarking are mai multe etape (Donath: 2002, p.8-12), (Rushton, et al.: 2006, p.513):

1. Identificarea procesului care va fi subiectul benchmarkingului. In domeniul logisticii se poate
insista pe cele patru arii importante: servirea clientilor, costuri, ciclu de comandd, capital
(Dittman in Donath: 2002, p.8-12). Este foarte important sa se stabileascd un scop al procesului de
benchmarking - scop in sensul caruia datele sa fie adunate si procesate;

2. Identificarea partenerului care va sustine procesul de benchmarking (fie el departament din firma,
competitor din industrie, firma din alt domeniu). Trebuie evitata alegerea unui competitor care nu
este dispus sa colaboreze, sa ofere date pentru analiza comparativa;

3. Stabilirea echipei care va realiza procesul de benchmarking;
4. Stabilirea indicatorilor de care se va tine cont in evaluarea procesului;
5. Analiza comparativa a valorilor indicatorilor celor doud firme;

6. Stabilirea strategiilor de atingere de citre firma a nivelului performantelor firmei luate ca etalon pe
baza bunelor practici pe care le utilizeaza firma etalon;

7. Implementarea strategiilor;
8. Masurarea rezultatelor.

Exista si alte modele pentru realizarea benchmarkingului, dar toate sunt in acelasi sens:
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Identificare problema
(analiza situatie) J<

v

[ Identificare etalon ]
I
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Masurare performante Masurare performante
Etalon firma

[ |

v
[ Comparare rezultate ]

I

v v

Stabilire directii de Identificare solutii de
imbunatatire imbunatatire (bune

practici firma etalon)

I [
v

[ Implementare solutii }

Fig. 2.4. - Pasii generici ai benchmarkingului

Stabileste care sunt problemele firmei tale, gaseste un etalon care realizeaza mai bine activitatile unde
firma ta are probleme, masoara sa vezi cu cat face aceste activitati mai bine, masoara si in cadrul firmei tale
aceleasi activitati, compara rezultatele, stabileste directiile de imbunatatire, identificd solutii de imbunatatire
“copiind” de la firma etalon bunele practici utilizate, implementeaza-le, masoara rezultatele. Procesul poate
fi reluat la nesfarsit atat timp cét credem ca firma noastrd are probleme in realizarea unor activitati.

Principalele probleme legate de realizarea benchmarkingului in domeniul transporturilor si logisticii
— gasirea unui etalon accesibil, identificarea unor indicatori relevanti pe care si-i urmareascd firma in auditul
extern, gasirea unor bune practici accesibile pentru implementare - sunt rezolvate de cele mai multe ori prin
o solutie generald: nu trebuie utilizat un singur etalon.

In ceea ce priveste etalonul, acesta nu trebuie si fie din propria industrie, din propriul domeniu de
activitate, din propria tara. Este foarte greu sa obtii informatii directe de la oricare firma unica cu care ne
alegem sa ne compardm performantele. De altfel, in {arile evoluate, exista benchmarking la nivel de industrie
- chestionarea tuturor actorilor referitor la performante si bune practici. Pand aceste informatii si date ne vor
fi furnizate si in Romania, poate o solutie ar fi sd vedem ce se intampld in strdinatate si la ce nivel au ajuns ei.

Indicatorii relevanti intr-un benchmarking trebuie sa fie indicatorii generici referitori la o activitate
logistica. Ca exemple, la nivel international se utilizeaza rata livrarilor la timp® - DOT pentru a mésura
performanta activitatii de transport, se utilizeaza numarul de comenzi expediate pe persoand pentru a
mdsura activitatea de ansamblu a depozitdrii, se masoara procentul costului activitatilor de transport din
valoarea bunurilor livrate — ne referim aici la intregul sistem al logisticii firmei. Trebuie sa vedem care sunt
acesti indicatori generici pentru fiecare activitate si sa ii masuram la nivel de firma, sa stabilim unde sunt
adeviratele probleme. Indicatorii trebuie sa fie orientati catre masurarea servirii clientilor (Donath: 2002, p.16).

Solutiile nu trebuie sa fie toate de la un singur etalon. Se pot cauta la nivel international solutii pentru
o problema majora in domeniul transporturilor.

3 Delivered On Time.
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2.4.2. Analiza SWOT — metoda generala de analiza

De cele mai multe ori analiza SWOT (Strengths, Weaknesses, Oportunities, Threats) este o0 metoda
intuitiva de analizd a situatiei concurentei (Llies, et al.: 2006, p.88-89).

Analiza SWOT este foarte utild, ne ajuta sa raspundem la intrebéri ca: Unde ne aflam in prezent?,
Unde vrem sa ajungem? Se va acorda importantd atat modului §i gradului de satisfacere a necesitatilor
clientilor cét si pozitiei intreprinderii fata de principalii concurenti. Pentru aplicarea cu eficienta a acestei
metode se impun urmatoarele:

Identificarea si concentrarea analizei SWOT, in cazul planificarii strategice, asupra problemelor
sau ariilor specifice care pot influenta in viitor situatia firmei. De exemplu: se poate alege un anumit segment
de piata, un esantion de clienti sau un anumit concurent. Pentru a ob{ine o imagine generald (globald) a
intreprinderii, se va face analiza pe fiecare din domeniile importante din cadrul firmei.

Realizarea unei viziuni (imagini) colective, de cétre o echipa de specialisti, intrucat analiza SWOT
se preteazd mai bine la munca in echipa decét la cea individuald. Astfel, munca in echipa permite colectarea
si prelucrarea unui volum mai mare de informatii, iar deciziile de grup vor exprima mai fidel imaginea
intreprinderii si relatia ei cu mediul.

Orientarea catre clienti (consumatori): acest fapt necesita o atentie deosebitd, mai ales pentru
identificarea si analiza punctelor tari si slabe ale firmei, subsistemului organizatoric sau produselor / serviciilor.
Aceastd abordare stimuleaza angajatii sa {ina seama de cerintele consumatorilor, respectiv de nevoile sale.

De exemplu, o apreciere de genul “noi reprezentam un nume in domeniu”, se poate exprima prin
urmatoarele puncte tari:
» oferim servicii logistice complete in domeniu;
» reputatia noastra foarte bund constituie o garantie pentru clienti.
Aceasta poate fi reprezentatd si de puncte slabe, cum ar fi : birocratie, lipsa comunicérii personale cu
clientii, etc.

Analiza obiectiva a mediului - amenintarile si oportunitatile sunt reale daca provin in totalitate din
exteriorul firmei (mediul extern), adica daca ele existd independent de existenta sau disparitia firmei. Existd
pericolul ca angajatii sa puna in evidenta oportunitati, reprezentate de idei, tactici si strategii deja cunoscute
dar prezentate drept noutati. De exemplu, “sd reducem costurile” este o strategie sau o oportunitate care este
legatd de existenta unui segment de piatd neexploatat care este sensibil la costuri.

In tabelul urmator, este prezentat un exemplu de analizi SWOT a pozitiei concurentiale a unei firme
in ceea ce priveste departamentul logistic:

Tabel 2.4. - Exemplu analizda SWOT departament logistic firma

Cum se
prezintd Situatia existenta Situatia viitoare
situatia?
Puncte tari: Oportunitati:
e asigurarea non-stop a servirii clienfilor | ® existenta unui segment de piata sensibil la
Buna o flexibilitatea serviciilor in functie de | costuri, neexploatat
clienti e crearea unor noi cai de acces care sd ne
e parc auto nou imbunatateasca nivelul servirii
Puncte slabe: Amenin{dri:
R e firma este mai putin cunoscuta de|e schimbiriposibile in viitor a contractelor cu clientela
e catre clienti e cregterea numdrului de concurenti
e adancirea crizei economice



file:///E:\materiale\A6\A6\Emil_Crisan\Sigle eliada Emil Crisan.docx#_ENREF_78

Analiza SWOT are un puternic caracter intuitiv, dar cuplata cu alte metode de analizd a mediului
extern poate da rezultate foarte bune mai ales pentru stabilirea strategiei logistice a firmei pe viitor.

2.4.3.Vocea clientului

Dacd benchmarkingul inseamna o comparare continud cu cel mai bun pentru a imbunatati
performantele firmei, analiza SWOT inseamna o analizd a competitiei prin prisma propriilor performante,
vocea clientului este o analiza pe care ar trebui sa o faca firma pentru a afla nevoile clientului, pentru ca
ulterior sa-si poata canaliza eforturile inspre satisfacerea acestora.

Aceasta ar fi intersectia dintre marketing si managementul calitatii. Vocea clientului inseamna de fapt

intervievarea clientului pentru a afla (Goldsby si Martichenko: 2005, p.203-205):
» Care sunt scopurile, obiectivele clientului in ceea ce priveste transporturile (asa zisa viziune -
cum vede el lucrurile, care sunt expectantele lui?);
» Care sunt factorii care l-au determinat pe client sa aiba aceasta viziune?
» Care sunt constrangerile, provocarile, resursele pe care le are clientul?
» Cum putem sd-1 ajutam pe client sa isi atinga obiectivele, date fiind constrangerile de mai sus?

Succesul nostru - _ Viziunea -
cum il putem ajuta? A N ce isi doreste clientul?
Resursele, constrangerile, K J Factorii care l-au determinat
provocarile clientului sd aibd aceastd viziune

Fig. 2.5. - Ciclul vocii clientului
Sursa: Goldsby si Martichenko: 2005, p.203

Date fiind aceste directii de urmarit in ceea ce priveste clientii, ne dim seama ca o combinare a acestei
metode cu metoda ABC de la servirea clientilor ne poate ajuta la o satisfacere adecvatd a nevoilor clientilor.

In concluzie, se poate afirma ci metodele de audit al mediului extern sunt destul de empirice, dar
totusi utile stabilirii unei strategii in domeniul transporturilor la nivel de firma.

2.5. Analiza valorii create de transporturi si logistica

Valoarea creatd poate fi de doua feluri:

Valoarea financiara creata pentru investitori - acea valoare pe care intreprinzatorii o castiga ca urmare
a investiiei realizate in respectiva companie, si implicit in transporturi. O companie creeaza valoare suplimentard
pentru intreprinzatori in momentul in care valoarea castigata de cétre intreprinzdtor depaseste valoarea asteptata de

catre acesta (Fernandez: 2002, p.1), adicd in momentul in care s-au depasit expectantele acestuia.
Companiile au ales masurarea acestei valori create (fie valoarea creatd, fie cea suplimentard) din mai
multe considerente (Copeland: 1994, p.199):
» Este o médsurd care vizeaza performantele intregului sistem - evalueaza rezultatul general la

nivel de companie a deciziilor luate de catre management. Existd mai mul{i indicatori refe-
ritori la masurarea performantei : “Total Shareholder Return” (TSR), “Market Value Added”
(MVA) - pentru companiile listate pe pietele de valori mobiliare, “Economic Value Added”
(EVA), “Equity spread approach”, “Cash-flow return on investment” (CFROI), “Shareholder
Value Added” (SVA), “Return On Net Worth” (RONW) etc. — pentru companiile nelistate (Ilies
si Crisan: 2006, p.189). Indicatorii mentionati anterior sunt indicatori folositi in masurare, ei

nu sunt scopurile programelor de imbunatétire a performantelor, ci mijloacele, informatiile in
cadrul acestor programe. Indicatorii sunt instrumente si nu obiective. Acestia trebuie insotiti
de programe de management adecvate.
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» Prin maximizarea valorii create pentru investitori, se maximizeazd valoarea creatd si pentru
ceilalti stakeholderi (clienti, angajati, guvern, furnizori) — aceasta categorie de stakeholderi,
anume intreprinzatorii, este singura categorie care cautand bunastarea proprie aduce si bunas-
tarea celorlalte categorii.

Valoarea creata pentru client - firma se poate diferentia oricand prin costuri si implicit costurile
reduse vor fi tot timpul valoroase pentru client, dar solutia de bazi este sd reuseascd sa creascd valoarea
perceputd de client pentru produsele oferite, deci si vointa lor de a plati un pret mai ridicat (Waters: 2007,
p.21-23), (Christopher: 2005, p.5-12, 46-48).

Beneficiul perceput
Costul produsului

Valoarea creatd pentru client =

Beneficiul este de cele mai multe ori percepute de cétre fiecare client individual, in timp ce costurile
sunt tangibile. Deoarece transporturile si logistica influenteazd atat numaratorul, cat si numitorul, aceasta
este un instrument de crestere sau diminuare a valorii create pentru client.

Cele mai utilizate modele privind masurarea valorii (Lambert si Burduroglu: 2000, p.2) create
pentru investitor sunt:
» Analiza costului logistic total?;
» Analiza profitabilitatii’;

2.5.1. Modelul strategic de profit

Este una dintre metodele realizate de Stock si Lambert in anul 1993 pe care managementul le utilizeaza
pentru a evalua in ce médsurd schimbarea organizationald influenteaza profitul. Modelul strategic de profit
este un model de management si nu unul financiar. Mijlocul principal utilizat de acest model este indicatorul
numit rata economica a profitului calculaté la valoarea capitalului investit (Return on net Worth - RONW)
(Ilies si Crisan: 2006).

Acest indicator este utilizat pentru a masura cresterea sau scaderea valorii create pentru intreprinzatori

de catre o organizatie.

Aceastd categorie de modele sunt construite in general pe baza modelului lansat de catre compania
DuPont in 1919. Sistemul de vizualizare a performantelor firmei sub forma unei singuri figuri propus de
catre DuPont a ramas valabil de-a lungul timpului, desi a crescut competitia globald, s-a schimbat legislatia
sau tehnologia a evoluat. Aceste modele continua sa existe datoritd nevoii managerilor de a avea o viziune
generald asupra desfasurarii afacerii.

Pentru calculul si explicarea clard a acestui indicator se propune explicarea a doi indicatori care
inmultiti dau valoarea acestui indicator, anume rata activelor si efortul financiar.
Rata activelor (ROA - Return on Assets) - incorporeazd doua aspecte organizationale:

» Managementul ratei profitului net — surprinde in ce masura productia si vanzarile companiei
duc la o marja de profit adecvata; Rata profitului net nu reprezinta o masura satisfacatoare pen-
tru performanta economico-financiara a firmei, intrucit nu tine seama de investitia necesara in
active pentru a atinge un anumit volum de vanzari si de aici un anumit nivel a profitului.

* Metodd expusd in cadrul paragrafului destinat costului logistic total la nivel de firmd din capitolul 1.
> Metodele legate de analiza profitabilitdtii pe clienti si pe produse au fost expuse in cadrul paragrafului destinat
stabilirii nivelului costului activitdtilor de transport.
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Cifra de
Profit afaceri
brut

Profit 100
Rati net
neta -
Alte bunurilor
Cifra de
afacerl ﬂ

100

Fig. 2.6. - Rata netd a profitului
Sursa: lies si Crisan: 2006

» Managementul utilizarii activelor companiei — exprimd masura eficientei in angajarea activelor pentru a

atinge un anumit nivel al vanzarilor.

Cifra de Stocuri
afaceri
100
Randament 100 Active
circulante +
. fmprumuturi
Total
+
s +
Mijloace Alte active
fixe circulante

30

Fig. 2.7. - Randamentul activelor
Sursa: lies si Crisan: 2006

Individual, fiecare dintre acesti doi indicatori surprinde aspecte importante ale obtinerii valorii
pentru intreprinzatori, dar dacd se inmulfeste primul indicator cu al doilea, se obtine rata activelor:

Cifra de afaceri

Profit Net Profit Brut

Rata neta de profit Cost bunurilor

o .
Cifra de afaceri

Castig raport
mijloace

37'5% Cifra de afaceri

Profit net .
(Tma| Amive) Randament activg

Stocuri

+ .
mprumuturi la terti

—

Active circulante

2.5 Total active 10 4
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Fig. 2.8. - Eficienta activelor
Sursa: Ilies si Crisan: 2006
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Eficienta activelor (rata activelor) se determina prin produsul ratei profitului net fata de volumul
de vanzari cu randamentul activelor. Exprimd gradul de profitabilitate in raport cu valoarea angajata
in active, motiv pentru care se considera ca este masura cea mai buna pentru a masura performanta
financiara a firmei.

Rata neta a profitului X Randamentul activelor = Rata activelor

Profit _net 9 Cifra _de_afaceri _ Profit _net

- - - = — = Rata _activelor
Cifra _de _afaceri Total _active Total _active

Rata activelor unei organizatii poate fi imbunatatitd fie prin cresterea profitului net, adicd cresterea
vanzarilor, sau prin reducerea mijloacelor - activelor utilizate pentru realizarea bunurilor. Acest indicator
poate fi folosit pentru a evalua profitabilitatea dintre firme.

Efortul financiar al intreprinzatorilor - realizeaza o legatura intre valoarea companiei (obligatiuni,
valoarea actiunilor si alte drepturi ale companiei) si valoarea investitd de cétre intreprinzdtori. Deoarece
valoarea actiunilor poate fi echivalata la un anumit nivel cu valoarea activelor, efortul financiar se poate
calcula si ca raport intre valoarea activelor si valoarea netd investita. Acest indicator, numit adesea si
multiplicator al valorii actiunilor, exprima cat de bine managementul utilizeaza investitiile din exterior.

Rata economica a profitului calculata la valoarea capitalului investit (RONW) - reprezintd o
madsurd importanta pentru actionari in aprecierea profitabilitatii firmei. Se poate determina facand produsul
dintre eficienta activelor (rata activelor) si efortul financiar.

RONW = ROA X Efortul financiar

Se poate observa faptul cd acest indicator arata cat de bine au fost utilizate investitiile intreprinzatorilor.
El inglobeazi profiturile, utilizarea mijloacelor fixe si circulante, cat si a celor financiare.

Se poate observa faptul ca modelul strategic de profit incearcd sa surprinda performantele intregii firme.

Aplicarea modelului la nivel de firma poate evidentia rolul activitatilor logistice mai ales prin prisma
celor doud ramuri: managementul ratei profitului net si a randamentului activelor. In evaluarea modelului,
se poate observa ca in sensul imbunatatirii RONW una sau o combinatie a urmétoarelor actiuni poate fi
luatd: a) cresterea marjei brute — prin cresterea cifrei de afaceri sau scaderea costurilor bunurilor vandute;
b) scdderea cheltuielilor totale — deci prin scaderea celor fixe si a celor variabile; ¢) scaderea impozitelor de
platit; d) scaderea activelor circulante - stocuri, creante, alte active circulante, disponibilitéti; e) cresterea
multiplicatorului investitiei.

Tindnd cont de aceste actiuni, se poate afirma cd logistica poate influenta urmatoarele decizii
(Stapleton, et al.: 2002, p.92, Lambert si Burduroglu: 2000): a) cresterea cifrei de afaceri (prin intermediul

servirii clientilor), b) reducerea costului bunurilor vandute (prin intermediul costurilor logistice incorporate
in produs), ¢) reducerea cheltuielilor variabile, f) reducerea valorii stocurilor, g) reducerea creantelor. Aceste
cinci decizii pot fi grupate in decizii legate de: cifra de afaceri (valoare si volum vanzari), cheltuieli (cu
bunurile realizate si cele variabile) si active circulante (stocuri si creante).

Modelul strategic de profit ofera sansa unui manager sa observe intr-o maniera rapida situatia in care
se afld firma din punct de vedere financiar. Prin detalierea RONW in indicatorii componenti, managerii
pot discuta despre problemele financiare ale firmei in termeni de strategii deoarece modelul permite
identificarea corelatiilor dintre diferitele aspecte ale firmei: vanzari, profit net, utilizare active, efort financiar
intreprinzator. Mai mult decat atat, managerii unei firme pot evalua pe baza scenariilor valoarea pe care o

creeaza la nivel de firma imbunatétirea performantelor logisticii firmei.
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2.5.2. Valoarea economica addaugata (Economic Value Added — EVA)

EVA este un model similar modelului strategic de profit. Bazat tot pe evaluarea credrii valorii, este un pic
mai simplu decat primul model, insistand pe cash-flow-ul prezent al firmei, decat pe valoarea intreaga a acesteia:

EVA = Profit net — Cheltuielile cu capitalul =
= (Venituri — Cheltuieli) — Cost Capital X (Fond de Rulment + Mijloace Fixe)

Pe baza acestei formule, se poate constata ca logistica afecteaza valoarea economicéd adaugata de catre
firma in 4 directii: influenteaza valoarea veniturilor, valoarea cheltuielilor, valoarea fondului de rulment si
valoarea mijloacelor fixe.

Directiile sunt similare modelului strategic de profit. EVA poate fi utilizata similar modelului strategic
de profit, pe baza scenariilor, pentru a observa care este impactul logisticii la nivel de firmd pe termen scurt.

Cele mai utilizate modele privind masurarea valorii (Lambert si Burduroglu: 2000, p.2) create
pentru client sunt:

Satisfactia consumatorului®- o metoda utilizatd mai ales pentru evidentierea impactului extern al
logisticii firmei;

2.5.3. Valoarea adaugata pentru client (Customer Value Added — CVA)

Creat ca un model pentru evaluarea valorii create pentru clientii finali, modelul CVA este utilizat
actualmente si pentru evaluarea valorii create in cadrul relatiilor business-to-business (Lambert si
Burduroglu: 2000). Gale merge mai in detaliu conform (Lambert si Bordoglu) in ceea ce priveste valoarea
creatd pentru client:

Beneficiul perceput
Costul produsului

u client =

Caracteristicile produsului + Serviciul asociat

" Costul tranzatiei + Costul pe durata utilizarii + Riscurile asociate

Gale detaliazd in continuare: clientul cumpara valoare, valoarea este de fapt calitate in functie de pret,
calitatea include toate aspectele mai putin pretul (caracteristici produs si serviciu asociat), dar de fapt toate
(calitate, pret si valoare) devin relative.

Aceste valori depind de ceea ce face concurenta:

Valoarea verceputa a ofertei firmei
CVA = percep fertei f

Valoarea perceputa a ofertei concurentei

Comparand mai multe atribute (pe baza evaluarii pérerilor clientilor) asigurate de catre firma in
raport cu concurenta, pe o scald dela 1 la 5, firma creeaza valoare daca reuseste performante mai bune decét
cel mai bun competitor, adica raportul trece de 1,00. Firma trebuie si-si compare scorul la fiecare atribut cu
cel mai bun scor. Daca reuseste sa depdseasca cu valori intre 3%-10%, firma este consideratd peste medie,
daca reuseste sd treaca peste 10%, firma este consideratd peste cei mai buni competitori, iar daca are scoruri
cu peste 15% mai bune decat cel mai bun competitor, este socotita “world class”.

Dat fiind faptul ca aceste metode de mdsurare a valorii create la nivel de firmd de catre logistica sunt
destul de noi, se observa la nivel de literatura dominatia modelelor propuse de Lambert. Evident, fiecare
dintre modelele expuse are mai multe avantaje si dezavantaje, alegerea modelului de utilizat fiind o adevarata

¢ Metodd expusd in cadrul paragrafului destinat analizei nivelului servirii clientilor.
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provocare pentru manager. Credem ca utilizarea simultana a unor modele bazate pe calculul valorii financiare

create de catre logistica si a unora care sd incorporeze valoarea creata pentru client este oportuna.

Am parcurs pand in acest moment bunele practici legate de analiza sistemului logistic — prima fazd

din cadrul ciclului de management — urmeaza planificarea strategica a sistemului logistic al firmei.

Test

3. Evaluare

[1] are sunt diferentele dintre problemele managerilor de varf si a celor de nivel mediu si
operational in domeniul logisticii?
[2] In ce consta segmentarea pe nivele a servirii clientilor prin consultarea acestora?

3] Care este diferenta dintre analiza ABC a servirii clientilor si metoda ABC de management
al costurilor?

(4] Ce inseamna livrarea perfecta? Este greu de atins din punct de vedere matematic?

|5] Explicati pe scurt cum se realizeaza analiza nivelului de servire pe grupe de clienti si
produse.

[6] Prin ce diferd metoda ABC de urmarire a costurilor de metoda traditionala?
|7] Dati cel putin 5 exemple de indicatori financiari utilizabili in domeniul logisticii.

8] Ce inseamna urmarirea costurilor pe misiuni logistice si cum diferd de celelalte metode
de urmarire a costurilor?

(9] Cum ati realiza profilul activitatii de transport?

[10] Care sunt principalele obstacole in realizarea benchmarkingului si cum poate fi totusi
realizat?

[11] Cum poate fi utilizat modelul strategic de profit pentru a analiza valoarea creatd de lo-

gistica in cadrul firmei?
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Introducere

Logistica este un subsistem al firmei'. Scopul managementului trebuie sa fie acela de a obtine per-
formanta. In acest sens, un cadru generic de management al performantelor poate fi aplicat oricand in do-
meniul logisticii si transporturilor. Instrumentele de planificare generice prezentate in cadrul acestei parti
sunt corespunzatoare deci managementului performantelor.

Relatia dintre managementul strategic al firmei si managementul strategic al logisticii este de co-
relare: strategia unei functiuni a firmei (in cazul nostru logistica si transporturile firmei) va fi construita
in sensul realizarii strategiei firmei ca ansamblu (Rushton, et al.: 2006, p.109), (Boyer, et al.: 2004, p.183),

(Linford: 2003, p.15).
Pentru a realiza acest proces, la nivel strategic trebuie sd parcurga o serie de activitati. Trebuie sd ana-

lizeze, sa planifice, sa urmadreasca, sa coordoneze, sa controleze. Expunem in cele ce urmeaza instrumentele
specifice planificarii din cadrul acestui proces de management al performantelor.

O prezentare logicd a demersului managerial generic este urmatoarea: misiunea logisticii i trans-
porturilor trebuie sa fie construitd in sensul atingerii misiunii firmei. Pe baza misiunii firmei (pentru defi-
nirea careia managerii de varf ai sistemului logistic trebuie sé fie implicati la nivel de firma), dar si pe baza
performantelor anterioare ale firmei in domeniul logisticii (dacd firma are un istoric relevant atat din punc-
tul de vedere al existentei, cat si a urmaririi datelor), managementul de varf al logisticii (impreuna cu ma-
nagementul de nivel mediu din domeniul logisticii firmei) trebuie sa stabileascd misiunea logisticii firmei.
Ulterior sunt stabilite obiectivele, definiti parametrii de masurare (se reevalueaza indicatorii de masurare a
performantelor logisticii pentru firmele care au deja un sistem functional de indicatori), valorile vizate ale
acestora, cat si strategiile pe care le are de implementat managementul de nivel mediu in decursul perioadei
vizate de misiunea stabilitd anterior.

Metodologia expusa poate fi explicatd mai simplu: unde suntem (aspect identificat in cadrul anali-
zei), unde vrem sd fim (obiective), cum ajungem acolo (strategii), cum stim ca am ajuns (indicatori), cum
vedem cét de repede ne deplasam (indicatori) — exprimare realizatd conform Emmett (Emmett: 2001).

1. Formularea misiunii logisticii firmei si transporturilor

Exista confuzii intre viziune si misiune in domeniul managementului strategic la nivel teoret-
ic. Viziunea poate fi inteleasa ca “unde ne vom afla in viitor?” (Hussey: 1998, p.277) , in timp
ce misiunea este interpretata cel mai des ca raspuns la intrebarea “noi cui servim?” (Hussey:
1998, p.130).

Probleme apar probabil cdnd se pune intrebarea: noi cui servim in viitor? Rdspunsul la intre-

barea “unde ne vom afla in viitor” poate cuprinde si detalii referitoare la cum vom ajunge acolo, in timp ce
intrebarii ,,noi cui servim” i se poate raspunde si prin mentionarea modalitatii prin care vom satisface pe
viitor mai bine nevoile stakeholderilor - reprezentind in sine o ,viziune” asupra evenimentelor. Pentru a
evita confuziile Hussey confirma parerea lui Hamel si a lui Prahalad (Hussey: 1998, p.277) - nevoia unui
nou termen care sa distruga aceste lupte intre termeni - “intentia strategica” — acel lucru pe care misiunea
sau viziunea trebuie sa il surprinda.

Misiunea unei organizatii (firma, departament, institutie publica) ar trebui sd cuprindd prin urmare
intentia strategica a respectivei organizatii — principala intentie pe care o are organizatia, si in sensul careia
va actiona.

! Pentru mai multe detalii legate de abordarea sistemicd a firmei recomanddam referinta: 80. Ilies, L., si Crisan, E.
(2008) Managementul Logisticii Firmei, Editura Risoprint, Cluj-Napoca, capitolul 3.2.




Misiunea logisticii este directia formularii de obiective si de strategii pentru domeniul logisticii fir-

mei (Lambert, et al.: 1998, p.448) la fel cum misiunea organizationald reprezinta cadrul in care sunt realizate
strategiile organizationale. In functie de complexitatea lor, am reusit sa identificim doua tipuri de misiuni:
misiuni complexe (detaliile referitoare la scopul logisticii si transporturilor), respectiv misiunea simplificata.

Misiunea complexa ar cuprinde (Lambert, et al.: 1998, p.448; Ilies: 2003, p.241) urmadtoarele: clientii

tinta si pietele tintd, produsele si serviciile pe care le realizeaza firma, aria geograficd, tehnologiile principale
utilizate de catre firmd, mentionarea supravietuirii, profitabilittii si cresterii firmei pe viitor, filozofia com-
paniei, conceptul existenfei companiei pe piatd, imaginea publicd doritd de catre firmd. Unii autori vad in
formularea misiunii firmei — formularea strategiei generice a logisticii firmei - stabilirea unor detalii concre-
te referitoare la indicatorii de performanta ai sistemului logistic al firmei (Bowersox, et al.: 2002, p.465-470).

Misiunea simpla pune in balanta cele doua elemente pe care le genereaza logistica — servirea — logis-
tica asigura elementul “plasare” in mixul de marketing (Quayle: 2006, p.264) - a asigura cantitatile suficiente
in conditii bune la puncte accesibile clientului) , respectiv costurile activitatilor logistice. Formularea acestei
misiuni declarative orienteazd concret intregul sistem spre remedierea unor aspecte deficitare. Misiunea
logisticii trebuie sd fie simpla, concisa, ea creeaza doar cadrul, scopul suprem, nu contine detalii, vizeazd
directia principala (Waters: 2003, p.73).

Vom prezenta in cele ce urmeaza formularea misiunii simple a logisticii:

Cantitate, clienti, performanta - misiunea logisticii ar trebui sa cuprinda detalii referitoare la canti-
tatile pe care le are de transferat logistica firmei, identificarea clientilor - fie ei interni sau externi, nivelul de
performanta pe care trebuie sa-1 atingd servirea acestora — ca nivel de servire si cost al servirii (Waters: 2007,
p.38-40). Credem cd acest model este suficient de simplu, surprinde ce se doreste in viitor de la sistemul
logistic, care ar fi principalul scop al modificarilor in functionarea sistemului. Formularea misiunii {ine cont
de axele care definesc functionarea sistemului logistic: reducerea costurilor, imbunatatirea servirii clien-
tilor, cresterea capacitdtii sistemului logistic, reducerea impactului asupra mediului a activitatilor logistice.

Un pas major in stabilirea misiunii logisticii ar fi previzionarea vanzadrilor si ulterior a achizitiilor de
materiale corespunzatoare (Quayle: 2006, p.264). Credem ca aceasta optiune este una care duce la un nivel
prea ridicat de complexitate si pierde din vedere scopul misiunii - crearea cadrului stabilirii obiectivelor si
strategiilor, fara a duce la inhibarea luarii deciziilor.

2. Formularea obiectivelor logisticii firmei

In literatura managementului strategic, obiectivele au multe intelesuri. Existd mai multe tipuri
de obiective (Hussey: 1998, p.277-303):
o Obiectivul primar al afacerii sau profitul, stabilit inaintea strategiilor functionale ale firmei

- apanajul directorului sau managerului executiv;

Citire

¢ Obiectivele secundare — nu fiindca sunt secundare, ci fiindca ar trebui si fie stabilite dupa
obiectivul primar - sunt elemente descriptive. Aceste obiective transpun, iau generalitatile din enunful
misiunii si le transforma in angajamente mult mai usor de inteles de citre manageri si de catre angajati -
practic raspund intrebarii: unde va ajunge firma? Aceste obiective sunt stabilite inainte de stabilirea strate-
giilor, in sensul credrii unui context mai detaliat decat misiunea firmei al stabilirii strategiilor firmei;

o Indicatorii de performanta - nivelele cantitative ce trebuie atinse la nivel organizational, departa-
mental, procesual. Acestia sunt stabiliti dupa stabilirea strategiilor, sunt cantitativi, privesc aspectele majo-
re la nivel de firma si departamente, procese;

o Standardele de performanta - standarde stabilite pentru fiecare responsabil si pentru fiecare an-

gajat in parte, astfel incat sd se poata atinge indicatorii de performanta.




Obiectivele organizatiei formeazd un sistem ierarhic, in sensul ca obiectivele formulate la nivel mediu
reprezinta un instrument pentru realizarea unor obiective formulate la nivel superior, dar si un instrument
de orientare si sprijin pentru obiectivele elaborate la nivelele inferioare. In varful piramidei obiectivelor se
afla misiunea, reprezentand obiectivul suprem al firmei, ratiunea ei de a fi. Toate obiectivele formulate de
firma pornesc de la misiune si converg spre realizarea ei.

2.1. Stabilirea obiectivului primar

Realitatea este ca stabilirea acestui obiectiv nu este intalnita in cadrul logisticii ca subiect distinct.
Credem ca formularea acestui obiectiv este totusi necesard. El poate fi formulat prin prisma a cel putin doud
directii: nivelul costurilor logisticii, respectiv nivelul servirii. Dat fiind faptul ca pentru aceste doud elemente
exista o diversitate de indicatori, sugeram stabilirea acestui obiectiv primar prin intermediul unor indicatori
generici pentru fiecare dintre elemente:

o Costul logistic total se poate stabili ca procent din valoarea bunurilor vindute sau din valoarea
cifrei de afaceri;

o Nivelul servirii clientilor poate fi stabilit ca ansamblu la 95% din valorile promise clientilor (daca
utilizdm impartirea pe mai multe grupe de clienti nu putem stabili procentul livrarilor efectuate perfect,
fiindcd pentru unii clienti acest procent poate fi mai putin important).

Un alt model ar putea tine cont de 4 obiective principale (cei 4R) (Waters: 2007, p.27-30):

1. Siguranta in functionare (reliability) — in vremuri in care just-in-time este utilizat la nivel global,
garantarea livrarii exact la timp este un aspect important — mai mult accent trebuie pus pe designul procesu-
lui si pe controlul procesului logisticii. Waters recomanda Six Sigma pentru reducerea variabilitatii procese-
lor realizate de catre logistica firmei;

2. Raspunsul prompt (responsivenss) — presupune diminuarea ciclurilor de comanda in conditii de
flexibilitate sporita — prin reducerea activitatilor care nu aduc valoare. Adesea activitatile care nu aduc va-
loare (utilizarea centrelor de distributie) pot duce la diminuarea costurilor de transport de exemplu, deci
managementul va trebui sa realizeze un compromis intre timp si cost;

3. Revenirea (resilience) — capacitatea sistemului de a se adapta din mers si de a fi capabil sa continue
sa functioneze chiar dacd au aparut intreruperi neplanificate — la nivel de supply-chain modificari structu-
rale ale diferitilor parteneri, clienti, concurenti pot afecta in atéitea feluri functionarea refelei — esential este
ca acest sistem sd poata asigura in continuare functionarea — Waters sugereaza echipele de management al
riscului care sa rezolve aceste probleme;

4. Relatia (relationship) — concepte precum aprovizionarea strategica (Strategic Sourcing), VMI sunt
tot mai des intélnite in literatura de specialitate — toate avand acelasi sens — relatia cu membrii retelei poate duce
doar la eficienta si eficacitate in realizarea activitatilor proprii ale firmei, si ale logisticii firmei in particular.

Oricare din cele doua metode sunt bune, atat timp cét se formuleaza obiective precise la nivel de
logistica a firmei.

2.2. Stabilirea obiectivelor secundare

In functie de misiunea logisticii (orientarea pe cost, respectiv serviciu, integrare cu retelele partene-
rilor, orientarea spre protejarea mediului), in functie de obiectivul primar formulat anterior, managerul de-
partamentului logistic va trebui sd formuleze obiectivele secundare. Acestea detaliaza misiunea si obiectivul
primar al logisticii firmei. Pentru costul logistic, o detaliere ar insemna specificarea valorilor sau evolutiilor
dorite a costurilor principalelor activitati logistice, pentru servirea clientilor o detaliere insemnand utiliza-

rea unor indicatori de profunzime ai acestuia, selectati dintre cei mai importanti indicatori.




3. Stabilirea strategiilor logisticii firmei

Daca misiunea sau intentia strategica a firmei vizeaza directia principald (Waters: 2003, p.73)
pe care trebuie sd o urmeze logistica firmei, obiectivele sunt forme mai mult sau mai putin
clare? de a preciza unde trebuie sa ajungd firma, strategiile reprezinta caile care duc firma de la
realitatea prezentului la obiectivele viitorului (Borza: 2003).

In functie de orientarea pe cost sau pe flexibilitate, exista doud categorii mari de strategii in
domeniul logisticii (Christopher si Towill: 2000):

« Strategii orientate pe costuri (lean) — eliminarea risipei din sistem — costuri care nu aduc plus
valoare, timpi morti, resurse sub-utilizate;

« Strategii orientate pe flexibilitate (agile) — in domeniul logisticii flexibilitatea inseamna orientare
catre piatda (prin intermediul sistemelor informatice, colabordrii cu clientii, furnizorii), un mediu virtual
diversificat (circula informatia nu stocurile), integrarea proceselor impreuna cu clientii si furnizorii (EDI -
Electronic Data Interchange), functionarea in refea cu partenerii canalului.

In functie de orientarea majord, existd trei strategii majore (Kihlén: 2005, p.33-37; Gillyard: 2003,
p.25-37):

« Strategia procesuald — insista pe partea de management procesual, integrat a activitdtilor logistice;

« Strategia orientata spre piata — se bazeazd pe crearea unor beneficii - reducere de costuri, servicii
mai bune pentru clienti prin considerarea unor grupe de clienti ca centre de profit pentru firma;

o Strategia informationala sau la nivel de canal de distributie — implica realizarea activitatilor lo-
gistice si mai ales a planificarii acestora alaturi de partenerii din canalul logistic — insistand asupra laturii
inter-organizationale.

In concluzie, se poate afirma ca la nivel teoretic avem, in functie de scop, strategii logistice orientate
spre cost si orientate pe servirea clientilor, in functie de mijloc, avem strategii procesuale (orientate pe inte-
grarea si urmadrirea procesuala a activitatilor logistice) si strategii informationale (orientate spre integrarea
si planificarea in comun a activitatii cu partenerii canalului de distributie).

Pentru fiecare obiectiv, existd foarte multe alternative disponibile. O mica firma care si-a stabilit ca
obiectiv dublarea profitului (Hussey: 1998, p.297), poate avea nu mai putin de 7 alternative unice, care pot
fi combinate. Stabilirea strategiilor nu inseamna doar alegerea lor, ci inseamnd identificarea, colectarea in-
formatiilor referitoare la alternative, evaluarea si selectarea alternativelor de implementat, respectiv luarea
deciziei finale.

Scopul urmétorului paragraf este de a aduce la cunostinta cititorului alternativele numeroase care
existd in domeniul logisticii si transporturilor, fard a avea pretentia ca toate au fost incluse in expunere, si
fard a analiza si a categorisi alternativele. Decizia ii rdiméne celui care are informatii clare despre contextul
ludrii deciziei, despre costul real al implementarii fiecarei alternative la fata locului, despre puterea de schim-
bare a organizatiei in care lucreaza. Strategiile expuse in continuare sunt mai degraba pentru obiectivele
primare si pentru cele secundare. Pentru obiectivele specifice — indicatori de performanta, standarde de
performanta - strategiile se traduc de la nivel de idee (forma sub care expunem strategia pentru obiectivul
primar si cele secundare) la nivel de planuri tactice si operationale.

Strategiile stabilite la nivel de sistem logistic influenteaza direct activitatea departamentului de trans-
port. Expunem si strategiile specifice domeniului transporturilor separat in continuare.

2 Tindnd cont de categoriile de obiective, ne dam seama cd de fapt primele 2 categorii sunt descrierea vagd a viitorului
firmei, in timp ce ultimele doud categorii sunt descrierea in detaliu - clard a viitorului firmei.




3.1. Metoda ecart pentru stabilirea organizata a strategiilor

» A

Metoda ecart (,Gap” in literatura anglo-saxonad) este una destul de logica pentru stabilirea strategii-
lor. Metoda este preocupata de diminuarea ecartului dintre performanta dorita de catre firma si performanta
prezenta, identificatd in urma auditului intern’ si in urma auditului extern.

Metoda ecart se bazeaza pe rezolvarea discrepantelor dintre prezent si viitor:

Tabel 3.1. - Sursele ecartului

Elemente considerate Se compara cu:
Audit intern Starea dorita
Audit extern Starea dorita
Misiunea logisticii Starea dorita
Obiectivul principal Valoarea dorita
Obiectivele secundare Starea dorita
Indicatorii de performanta Valoarea dorita
Standardele de performanta Valoarea dorita

Stabilirea strategiilor incepe cu compararea valorilor prezente cu viitorul dorit, ulterior avind de a
face cu umplerea ecartului cu strategii. Strategiile vin astfel sa acopere distanta dintre prezent si viitor, dintre
starea de fapt si starea doritd a lucrurilor la nivel organizational sau la nivel de logisticd a firmei.

3.2. Strategii logistice

In continuare expunem strategii logistice in functie de cele doud categorii de mijloace de realizare
ale strategiei — procesuale si informationale. Acestor doud categorii addugdm categorii specifice (Waters:
2003, p.70): strategii logistice generate la nivel de supply-chain, respectiv strategiile specifice sistemului de
transport.

3.2.1. Strategii bazate pe modificarile procesuale

Acestea pot duce atat la diminuarea costurilor, cat si la imbunatatirea servirii clientilor:

1) Process System Reengineering — examinarea tuturor proceselor logistice interne in sensul deter-
minarii celor pe care le putem face mai bine;

2) Calculul costului imobilizarii produselor de-a lungul transferului - are ca scop reducerea costuri-
lor cu imobilizarea;

3) Utilizarea echipelor pentru implementarea schimbdrilor — mai ales la nivel de depozit — are ca scop
imbunatatirea continua cu rezultate atat in imbunatatirea costurilor logisticii, cat si in imbunatétirea servirii
oferite clientului;

4) Externalizarea activitatilor logistice — adesea aceasta alternativa este o strategie genericd la nivel de
firme, ducand la imbundtatiri atat de costuri, cat si de servire a clientilor. Procesul externalizarii are alocat
un capitol distinct in cadrul acestei lucrari;

5) Utilizarea ABC (Activity Based Costing) pentru urmarirea costurilor logisticii firmei - are efecte
directe la nivel de costuri - se vor elimina activitatile nenecesare la nivel de logistica a firmei, cu efecte se-
cundare asupra modalitatii de realizare a activitatilor raimase in responsabilitatea departamentului;

* Pe langd metodele de audit intern, modelul ecart se bazeazd foarte mult pe indicatorii de performantd - pe diferenta
dintre valorile inregistrate ale acestora si valorile dorite.



6) Compararea continud a costurilor crearii noilor capacitati de productie cu costul stocarii — cum
logistica inseamna deplasarea bunurilor, o solutie este considerarea intotdeauna a deplasarii capacitatilor de
productie mai aproape de client - lucru care poate aduce imbunatatiri logistice esentiale;

7) Centralizarea activitatilor logistice in cadrul unui departament logistic — aceastd strategie creeaza
mai degraba contextul luarii unor decizii centralizate la nivel de departament logistic — este mai degrabd o
strategie necesara, nu neaparat suficienta;

8) Analize ABC - eliminarea clientilor neprofitabili — spre deosebire de metoda ABC de urmarire
a costurilor, metoda ABC de clasificare atat a clientilor, cat si a produselor comercializate de catre firma in
functie de mai multe criterii, poate duce la imbunétatirea nivelului costurilor din procentul valorii bunurilor
livrate daca se elimina clientii si produsele pentru care realizam eforturi prea mari in comparatie cu rezul-
tatele obtinute;

9) Considerarea logisticii inverse ca metoda ce poate duce la imbunatatiri atat a costurilor la nivel
de firma si la nivel de departament logistic, cét si ca factor care poate duce la diminuarea impactului asupra
mediului a activitatii firmei (Marien: 1998; Retzlaff-Roberts si Frolick: 2003);

10) Cautarea unor surse de aprovizionare mai aproape de capacitatile de productie — analiza surselor
de aprovizionare astfel incat sa se identifice alternative mai bune;

11) Asigurarea incarcaturii la intoarcere (backloading) - presupune ca mijloacele de transport ale
firmei sa fie astfel programate incat sa nu circule fara sarcind la intoarcere;

12) Amanarea si speculatia poate aduce reducerea de costuri pentru firma (Ilies si Crisan: 2008,
p.124; Harriot Watt University: 2007):

13) Firmele pot folosi amanarea pentru a transfera riscurile vanzdrii bunurilor fabricate de la o firma
la alta. Un producitor poate refuza sa produca inainte de primirea comenzilor ferme, un intermediar poate
deci sa cumpere de la un vanzétor ce ii oferd o livrare rapida sau sd cumpere numai atunci cand vanzarea se
va realiza, iar consumatorii pot pretinde sa cumpere de la vanzatorii care au produsele in stoc. Poate cel mai
bun exemplu de amanare este aga numita ,,amestecare a nuantelor” la nivelul comertului cu amanuntul. In
loc sd prognozeze cu exactitate ,,culorile” pe care consumatorii le doresc (le vor cumpara), detailistul ,,pre-
pard” orice ,,culoare” pe care cumparétorul doreste sa o cumpere in momentul vanzarii.

14) Speculatia este inversa aménarii, distribuitorul poate sd accepte acele schimbdri in forma si expe-
ditia bunurilor care trebuie realizate, in momentul cel mai devreme posibil, constituind stocuri si beneficiind
de reduceri de pret. In acest caz, un intermediar (distribuitor) mai bine isi asuma riscul decat sil transfere.
Speculatia poate contribui la reducerea costurilor de productie, a costurilor determinate de plasarea de co-
menzi mari, etc. Existenta stocurilor speculative poate fi acceptata de un canal indirect, dacd intermediarul
care preia riscul are cheltuieli cu stocurile mai mici decat producatorul. Costurile de distributie pot fi reduse,
in primul rand la canalele directe, unde avem dea face cu stocuri nespeculative.

15) Crearea unui sistem nominal de livrare pe zile — ar presupune intelegeri cu clientii astfel incat
fiecare sa fie servit in anumite zile ale saptaménii (Harriot Watt University: 2007);

16) Livrarile neasistate — realizarea unor sisteme de livrare-receptie astfel incat clientii sau furnizorii
sd nu fie prezenti — astfel se evita aglomeratiile, timpii irosifi cu asteptarea — printre solutii ar fi utilizarea
unor cutii de receptie (Harriot Watt University: 2007);

17) Evaluarea mijloacelor de impachetare si stabilirea cailor de imbunitatire a gradului de utilizare,
ciclurilor de utilizare;

18) Stocuri in amonte — pastrarea stocurilor in cantitai mai mari la producatori, in locatii mai mari,

respectiv transferul in cantitati mici catre consumatorii dispersati in teritoriu;




3.2.2. Strategii bazate pe modificarile informationale

Acestea pot duce atat la diminuarea costurilor, cat si la imbunatatirea servirii clientilor:

1) Lucrul in colaborare cu partenerii — uneori intr-o manierd foarte transparentd care sa permita
crearea unor acorduri intre parteneri gen SLA (service level agreements) (Waters: 2007, p.261);

2) Implementarea tehnologiilor informationale pentru fiecare functiune logistica astfel incat majori-
tatea activitatilor logistice sa poatd fi urmarite in timp real;

3) Utilizarea tehnologiei informationale pentru comunicare - transmitere de date in timp real (sca-
nare, email);

4) Utilizarea sistemelor suport pentru luarea deciziilor in cadrul logisticii firmei - cu atentie la pro-
blemele pe care poate sa le creeze un astfel de sistem;

5) Utilizarea centralizarii planificarii la nivel de canal de distributie prin utilizarea unor experti;

6) Utilizarea softurilor de optimizare pentru realizarea planurilor de productie, de expeditii;

7) Centralizarea deciziilor de la nivel de retea de firme in sensul realizarii economiilor de scala, redu-
cerii costului transferului bunurilor;

8) Utilizarea site-urilor in realizarea rezervarilor, contractarii de furnizori de servicii;

9) Introducerea RFID (Radio Frequency Identification) pentru identificarea produselor transferate
de-a lungul retelelor logistice (Zylstra: 2006, p.2);

4. Stabilirea indicatorilor de performanta
la nivel de sistem logistic al firmei
Indicatorii de performanta sunt date legate de procesul de transformare al unor intrari in iesiri,

date care masoard starea actuald sau trecuta a procesului de transformare (Taylor: 2008). De
cele mai multe ori cartile de management al performantelor se deschid cu deja triviala maxima:

“ceea ce nu se poate masura, nu poate fi imbunatatit”. Masurarea este absolut necesara pentru a

Citire

putea urmadri progresul firmei sau a unui departament in atingerea obiectivelor §i pentru a pu-
tea modifica din mers sensul actiunilor firmei (Waters: 2007, p.253). Indicatorii reprezinta legatura necesard
dintre obiectivele primare si secundare ale firmei si nivelul operational (legatura dintre nivelul costurilor,
profitul firmei si servirea clientilor, livrarea bunurilor).

Obiectivele unui bun sistem de mdsurare ar trebui sa fie (Bowersox, et al.: 2002, p.554): monitoriza-
rea — sd asigure masurarea aspectelor cheie ale logisticii, controlul - sa se poata compara valorile inregistra-
te in urma monitorizarii cu standarde de performantd, motivarea angajatilor - standarde realiste insotite
de recompense care sa motiveze angajatii. Atributele unui bun sistem de management al performantelor in
domeniul logisticii sunt urmatoarele (Wang, et al.: 2006, p.4): usor de inteles, cauzal, integrat vertical, inte-

grat orizontal, sd asigure comparabilitate in timp si sa fie util.

4.1. Perspectiva echilibrata a performantelor firmei

Cea mai recentd tendinta in masurarea indicatorilor la nivel de firma este “balanced scorecard”-
managementul echilibrat al performantelor firmei sau departamentului, notiune introdusa de catre Kaplan
si Norton (Kaplan si Norton: 1996). De ce echilibrat? Fiindcd indicatorii din contabilitate si finante nu fac

decét sd ne spuna ce s-a intdmplat si ca situatia este buna sau rea la nivel de firma. Fiindca indicatorii finan-
ciari-contabili surprind un singur aspect al existentei firmei si anume prezentul. Nu ni se garanteaza viitorul,
nu ni se spune care vor fi provocarile firmei pe viitor.

Pentru surprinderea altor aspecte, alte directii trebuie urmarite astfel incat sa surprindem “echilibrat”,
deci cat mai aproape de realitate situatia firmei. In acest sens, autorii propun ca firma sa-si planifice, organi-



zeze, structureze, controleze, masoare performanta din mai multe puncte de vedere: perspectiva financiar
contabila nu e gresita, dar este insuficientd, este pastratd si i se adauga perspectiva clientului (creeazd sau
nu creeaza firma valoare pentru client?), perspectiva proceselor interne ale firmei (realizim intr-o maniera
performanta activitdtile interne ale firmei?), perspectiva invatarii, inovarii, la nivel de firma (vom avea un
viitor pe piatd?). Ceea ce aduce modelul in plus nu este doar urmdrirea din cele 4 perspective, ci considera-
rea relatiilor dintre cele patru. Valoarea pentru client existda daca pe termen lung firma a avut performante
in invatare, dezvoltare, si a reusit sa realizeze procesele interne astfel incat acestea sd creeze valoare pentru
client. Valoarea contabild este creatd dacd exista valoare pentru client, dacd procesele interne sunt eficiente.
Avem de fapt intréri in sistem (procesele interne, invatarea), respectiv iesiri din sistem (valoarea financiara,
valoarea pentru client). Aceasta filozofie poate fi legata si de domeniul logisticii (Waters: 2007, p.257; Wang:
2004, p.8-31; Harding: 2005, p.35-47).

4.2. Criterii de evaluare a indicatorilor de performanta

Un indicator de performanta trebuie sd satisfaca criteriile de evaluare a indicatorilor (Donath: 2002, p.4):

Tabel 4.1. - Criterii de evaluare a indicatorilor logisticii
Sursa: Donath: 2002, p.4

Indicatorul surprinde potrivit evenimentele si activitatile masurate, tindnd cont si de factorii

Validitate ) . ) i )
exogeni ce pot sd influenteze functionarea sistemului
Robustete Indicatorul este masurat similar de catre ali utilizatori, este comparabil in timp, locatii diferite
Utilitate Indicatorul este usor de inteles de catre decident si ofera informatii pentru luarea deciziei
i Indicatorul cuprinde toate aspectele relevante referitoare la proces si surprinde activitatea co-
ntegrare
¢ ordonatad a mai multor departamente
_ Beneficiile utilizarii indicatorului depédsesc costurile colectarii, analizei si raportarii datelor
Economic

legate de acest indicator

Nivel al detaliului | Indicatorul ofera un grad adecvat de detaliu

Soliditate Indicatorul nu este un stimul pentru activitdti care duc la reducerea productivitatii, fiind pre-

comportamentald | zentat intr-o maniera adecvatd

Consideram cd testarea indicatorilor este o operatie care {ine de analiza statisticd a indicatorilor, cat
si de intuitia managerului. In orice caz, criteriile expuse acopera o evaluare adecvati a indicatorilor.

4.2. Categorii de indicatori utilizati In domeniul logisticii si transporturilor

Nu putem vorbi de o abordare unanima a indicatorilor din domeniul logisticii si transporturilor.
Dorinta de a acoperi activitatea din toate punctele de vedere este evidenta la toti cei care au incercat sd con-
struiasca un asemenea sistem de masurare al performantelor. Dealtfel, la un lucru ne putem uita din mai
multe perspective. Ca exemplu, ciclul de comanda poate fi privit prin intermediul mai multor indicatori si
prin intermediul mai multor categorii de indicatori. Vorbim de durata ciclului de comanda, care este un
indicator operational, in timp ce variabilitatea ciclului de comanda este un indicator de calitate referitor la
ciclul de comanda.

Pentru cei interesati recomandam studiul mai multor surse referitor la indicatorii din domeniul lo-
gisticii: Lambert, et al.: 1998, Smith: 2002, Waters: 2003.
Un sistem de indicatori adecvat in domeniul logisticii ar trebui sa tind cont de perspectiva echilibratd

propusa de Kaplan si Norton. Prezentam in cele ce urmeaza un sistem complex de urmadrire a indicatorilor la

nivel de sistem logistic, cu orientare pe 4 directii (performante financiare, de calitate, ale ciclului de comanda
si ai resurselor):
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Fig. 4.1. - Directiile urmaririi performantelor logisticii

Sursa: Taylor: 2008, p.66
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O detaliere a indicatorilor utilizabili in aceste 4 directii este realizata in tabelul urmator:

Tabel 4.2. - Indicatori de performanta ai logisticii firmei

Sursa: Taylor: 2008, p.66-72

Indicatori financiari

Indicatori referitori la resurse

Indicatori ai ciclu-

lui de comanda

Indicatori de calitate

o Costurile cu mentenanta

« Costurile pe operatie

o Costurile pe tranzactie

o Costurile pe locatie

« EVA

o Costurile aferente stocurilor
(depozitare, pierderi)

o Costul imobilizarii stocurilor

« Costul pierderilor, degradarilor
« Costul logistic total

o Rata cheltuielilor de manipulare
din valoarea bunurilor

o Costul bunurilor vandute

o Rata activelor

« ROI

o Variatia veniturilor firmei
 Costul de transport pe tona-ki-

lometru

o Productivitatea activelor

o Utilizarea mijloacelor firmei

o Utilizarea spatiului

o Timpul de stationare

o Kilometrii parcursi fard sarcind

o Rotatia stocurilor

o Utilizarea resursei umane

o Rata impachetdrii pe angajat

o Rata culegerii pe angajat

o Productivitatea in transport

o Venituri sau profit pe metru patrat
spatiu

o Rata expeditiilor pe angajat

o Rata semi-remorcd / cap tractor

o Numar deplasari semi-remorca pe

luna

« Ciclul de coman-
da pe segmente de
activitati

o Rata comenzilor
livrate perfect

o Numir de zile
acoperite de stoc
pe bunuri

o Ciclul de co-
manda al logisticii
inverse

« Rata
aprovizionarilor
directe de catre
furnizori

 Rata livrérilor
catre clienti

o Rata livrérilor

esuate

o Acuratetea comenzilor
primite

o Acuratetea documen-
telor emise

o Acuratetea previziunilor
o Acuratetea stocurilor

o Acuratetea inregis-
trarilor de stocuri

o Acuratetea urmadririi
produselor

o Ratd livrari la timp

o Ratd comenzi inregis-
trate la timp in sistem
 Ratd comenzi culese la
timp

o Rata comenzi asam-
blate la timp

 Ratd comenzi ridicate la

timp




Desi indicatorii utilizati de Taylor par a acoperi intreaga activitate logistica de la nivel de firma, am ales o altd
categorisire, proprie, care se vrea a fi mult mai logica.

Abordarea sistemica a logisticii si transporturilor ni se pare cea mai potrivita in sensul stabilirii unei
logici a urmaririi activitatii. Indicatorii ar trebui sa reflecte pe de o parte ce intra in sistem, ce se consuma
(ne referim la resurse: financiare, resurse materiale, capacitate de transport), ce se intampla in sistem - pro-
cesele (timpi de transport, timpi de incarcare, frecventa livrari, nivel utilizare mijloace de transport), respectiv
rezultatele principale ale sistemului (marfuri transportate si clienti multumiti). Odata identificate intrarile,
si iesirile, se pot calcula indicatori care reflecta randamentul sistemului (raport iesiri-intrari). Expunem
indicatorii utilizabili in domeniul logisticii si transporturilor (insistam pe cei specifici transporturilor) pe
cele patru categorii amintite in cele ce urmeaza.

4.3.1. Indicatori referitori la intrarile Tn sistem

Cel mai mare efort din partea firmei in ceea ce priveste activitatile logistice este cel financiar. Fara
aceste inputuri sistemul nu ar exista. Expunem in primul rand indicatorii financiari. Pe baza acestor inves-
titii, firma nu face altceva decit sd achizitioneze capacitate de transport, care reprezintd un input important
al sistemului logistic. A doua categorie de indicatori de input expusi sunt indicatorii de capacitate. Exista si
alti indicatori care reflectd intrérile sistemului, cum ar fi nivelul de pregitire al soferilor, nivelul abilitétilor
acestora, gradul de informatizare al firmei.

4.3.1.1. Indicatori financiari
Existd mai multe costuri si nivelul acestora trebuie controlat:
» Costuri cu personalul (direct sau indirect productiv);
» Costuri legate de detinerea parcului auto (investitii legate de achizitie sau costuri operationale
de leasing sau inchiriere);
» Costuri legate de spatii si cladiri (fie achizitie, fie inchiriere);
» Costuri legate de echipamente (achizitie, leasing sau inchiriere);
» Costuri cu combustibilii si consumabilele;
» Costuri cu reparatiile;
» Costuri cu asigurarile;
» Costuri legate de taxe, abonamente etc.
Urmarirea acestor indicatori se face de cele mai multe ori contabil, analizandu-se evolutia acestora in
raport cu evolutia nivelului de tone-kilometrii transportate.

4.3.1.2. Indicatori referitori la capacitate

Indicatorii de capacitate ar trebui calculati conform principiului cd un sistem este atit de puternic cat
cea mai slaba verigd. Capacitatea depinde de modul de utilizare al mijloacelor firmei, ea fiind variabila peste
timp. Capacitatea poate fi cea planificata, cea efectiva (observata in timp) si cea actuala (zilnicd).

Prin capacitatea de transport a unei firme sau departament de transport se inelege volumul maxim al
prestatiilor de transport exprimat in tone-km ce poate fi realizat de autovehiculele din dotare intr-o anumita
perioada de timp.

Dealtfel, se poate observa cd aceastd capacitate de transport este dependentda de marimea parcului
auto de transport si de timpul pentru care o calculam.

4.3.1.2.1. Fondul de timp al parcului auto de autovehicule
Fondul de timp al parcului auto de autovehicule poate fi calculat in functie de numarul de autovehi-
cule si numarul de zile sub mai multe forme:
» Fondul de timp maxim posibil (calendaristic) - reprezinta numarul de zile pentru intregul parc
auto din inventarul unitétii de transport pe durata calendaristicd a perioadei. Este un fond de

timp potential care se exprima in numar de autovehicule-zile:




» FT. = Ny X Z, unde FT - fondul de timp calendaristic, N_- numir de autovehicule pe inventar,
Z - numarul de zile calendaristice;

» Fondul de timp de exploatare, obtinut prin diminuarea fondului de timp calendaristic cu tim-
pul in care autovehiculele stationeazd din diferite cauze: autovehiculele se gdsesc in reparatii
curente, la intretinere, in reparatii capitale, in asteptarea reparatiei capitale, caderi in termenul
de garantie, lipsa unor piese de schimb, lipsa de anvelope si combustibil:

n
FT,=FT,— ) Z, » unde Zt, este numarul de zile de imobilizare tehnica pentru
e — c i
- " fiecare autovehicul, i reprezentand fiecare autovehicol;
» Fondul de timp activ este numarul de zile-autovehicule in care mijloacele de transport chiar
pot fi utilizate. Se obtine prin diminuarea din fondul de timp de exploatare acele zile in care

sunt sarbétori legale, in care drumurile nu pot fi utilizate din cauza a diferite evenimente:

n » unde Ze, este numarul de zile de imobilizare din cauza a di-
FTy = FT, - z Ze, ferite evenimente pentru fiecare autovehicul, i reprezentand
=1 fiecare autovehicol;

Totusi, acesti indicatori nu evidentiaza pierderile de timp in cadrul zilei de lucru. O caracterizare
completa a folosirii mijloacelor de transport o putem face ludnd in considerare structura fondului de timp
in ore, dupd cum urmeaza:

» Timp maxim posibil (calendaristic) - reprezinta numarul de ore pentru intregul parc din in-
ventarul unitatii de transport pe durata calendaristica a perioadei. Este un timp potential care
se exprima in numar de autovehicule-zile:

» unde T - timpul calendaristic, N - numdr de autovehicule
Tea = NaXZcX24  peinventar, Z - numirul de zile calendaristice, 24 - numarul
de ore pentru o zi;

» Timpul de exploatare, obtinut prin diminuarea timpului calendaristic cu timpul in care auto-
vehiculele stationeazd din diferite cauze: autovehiculele se gasesc in reparatii curente, la intreti-
nere, in reparatii capitale, in asteptarea reparatiei capitale, caderi in termenul de garantie, lipsa
unor piese de schimb, lipsa de anvelope si combustibil. Sunt incluse in schimb in timpul de
exploatare orele generate de stationarea in trafic, operatiile de incarcare-descércare, stationare
pe traseu.

n
» unde H,_ este numadrul de ore de imobilizare tehnicd pentru
T,=T.,,— ) H; ' S A :
‘ fiecare autovehicul, i reprezentand fiecare autovehicol;
i=1

» Timpul comercial este numarul de ore-autovehicule in care mijloacele de transport sunt utili-
zate comercial. Se obtine prin diminuarea din timpul de exploatare a orelor de parcare in garaj,
a orelor de stationare pe traseu din alte cauze decat incdrcare-descarcare:

n > unde H, este numérul de ore de parcare pentru fiecare
T =T —-NH -N§H autovehicul, H; - numarul de ore de stationare generata
co e Di S

n
- / © altfel decat pentru incarcare-descdrcare, i reprezentand
1= =

fiecare autovehicul;




» Daca diminudm din timpul comercial timpul de stationare pentru incarcare-descércare, obti-
nem timpul efectiv de circulatie al mijloacelor de transport:

n
T T " » unde Hid, este numarul de ore de incdrcare-descarcare pentru fi-
ce — °co id;  ecare autovehicul.
i=1

Dupad cum se poate observa, capacitatea este afectatd odata de cauze interne (reparatiile, stationarea
in parcare a autovehiculelor), respectiv de cauze externe (zile de sirbétoare, stationarile in trafic impuse
legislativ, incarcari-descarcari care nu depind in totalitate de firma detindtoare a mijloacelor de transport).
Se pot calcula astfel indicatori care privesc utilizarea fondului de timp (rapoarte intre indicatorii deja pre-
zentati), respectiv indicatori privind neutilizarea mijloacelor de transport, pe cauze.

4.3.1.2.2. Capacitatea de transport

Prin inmultirea fondului de timp, respectiv timpului calendaristic disponibil cu capacitatea de trans-
port a fiecarui autovehicul, tinand cont de viteza medie de deplasare si de gradul mediu de utilizare a capa-
citatii, se poate obtine capacitatea de transport pe un mijloc de transport si pe intregul parc auto, exprimata
in tone-kilometrii.

Pentru un autovehicul capacitatea de transport se determind prin inmultirea timpului efectiv de cir-
culatie cu capacitatea, nivelul mediu de utilizare al capacitatii, respectiv cu viteza medie de deplasare:

CTy = Tee; X Qi X Ky X Wl, unde Tce, este timpul de circulatie efectiv estimat pentru autovehiculul
i, Q, este capacitatea de transport exprimatd in tone pentru autovehiculul i, ku, este coeficientul de utilizare al
mijlocului de transport (cuprins intre 0 si 1, releva proportional cat din capacitatea de transport a autovehi-
culul este utilizata in medie / daca un autovehicul transportd in medie 7 tone, in timp ce capacitatea maxima
este de 10, valoarea coeficientului este 0.7), iar VTil.este viteza medie de circulatie a autovehiculului.

Capacitatea pentru intregul parc auto pentru o anumita perioadd de timp se determina prin insuma-
re. Aceastd capacitate de transport este o capacitate disponibila. Capacitatea zilnica este influentatd adesea
de factori neprevazuti, precum intarzierea unui autovehicul de a fi eliberat de servirea unui anumit client.

Pe baza acestei capacitati de transport, pe baza cererii de transport pentru o anumita perioada se poa-
te calcula raportul dintre volumul cererii si capacitate. Pentru un raport mai mare decét 1, firma va trebui sd
suplimenteze capacitatea de transport. Pentru un raport mai mic decat 1 pe o perioada lungd de timp, firma
va trebui sa adopte strategii de diminuare a capacitatii de transport sau de crestere a cererii.

4.3.2. Indicatori referitori la procesele sistemului

Operatiile, procesele in sine se desfasoara la nivel de sistem logistic si de transport in felul urmator:
incarcatura este preluatd dintr-un anumit punct impreuna cu documentele aferente si este transferata catre
un alt punct cu toate documentele aferente. Pot exista si puncte intermediare de transfer — consolidare.

Aceste operatii pot fi reflectate de mai multi indicatori:

o Indicatori de timp - se referd la durata realizarii transferului;
o Indicatorii de utilizare — se refera la felul in care au fost utilizate mijloacele de transport;
o Indicatorii vitezei de circulatie;

4.3.2.1. Indicatori de timp

Timpul de transfer reflectd utilizarea autovehiculelor, deci implicit al capitalului firmei. Exista mai
multi indicatori referitori la timpul de operare al vehiculelor:

« Timpul de exploatare (T, ) este timpul de exploatare zilnic al autovehiculelor (ore);

« Timpul mediu in tranzit (T,) reprezintd timpul in care autovehicolul circula efectiv (prin diminuar-

ea din timpul de exploatare a timpilor de stationare de diferite feluri);




« Timpul mediu al unei curse (T)) este durata unei curse (ore);

« Timpul de incdrcare-descarcare (T,,) este timpul de incarcare-descdrcare a autovehiculului (ore);

« Timpul de detentie (imobilizare nevoita) (T)) este perioada de timp in care un autovehicul il petrece
asteptand la terminale din cauza aglomerarii acestora (nu e timp de incarcare-descarcare, e timp de asteptare
a acestora);

o Timp de intarziere in trafic (T,) - timpi pierduti in trafic datorita circulatiei cu viteze reduse sau
congestiei in trafic;

o Coeficientul de variatie al timpului mediu al unei curse, coeficientul de variatie al timpului de incar-
care-descarcare;

4.3.2.2. Indicatori de utilizare
Utilizarea mésoara proportia utilizarii capacitatii planificate a sistemului (Waters: 2003, p.201):

Capacitatea utilizata 70

Utilizare = =70%

Capacitatea planificata ~ 100

Pentru a reflecta utilizarea mijloacelor de transport existd mai multe categorii de indicatori: indi-
catori de utilizare a vehiculelor - reflecta in ce masura vehiculele au fost utilizate, indicatori de utilizare a
parcursului — reflecta tipul de parcurs realizat de catre autovehicule si cat parcurs este efectiv productiv;
indicatori de utilizare a capacitatii - reflecta modul de utilizare al capacitatii mijloacelor de transport.

4.3.2.2.1. Indicatorii de utilizare a vehiculelor

Aceastd categorie de indicatori reflecta in ce masurd vehiculele sunt utilizate. Indicatorii se refera la
intreg parcul si sunt:

« coeficientul de utilizare a parcului (CUP) - este indicatorul de baza al utilizarii autovehiculelor; el
indica gradul de folosire a parcului unei unitati de transport auto intr-o perioada (lund, trimestru, an) din
punct de vedere al iesirii autovehiculelor la lucru. De asemenea, exprima ponderea timpului in care autove-
hiculele se gasesc efectiv in procesul de transport fata de timpul maxim posibil. Tine seama de pierderile de
timp in exploatare (stationdri din lipsa comenzilor de transport, lipsa de soferi etc.). Se calculeaza ca raport
intre fondul de timp activ si fondul de timp calendaristic:

Ta
FT,
» coeficientul de stare tehnica a parcului (CST) - arata gradul de pregatire tehnicd a parcului pentru

CUP =

a fi utilizat pentru transporturi, exprima ponderea timpului in care autovehiculele se gdsesc in stare de func-
tionare din fondul total de timp. Se calculeaza ca un raport intre fondul de timp pentru exploatare si fondul

de timp calendaristic:
FT,

FT,
« Valoarea coeficientului de stare tehnicd este intotdeauna mai mare sau cel putin egal cu valoarea co-

CST =

eficientului de utilizare a parcului. Valoarea acestui coeficient poate sa creasca daca se actioneazd in directia
reducerii timpului de imobilizare din cauze de ordin tehnic, sporind capacitatea de transport in exploatare.

4.3.2.2.2. Indicatorii utilizdrii parcursului de autovehicule

Parcursul autovehiculelor exprima distanta in kilometri ce o parcurg autovehiculele intr-o perioada
determinata de timp. Din punct de vedere al continutului deosebim (McKinnon: 1999):

o Parcursul total al autovehiculelor (L), cuprinde suma distantelor strabatute de autovehicul intr-o
perioadd determinata de timp pe rotile proprii, se calculeaza cu relatia:

L=Lo+Ly+ Ly



« in care L - este parcursul zero, care reprezinta parcursul efectuat de autovehicul de la garaj la locul
de incércare, de la ultimul loc de descéarcare la garaj, precum si deplasarile in regie de la garaj, la statia de
alimentare cu combustibil i lubrifianti sau la statia de intrefinere si reparatii din afara garajului etc., L este
parcursul productiv, iar este L, parcursul neproductiv. Parcursul total al autovehiculelor pe o perioada de
un an se calculeaza dupa relatia:

L =PMZ X 365

« unde PMZ este parcursul mediu zilnic exprimat in kilometrii;

o Parcursul productiv al autovehiculului (Lp) - reprezinta distanta parcursd de un autovehicul cu
incarcaturd, exprimatd in kilometri;

o Parcursul neproductiv al autovehiculului (Lnp) este distanta parcursa de un autovehicul, exprimata
in kilometri, in timpul procesului de transport, fard incarcatura. Se calculeaza prin scaderea din parcursul
total al parcursului productiv si a parcursului zero. Parcursul fara incarcatura se datoreaza unor cauze obiec-
tive sau subiective, dintre care cele mai importante sunt: parcursul de la sediul beneficiarului la depozite sau
alte locuri de incércare, parcursul dintre diferite depozite pentru incércare, parcursul la inapoiere de la locul
de descércare a marfurilor la locul initial de incarcare sau la alt loc de incarcare (atunci cand nu este asigu-
ratd incarcatura pentru inapoiere), parcursuri neprevazute (dupa delegati, incarcatori, dirijari gresite etc.).

Pentru a exprima gradul de folosire a parcursului autovehiculelor in timpul procesului de transport
folosim indicatorii:

o Parcursul mediu zilnic - distanta parcursa in medie zilnic de citre un autovehicul;

« Distanta medie de transport (Dm) - reprezintd distanfa medie, exprimata in km, pe care o parcurge
o tond de marfa in timpul procesului de transport, intr-o perioada de timp determinata. Se determina
cu relatia:

Tone — kilometrii
_—

Tone

« Distanfa medie a unei curse (Dmc) - reprezinta distanta pe care o parcurge in medie un autovehicul
cu incdrcdtura in cadrul unei curse, se exprima in kilometri. Se determina cu relatia:
D = PMZinc  unde PMZ, _este parcursul mediu zilnic efectuat cu incircitura, iar N este

mc — v . . .
N, numarul mediu de curse parcurse zilnic;

» Lungimea medie a unei curse (Lmc) - exprima distanta totald, exprimatd in kilometri, pe care o

parcurge un autovehicul in cadrul unei curse, atat incdrcat cat si gol:

PMZ  unde PMZ exprima distanta de transport, exprimata in kilometri, ce revine

L mc Nc

in medie pe zi unui autovehicul din parcul activ;

« Coeficientul de utilizare a parcursului (CUPs) - indica gradul de folosire cu incarcaturd a intregului
parcurs efectuat de autovehicul, se calculeaza facand raportul dintre numarul de km parcursi productiv si
numarul total de km parcursi:

Ly

CUB; =T

La nivel zilnic avem

PMZ;,
PMZ

CUP, =




iar la nivel de cursd avem

D
CUP, = —_me
me
Pentru a determina relatia parcursului mediu zilnic in functie de elementele de exploatare, se pleaca

de la relatia:

Dmc Texp Dmc Texp Dmc Texp
PMZ = Ly X N, = X = = X
mc € CUP, T, CUP; T. + ﬁ CUPF; T + Dy
i Ty, id T CUP, x V;
_ Dmc 9 Texp _ Dme Texp X CUFs X V;
CUP, " Tig XCUPR XVi+ Dpe  CUP, " Tiy X CUP, XV + Dy

CUP, X V;
_ Tep X Vi XDy
Tiy X CUP, X V; + Dy,

in care T,  este timpul mediu de exploatare zilnic al autovehiculelor (ore), T este durata unei curse
(ore), T, este timpul de incarcare-descdrcare a autovehiculului (ore), iar V, este viteza tehnicd (km/h). Asa
cum se observa din relaia de mai sus, marimea parcursului depinde de urmatorii factori: distanta medie
de transport: viteza medie tehnica, a carei valoare depinde in general de particularititile de constructie a
autovehiculelor, starea drumurilor, conditiile atmosferice etc.; de méarimea timpului de exploatare zilnic; de
efectuarea unui numar suplimentar de curse prin reducerea timpului normat pentru stationarea autovehi-
culelor la incarcare-descércare.

4.3.2.2.3. Indicatorii de utilizare a capacitdtii de transport

Din punctul de vedere al rigurozitatii, acesti indicatori exprima cel mai clar in ce masura capacitatea
mijloacelor de transport este utilizata. Avem, in acest sens, urmatorii indicatori (Trunick: 2007):

« Coeficientul de utilizare a tonajului (CUT) - caracterizeaza gradul de folosire a capacitatii nominale
de incdrcare a autovehiculului pe distanta parcursa cu incarcatura. Se determina prin ponderarea greutatii
medii transportate cu capacitatea nominala a autovehiculului:

i Qef unde Q, este greutatea medie efectiv transportata, iar Q este capacitatea nom-
~ Q inald aautovehiculului;

« Coeficientul de utilizare a capacitatii (CUC) - caracterizeaza gradul de folosire a capacitatii autove-
hiculelor aflate in exploatare, se calculeaza facind raportul dintre volumul activitatii de transport realizate,
exprimat in tone-km, si volumul activitatii de transport posibil de realizat, raportat la intregul parcurs:

Tone — kilometrii efective CUC reprezinta gradul de folosire dinamica a capacitatii

cuc = Tone — kilometrii posibile nominale a autovehiculului in timpul exploatarii.

4.3.2.3. Indicatorii vitezei de circulatie

Sporirea prestatiei autovehiculelor in transportul auto este influentata si de viteza de circulatie a au-
tovehiculelor. In activitatea de folosire a autovehiculelor deosebim doui categorii de viteze, si anume:

o Viteza medie tehnica (Vt) - reprezinta distanta in kilometrii parcursa de un autovehicul in unitate
de timp, se determina facand raportul dintre parcursul mediu zilnic (PMZ) si timpul mediu in tranzit a au-
tovehiculelor, astfel:



pyz Fentru determinarea vitezei medii tehnice a intregului parc de autovehicule, se face raportul
Ve = v dintre parcursul total al parcului auto la numarul total de ore in tranzit a parcului auto pe o

perioadd determinata de timp.

« Viteza comerciald (Vc) - acest indicator cuprinde si stationarile de orice fel la punctele de incarca-
re-descarcare de pe traseu. Se determina facand raportul dintre parcursul mediu zilnic si timpul mediu de
exploatare al autovehiculelor:

PMZ In cazul unui parc de autovehicule pe o perioadd determinata de timp se face raportul dintre
Ve = o parcursul total si timpul total de exploatare al autovehiculelor (numarul de ore in circulatie
plus timpii de incdrcare si descarcare).

4.3.3. Indicatori referitori la iesirile sistemului

Sistemul de transport realizeazd pana la urma doua lucruri: transferul marfurilor, respectiv un nivel
mai mic sau mai mare al multumirii clientilor. In acest sens, indicatorii referitori la iesirile sistemului i-am
impartit in doua categorii: indicatori de volum si indicatori de calitate. Mai existd pentru firmele care efec-
tueaza transportul ca serviciu principal un alt output, anume veniturile brute incasate.

4.3.3.1. Indicatori de volum

Volumul de marfuri transportate este reflectat cu ajutorul a doi indicatori:

« Marfuri expediate — exprimate in tone (T), reprezinta volumul marfurilor transportate intr-o perioada
de timp determinata. Pentru o perioadd determinatd, acest indicator se calculeaza:

Unde ¢, reprezintd greutatea specifica fiecrei expeditii, n reprezinta expeditiile realizate pentru

respectiva perioadd. Atunci cAnd exista curse in care se fac incircari sau descarciri pe parcurs
T = ti N . . . . . . o o .

in cazul circuitelor de transport de colectare sau distribuire, se considera ca volum al marfurilor
i=0

expediate incarcdtura cea mai mare pe care a avut-o autovehiculul pana la destinatie.

o Parcursul marfurilor (T-km) - exprima volumul transportului de marfa, determinat atit de greutatea
produselor transportate, cat si de distanta pe care s-a efectuat transportul. Pentru un singur transport, par-
cursul marfurilor se stabileste prin inmultirea greutatii transportate cu distanta pe care s-a efectuat trans-
portul, iar pentru mai multe curse, prin insumarea produselor obtinute. Parcursul marfurilor se exprima in
tone-km, unitate de masurd ce exprima deplasarea unei tone de marfa pe distantd de 1 km:

n
T—km= Z t; X d; Unde d, reprezinta distanta parcursd de incdrcitura i.
i=1

4.3.3.2. Indicatori de calitate

Denumiti adesea si indicatori referitori la client, indicatorii de calitate reflectd gradul in care clientii
sunt multumiti de servirea asiguratd de catre firma. Desi calitatea nu poate fi usor masurata (Smith: 2002,
p-4-20) exista indicatori relevanti care pot reflecta nivelul calitatii sistemului logistic sau al celui de transport:

o Timpului total de livrare — sau ciclul de comanda (perioada cuprinsa dintre momentul primirii
comenzii si momentul livrarii acesteia catre client);

o Frecventa servirii clientului;

« Procentul livrérilor la timp (in catla sutd din cazuri ajungem conform promisiunilor contractuale?);

o Procentul livréarilor complete (cat la suta din comenzile livrate sunt complete? — nu este doar res-
ponsabilitatea transportului, dar este si a acestuia);

o Procentul livrérilor fard deteriorari la transport;




« Numarul rutelor cu livrari perfecte pentru o anumitd perioada de timp;

o Gradul livrarilor perfecte - fiabilitatea transporturilor (si complete, si la timp);

o Procentul preludrilor la timp de la furnizori (de cate ori preluam marfa la timp?);
« Valoarea pierderilor la transport;

« Numarul de erori in livrare;

« Distanta intre accidente pe soferi, grupe de masini, parc auto complet;

« Nivelul de satisfactie al clientului - indicator calitativ de ansamblu;

« Amabilitatea soferilor — indicator calitativ;

4.3.4. Indicatori ai eficientei si eficacitatii sistemului de transport

Eficacitatea reprezintd gradul in care un sistem isi atinge obiectivele. In cazul sistemului de transport
eficacitatea ar trebui sd fie calculata ca raport dintre cantitatile transportate si cererea de transport.

Eficienta este raportul dintre efectul obtinut si efortul realizat in cadrul activitatii de transport. Re-
sursele consumate sunt diverse: timp, bani, resurse umane, mijloace de transport, in timp ce rezultatul este
de cele mai multe ori exprimat in tone-kilometrii transportate. Avem astfel eficienta exprimata prin inter-
mediul mai multor indicatori:

« Eficienta mijloacele de transport se poate calcula prin eficienta utilizarii mijlocului de transport
conform Leonardi si Baumgartner (Harriot Watt University: 2007):

unde E_ reprezintd eficienfa utilizarii mijlocului, T-km este produsul dintre

T — km tonele transportate si numarul de kilometrii parcursi, rezultand astfel tonele kilo-

(ty, +t;) X km

Eym = metrii transferate, (t,+t,)X km — este produsul dintre sarcina maxima a mijlocului
de transport (t, - greutatea a mijlocului de transport fira sarcind, t - sarcina maxima

specifica mijlocului de transport);

« Eficienta utilizarii resurselor per ansamblu este de cele mai multe ori masurata in domeniul trans-
porturilor prin costul unitar per kilometru-tona, un indicator care reflecta eficienta folosirii resurselor de
munca si a celor materiale de cétre unitatile de transport. Costul este expresia baneascd a consumului fizic de
resurse materiale si de munca in vederea executdrii prestatiilor de transport. Costul unitar se poate calcula
dupd urmatoarea relatie:

Unde CT este costul total al transporturilor. Ca solutie pentru cresterea eficienteti,

CcT

C se poate scadea costul de transport prin apelarea la mijloace de transport mai per-

Uetem T _ o

formante, schimbarea stilului de condus, diminuarea parcursului 0, diminuarea
parcursului neproductiv al autovehiculelor, respectiv prin cresterea numitorului prin cresterea nivelului de
utilizare al autovehiculelor. Analizdnd relatia costului de transport, se pot face o serie de constatari impor-
tante privind variatia indicatorilor tehnico-economici de utilizare ai parcului auto si modul cum acestia
influenteaza costul de transport. In cadrul costurilor de transport, ponderea cea mai mare 80-90 % este
detinutd de cheltuielile variabile, iar restul sunt cheltuieli fixe aferente timpului de circulatie i timpului de
incarcare-descarcare. Cunoasterea structurii cheltuielilor de transport auto si a factorilor de influenta are o

importantd deosebitd prin faptul ca orienteaza eforturile de reducere a costului de transport;

« Eficienta utilizarii resurselor umane, a terminalelor, a capitalului, se poate masura prin raportari
diverse intre rezultatele obtinute (kilometrii-tone) si eforturile implicate (numar de soferi, numar de termi-
nale, valoare capital).

Cel mai important aspect in urmarirea eficientei transporturilor este cel referitor la costuri. Acestea
nu trebuie doar cuantificate prin intermediul indicatorilor, ci trebuie urmarite atent prin metodologii bine

stabilite. Ddm aici ca exemplu un model in 5 pasi de urmadrire a acestora:




Tabel 4.3. - Pasii urmadririi costurilor logisticii
Sursa: Lambert, et al.: 1998, p.576

Stabilirea costurilor standard pe activitati logistice

Metode de urmarire a | Realizarea bugetelor activitatilor logistice

costurilor la nivel de | Stabilirea standardelor de productivitate

logistica a firmei Controlul statistic al realizdrii activitatilor in parametrii prevazuti

Managementul bazat pe activitati (Activity Based Management)

Stabilirea costurilor standard pe activitati logistice este destul de dificild. Pentru un depozit de exem-
plu ar putea fi calculat un cost mediu pe expeditie (comanda), pe linie de comandd, pe greutate a coletului,
pe fiecare client in parte. Stabilirea acestor costuri standard se poate face doar prin investigare, si mai mult
decét atat, prin revizuire a indicatorilor utilizati pAna cAnd acestia reflecta suficient de bine realitatea. Aceste
standarde pot rezulta fie din intuitie, fie din investigare formala a cat mai multor date referitoare la proces.
Inlocuirea indicatorului - cost standard pe activitate logistica trebuie realizati neaparat cand variatiile acestui
indicator sunt prea mari.

Realizarea bugetelor pe activitati logistice - urmarirea pe bugete este absolut necesara in momentul
in care utilizarea costurilor standard este aproape imposibila datorita variatiilor mari la nivel de activitate.
Bugetarea este relevanta atat timp cat costurile bugetate reflectd realitatea. Lambert si colaboratorii propun

niste bune practici de realizare a unui buget in domeniul logisticii (Lambert, et al.: 1998, p.481):
o Analizarea comportamentului costurilor — sa ducd la o anticipare clara in functie de nivelul ac-
tivitatii a nivelului costurilor fixe si a celor variabile — mai degraba a cat vor fi decét a cét va trebui sa fie.
« Bugetarea cheltuielilor de capital — o recomandare demna de a fi luatd in seama mai ales ca majoritatea
firmelor nu bugeteaza cheltuielile legate de investitiile in camioane, depozite si alte facilitai logistice.

Stabilirea indicatorilor de eficienta - costurile logisticii pot fi controlate si prin utilizarea unor in-
dicatori de productivitate. Formula standard a unor astfel de indicatori ar fi urmatoarea:

Valoare iesire sistem

Productivitate = - -
Valoare intrare sistem

Autorii dau mai multe exemple de indicatori pentru depozitare (numér comenzi expediate/ numar
comenzi primite, numar comenzi expediate/ numdr ore lucrate), transport (tone-kilometrii transportate/
costurile transport, numar de locatii deservite/ costurile transport, numar livrari/ costuri transport). In-
tririle pot fi exprimate in ore munca, valoare echipamente, valoare energie sau valoare costuri. In absenta
unor costuri standard, acesti indicatori, alaturi de bugetare, pot reprezenta o alternativa viabila de manage-
ment al costurilor la nivel de sistem logistic.

Totusi, indicatorii de productivitate au dezavantajele lor: nu prevad modificarile de costuri din sistem,
compararea indicatorilor cu valoarea acelorasi indicatori din altd perioadd nu indica nimic fiindcé nu releva
cantitatea de munca standard pentru un proces eficient, ci e doar o simpla comparatie, indicatorii de pro-
ductivitate masoara mai degraba utilizarea nu eficienta. Ultimul dezavantaj ar merita s fie detaliat: daca
intr-un depozit se primesc 100 de comenzi si 100 sunt expediate, inseamna o productivitate de 100%, dar
dacd in acelasi depozit se primesc 150 de comenzi si sunt expediate 100, avem de a face cu o productivitate
de 66,67%, chiar daca am fost la fel de eficienti. Ne putem da seama ca nu exista o legatura clara intotdeauna
intre intréri §i iesiri, lucru ce poate duce la distorsiuni in valoarea acestor indicatori.

Controlul statistic al realizarii activitatilor in parametrii prevazuti - spre deosebire de controlul
managerial, controlul statistic presupune considerarea unor indicatori statistici in luarea deciziilor manage-
riale. Spre deosebire de masurarea procentului de livrare la timpul prevéazut, se pot méasura timpul mediu de
livrare, respectiv variatia timpului de livrare.



Acest control implica realizarea mai multor pasi de catre firma, printre care: designul sistemului
de urmadrire al procesului, stabilirea standardelor de functionare a sistemului, realizarea masurarii pro-
cesului, masurarea statistica a performantei, masurarea capabilitatii — variabilitatii sistemului, masurarea
in comparatie cu standardele, luarea deciziilor. Pentru masurare, autorii recomanda hartile de control ale
proceselor — care contin atéat valorile inregistrate pentru diferiti indicatori, cat si limitele maxime si minime
ale valorilor admise.

Principalele probleme care se ivesc in realizarea acestui demers sunt de natura informationala - fir-
mele nu sunt capabile sa urmareasca in timp real aceste activititi din varii motive: unele documente nu sunt
introduse automat in sistem, lipsa unui soft integrat la nivel de firma.

4.3.5. O metodologie de construire a sistemului de indicatori

La nivel de logisticd foarte multi specialisti au incercat sd construiasca propria metodologie de cuan-
tificare a performantelor operationale ale logisticii. Ceea ce au observat unii este ca la nivel de logisticd foar-
te putine firme utilizeaza indicatori. Waters (Waters: 2003, p.204) a constatat intr-un studiu ca 20% dintre
firmele intervievate nu utilizau niciun indicator.

Un alt aspect de tinut cont este faptul ca majoritatea acestor indicatori au fost “mosteniti” de-a lun-

gul timpului, Goldsby si Martichenko socotindu-i de-a dreptul indicatori clasici (Goldsby si Martichenko:
2005, p. 245), fatd de abordarile mai progresiste din domeniul logisticii.

Wang si colaboratorii sustin ca acesti indicatori sunt construiti pentru a se potrivi la orice tip
de firma, la orice tip de clienti, indiferent de domeniul in care activeaza, indiferent de greutétile cu care se

confruntd aceste firme. Sistemele de indicatori suferd in viziunea lor la capitolele "utilitate”, "adaptabilitate la
nevoile firmei” si chiar la capitolul "usurinta intelegerii” (Wang, et al.: 2006).

Credem ci este 0 eroare majora in abordarea indicatorilor de catre cercetatori: in loc si ofere un
instrument care nu poate satisface nevoia mereu schimbétoare a masurarii performantelor firmei, ar trebui
sa fie oferitd o metodologie de construire a unor indicatori relevanti la nivel de logistica a firmei.

Credem de asemenea ca o combinare a vizualizérii procesuale, conform managementului proceselor
la nivel de firma sau logistica a firmei, si a managementului echilibrat al performantelor firmei poate oferi
un model adecvat de construire logica si solida a sistemului de indicatori de performanta.

Vizualizarea proceselor in sensul identificarii proceselor, sub-proceselor, activitétilor si operatiilor ce
se afla in spatele realizarii unui produs sau serviciu, sub diferite forme — noi recomanddm harta proceselor —
duce la o viziune de ansamblu. Hartile procesuale nu ajuta doar in managementul calitatii, ci si in masurarea
performantelor.

Pentru a mdsura performantele, managerul poate stabili la nivel de proces, sub-proces, activitate,
operatie indicatori relevanti, {inand cont de toate teoriile din domeniu, respectind managementul echilibrat
al performantelor.

3. Evaluare

1| Explicati relatia dintre managementul strategic al firmei si cel al logisticii.
2] In ce constd misiunea complexa a logisticii firmei?
3] In ce constd misiunea simpla a logisticii firmei?

Test L < . . TP . e
5] Explicati la ce se refera strategiile orientate pe flexibilitate in domeniul logisticii.

[1]

2]

(3]

4] Explicati axele care definesc functionarea sistemului logistic.

[5]

|6 Explicati la ce se referd strategiile bazate pe modificari procesuale in domeniul logisticii.
[7]

7] Explicati la ce se refera strategiile bazate pe modificari informationale in domeniul logisticii.




8
9

| In ce consti speculatia si cum duce ea la diminuarea costurilor de productie?
| In ce consti livririle neasistate si cum pot duce la reducerea costurilor?
10] Ce inseamna perspectiva echilibrata asupra indicatorilor firmei?

[

[

[

[11] Dati5 exemple de indicatori financiari ai logistici.

[

[13] In ce consta perspectiva echilibrati a misurarii performantei firmei?
[

]
]
12] Dati 5 exemple de indicatori ai logisticii referitori la resurse.
]
]

14] Explicati pe scurt cum pot fi stabiliti indicatorii logisticii utilizdind abordarea sistemica.
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ntroducere

Pe langa planificarea strategicd generica de genul misiune, obiective, strategii, indicatori, in domeniul
logisticii si al transporturilor exista cateva particularitdti in ceea ce priveste planificarea. Vom expune in
continuare probleme majore manageriale specifice transporturilor si logisticii, in urmatoarea ordine:

» previzionarea cererii;

» externalizarea;

» alegerea modului de transport;

» designul retelei de transport (design servire, planificare capacitate, softuri informatice);

» managementul parcului auto de transport;

» managementul operational (calcul capacitate, stabilirea rutelor, program personal, urmarire

» Externalizare

operationala realizare transport);

Previzionare Alegere mod de
cerere transport
I
v
Design Management Management
retea parc auto operational
I
I I I |

Design Planificare Calcul Stabilir Realizare Urmarire
servire capacitate capacitate e rute program operationala

personal

Fig. 1.1. - Probleme specifice transporturilor de mdrfuri

1. Previzionarea cererii

Vom prezenta in cele ce urmeaza metode existente la nivel de disciplina pentru previzionarea
cantitatilor de transferat — previzionarea cererii sistemului logistic pentru toate orizonturile de timp: lung,
mediu si scurt.

1.1. Aspecte referitoare la previzionare

Sunt prezentate aspecte esentiale referitoare la previzionare, atat in domeniul logisticii, cat si in
management in general:

e Relatia inversa dintre orizontul de timp al previziunii si precizia acesteia: datoritd numarului mare de
variabile care influenteaza desfasurarea unui proces, cu cét previziunea vizeazd o perioada mai mare,
cu atat elementele ce pot interveni sunt mai multe si implicit previziunea isi pierde din exactitate.
Pe de alta parte pentru previzionarea pentru perioade scurte de timp putem tine cont de datele
referitoare la perioadele de timp precedente apropiate, bazdndu-ne pe metode statistice si matematice
putand realiza previziuni destul de exacte. Pe termen lung lucrurile stau altfel, de cele mai multe ori
statistica dand gres si alte metode, mai putin standardizate dovedindu-si functionalitatea;

e Obiectivele realizdrii previziunilor trebuie sd fie clare si diferd la previziuni cu un orizont de timp

diferit: previziunile ce vizeaza perioade mari de timp (1-5 ani) au ca scop planificarile productiei




— capacitatea, resursele necesare realizdrii productiei, previziunile ce vizeaza perioade medii de
timp (citeva luni — un an) au ca scop planificarea nivelului de stocuri, necesarului de personal,
bugetdrii si realizarii cash-flow-ului, in timp ce previziunile pe termen scurt (cateva zile — cateva
saptamani) sunt utile productiei efective, planificarii achizitiilor si distributiei (Smith: 2002, p.22).
Credem ca realizarea previziunilor trebuie motivata clar. Efortul celui care previzioneazd trebuie
orientat in functie de ce se urmareste (anticiparea resurselor necesare desfasurarii activitatii logistice
de exemplu);

e Fiecare previziune are in spate unele ipoteze similare situatiei din prezent: in momentul in care realizam
o previziune consideram de exemplu cd cererea isi va urma acelasi trend, cd unele aspecte ale pietei
vor fi similare si pentru perioada urmatoare;

e Previziunile agregate au o precizie mai mare decdt previziunile pe elemente unice (produse de exemplu):
este dovedita matematic aceasta afirmatie (Ghiani, et al.: 2004), dispersia cererii agregate este egald

cu raportul dintre dispersia unui singur element si 4/» , unde n este numarul de elemente pentru care

a fost agregatd previziunea, deci matematic dispersia cererii agregate este de vV ori mai mici decat
dispersia unui singur element previzionat;

e Cantitatea de transferat este o cerere derivatd: cantitatea de transportat este compusa din doua
elemente pentru o firma care realizeaza productie de bunuri sau servicii: cantitatile de aprovizionat
— ce sunt de fapt cerere derivata din cantitatile estimate a fi vandute ulterior si cantitatile ce vor fi
stocate, respectiv cantitafile de distribuit — cantitatile pe care le vor consuma clientii in perioada luata
in considerare. De cele mai multe ori in cazul cererilor derivate avem de a face cu softuri informatice
care calculeaza necesarul de materii prime si materiale in functie de cererea de bunuri previzionata,
precum MRP (Material Requirements Planning), ERP (Enterprise Resource Planning);

e Evidentierea temporald si spatiald a nivelului cererii previzionate este scopul unei previziuni robuste:
datorita dispersiei cererii in teritoriu, este foarte important sa se precizeze nu numai cand se manifesta
cererea si la ce nivel, cat si unde este localizata aceasta. In logistica aceste date ajuti la stabilirea structurii
zonale a retelei, capacitatea depozitelor locale pe care le are firma (Ghiani, et al.: 2004, p.27).

In concluzie, se poate afirma cd in momentul in care managementul departamentului logistic are de
realizat o previziune trebuie sa {ina cont de scopul, nivelul preciziei, nivelul de agregare al acesteia, nivelul
cererii derivate, respectiv localizarea cererii.

1.2. Descompunerea cererii previzionate

Cererea previzionatd se poate descompune in unitati de pastrare a stocurilor (USP - stock keeping
units — SKU) pentru fiecare locatie si categorie de produse. (Bowersox, et al.: 2002, p.257). Previziunea

pentru fiecare locatie poate fi descompusa in mai multe componente:
F,=(B,xS,xT xC,xP)+1,unde:
o F;reprezintd cantitatea previzionatd pentru perioada t,

. B reprezintd cererea de bazéd pentru perioada t, fard a fine cont de factorii sezonieri, ciclici - ar fi

cererea medie neafectata,

o S, reprezinta factorul de sezonalitate pentru perioada t, cu valoarea medie anualé 1. O valoare de 1,2
a factorului inseamna cd cererea este cu 20% procente peste cererea medie lunaré;

e T reprezintd indexul de trend - crestere sau descrestere pentru perioada t, aratind pe termen lung

care este tendinta cererii. Foarte important este s se poatd determina cauza trendului - cresterea
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puterii de cumparare a populatiei poate influenta pozitiv consumul unor produse. Ceea ce face de
fapt acest trend este sd modifice cererea de baza de la o perioada la alta: B,,, = B, x T, adicé cererea
de baza pentru perioada urmatoare este egala cu cererea de baza pentru perioada trecuta inmultita
cu factorul de trend;

. C,reprezinta factorul ciclic pentru perioada t, dat fiind faptul ca economia se afld in cicluri mai mari
de un an de recesiune sau expansiune avem de a face si cu factori ciclici asupra cererii unor produse;

o P reprezintd factorul promotional pentru perioada t - ne referim aici la faptul cd unele firme lucreaza
cu promotii — astfel incat educa clientii inspre a se orienta spre aceste perioade cu promotii. Pe durata
promotiilor vanzarile cresc, dupa si inaintea promotiilor vanzarile avand volume mai reduse. Daca
promotiile sunt realizate regulat, atunci vor fi incorporate la factorul sezonier al cererii, iar daca
acestea sunt iregulare, vor fi incorporate in factorul promotional al cererii. Factorul promotional ar
trebui calculat pe baza previziunilor departamentului de marketing referitor la efectele promotiilor
firmei;

o ] este cererea neregulata sau intamplatoare — care nu poate fi inclusa in niciuna din categoriile de mai sus.

La nivel practic, pentru realizarea previziunii pentru fiecare element de mai sus, sunt utilizate metode
cantitative si calitative de previzionare. Impér{irea metodelor in aceste categorii este larg acceptata.

1.3. Metode calitative de previzionare a cererii — a cantitatii de transferat

Aceste metode se bazeaza pe cunostintele si logica specialistilor din cadrul firmei despre piata, dar si
pe parerile clientilor, fiind folosite in cazul in care nu existd date relevante referitoare la cantitatile transferate
in trecut. Sunt folosite in special pentru realizarea previziunilor pe termen lung ale cererii. Acestea ar fi:

Parerea expertului (Smith: 2002,p.23), (Ghiani, et al.: 2004, p.28), (Wisner, et al.: 2005, p.128) este
metoda prin care se folosesc experti din cadrul firmei sau externi pentru a estima cererea de produse pe

diferite segmente de piata. Dintre categoriile consultate, cele mai folosite sunt forta de vanzari (sales force
assesment) — prin chestionarea fortei de vanzari se poate estima cel putin trendul pietei, daca nu cantitéti
exacte pe locatii si tipuri de produse. Wisner propune consultarea executivilor din firma care pot forma un
juriu de previzionare a cantitatilor pe care firma le poate comercializa pe piata;

Tehnica Delphi (Smith: 2002,p.24), (Ghiani, et al.: 2004, p.28), (Wisner, et al.: 2005, p.129) vizeaza
tot consultarea expertilor, dar este o tehnicd mai complexa decat pur si simplu chestionarea acestora.

Chestionarea se realizeaza in etape: chestionarele se administreaza independent, pe urma sunt prelucrate, se
obtin informatii care se pun la dispozitia expertilor interni sau externi chestionati, se trimit alte chestionare,
se culeg independent, se interpreteaza si asa mai departe. Ciclul se repeta pana in momentul in care toti cei
chestionafi au aproximativ aceleasi opinii referitoare la cerere. Metoda este utilizata mai ales in estimarea
cererii pentru produse cu nivel inalt de tehnologie incorporatd, poate avea o duratd de realizare destul de
mare si poate deveni costisitoare;

Chestionarea clientilor (Smith: 2002, p.24), (Ghiani, et al.: 2004, p.28), (Wisner, et al.: 2005, p.129),
(Wild: 2002, p.154) ar implica chestionarea clientilor pe care ii are firma cu evidentierea produselor pe care
le vor cumpara, cantitdtile estimate, alte nevoi ale acestora. Un lucru esential ar fi chestionarea clientilor
potentiali, pentru a estima astfel si cresterea cantitatilor realizate de cétre firma. Unele firme utilizeaza
paneluri de clienti pe care le chestioneaza periodic pentru a afla toate aceste informatii referitoare la piata.
Este foarte important ca clientii din clasa A - cei care au cele mai mari achizitii de la firma sa fie neaparat
chestionati - situatia ideald ar fi sa existe contracte ferme referitoare la cantitatile pe care le vor achizitiona
acestia. Cel mai des aceste chestionare sunt administrate pentru evaluarea cererii pentru produsele noi
ale firmei;
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1.4. Metode cantitative de previzionare a cererii — a cantitatii de transferat

Aceste metode se bazeaza pe utilizarea tehnicilor statistice si matematice si duc la realizarea unor
previziuni relevante pe termen scurt. Acestea sunt:

Folosirea seriilor cronologice (Smith: 2002, p.25-31), (Ghiani, et al.: 2004, p.29), (Wisner, et al.:
2005, p.129-138) presupune extrapolarea datelor din trecut in viitor pentru a evidentia trendul, ciclicitatea si

sezonalitatea cererii. Aceste extrapoléri considera de fapt viitorul o continuare a trecutului si a stérii prezente,
avand o relevanta sporita doar pe termen scurt. Extrapolarea se poate realiza prin mai multe feluri:

e Previziunea naivd — se bazeaza pe valoarea cererii manifestata in intervalul recent trecut fata de cel
pentru care se previzioneaza cererea — este cea mai simpld metoda de previzionare, dar si cea mai
putin robusta deoarece nu {ine cont de niciun element - trend, ciclu, sezonalitate a cererii;

e Metoda mediei mobile — se bazeaza pe calculul mediei valorilor cererii pentru perioadele anterioare.
Se utilizeazd de obicei cel putin 4 intervale de timp, putandu-se considera si 12 intervale de timp
pentru calculul unei medii a valorii cererii. Odata cu trecerea timpului, se includ in calcul valorile
pentru noile intervale de timp pentru care s-a inregistrat valoarea cererii (valoarea cererii poate diferi
de valoarea livrérilor dacd firma are capacitate de productie limitata), valorile pentru intervalele mai
indepdrtate fiind scoase din calculul mediei valorii cererii. Din pacate metoda are limitarile sale - nu
tine cont de faptul ca existd unele variatii majore ale cererii pentru unele perioade si le extrapoleaza
pentru viitor — lucru ce nu se va intampla pe viitor. Principalul avantaj al metodei este faptul ca este
simpla si usor de inteles;

e Metoda mediei mobile ponderate — se bazeaza pe ponderarea valorilor cererii inregistrate in trecut
pentru calculul unei medii a valorii cererii. Ponderarea se realizeazd de obicei prin alocarea unor
coeficienti de relevantd perioadelor trecute. Cele mai relevante perioade sunt cele apropiate de
momentul realizdrii previziunii (perioadele tocmai trecute) si au coeficienti de relevanta mari,
cele mai putin relevante sunt perioadele mai indepartate si au coeficienti de relevan{d mici. Suma
coeficientilor de relevanta este 1. Ca metoda este mult mai buna decit media mobila simpla, dar totusi
are limitdri datorita faptului ca genereaza tot o valoare medie, bazandu-se tot pe logica decidentului
datoritd faptului ca acesta trebuie sa decida coeficientul de relevantd pentru fiecare perioada de care
se tine cont in calculul mediei;

e Metoda liniarizarii exponentiale - se bazeazd pe calculele previziunilor anterioare.

F, =F +a(R,—F), unde F este previziunea pentru perioada z+1, F este previziunea
pentru perioada f, & este coeficientul de relevantd, R este valoarea realizata pentru perioada
t. Cu cat a se apropie mai mult de valoarea 1, cu atét se {ine cont mai mult de diferenta dintre
valoarea previzionata si cea realizatd pentru perioada anterioara, cu cat & are valori mai apropiate
de 0, cu atat diferentele dintre valorile previzionate si cele realizate pentru perioada ¢ sunt luate
mai putin in seama. Nici aceastd metodd nu exclude subiectivismul decidentului - lucru care apare
prin faptul ca acesta stabileste valoarea lui & . Metoda se numeste exponentiala deoarece fiecare

previziune este de fapt o medie ponderata a previziunilor anterioare, unde ponderile previziunilor
anterioare scad odata cu trecerea timpului. Se poate observa prin inlocuiri succesive faptul ca:

F

t+1

=F, + a(R, — F,),echivaleazacu F,

t+1

=aR, +(1-a)F,,dar F, = aR, | + (1 - a)F, , ,substituind

avem F

t+1

=aR, +(1-a) aR, , +(1-a)F, ,]Jobtinem g

t+1

=aR, +a(l—a)R,_, +(1—a)’F_, -
Continudnd, vom ajunge la o expresie de genul:

F

r+1

=a(l—-a)’R, +a(l—a)' R, , +a(l1—a)*R,_, +

+(d-a)'F,_,

eta(l—a)"R,.

n
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e de unde se poate deduce ca valoarea previziunii pentru F_ este de fapt o medie ponderatd, unde
ponderile sunt date de valoarea lui « ;

e Metoda liniarizarii exponentiale adaptative — incearca sa reducd subiectivismul decidentului in
alegerea lui «, impunand schimbarea lui @ de la calculul unei previziuni la calculul alteia cu
valoarea care ar fi generat valoarea realizatd reald. Practic inlocuim valoarea & veche cu o valoare
noua care ar fi asigurat o previziune perfecta. Calculatorul este cel care poate inlocui singur aceasta
valoare « astfel incét procesul poate deveni automat, fard a mai fi necesara interventia decidentului;

e Metoda liniarizarii exponentiale ajustatd cu trendul — este o metoda care include o noua componenta in
calculul valorii previziunii - trendul. Sunt necesare in acest caz doua constante de relevanta « - pentru
cererea de bazi si S pentru trend. In acest caz TF om = F, +mTf, unde TF, este previziunea ajustata cu

trendul pentru perioada ¢+ m, T, este valoarea trendului in perioada t. F, =aR,_, +(1—ay F_, +T,_)

iar 7, = ﬁ(E -F_)+a _ﬂ)]:q 5
e Metoda previziondrii unui trend liniar - {ine cont de un trend liniar pe care il are cererea in functie

de perioada pentru care este previzionatd. Cererea previzionatd ar arata astfel Z,_ = T,+I, unde T
este valoarea trendului cu care a crescut cererea de la an la an sau valoarea pantei dreptei, I fiind
ordonata la origine. Pentru a realiza un astfel de model trebuie sa se calculeze valoarea parametrilor

nY (RO-D Rt . YTyt ’
n

. . .o v % v . T =
T si I Coeficientii se calculeaza dupd urmatoarele formule: WSO

unde 7 reprezinta numarul de observatii, t reprezinta valorile perioadelor - variabila independenta,
T reprezinta valoarea trendului. Coeficientii se pot calcula utilizand si metode geometrice. Ulterior
determinarii coeficientilor, se poate calcula previziunea pentru urmatoarea perioada.

Folosirea tehnicilor cauzale (asociative) — implica utilizarea pentru previzionarea cererii a unor
variabile care influenteaza cererea, fara a se baza doar pe datele anterioare referitoare la cerere. Existd mai
multe metode care se bazeaza pe acest principiu:

e Modele regresionale — daca se identifica o singura variabila de care depinde cererea (de exemplu
pretul produsului), atunci avem de a face cu o regresie simpld, daca avem mai multe variabile care
influenteaza cererea avem de a face cu o regresie multipld. O regresie simpla are acelasi model precum
previzionarea unui trend liniar, doar cd in loc de variabila independentd timp apare o alta variabild
(populatie, venit);

e Modele econometrice — se bazeazd pe utilizarea mai multor metode statistice, regresii multiple - nu
sunt utilizate in mod curent in domeniul logisticii;

e Modele input-output - se bazeaza pe analiza fluxurilor de bunuri intre piete si industrii, fiind utilizate
mai ales la nivel macroeconomic - nu sunt utilizate in mod curent in domeniul logisticii;

e Modele de simulare tip MRP - nu exista procese dificile de modelare, principalul avantaj pe care il au
fiind capacitatea de prelucrare a unei cantitdti mari de date. Aceste modele au o acuratete deosebitd
pe termen scurt;

Compunerea metodelor - utilizand fie metode cantitative, fie calitative, decidentul va realiza ulterior

o medie intre rezultatele previziunii obtinute prin toate metodele utilizate (Bowersox, et al.: 2002, p.264).
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1.5. Metoda de previzionare colaborativa

La nivel international realizarea planificdrii cantitatilor de transferat sau a cererii de bunuri si servicii
nu se mai realizeazd doar la nivel de firma, ci exista mai multe firme care colaboreaza in realizarea acestor
previziuni. A fost introdus termenul CPFR, care denota procesul de colaborare a partenerilor lantului de
firme in planificarea, previzionarea proceselor de productie, achizitii, distributie a produselor cétre clientul
final. CPFR cuprinde planificarea strategicd, previzionarea vanzdrilor, dar si achizitiilor de materiale si
materii prime (Wisner, et al.: 2005, p.143). Nu se poate vorbi de tehnici suplimentare de previzionare, ci doar

de cunoasterea mai multor date referitoare la viitor — obtinute prin intermediul colabordrii dintre partenerii
lantului de firme care realizeaza produsele finite.

1.6. Aducerea cererii la nivel tactic si operational

Metodele expuse anterior se potrivesc mai degraba previzionrii cererii la toate nivelele. In orice caz,
pentru a putea fi utilizate, previziunile trebuie sa coboare pana la nivelul lunilor, siptamanilor si zilelor, adica
la nivel operational (Tatineni si Demetsky: 2005).

Odata anticipatd cererea la nivel strategic, prin intermediul planurilor agregate (Waters: 2003, p.150)
aceasta poate fi adusa la nivelul tactic. Planurile agregate reprezintd o detaliere a planurilor strategice,
tinand cont de detaliile tactice: capacitatea de transport disponibild, evolutia costurilor specifice de transport,
utilizarea la maximum a capacitatii de transport, disponibilitatea soferilor (vacante, perioade de angajari).
Evident, in stabilirea cererii de transport se va comunica cu departamentele productive si cele de vanzari.
Stabilirea cererii de transferat este mai degrabd o decizie logistica decat una aferentd departamentului
de transport, deoarece se va tine cont de nivelul stocurilor, de disponibilitatea partenerilor din retea, de
disponibilitatea echipamentelor de manipulare etc.

Planul agregat ar trebui sd aiba ca rezultat activitatea la nivel lunar pe activitati logistice, si implicit si
activitatea de transport.

Planificarea mai detaliatd a cererii este realizata prin intermediul planurilor in detaliu. Planul agregat
se poate referi la cantitati de transferat per ansamblu, in timp ce planul detaliat va detalia livrarile pe regiuni,
tindnd cont de frecventa livrarilor agreata cu partenerii din retea. Planul detaliat se face la inceputul lunii si este
realizat pana la nivel saptamanal. Scopul lui este realizarea planului agregat intr-o maniera cat mai eficienta.

Marea problema in realizarea acestor planuri este lipsa unor resurse pentru anumite perioade.
Principala grija a planificatorului nu va fi repartizarea capacitatilor de transport deja existente, ci mai
ales gésirea unor resurse alternative, precum alti transportatori sau cresterea orelor de exploatare pentru
mijloacele proprii.

La nivel strategic, o problema specifici domeniului transporturilor este alegerea modului de transport,
a modului in care cererea de transport va fi transportatd, indiferent de realizarea prin mijloace proprii sau
prin mijloace externe. Expunem in cele ce urmeaza cele doud probleme: alegerea modului de transport,
respectiv externalizarea activitatilor logistice.

2. Externalizarea activitatilor logistice si de transport

In cazul existentei unei cereri care nu poate fi acoperitd cu capacitatea proprie, firma va fi nevoiti sa
apeleze la alti transportatori sau la alti furnizori de servicii logistice. Detaliem in cele ce urmeaza problema
externalizarii, sau problema managementului furnizorilor de servicii (Frazelle: 2001, p.169).

2.1. Ce este externalizarea?
Cel mai cunoscut caz de pe piata romaneasca de retail este cel al companiei DOMO, care a externalizat
activitatile de distributie catre KLG Europe Logistics din Olanda incé din februarie 2006 (Wall-Street: 2006).
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Vorbim de externalizare ori de cate ori o firma de productie apeleazd la un transportator sau un furnizor de
servicii logistice integrate.

In anul 1989, intr-o carte a Consiliului Managementului Logistic (CLM - Council of Logistic
Management) scrisd de catre LaLonde & Cooper apare pentru prima data termenul de Third Party Logistics

(Linskog: 2003, p.5).
CLM ofera o definitie a 3PL in glosarul propriu de termeni (www.clm.com): externalizarea a céat

mai multe dintre serviciile logistice operationale unei companii specializate. Deepen (Deepen: 2007, p.20),
realizdnd o analizd a definitiilor existente in domeniu, constata cd nu prea existd deosebiri esentiale intre
externalizare, 3PL si contractarea de servicii logistice. Considerdm ca externalizarea sau contractarea sau
3PL inseamnd utilizarea unei firme care furnizeazd multiple solutii logistice pentru clienti. Preferabil,
aceste servicii sunt integrate, sau vandute la pachet de cétre furnizor. Aceste firme faciliteazd deplasarea
subansamblelor si materialelor de la furnizori la producatori, si a produselor finite de la producatori la
distribuitori en-gros si retaileri. Printre serviciile pe care le furnizeaza, sunt: transportul, depozitarea,
managementul stocurilor, impachetarea in vederea transportului.

Ar trebui sd retinem elementele definitorii: Subiectul relatiei: serviciile logistice, furnizate in mod
integrat de catre un furnizor unui consumator — client, si in opinia mea unui client de tip afacere si nu
consumator final. Durata relatiei: este o relatie de cele mai multe ori de lungd duratd, neavand un caracter
intamplator, precum relatiile existente dintre un furnizor de servicii de transport si un client. Caracterul
relatiei: parteneriat intre cele doud firme. Tipul relatiei: B2B (Business-to-Business).

2.2. Logica externalizarii

Relatiade tip 3PL dintre un furnizor si un client este o strategie in sine pentru client. El isi externalizeaza
aceste servicii, fiind constient de avantajele si dezavantajele pe care le implicd acest tip de relatie. In principiu
clientul urmareste urmatoarele beneficii (Carlsson si Dreimanis: 2005):

Concentrarea pe competentele de
baza ale organizatiei

Reducerea costurilor si | Parteneriatul . Reducerea
imbunatatirea serviciului logistic " investitiilor

Restructurarea supply chain-ului

produsului

Fig. 2.1. - Fortele care determind un parteneriat logistic

Sursa: Carlsson si Dreimanis: 2005, p.20, conform Andersson

Sunt foarte des amintite in literatura avantaje si dezavantaje ale externalizdrii: cel care apeleaza la
astfel de servicii poate castiga un serviciu mai bun (livrari la timp, ciclu de comanda mai redus, pierderi la
transport mai reduse, informatii mai multe si in timp real pentru clientii firmei furnizate de céatre furnizorul
3PL, flexibilitatea mai mare a servirii), costuri mai reduse (atat costurile logistice variabile - 3PL obtine
de obicei reducerea costurilor prin faptul ca logistica este principala lui activitate si poate realiza economii
de scard, respectiv costurile variabile cu personalul, cét si costurile fixe — firma nu mai trebuie sa realizeze
investitii), o orientare sporita pe activitatea de baza a firmei, o reducere a riscurilor firmei (poate si renunte
mult mai usor la o piatd neprofitabild sau la un grup de produse neprofitabil), o trecere a problemelor
sindicale la furnizorul de servicii 3PL si poate pierde din cresterea costurilor cu controlul activitatilor

furnizorului 3PL, cresterea complexitatii sistemului prin necesitatea unei coordonairi sporite intre 3PL
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si client, reducerea flexibilitatii servirii fata de clientul final (Deepen: 2007, p.21-27). Aceste avantaje sau
dezavantaje sunt mai degraba de la caz la caz, neputandu-se generaliza.

Tabel 2.1. - Avantajele si dezavantajele externalizdrii logisticii

Sursa: Deepen: 2007, p.21-27

Avantaje externalizare Dezavantaje externalizare

Reducerea costurilor variabile prin faptul ca | Cresterea costurilor cu controlul activitatilor
furnizorul de servicii tip 3PL are logistica activitate | furnizorului 3PL

principald si poate realiza economii de scard prin
consolidarea incarciturilor mai multor clienti in
diferite forme in cadrul logisticii firmei

Reducerea costurilor variabile cu personalul

Reducerea costurilor fixe cu investitiile in
infrastructura logisticii firmei

Serviciu mai bun Cresterea complexitatii sistemului prin necesitatea
unei coordonari sporite intre 3PL si client

Reducere riscuri Reducerea flexibilitatii servirii fata de clientul final

Trecere probleme sindicale pe seama 3PL

Orientare sporitd pe activitatea de baza a firmei

2.3. Tendintele externalizarii in logistica
Andersson si Norrman (Andersson si Norrman: 2002) sustin ca la nivel de externalizare existd mai

multe tendinte:

e Serviciile se cumpard tot mai des la pachet - transportul, depozitarea, manipularea, servicii
informationale - sunt oferite de catre aceeasi firma si sunt negociate impreuna cu clientul ca ansamblu;

e Noile servicii informationale complica mult relatia dintre furnizor si client — tot mai complexe, tot
mai aproape de client;

e Evaluarea performantelor de catre client se fac in timp real prin intermediul sistemelor informatice
foarte bine puse la punct intre clientul si furnizorul de servicii 3PL.

2.4. Etapele externalizarii
Existd mai multe etape in cadrul trecerii de la un sistem logistic integrat la un sistem logistic
externalizat de tip 3PL (Linskog: 2003: 10-13):

1) Pregitirea externalizdrii- evaluarea situatiei actuale si identificarea avantajelor trecerii la un sistem 3PL;
2) Selectia furnizorilor - gasirea unui furnizor credibil in ceea ce priveste oferirea acestor servicii;
3) Contractarea - stabilirea in scris a tipului de relatie care se realizeaza intre parti;

4) Implementarea - renuntarea la vechile contracte cu transportatorii obisnuiti si cu furnizorii de alte
servicii logistice adiacente;

5) Evaluarea performantelor furnizorului de servicii 3PL;

6) Imbunititirea — stabilirea planului comun de imbunititire de citre clientul 3PL si furnizorul 3PL,
urmand ca la termenul prevazut in contract sa se renegocieze sau sa se renunte la colaborare;

7) Finalizarea relatiei de tip 3PL.
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Iesirea se face la fel de anevoios precum intrarea intr-un astfel de relatie. Ruperea imediata a relatiei
trebuie sa fie specificata in contract astfel incat sa nu se poate realiza in mod real, mai ales pentru client acest
lucru putand fi foarte daunator.

2.4.1. Pregatirea externalizarii

Primul pas in pregitirea realizdrii externalizarii este identificarea - justificarea motivelor
externalizarii (Waters: 2007, p.198; Reynols: 2003, p.230). Externalizarea activitatilor logistice este

justificatd in urmatoarele cazuri:
e Firma nu are suficienta experien{a si expertiza in managementul acestor activitati;
e Firma vrea sa treaca peste perioada grea a invatarii acestui domeniu;
e Firma vrea sa actioneze rapid pe noi piete;
e Domeniul logisticii al firmei necesitd mari restructurari in prezent;
e Firma nu are resurse de management suficiente;
e Firma are costuri logistice prea mari in prezent;
e Logistica nu este domeniul de baza al firmei;
e Firma are nevoie sd transforme costul logisticii dintr-un cost preponderent fix intr-unul variabil.

Evident, este foarte important sa se stabileasca obiectivul externalizarii inainte de a se realiza orice
demers concret.

Obiectivul externalizarii trebuie formulat sub forma: care este sldbiciunea pe care o eliminam apeland
la un furnizor extern de servicii logistice integrate?

Eyefortransport.com a efectuat un studiu referitor la motivele pentru care firmele apeleazd la
furnizori de servicii tip 3PL si a identificat urmatoarea ordine a cauzelor: reducerea costurilor, cresterea
satisfactiei clientilor, cresterea vitezei servirii, imbunatdtirea managementului supply-chain-ului, reducerea
numarului de angajati, globalizarea supply-chain-ului, cresterea efortului pe competenta de baza a firmei,
lipsa abilitatilor, pregatirii pentru a realiza activitdtile pe cont propriu (Rushton si Walker: 2007, p.230).

Tot in faza pregatirii externalizarii, apelarii la un furnizor de servicii de transport de exemplu, firma
client trebuie sd pregateasca toate detaliile negocierii cu posibilii furnizori. Urmatoarele detalii trebuie
cunoscute si evidentiate ulterior in cadrul negocierii:

e Volumele transportate si cele care sunt previzionate pentru relatia pentru care se realizeaza
externalizarea;

e Timpii de livrare contractuali, negociati cu clientii, respectiv rata livrarilor perfecte negociate cu acestia;
e Servicii suplimentare negociate cu clientii din zona respectiva;

¢ Un document cadru de rezolvare a problemelor ce pot aparea pe durata realizdrii serviciului de catre
transportator;

e Modalitati de plata agreate de catre firma;

e Detalii legate de furnizorii potentiali privind capacitatea, pozitia pe piatd, schimbari importante ale
activitdtii acestora.

Pregitirea este foarte importantd pentru firma. Astfel negocierea va fi una pe date concrete. Probabil
aceleasi date concrete vor fi puse la dispozitie si de catre potentialii furnizori de astfel de servicii de transport.

2.4.2. Selectia furnizorilor

Una dintre cele mai importante decizii tactice adoptate de managerii de transport este selectia

transportatorilor. Aceasta decizie se bazeazd pe evaluarea atentd a variantelor existente si succede deciziei
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strategice referitoare la selectia modului sau modurilor de transport utilizate. In timp ce alegerea modurilor
este adesea de competenta managerului logistic, ce urmareste obtinerea unui anumit nivel de servire, in
conditiile unui cost convenabil, responsabilitatea selectiei transportatorilor, in cadrul fiecarui mod vizat,
poate reveni managerului de transport.

Procesul de evaluare si selectie a transportatorilor se desfasoara in cadrul mai multor etape. Rezultatul
final este alegerea celei mai bune solutii de transport. Principalele etape sunt:

e Prospectarea pietei serviciilor de transport. Aceasta etapa are ca scop identificarea
transportatorilor existenti, in cadrul modurilor de transport pentru care a optat firma. Este
elaborata o lista a candidatilor ce pot fi considerati;

e Definirea criteriilor de selectie. Procesul de selectie presupune stabilirea prealabila a listei
criteriilor cantitative si calitative pe care firma le va folosi pentru evaluarea fiecarui transportator.
In aceastd etapd, este estimata si importanta acordata fiecarui criteriu;

e Evaluarea preliminara. Pentru realizarea listei transportatorilor calificati, firma desfasoara
o cercetare exploratorie, referitoare la candidatii potentiali. Aspectele analizate se referd la
capacitatea si performantele transportatorului;

e Evaluarea detaliata. Fiecare transportator calificat este analizat in profunzime, inclusiv sub
aspectul stabilitatii financiare. Solicitarea situatiilor financiare referitoare la anii anteriori este
obligatorie. Un alte element important este registrul plangerilor clientilor si modului de rezolvare
a acestora (Cavinato si Kauffman: 2000, p.971). Este utilizat setul de criterii stabilite anterior. Se

calculeazd un scor ce reflecta ansamblul criteriilor si importanta lor, in cazul fiecarui transportator;

e Alegerea transportatorilor. In functie de scorurile obtinute in etapa precedentd, se opteaza
pentru unul sau mai multi transportatori care indeplinesc asteptarile firmei. Se elaboreaza o
listd a transportatorilor agreati, care pot fi utilizati in functie de necesitatile curente.

Cele mai importante criterii de selectie a transportatorilor sunt (Beuthe, et al.: 2003, Cook, et al.: 1999):

e tarifele sau costurile “din poarta in poartd”;

e nivelul deteriorarilor si pierderilor;

e variatia timpului in tranzit;

e urmarirea in timp real a livrarilor;

e timpul de tranzit “din poarta in poarta”;

e calitatea serviciilor de preluare si livrare;

e disponibilitatea echipamentelor;

e servicii de ,consolidare” a incarcaturilor mici in incarcaturi mari;
e folosirea tehnologiilor computerizate in procesarea comenzilor;

e posibilitatea de a transporta o gama variatd de bunuri;

e grad de acoperire geograficd;

e calitatea personalului: dispeceri, conducatori auto;

e participarea activa la realizarea programului de marketing al firmei expeditoare;
e existenta capacitatii de transport;

e flexibilitatea tarifelor;

e siguranta serviciului de incarcare-descércare etc.

Care este cel mai important criteriu? Greu de spus. Doua cercetari similare au rezultate diferite:
Horn (Horn: 2006) evalueaza cel mai important factor de care s-a tinut cont in alegerea transportului,

concluzionind ca pretul este cel mai important:
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Tabel 2.2. - Importanta criteriilor de evaluare a furnizorilor
Sursa: Horn: 2006

Criteriu Pondere
Pret 30
Realizarea servirii 12
Flexibilitate 10
Frecventd, rute si timp in tranzit 12
Reputatie 8
Potentialul relatiei 6
Disponibilitatea echipamentelor 6
Calitatea containerelor 5
E-Commerce 6
Politici de mediu si eticd in domeniu 5

Rushton si Walker au incercat sd identifice criteriile de care t{in cont clientii in momentul in care isi
aleg furnizorii de servicii logistice integrate, identificind care este frecventa utilizarii a diferitelor criterii, cel
mai frecvent utilizat fiind cel referitor la servire:

Tabel 2.3. - Frecventa utilizdrii criteriilor pentru alegerea furnizorului
Sursa: Rushton si Walker: 2007, p.232

Criteriu Frecventa utilizare
Servirea 98%
Calitatea personalului 94%
Costul 90%
Acoperirea teritoriului 84%
Capacitatea de transport 83%
Experienta in domeniu 74%
Capacitatea dedicata clientului 45%
Marimea 42%

Pentru transportul rutier criteriile de performanta ale transportatorilor ar putea fi urmatoarele:

Tabel 2.4. - Criterii pentru evaluarea transportatorilor rutieri

Calitatea (onestitatea) personalului de expeditie | Timp de transport redus.

(dispeceri) Calitatea vanzatorilor (onestitate).

Preluarea incarcaturilor la timp. Asigurare satisficitoare.

Livréri la timp. Disponibilitate in ceea ce priveste informarea
Tarife competitive. asupra urmaririi transportului.

Facturare corecta Abilitatea de a oferi livrare directd fara
Calitatea (onestitatea) personalului de bord (soferi). intermediari.

Raspuns prompt la reclamatii. Calitatea managementului operational.
Asistentid din partea transportatorului in tratarea | Respectarea duratei de transport promise etc.
pierderilor, deteriorarilor si reclamatiilor etc.
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Pentru transportul maritim criteriile de performanta ale transportatorilor ar putea fi urmatoarele:

Tabel 2.5 - Criterii pentru evaluarea transportatorilor maritimi

Media timpului total de transport.
Atribute ale timpului Frecventa navigarilor.

serviciului prestat Increderea in programare.
Facilitati de acces in port
Echipamente / servicii specializate.
Standardizarea containerelor / echipamentului
Echipament de manevrare
Facilitati de depozitare
Servicii complete
Porturi externe / interne
Servicii tarife Lipsa pierderilor / deteriorarilor
Viteza de aranjare
Urmidrire, gasire, expeditie.
Tarife ,,din poartd in poartd”.
Flexibilitatea tarifelor.
Cele mai mici tarife complete.
Cele mai mici tarife ,,din port in port”.

Unitati si echipamente

Preturi si tarife

Materiale promotionale de vanzari.

Asistenta tehnica.

Informatii despre schimbarea programarii

Servicii de marketing | Procesarea tarifelor documentelor.

Intelegerea cerintelor transportului maritim.
Receptivitatea managerilor la nevoile transportatorilor.
Conformarea la instructiuni specifice.

Pentru transportul maritim criteriile de performanta ale transportatorilor ar putea fi urmatoarele:

Tabel 2.6 - Criterii pentru evaluarea transportatorilor aerieni

Timp de livrare util

Timp total tranzit

Abilitatea transportatorului de a nu pierde incarcatura
Abilitatea transportatorului in a minimiza distrugerile incarcéturii.
Capacitatea de urmarire, control.

Servicii de ridicare / livrare.

Capacitatea de a gési spatiu de zbor cind este nevoie
Satisfacerea prompta a cerintelor

Informatii corecte privind tarifele.

Asumarea responsabilitdtilor.

Tarife scazute.

Reputatia transportatorilor in randul transportatorilor
Convenabilitatea folosirii unui transportator folosit anterior

Diferentele care se constata intre modalitatile de transport, sub raportul criteriilor de evaluare
prezentate, se datoreaza caracteristicilor acestora, precum si a naturii produselor transportate de fiecare. Asa
cum se observa, tariful de transport ocupa un loc mult mai important pentru transportatorii rutieri decat
pentru cei aerieni, unde valoarea produselor transportate este mai mare, acestia punand accent mai mare pe

viteza si durata transportului si pe modul de prestare al serviciilor.




Evaluarea finala este facutd de catre departamentul de transport al firmei expeditoare sau de catre
intermediari sau ter{i non-operatori (expeditor, broker) pentru firmele mici, care nu au departament de
transport si competenta necesara, prin instituirea de proceduri de evaluare pentru determinarea nivelului
de performantd al transportatorului ales.

Acest proces de evaluare dupd alegerea transportatorului poate fi detaliat sau poate sa nu fie facut
deloc. Multe firme folosesc si alte tehnici cum ar fi: analize de cost, audituri, verificarea performantelor de a
realiza ridicarea si livrarea potrivit standardelor acceptate, analize statistice privind calitatea serviciilor etc.
In alegerea transportatorului un rol important il joacd mecanismul de feedback, care oferd informatii ce pot
proveni din alte surse decét cele legate de masurarea performantei.

Selectarea modului de transport si a transportatorului este foarte importantd pe masurd ce firmele
expeditoare reduc numarul de transportatori cu care au contracte de afaceri si cu care isi dezvolta relatii de
parteneriat, care le permite sd valorifice mai bine oportunitétile de piata.

Prin madrirea volumului incédrcaturii transportate se pot obtine discount-uri mai mari, nivele mai
bune ale serviciilor si tarife mai reduse. Transportatorii beneficiazd de pe urma faptului ca lucreaza cu mai
putini clienti, asigurandu-si volume mai mari de transport pe perioade lungi.

2.4.3. Contractarea

Tin4nd cont de faptul cd aceastd problema este una juridica, nu vom insista prea mult asupra acesteia.
Ceea ce trebuie sa reiasd clar sunt obligatiile si drepturile firmei si ale transportatorului.

Un punct important este cel referitor la softurile informatice si datele generate de procesul logistic.
Daca in cazul tranzactiei se apeleaza la astfel de softuri (fie ele furnizate de catre furnizorul de servicii
logistice, fie ele detinute de catre firmd), este necesar a se preciza cine are drepturile de proprietate si in ce
maniera se va proceda in cazul ruperii contractului cu informatiile si cu softul respectiv (Reynols: 2003,
p.230).

Recomandam o manierd vigilentd de analizare a tuturor conditiilor contractuale. Contractele se
semneaza in vreme buna pentru vremuri grele ce vor urma cu o anumita probabilitate.

2.4.4. Implementarea externalizarii

Ca principii de organizare, contactul cu furnizorii ar trebui realizat de catre o singura persoana sau
un departament specializat. Cunoasterea termenilor contractuali este decisivd in realizarea unei relatii cét
mai bune.

Recomandam standardizarea comunicdrii pentru urmatoarele activitati: lansarea unei comenzi de
transport, cererea de informatii referitoare la efectuarea comenzii, anuntarea de cétre furnizor a finalizarii
efectudrii comenzii, realizarea unor plangeri catre furnizorii de transport. Standardizarea se poate efectua
prin intermediul unor proceduri clare si prin utilizarea unor documente tipizate.

Softurile informatice sunt tot mai des utilizate in acest domeniu, datele referitoare la operatiile de
externalizare fiind de cele mai multe ori disponibile in timp real on-line.

2.4.5. Evaluarea performantelor furnizorului de servicii 3PL

O relatie adecvata ar presupune evaluarea periodica a performantelor furnizorului (Ohdar si Ray:
2004). Evaluarea performantelor furnizorului de servicii 3PL este in buna parte o dezvoltare, o evolutie a
evaluarii performantelor logisticii la nivel intern prin intermediul indicatorilor de performantd (Deepen:
2007, p.83). In ceea ce priveste evaluarea externalizirii, existd aceleasi confuzii precum evaluarea logisticii
- majoritatea autorilor insistand asupra mai multor categorii de indicatori ce trebuie utilizati. Ne mentinem

aceeasi parere: recomandam mai degraba practicienilor sa nu ia un model sugerat de catre diferiti autori
si sa-1 implementeze fara modificdri in cadrul firmei lor, ci mai degraba sa aiba o abordare procesuald - sa
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deseneze o harta procesuala si sa stabileascd pentru fiecare activitate indicatori de performanta care sunt cu
adevarat importanti. Mai mult decat atat, indicatorii relevanti trebuie sa fie regésibili in contractele semnate
cu furnizorii si sa coincida cu indicatorii utilizati in selectarea furnizorilor.

2.4.6. Imbunatatirea relatiei cu furnizorul de servicii 3PL

La inceput relatia de colaborare cu furnizorii de servicii logistice este dominata de conditiile
contractuale. Odatd cu trecerea vremii, odatd cu castigarea increderii reciproc, se poate trece la alte forme
de colaborare, care duc la cresterea performantelor logisticii si transporturile. Una dintre modalitatile de a
scadea costurile in relatia cu furnizorul de servicii pana la 50% ar fi semnarea unor contracte cu furnizorii
care sa permita o utilizare intensa a serviciilor acestora si eliminarea risipei. Ca exemple, amintim (Aberdeen
Group: 2005):

e Punerea la dispozitia furnizorului a previziunilor cererii pe cel putin 2-3 saptamani pentru ca
acesta sd poata sd anticipeze din vreme cerintele clientului;

e Realizarea cererii anticipate de realizare a servirii (2-3 zile) inainte de realizarea transferului de
bunuri;

e Reducerea timpului de asteptare la locatia de ridicare si la destinatie;

e Extinderea orelor de activitate pentru a permite furnizorului sa-si extinda temporal activitatile pe
care le presteaza (mai ales la punctele de receptie si predare a marfurilor);

e Plata la timp a furnizorilor.

2.4.7. Finalizarea relatiei de tip 3PL

Institutul Externalizarii (Donath: 2002, p.183) a constatat ca 50% din relatiile de tip 3PL se sfarsesc
in cel mult 5 ani de la incepere. Este foarte important pentru client sd stie de ce sa incheie o astfel de relatie
si mai ales cum.

Expunem in continuare scenariile pentru finalizarea unei astfel de relatii, respectiv propunerile
modului de finalizare:

1) Finalizarea strategica a relatiei. Existd mai multe motive pentru incheierea unei relatii de tip 3PL:

e Fuziuni si achizitii fie de partea clientului, fie de partea furnizorului - principala preocupare a
ambelor parti pare sa fie in aceste cazuri reducerea penalitatilor pe care le pot primi. O principala
strategie in acest caz ar fi comunicarea apropiata intre cele doua - astfel incat sa se comunice din
vreme modificarea situatiei din vreme. O astfel de strategie poate duce la renuntarea la pretentii
de penalitati;

e Schimbari in strategia logistica a clientului care pot duce la renuntarea la unii furnizori. Se
recomanda comunicarea din vreme din aceleasi motive;

e Gasirea altor furnizori mai performanti de cétre client — in acest caz trebuie negociate sumele
pe care le va primi fostul furnizor pentru realizarea unei tranzitii “line” catre noul furnizor a
operatiilor.

2) Finalizarearelatiei din motive de performanta. Sunt fard nici un dubiu cele mai dificile relatii de incheiat.
Se pot incheia la termen sau inainte de termen. Pentru astfel de situatii, ar fi bine sd fim prevazatori din
momentul semnarii contractului dintre cele doua parti.

Referitor la terminarea relatiei inainte de termen, trebuie mentionat in contract cum se realizeaza

o astfel de incheiere a relatiei, clientul trebuie sa isi manifeste in scris nemultumirile, s acorde o perioada

de remediere a problemelor pentru furnizor, urméand ca in cazul neremedierii sa se renunte la furnizor.
Ca sfaturi intr-o astfel de relatie pentru furnizor, se amintesc:

e Sd nu se actioneze impulsiv. Mai avem nevoie de furnizor pand a realiza transferul operatiilor

catre un nou furnizor;
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e Includeti noul furnizor gésit in negocierile realizdrii transferului operatiilor;

e Dezvoltati sisteme alternative de realizare a logisticii daca credeti cd nu veti realiza un transfer al
tuturor operatiilor la timp;

e Comunicati la nivel intern - vet{i primi ajutor pentru a nu afecta servirea clientilor;

e Nu deveniti emotiv;

e Terminati si invata{i - nu uitati sa trageti concluziile care sunt de tras dintr-o astfel de relatie.

3) Finalizarea relatiei din cauza schimbarii decidentilor. Se intdmpld adesea ca firmele sa isi schimbe
contractele cu furnizorii odata cu schimbarea decidentilor din cadrul acestora. Cine sufera cel mai mult?
Clientii firmei, dar ulterior si furnizorii acesteia fiindca isi pot da si ei seama ca dacd o astfel de schimbare
s-a realizat, se mai poate realiza ulterior. Ca sfat pentru furnizor - sd nu intre intr-o astfel de relatie, ca
sfat pentru client - sa evalueze performanta si s nu aiba relatii emotionale cu furnizorul.

4) Finalizarea relatiei din cauza costurilor prea mari. Chiar dacad furnizorul realizeaza o servire buna
a clientului, costurile sunt prea mari. O astfel de relatie se incheie de obicei la terminarea perioadei
contractuale. Ceea ce se recomanda este comunicarea cu furnizorul din vreme. Poate se gdsesc alternative.

3. Alegerea modului de transport

Modul de transport este de fapt tehnologia de transport utilizatd". Tehnologia de transport este
utilizatd in operatiile fizice care au loc in timpul deplasarii bunurilor intre furnizori si clienti (ambalarea
pentru transport, depozitare, manipulare, deplasare sau transport propriu-zis), cat si la mijloacele de
transport folosite fie in cadrul unui singur mod de transport, fie in combinatie cu alte tipuri de mijloace de
transport, in combinatii modale (transporturi combinate). Se referd, de asemenea, sila metodele si mijloacele
tehnice folosite pentru realizarea operatiilor care se asociazd transportului propriu-zis (deplasarea) cum ar
fi: utilaje si tehnici de manipulare, utilaje si tehnici de depozitare, utilaje si tehnici de ambalare, unitatile de
incarcaturd si manipulare, mijloace de grupaj etc.

3.1. Principiile pentru alegerea tehnologiei de transport

Tinand seama de cerinfele activitdtii de transport, de tendintele de organizare generala a
transporturilor, principiile care stau la baza alegerii tehnologiei de transport sunt urmatoarele (Rhoulac:
2003, p.9-25, Banomyong: 2003):

» tratarea unitara a intregului proces de ambalare - transport — manipulare si depozitare;

» stransa cooperare tehnico - organizatorica a diferitelor sisteme (moduri de transport) in func-
tie de sfera economica de utilizare a lor;

» mecanizarea si automatizarea proceselor de manipulare si a sistemelor de depozitare;

» concentrarea operatiilor de incarcare — descarcare intr-un numar redus de puncte cu volume
mari de incdrcari si descarcari;

» continuitate si sincronizare a diferitelor operatii pe toata durata procesului de transport;

» reducerea consumului de munci fizicé la operatiile de ambalare, transport, manipulare si depozitare;

» consolidarea incarcaturilor;

» utilizarea unitatilor de ambalare cu dimensiuni modulate cu cele a mijloacelor de transport si
a mijloacelor de grupaj (palete, containere);

» asigurarea unor standarde de calitate inalte in realizarea procesului de transport;

» costuri reduse;

» eliminarea pierderilor si degradarilor etc.
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Respectarea acestor principii ca premisa a proiectarii unor tehnologii de transport competitive nu
este deloc simpld intrucat in afara operatiilor fizice de manipulare, transport si depozitare din interiorul
si exteriorul firmelor in procesul de transport mai opereazd si alte elemente independente cu care sd
interconditioneaza cum ar fi: contractele de livrare si transport, documentele de evidenta si transport,
tarife, protectia muncii, norme de circulatie pentru mijloacele de transport, conceptia depozitelor, modul de
ambalare, organizarea distributiei, sistemul informational, parteneriatele transportator - firme de productie
sau intermediari, standardizarea si tipizarea etc.

3.2. Criterii pentru alegerea tehnologiei de transport

Alegerea tehnologiei de transport celei mai adecvate reprezinta o problemd complexa, avand in
vedere multitudinea de solutii posibile considerate din punct de vedere tehnic, organizatoric si economic
(durata de transport, integritatea produselor, costuri etc.). Metoda cea mai bund de alegere a tehnologiei de
transport este de a examina fiecare alternativd in parte de a calcula costurile totale a operatiilor fizice pe care
le presupune, a compara rezultatele si a alege solutia cea mai buna, care sa corespunda conceptiei logistice de
creare a unor sisteme si tehnologii integrate de transport, manipulare si depozitare care presupun:

» mecanizarea si automatizarea proceselor de manipulare si depozitare;

» folosirea unitatilor de incdrcdtura si a mijloacelor de grupaj standardizate;

» un cadru normativ si organizatoric corespunzator etc.

» Pentru a alege tehnologia de transport cea mai eficientd va trebui si tinem seama de o serie de
aspecte economice cuantificabile ale procesului de transport. Acestea sunt urmétoarele:

» eliminarea totala sau partiala a ambalajelor obisnuite de transport, care sunt grele, scumpe si
consumatoare de material lemnos;

» reducerea numarului de manipulari, mecanizarea si automatizarea celor care riman;

» reducerea costurilor totale de transport;

» reducerea duratei de transport intre expeditorul de marfuri si destinatar cu efecte asupra redu-
cerii costurilor de imobilizare a marfurilor in timpul procesului de transport;

» reducerea numarului de depozitéri si a costurilor de depozitare;

» reducerea volumului pierderilor si degradérilor de produse.

Pornind de la aceste constatari, se poate construi un indicator global, care sa evalueze corect toate
costurile pe intregul ,lant de transport” de la expeditor la destinatar (Sheffi, et al.: 1988). Indicatorul ,,Costul

logistic total” (C_)! include costul tuturor operatiilor fizice care au loc pe toatd durata procesului de transport:
ambalare, manipulare, transport depozitare. Desigur acest indicator se calculeaza pe tipuri de tehnologii de
transport, pe grupe si subgrupe de marfuri si pe relatii de transport. Este dovedit (Waters: 2003, p.316) faptul
ca utilizand un mijloc de transport mai scump - cel aerian, la nivel de firma s-a obtinut diminuarea costului
logistic total. Cunoasterea lui de cétre tofi participantii la procesul de transport permite evidentierea tuturor
avantajelor datorate folosirii diferitelor tehnologii de transport si care se regasesc in proportii diferite la
acestia. Costul total este un element de considerat pe termen scurt.

Totusi, criteriile economice nu trebuie sa fie unicele considerate. Sa ne gandim la captivitatea firmelor
mari romanesti care odatd cu reducerea nivelului de activitate si-au ldsat in paragina investitia in calea
feratd. Exista criterii precum flexibilitatea, acoperirea modului de transport, durabilitatea, consumul de
energie (Aberle: 2003, p. 342), de care trebuie tinut cont. Orice mod de transport inseamna o investitie.
Orice investitie trebuie tratata economic, justificand recuperarea acesteia, dar si riscurile aferente. Perioada
de recuperare a investitiei si riscurile aferente sunt elemente de considerat pe termen lung.

! Vezi subcapitolul 1.4. pentru mai multe detalii.
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4. Designul retelei logistice

In cazul in care externalizarea este exclusa, firma va fi nevoitd si isi construiasci propria retea
logistica. Vorbim in acest caz de necesitatea realizarii designului retelei (o planificare a modului in care vor
arata lucrurile in retea). Designul retelei cuprinde un design fizic (amplasarea unitatilor din cadrul retelei),
respectiv unul al servirii (legaturile dintre amplasamentele stabilite anterior) (Dave: 2004, p.12). Managerii
din domeniul transporturilor sunt responsabili in principiu de nivelul servirii asigurat de transport, designul
fizic al retelei fiind responsabilitatea managerilor logisticii firmei.

Designul reteleilogistice este una dintre cele mai complexe probleme din domeniul logisticii. Inseamna
pe de o parte a stabili amplasarea si functiile tuturor unitatilor de productie, prelucrare, depozitare, iar pe
de alta parte a stabili modul in care vor fi conectate aceste amplasamente in sensul realizarii transferului de
marfuri, in conditii de eficienta si eficacitate maxima.

Rareori avem de a face cu designul unei retele noi, de cele mai multe ori sarcina managementului
logisticii este imbunititirea functionarii retelelor deja existente. In cazul unei retele noi, se va porni de la
niste amplasamente fixe si se vor crea mai multe variante de amplasare a altor amplasamente, respectiv se va
stabili nivelul si modul de servire pentru fiecare dintre acestea.

Avem mai multe probleme legate de designul retelei logistice:

» Designul in functie de cerintele clientilor (numér de centre de distributie, frecventa livrare
la clienti, etc.);

» Capacitatea retelei — cat se realizeaza si cét se transfera prin fiecare mod, anticiparea proble-
melor viitorului;

» Amplasarea tuturor unitétilor firmei (de productie, depozitare);

» Procesele realizate in cadrul fiecdrei unitati, asigurarea flexibilitatii pe termen lung.

» Aceasta problema este tratata atat de specialistii din domeniul managementului logisticii,
cét si de cei din domeniul cercetérilor operationale. Se afld oarecum la intersectia matematicii
cu managementul. Incercim in cele ce urmeazi si oferim o metodologie pentru manageri
pentru a rezolva aceastd problema in cele ce urmeaza. Ulterior, vom insista asupra a doua pro-
bleme legate de transporturi din cadrul designului retelei logistice: designul servirii, respectiv
planificarea capacititii.

O problema moderna a transporturilor este informatizarea. Decizia privind achizitionarea softurilor
in domeniu este una strategica si o legam de designul retelei, fiind ultima parte cuprinsa in cadrul acestei
parti a cartii.

4.1. Metodologie generica realizare design retea logistica

Majoritatea specialistilor sunt de acord cu complexitatea acestei probleme manageriale. Recomandam
realizarea a 10 pasi pentru un design adecvat al retelei logistice (Frazelle: 2001, p.194):
1) In cazul in care reteaua existd deja, recomanddm o analizi initiald a performantelor acesteia. Este
absolut necesara existenta unui reper de comparatie a performantelor pentru toate activitatile logistice
in particular, si pentru servirea clientilor si costul logistic total per ansamblu;

2) Designul si popularea bazei de date necesare optimizarii retelei logistice. Este una dintre cei mai
costisitori pasi din cadrul acestei metodologii si presupune adunarea de date referitoare la toate detaliile
viitoarei retele: codurile geografice ale tuturor amplasamentelor retelei, vitezele de deplasare pe toate
arcurile, costurile fixe si cele variabile de depozitare, transport, costul aferent stocurilor, productia realizata
la fiecare unitate de productie, respectiv consumul specific al fiecarui punct de consum, restrictiile legate

de depozitare pentru fiecare amplasament, restrictiile legate de transport pe fiecare arc etc.;
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3) Crearea de solutii alternative de design. Solutiile se pot baza pe modele deja existente in domeniu
sau pe creativitatea managerului. Scopul este sd cream alternative si nu neaparat sa o gasim pe cea
optima. Tinand cont de baza de date deja existentd, se pot utiliza diferite solutii informatice pentru a
genera adevdrate scenarii referitoare la fiecare alternativa. Aparitia unor puncte de tranzit intermediare,
modificarea capacitatii de transport a vehiculelor, utilizarea unor mijloace de unitizare, a unor solutii
informationale performante, toate acestea sunt solutii ce constituie solutii alternative la aceeasi problema;

4) Dezvoltarea modelului de optimizare al retelei logistice. Acest pas consta in transformarea solutiilor
alternative in modele matematice, generarea unei functii obiectiv, a unor restrictii, respectiv a unor
variabile. Existd mai multe solutii in literatura care pot fi consultate in functie de tipul retelei pe care
vrem sd o optimizdm;

5)Selectarea unui instrument de optimizare. Exista mai multe instrumente care pot fi utilizate pentru
a face calcule automate, reprezentiri grafice ale retelei. In functie de experienta companiei, usurinta
in utilizare a programelor, dar si capacitatea acestora de a cuprinde complexitatea retelei, un astfel de
instrument va trebui ales;

6) Implementarea modelului de optimizare cu ajutorul instrumentului de optimizare. Popularea
softului cu datele modelului este o operatiune extrem de complexa si importantd. Se poate apela la
consultantd din partea furnizorilor de softuri sau a expertilor din domeniu;

7)Evaluarea alternativelor de design. Conform solutiilor “visate” de catre manageri, se va observa
matematic care este rezultatul potential al utilizarii fiecareia. Se vor genera rezumate pentru fiecare
alternativa, managerii fiind cei care vor alege ulterior solutia cea mai buna;

8) Adaptarea solutiei la realitate. Inainte de implementare, unele lucruri trebuie detaliate. De cele mai
multe ori solutiile matematice nu acopera toate detaliile, stabilirea acestor detalii inainte de implementare
fiind importanta;

9)Calcularea costurilor necesare redesignului retelei pentru retelele deja existente. Costurile
redesignului pot fi mai mari decat beneficiile. O analiza cost-beneficiu este absolut necesara inainte de
implementare;

10) Luarea deciziei de implementare. In functie de toate calculele efectuate, se poate lua decizia
implementarii sau mentinerea situatiei actuale. Lucrul nou nu e intotdeauna mai bun, iar o decizie de
schimbare doar de dragul schimbdrii ar fi inutild, mai ales tinand cont de costurile si eforturile realizate
in cadrul celorlalti 9 pasi anteriori.

4.2. Designul servirii in cadrul retelelor logistice

Transporturile sunt cele care leagd amplasamentele (denumite de cele mai multe ori noduri in
modelele de optimizare), lipsa materialelor, semi-fabricatelor sau produselor finite poate cauza stoparea
productiei sau nemultumirea clientelei. Preocuparea managementului transporturilor trebuie sa fie
realizarea unei serviri cit mai bune a tuturor clientilor, fie ei interni sau externi?. In acest sens, existd un grup
de probleme manageriale denumite generic designul servirii in cadrul retelelor logistice (Ghiani, et al.:

2004,p.224). Aceste probleme se referd la stabilirea rutelor, frecventei servirii, numarul de opriri intermediare,

2 Conform terminologiei managementului calitdtii, in cadrul firmei transportul ca departament satisface nevoile mai
multor departamente: productie, vanzdri, marketing etc. Aceste departamente sunt clientii departamentului de trans-
port, iar pentru a se deosebi de clientii normali (externi), aceste departamente sunt numite clienti interni.
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consolidarea incarcaturilor, in sensul diminuarii costurilor, respectiv satisfacerii nevoilor tuturor grupurilor
de interese aferente retelei logistice. Desi este consideratd o problema tactica, designul servirii este greu a fi
deosebitd de problema strategica — designul fizic al retelei. Sunt utilizate aceleasi tehnici de optimizare, deci
implicit sunt greu de diferentiat.

Problema generica este urmatoarea: pentru un set de noduri logistice, determinati caracteristicile
retelei (frecventa servirii, numarul de opriri intermediare, rutele, volumul transferat), astfel incat sa se
obtina costul minim (Ghiani, et al.: 2004, p.224). Problemele si solutiile sunt numeroase, atat din punct de

vedere managerial, cat si din punct de vedere matematic®. Ca solutii manageriale avem: crearea unor puncte

de consolidare (Brandimarte si Zotteri: 2007, p.53-89), imbunatétirea gradului de ocupare al vehiculelor,
renuntarea la unii clienti nerentabili.

Matematic, problemele legate de designul retelei pot fi impartite in doud categorii in functie de
perioada de timp consideratd: probleme statice si probleme dinamice. Problemele statice se refera la situatia
actuald, in timp ce problemele dinamice tin cont de variatia in timp a mai multor variabile.

In functie de mirimea comenzilor primite de la clienti, avem design al retelelor cu transport de
incarcaturi complete pe camion (TL), al retelelor de transport de incarcaturi partiale pe camion (LTL),
respectiv al retelelor de transport de coletdrie (Wieberneit: 2008).

Metodologiile matematice utilizate pentru designul retelei se impart in doud mari categorii (Caplice si
Chiu: 2005, p.18; Tsiakis, et al.: 2001; Sule: 2001): metodologii de optimizare, care se axeaza pe minimizarea

costului logistic total (denumite si metodologii exacte), respectiv metodologii euristice (le includem aici si
pe cele de simulare).

4.2.1. Metodologii de optimizare

In acest caz reteaua este descompusa intr-un ansamblu de noduri si legituri intre ele, numite arcuri.
Acest cuplu arcuri-noduri se numeste in matematicd graf. Un graf devine retea atunci cand nodurile si
arcurile sunt completate cu date referitoare la costuri si constrangeri. Costul activitatilor desfasurate la noduri
si arcuri sunt insumate. Optimul se obtine prin programarea matematica fie sub forma liniara simpla.
Obiectivul optimizadrii este minimizarea costului logistic total tinand cont de diverse restrictii: capacitatea de

transport, servirea clientilor, balanta de trafic, nivelul cererii (Raothanachonkun si Hanaoka: 2005).

Cea mai simpla problemd este asa-numita problema de transport. Formulam teoretic problema
respectiva: fie doua categorii distincte de noduri: setul P, corespunzator unitatilor de productie, respectiv
setul C, corespunzator unitdtilor de consum. Setul C este caracterizat de cererea c; ¢; (j € C)j € C), specificd
pentru o perioada de timp. Setul P este caracterizat de capacitatea de productie p; p; (i € P)i € P). Pentru
fiecare combinatie unitate de productie -~ punct de consum avem un cost de transport unitar specific cu,;
cu,; constant. Problema este legatd de diminuarea costului de transport total, al intregii retele, generat de
legaturile de transport dintre nodurile de productie P si cele de consum C. Modelul este unul simplist,
netinand cont de evolutia cererii, de evolutia neliniara* a costurilor cu transportul sau cu depozitarea. Modele
mai complexe sunt construite pe acelasi principiu, considerand cerere sau productie fictiva, determinand
astfel impactul potential al diferitelor modificdri asupra situatiei de la nivel de retea.

Dam in cele ce urmeaza un exemplu de problema de transport, considerand si existenta unor depozite
intermediare. Aceastd problemd se mai numeste si problema costului minim de transport (Brandimarte si
Zotteri: 2007, p.74).

3 Incercam pe cdt posibil utilizarea a cdt mai putine elemente matematice in cadrul acestei cdrti, pentru mai multe
detalii va rugam sd apelati la referintele recomandate in cadrul textului.
* Programarea neliniard este mult mai complexd si adesea nu are solutii.
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Exemplu: Problema de transport generica

In exemplul de fatd considerdm o firma ce realizeaza si comercializeazd un singur produs. Firma
dispune de urmatoarele noduri ale retelei:

Doua puncte de productie, p1 si p2, cu o capacitate de productie de 200.000, respectiv 60.000 de
unitdti pe an;

Doua depozite, d1 si d2, cu acelasi cost unitar de operare indiferent de capacitate sau volum stocat;
Trei piete generice, c1, c2, ¢3, cu valori ale cererii de 50.000, 100.000, respectiv 50.000 de unitati pe an.
Determinati volumele de transportat, depozitat, intre nodurile retelei astfel incat sa se minimizeze
costul logistic total, considerand urmétoarele costurile unitare de transport din graficul urmator:

s i
C1=150,000
-3 L]
P1=200000 € % g‘.

5
i C2 = 100,000
4 2
- 1
p2=60000 W —i—s & <'
? i C3 = 50,000

Notam cu x(p1,d1), x(p1,d2), x(p2,d1), x(p2,d2) volumele ce vor fi transportate de la unitatile de
productie la depozite, cu x(d1,c1), x(d1,c2), x(d1,c3), x(d2,c1), x(d2,c2), x(d2,c3) volumele ce vor fi
transportate de la depozite la punctele de consum.
Cum costurile cu depozitarea sunt aceleasi indiferent de cat dorim sd transferam prin fiecare de-
pozit, minimizarea costului logistic total se transforma intr-o problema de minimizare a costului de
transport. Avem de minimizat urmatoarea relatie:
0x(p1,d1)+5X(p1,d2)+4x(p2,d1)+2x(p2,d2)+3x(d1,c1)+4X(d1,c2)+5X(d1,c3)+2X(d2,c1)+1X-
(d2,c2)+2X(d2,c3),
tinand cont de urmatoarele restrictii:
x(p1,d1)+X(p1,d2)200.000, x(p2,d1)+x(p2,d2)60.000 - restrictii legate de productie;
x(pl,dl)+x(p2,d1)=x(d1,c1)+X(d1,c2)+X(d1,c3), x(pl,d2)+x(p2,d2)=x(d2,c1)+x(d2,c2)+x(d2,c3)
— restrictii legate de egalizarea volumului aprovizionat cu cel distribuit la fiecare depozit;
x(d1,c1)+x(d2,c1)=50.000, x(d1,c2)+x(d2,c2)=100.000,
x(d1,e3)+x(d2,c3)=50.000 - restrictii legate de consum;
x(pl,dl), x(pl,d2), x(p2,d1), x(p2,d2), x(d1,cl), x(d1,c2), x(d1,c3), x(d2,cl), x(d2,c2), x(d2,c3)0,
restrictii ca toate volumele sa fie pozitive.
Utilizdnd procedee matematice — programarea liniard, sau utilizand modulul Solver din Microsoft
Excel, se va obtine urmatorul optim:

x(p1,d1)=140.000, x(p1,d2)=0, x(p2,d1)=60.000, x(p2,d2)=0, x(d1,c1)=50.000, x(d1,c2)=40.000,
x(d1,¢3)=50.000, x(d2,c1)=0, x(d2,c2)=60.000, x(d2,c3)=0, iar costul total de transport va fi de
740.000 unitati.
L )

Trebuie si tinem cont de faptul ¢ am avut un singur produs si o retea destul de simpla. In realitate problemele

devin mult mai sofisticate si programarea liniara simpla nu face fata adesea acestor probleme de transport.

Dezavantajele programarii matematice liniare sunt eradicate intr-un fel de programarea intreaga-
mixta. Ca avantaje principale ale acesteia este includerea costurilor variabile, o flexibilitate crescuta,
surprinzand mai bine realitatea economica (Bowersox, et al.: 2002, p.502).
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O problema specificd optimizarii este existenta mai multor marfuri care circuld in retea pentru aceeasi
clienti in acelasi timp. Programarea liniard sau cea mixtd se dovedesc adesea insuficiente pentru acest tip de
retele. Tehnica descompunerii este utilizabila in astfel de cazuri. Tehnica se bazeaza pe obtinerea unui optim
pentru fiecare marfa, pe rand, astfel incat la sfarsit sa se obtina un minim per ansamblul retelei.

O metoda mai simpla decat programarea liniara este metoda centrului de gravitatie, care este utila
din pacate doar pentru a gasi amplasarea optima pentru un nou centru de distributie sau unitate de productie
tinand cont de coordonatele carteziene ale clientilor, respectiv a furnizorilor (Wisner, et al.: 2005, p.348).

Aceasta metoda de optimizare are mai multe probleme deoarece nu tine cont de renuntarea la un client sau
la un furnizor, este o metoda statica de calcul a costului logistic total si tine cont doar de distante, cantitati de
transferat si costul transportului (intr-o varianta mai avansatd se poate tine cont si de acest aspect). Expunem
in cele ce urmeaza un exemplu al utilizdrii metodei centrului de gravitatie:

4 . - N
Exemplu: metoda centrului de gravitatie

Metoda centrului de gravitatie pleaca de la niste noduri cunoscute si are ca scop gasirea amplasa-
mentului optim pentru un nou nod. Metoda se bazeaza pe punerea nodurilor deja existente intr-un
sistem cartezian. Fie urmatorul sistem cartezian (abscisa si ordonata reflectd distante - se poate
face un transfer din harti deja existente in acest sistem) cu urmatoarele puncte cunoscute: P1(1,2)-
punctul de productie, C1(6,7), C2(4,5), C3(8,2) — puncte de consum. Consumul are urmatoarele
valori: c1=100, ¢2=300, c3=500.

Primul caz este cel in care calculam coordonatele unui nou nod al retelei — un depozit intermediar,
considerand costul unitar de transport identic pentru toate rutele retelei. Este evident cd de la fab-
rica pana la depozit se vor transporta 900 de unitati, egale cu consumul total.

Metoda centrului de gravitatie se bazeaza pe gésirea acelor coordonate pentru nodul lipsd - in ca-
zul nostru pentru un depozit, care ar duce la diminuarea cantitatilor-distanta transferate prin ur-
madtoarea formula:

i=1 VG XV

VCy =
N 7

UndeVC, reprezintd valoarea carterziand a nodului N, a centrului de gravitatie (fie abscisd, fie ordo-
natd), VC, reprezinta valoarea carteziand a nodurilor i deja cunoscute (pentru calculul abscisei lui
N se vor considera valorile absciselor nodurilor cunoscute, pentru calculul ordonatei lui N se vor
considera valorile ordonatelor nodurilor cunoscute), V; reprezintd volumul transportat de la punctele de
productie, respectiv la punctele de consum. Se poate observa cé valorile carteziene pentru noul nod reprez-
intd un fel de medie ponderata a nodurilor deja existente, in functie de volumul transferat la si de la acestea.
Pentru problema enuntata anterior, coordonatele depozitului sunt D1(3.72, 2.78), valorile reflectand
probabil realitatea, conform situatiei de mai jos:

8 4

A Fr1

mcl
AC2

H b o N
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Al doilea caz este cel in care consideram costul unitar de transport diferentiat: t1(de la productie la
depozit)=10 unitati, t2(depozit-C1)=10 unitati, t3(depozit-C2)=30, t4(depozit-C3)=10.
Formula de calcul este similard, in ponderare tindndu-se cont si de costul unitar de transport:

i= VG XV X t;
?:1]4 x ti

VCN ==

Unde ¢, reprezintd valoarea unitara a transportului pentru o unitate standard de transport, de la si
pana la noul nod al retelei.

Pentru problema enuntata anterior, coordonatele depozitului sunt D1(3.79, 3.33), valorile reflectand
probabil realitatea, conform situatiei de mai jos:

8_
7
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Se poate observa o deplasare a centrului de gravitatie inspre C2, acest lucru fiind determinat.

o J

Principala problemad a optimizarii este faptul ca nu poate reflecta realitatea sub forma ei complexa.
Pentru a reflecta numérul mare de furnizori, de piete, de capacitati specifice de transport pentru fiecare
vehicul, unitati de productie cu capacitati diferite si produse diferite, nivele diferite de servire, se recurge
de cele mai multe ori la simplificare. Simplificarea poate duce la o solutie matematica optima, dar care, in
realitate, sa nu fie utilizabila.

4.2.2. Metodologii euristice

Pe langa optimizarea prin utilizarea tehnicilor matematice liniare sau mixte de programare, existd
o familie de modele numite euristice, care sunt utilizate pentru a determina solutii bune, dar nu neaparat
optime. Pentru problema expusa de mai sus exista douad solutii euristice care ar putea fi adoptate:

g 2
Exemplu: solutii euristice pentru i
problema de transport P1 = 200,000 @ - €1 =150,000

Consideram problema datd ca
exemplu la metodologiile de optimi- w i €2 =100,000
2 x 50,000

zare. O prima solutie ar fi sa se asigure @ € Ve tohbas

distributia prin intermediul depozitului 72 =80.000 - : i 3 = 50.000
¥ 50, -

care se afld cel mai aproape de piata,

anume D2: Cost transport = 1.120.000

J
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O alta solutie ar fi sa se asigure transferul pe cdile in care costul cu transportul este cel mai mic:
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Cost transport = 920.000 P2ia D1

PilaD 2

P2 =60.000 @ — 2260000 *

Se poate observa faptul ca in ambele cazuri solutiile obtinute sunt sub optimul obtinut in cadrul
optimizarii.

o J

Utilizarea acestor metode este favorizata de complexitatea retelei si imposibilitatea ce apare uneori
legat de identificarea unui optim absolut. In acelasi timp, solutiile oferite de acesti algoritmi euristici sunt
mai usor de explicat si duc la obtinerea mai rapida a solutiilor.

O alternativa pentru optimizare este simularea retelei logistice actuale si optimizarea acesteia.
Optimizarea tine cont doar de informatia prezentului, adicd este statica. Prin simularea sistemului cu
ajutorul calculatorului se pot face mai multe estimari pentru viitor, avand un caracter dinamic. Simularea
este utilizata mai degrabd pentru a imbunatati configuratia retelei si nu neaparat pentru a construi reteaua.

4.2.3. Forme clasice de circuite de transport

O variabila care afecteazi problemele de design de transport este tipul de mers. In procesul circulatiei
automobilelor, acestea efectueaza unul sau mai multe tipuri de mers sau cicluri de transport:
a. mersul pendular - presupune repetarea deplasarii intre doud puncte de incarcare si de descarcare.
Acest tip de circuit se intalneste in transporturile de marfuri cu distante de transporturi mici, cu
precadere in transportul produselor de masa;

b. mersul inelar — presupune deplasarea autovehiculelor intre mai multe puncte de incarcare si
descércare, astfel incat formeaza o linie inchisd. Acest circuit se adoptd pentru rentabilizarea sporita
a exploatarii autovehiculelor in cazul unor localitati dispuse pe un traseu inchis;

c. mersul radial — presupune efectuarea mai multor mersuri pendulare, avand un punct comun de
plecare (de la centru spre periferie);

d. mersul de colectare - presupune parcurgerea unui traseu cu atingerea mai multor puncte de incarcare.
Gradul de utilizare al capacitatii creste odata cu parcurgerea traseului;

e. mersul de distributie — presupune efectuarea unor operatii inverse fatd de mersul de colectare;

f. mersul de colectare si distributie.
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Fig. 4.1. - Forme clasice de circuite de transport

Aceste forme clasice se afld la baza construirii designului fizic al retelelor logistice. Considerarea
acestora duce la apropierea designului fizic de o alta problemd importantd in domeniul logisticii, si
anume stabilirea rutelor sau rutarea mijloacelor de transport, o problema specifica tratata in cadrul unei
altei parti a acestui subcapitol.

4.3. Planificarea capacitatii

Un subiect important pentru transporturi, in cadrul designului retelei este planificarea capacitatii
de transport pe diferite rute.

Capacitatea de transport este volumul de maérfuri care poate fi livrat intr-o anumita perioada de
timp unei piete (Waters: 2003, p.139).

In cadrul designului avem de a face cu specificarea capacititii maxime, numita si capacitate
planificata a retelei. Pe baza acesteia se va determina marimea parcului auto de transport care sa asigure
deservirea retelei.

Cum majoritatea organizatiilor nu pot lucra la capacitate maxima, pentru a asigura capacitatea
planificatd marimea parcului auto de transport trebuie s fie peste cea care ar corespunde capacitatii
planificate a retelei. Vorbim de o capacitate efectiva de transport. Capacitatea efectiva de transport
trebuie sa tina cont de unele probleme aparute in domeniul transporturilor: defectdri, intarzieri, congestie.

Datorita variatiilor cererii, adesea capacitatea efectiva nu este asigurata in totalitate de cétre
mijloacele de transport ale firmei. Unele mijloace sunt inchiriate doar pentru varfurile de cerere sau se
apeleazd la transportatori externi. Vorbim de o capacitate proprie de transport. Aceasta depinde de
gradul de politica de acoperire a capacitatii efective de transport prin mijloace de transport proprii.

Pentru determinarea capacitatii proprii de transport, se poate recurge la metode matematice de
optimizare a costurilor de transport tindnd cont de variatia cererii, costurile fixe si cele variabile de
transport specifice atat propriului parc auto, cat si mijloacelor de transport inchiriate.
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5. Managementul parcului auto

In cazul in care firma decide si realizeze transportul pe cont propriu, dupi realizarea designului
retelei, un al doilea pas este asigurarea cu mijloace de transport suficiente desfasurarii activitatii. Ansamblul
de activitati privind asigurarea cu mijloace de transport (achizitie, leasing, inchiriere, intretinere, realizare
activitati conexe tip asigurare mijloace de transport, obtinere licente de transport) le denumim in cadrul
acestei carti managementul parcului auto.

Sunt activitati mai degraba cu caracter tactic. Managementul parcului auto ar trebui sd vizeze pe
de o parte asigurarea disponibilitatii acestor mijloace de transport, dar si un management tactic al
performantelor acesteia. Indicatorii de performanta’ ar trebui urmariti la nivel lunar, trimestrial si anual,
pentru a putea observa performantele obtinute in urma utilizarii parcului auto.

Pentru asigurarea disponibilitdtii mijloacelor de transport si echipamentelor, exista mai multe
activitati specifice pe care managerul le desfasoara, cum ar fi (Frazelle: 2001, p.210, Quayle: 2006, p.266):

e Stabilirea marimii si configuratiei parcului auto, tindnd cont de capacitatea proprie de transport
generatd din designul retelei logistice. Este o decizie de compromis intre costuri si servire
adecvata a clientilor. Analiza trebuie sa se bazeze pe o cumulare a capacitatilor necesare pe toate
rutele de transport, tinand cont de variatia cererii, dar si de dimensiunile diferite a mijloacelor de
transport. Inainte de a se realiza decizia finala, este recomandabil si nu fie exclusd nicio solutie
privind dimensiunile si forma mijloacelor de transport. Un aspect important de considerat este cel
al mijloacelor de unitizare utilizate in cadrul mijloacelor de transport. Dacé in timpul anului apar
modificari substantiale a cererii pe 0 anumita ruta, este necesar ca toate calculele privind capacitatea
proprie sa fie refacute.

e Pentru diminuarea costurilor de intretinere si achizitie, se recomanda utilizarea unor elemente de
unitizare (palete, containere, cutii) standardizate si uneori identice cu cele ale partenerilor.

e Achizitionarea si inlocuirea mijloacelor de transport. Existd mai multe alternative de detinere
a mijloacelor de transport: achizitie, leasing inchiriere. Sunt mai degraba alternative financiare, iar
evaluarea acestora se va baza pe evaluarea costurile aferente generate de catre fiecare alternativa sau
combinatie de alternative. Majoritatea actorilor de pe piata detin propriile mijloace de transport, dar
leasingul si inchirierea creeaza un plus de flexibilitate pentru firma.

e Achizitia nu este o problema de moment, deoarece parcul auto va trebui inlocuit si intretinut
adecvat. Se recomanda achizitionarea de la un singur furnizor (anterior evaluat) si, daca se poate, a
unui numar redus de tipuri de autovehicule. Cand cheltuielile cu mentenanta depasesc cheltuielile
care ar fi generate de achizitionarea unui nou mijloc de transport, se recomanda achizitionarea unui
nou mijloc de transport (Systematics, et al.: 2006, 41-87).

ePregitirea mijloacelor de transport pentru a efectua operatii de transport de marfuri. Odata
achizitionate, mijloacele de transport trebuie inmatriculate, asigurate, verificate din punct de
vedere tehnic si inspectate pentru a efectua transportul international — daca este cazul. Mijloacele
de transport vor trebui dotate cu tahografe daca este cazul, cu alarme. Managerul de transport are
responsabilitatea cunoasterii legislatiei din domeniul transporturilor si asigurarea ca toate mijloacele
de transport corespund din punct de vedere al documentatiei.

> Vezi subcapitolul 3.2.3.4 in acest sens.



file:///E:\materiale\A6\A6\Emil_Crisan\Sigle eliada Emil Crisan.docx#_ENREF_57
file:///E:\materiale\A6\A6\Emil_Crisan\Sigle eliada Emil Crisan.docx#_ENREF_115
file:///E:\materiale\A6\A6\Emil_Crisan\Sigle eliada Emil Crisan.docx#_ENREF_140

eMentenanta mijloacelor de transport - este foarte important ca reviziile preventive sa fie realizate
la timp, conform unui plan detaliat, fie ca ele sunt periodice sau capitale. Trebuie urmarit ca indicator
raportul dintre cheltuielile cu mentenanta reactiva si totalul cheltuielilor de mentenanta. Acest
indicator poate atentiona managementul referitor la aparitia unor probleme referitoare la parcul
auto, precum cresterea gradului de imbétranire a parcului auto, respectiv nerespectarea programului
reviziilor.

eldentificarea, urmarirea si comunicarea in exploatare a mijloacelor de transport. Capacitatea
unui mijloc de transport de a fi urmadrit in timp real, capacitatea de a comunica adecvat cu soferii au
ajuns sa fie lucruri fara de care mijlocul de transport nu se considera a fi disponibil, desi din punct de
vedere tehnic este functional. Achizitia unor statii de telecomunicatii, a unor mijloace informationale
adecvate nevoilor clientilor este decisiva.

ePlanificarea si managementul terminalelor de transport. Mijloacele de transport ajung sd nu
fie utilizate datorita echipamentelor din terminale. Aceste echipamente se achizitioneaza tinind
cont de parcul auto disponibil, generdnd astfel o noud sarcina pentru managerul parcului auto -
stabilirea necesarului de astfel de echipamente, dar si managementul acestora. Cele mai moderne
terminale includ servicii specifice pentru incarcarea, descarcarea, asigurarea securitatii mijloacelor
de transport, precum: sisteme de verificare a mijloacelor de transport ce au acces la terminal (carduri
sau alte sisteme), sisteme automate de manipulare-stocare a marfurilor etc.

De cele mai multe ori realizarea acestor activitati se realizeaza prin utilizarea unor softuri adecvate de
management al parcului auto (Rushton, et al.: 2006, p.453).

Acestea sunt adevdrate baze de date adaptate nevoilor managerului unui parc auto, asigurand
planificarea si evidenta reviziilor, evidenta pieselor necesare reparatiilor, administrarea parcului auto
(licente, asigurari), managementul costurilor, analiza parcursurilor conform tahografelor de pe mijloacele
de transport.

6. Managementul operational al transporturilor

La nivel operational, dupa ce a fost realizat designul retelei si exista parcul auto, rimane de realizat
transportul. Transportul inseamna in acest moment transferul incarcaturilor, transferul marfurilor (Frazelle:
2001, p.198). La acest nivel, vorbim de mai multe probleme manageriale:

1) Calculul capacitatii de transport necesare;
2) Stabilirea rutelor;
3) Realizarea unui program pentru personal si mijloace de transport, tinand cont de restrictiile din domeniu;

4) Urmarirea realizarii curselor.

6.1. Calculul capacitatii de transport necesare
La nivel strategic ceea ce declansa sistemul de transport era cererea de marfuri. Pe baza acesteia am
realizat designul retelei si am calculat un necesar de capacitate proprie de transport. La nivel operational
ceea ce declanseaza sistemul este cererea clientului.
La nivel operational, capacitatea trebuie calculatd la nivel zilnic, depinzand de cererea clientilor.
Trebuie calculat in primul rand nivelul cererii®. Acest lucru inseamnad considerarea efectului zilei saptamanii,
dar si a zilelor de sdrbétori, zilele sfarsit de luna.

¢ Pentru mai multe solutii referitoare la previzionarea cererii, cititi si 3.2.4.1.
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La nivel practic, se utilizeaza solutii precum media ultimelor 4 zile de luni pentru a previziona cererea
clientilor pentru urmatoarea zi de luni. Dar aceastd medie nu reflecta factorii sezonieri sau cei referitori la
zilele de sarbatori, care pot interveni.

Un model mai putin intuitiv ar fi considerarea factorilor care pot fi asociati unei zile, pe care ii asociem
unei baze (media ultimului an sau o alta bazd) (Taylor: 2008, 15-8):

C.=b, X 87 x glund x g=Peciat

Unde C, C, este cererea previzionatd pentru momentul t, b, b, este valoarea baza, 87'87" este factorul
de ajustare conform zilei din siptiména, 8/*" 8= este factorul de ajustare conform zilei din an, iar

g7Pectal gePecial este factorul de ajustare pentru zilele speciale.

6.1.1. Modele de tip timp-spatiu

Cunoscand volumul cererii, se poate trece la calculul capacitétii de transport necesare. Cele mai
simple modele sunt cele de tip timp-spatiu, in cadrul carora se incearca stabilirea vizuald a transferului
marfurilor la nivel de retea:

Timp >
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Fig. 6.1. - Stabilirea schematicd a capacitdtii
Sursa: Taylor: 2008, 15-9

Nodurile reprezinta puncte in spatiu si timp, liniile solide reprezinta transfer de marfuri, cele puncta-
te inseamna fie deplasare fira incarciturd, fie deplasare fara opriri intermediare. Punctele reprezinta regiuni
sau clienti, in functie de complexitatea retelei. Acest mod de stabilire al rutelor - capacitatii este unul extrem
de intuitiv, dar usor de comunicat si explicat.

Totusi, are mai multe probleme: nu prevede decat miscarea mijloacelor de transport, netinand cont
de disponibilitatea soferilor, nu tine cont de gradul de utilizare al capacitatii de transport, ci de faptul ca
trebuie ajuns la o anumita locatie. Calcule ulterioare ne vor dovedi cé nivelul de utilizare al capacitatii este
foarte redus si avem de fapt o capacitate prea mare pentru retea, dar care asigura servirea clientilor.

6.1.2. Modele de optimizare

Problema este de fapt mult mai complexd. Cunoastem cererea pentru fiecare client, deci implicit vo-
lumul fiecdrei incarcaturi, localizarea geografica a fiecdrei incarcaturi, cunoastem volumul fiecarui mijloc de

transport, timpul de exploatare. Ceea ce nu cunoastem este ruta si capacitatea de pe fiecare rutd.
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Pentru o firmd cu 100 de mijloace de transport, cu 100 de incarcaturi de transferat, avem de ales din
100 X 99 X 98 X ... X 2 X 1=10158 solutii de alocare a acestora (Taylor: 2008, 15-2). Avem astfel o prima
problema de alocare a incdrcaturilor pe mijloace de transport si soferi.

Aceastd problema este o problemd de programare matematica liniard, variabilele referindu-se la alo-
carea sau nealocarea unei incdrcaturi catre un mijloc de transport, parametrii referindu-se pe o parte la
incarcéturi (origine, destinatie, perioadele recomandate de incdrcare / descdrcare, caracteristici necesare
echipamentelor de incércare / descércare, greutate, volum, preferintd mijloace de transport etc.), o parte la
mijloacele de transport (localizarea actuala sau anterioara, timpul estimat de eliberare la locatia respectiva,
domiciliul soferului, existenta sau lipsa mai multor soferi alocati mijlocului de transport, timp de transport
disponibil la sofer tinand cont de restrictiile legale referitoare la condus etc.), restrictiile referindu-se la
timpii de condus, capacitatea maximad, iar functia obiectiv referindu-se la diminuarea cheltuielilor aferente
alocarii fiecarui mijloc de transport la incarcaturd, plus cheltuielile aferente transportului efectiv (Taylor:
2008, 15-2).

Pentru previzionarea capacitatii necesare, se insumeaza mijloacele de transport care au fost alocate
conform modelului construit anterior. Se va cunoaste astfel capacitatea utilizatd in fiecare zi, pe fiecare ruta.

6.2. Stabilirea rutelor

Stabilirea rutelor este una dintre cele mai modelate probleme economice de citre matematicieni. Nu-

mérul mare de modele existente in domeniu este foarte mare (vezi de exemplu Bramel si Simchi-Levi: 1997;
Brandimarte si Zotteri: 2007, p. 397-431). Simplificatd, problema este urmatoarea: stabiliti ruta mijloacelor
de transport pentru a distribui o anumita cantitate la un anumit numar de clienti. Problema are foarte multe
aspecte care pot fi considerate: variatia cererii, variatia numarului de clienti, variatia mijloacelor de trans-
port, variatia marfurilor transportate, variatia nivelului servirii specificat de citre clienti. Incercam si sur-
prindem aceastad problema intr-o manierd cat mai manageriala, fara a aduce prea multe detalii matematice.

Deciziile legate de rute sunt fie de natura strategica (afecteazd reteaua pe o perioadd mai lunga, se
intampla in cazul in care rutele raiman fixe pentru o perioada mai indelungatd de timp), fie de natura tactica
si chiar operationald (atunci cand sunt realizate pentru o perioadd scurta de timp). Vorbim de medii statice
(gen rutele pentru ridicarea gunoiului sau livrarea péinii — care pot fi revizuite o data pe an), respectiv de
medii dinamice de rezolvare a problemei (gen livrarea de coletérie, unde rutele pot fi revizuite zilnic).

Pe baza rutelor, se poate alcitui un plan de activitate pe mijloace de transport, dar si pe soferi.

O firma care beneficiaza semnificativ de pe urma programarii transporturilor si a alegerii rutelor
obtine o serie de avantaje rezultate din:

« integrarea transporturilor interne cu cele externe;
« identificarea oportunititii de consolidare a incércéturilor;
« alegerea modalitatilor de transport si a rutelor cu costurile cele mai mici;

« determinarea unor standarde acceptabile pentru operatiile de incdrcare — descarcare a mijlo-
acelor de transport, ambalare si manevrare;

« utilizare mai buna a capacitatii mijloacelor de transport;
« cresterea calitatii prestatiilor;
« reducerea costurilor de transport;

» cresterea randamentului mijloacelor de transport;

« reducerea investitiilor de capital in echipamente.




6.2.1. Formularea problemei

Problema managerului este gasirea celei mai bune cai de a livra o cantitate de marfuri la un anumit
numar de clienti (Waters: 2003, p.326).

Cea mai cunoscuta punere in scend a problemei este cea a problemei comis-voiajorului'. Aceasta
constd in realizarea unui parcurs pentru un comis-voiajor astfel incat sa ajunga la toate punctele specificate
o singura data (nodurile retelei), intorcadndu-se acasa prin realizarea celui mai scurt drum. Exista un numar
ridicat de rute pe care le poate parcurge, problema este si o aleaga pe cea mai scurta. Aceasta este problema
de baza in stabilirea rutei unui mijloc de transport. Exista mai multe variante ale acestei probleme.

Din punct de vedere matematic, aceasta poate fi formulatd ca o problema de programare liniara (Ghi-
ani, et al.: 2004, p. 249):

Obiectivul este minimizarea cheltuielilor de transport (combustibili, resurse umane, echipamente),

tindnd cont de numarul de mijloace de transport (adecvate volumului variabil al cererii), distanta parcursa,
timpul de parcurgere al distantelor.
Restrictiile sunt numeroase:

o Timpul maxim al livrarii;

« Timpii specificati ai livrarilor cétre client si ai ridicarii marfurilor;

o Echilibrarea utilizarii capacitatii intre mijloacele de transport ale parcului auto;

« Timpii de odihna ai soferilor, impusi conform legislatiei in vigoare;

« Capacitatea mijloacelor de transport, atat ca volum, cat si ca greutate;

« Intoarcerea la depozitul de origine a mijlocului de transport;

o Limitari legate de infrastructura de transport (viteze de deplasare, masa maxima admisa,

indltimea maxima admisa pe anumite rute);

« Utilizarea la maxim a capacitatii de transport — uneori chiar utilizarea succesiva a aceleiasi

capacitati disponibile (reincdrcarea pe parcurs);

« Consolidarea — deconsolidarea la anumite puncte a mijloacelor de transport;

« Numadrul de ore limitat al unei zile;

» Limitari legate de congestie, restrictii de circulatie pe anumite zone;

« Concediile soferilor;

« Disponibilitatea tehnica a mijloacelor de transport;

« Distantele dintre nodurile retelei;

« Timpii de incdrcare — descarcare;

« Zilele de sarbatori legale.

Exista si alte familii de modele, ce pot avea ca obiective:
» Minimizarea timpului de exploatare al autovehiculelor (se asigura astfel utilizarea maxima a
timpului);
» Maximizarea utilizdrii capacitatii de transport;
« Minimizarea numarului de kilometrii parcursi.
Clasificarea problemelor de rutare este foarte dificild. In functie de orizontul de timp pe care il vi-
zeaza, exista probleme (Rushton, et al.: 2006, p.458):

« Strategice. Problemele strategice sunt specifice mediilor stabile, cu marfuri generale, cu cerere
care variazd putin, rutarea fiind valabila pe o perioada mai indelungata (3-6 luni);

« Tactice si operationale. Aceste probleme sunt specifice firmelor de distributie, care lucreaza
pentru un numar variabil de clienti, livrand un numar ridicat de produse. Rutarea se efectueaza
zilnic de catre o persoana, apelandu-se si la mijloace computerizate;

! Istoricul rezolvdrii acestei probleme incepand cu anii 1950 este expus la http://www.tsp.gatech.edu.




o Interactive. Pentru rutare se utilizeaza calcule in timp real, bazate pe primirea continud a
comenzilor si recalcularea rutelor pe parcurs. Rutele sunt foarte variate de la o zi la alta;

o« De simulare a variantelor de rutare. Vizeaza generarea de alternative de rutare si compararea
dintre acestea.

In functie de distantele parcurse de mijloacele de transport, exista rutare de doua categorii (Bodin,

et al.: 2003):

« Rutare pe distante lungi, de cele mai multe ori pentru transport cu incarcatura completd, par-
curgerea rutelor putand sa dureze céiteva zile?, numarul de clienti fiind redus, dar de cele mai
multe ori apelandu-se la consolidare (utilizare terminale intermediare). O problema a rutarii in
astfel de cazuri este legatd de programul soferilor si intoarcerea acestora la domiciliu;

o Rutare pe distante scurte, specifica firmelor de distributie, dar si celor de productie de produ-
se de larg consum. Parcurgerea rutei dureaza cateva ore, dar complexitatea este ridicata: numar
mare de clienti, numar variat de produse;

Exista categorii specifice de probleme de rutare, in functie de aspectul care ridicd probleme la rea-

lizarea rutei (Ghiani, et al.: 2004, p.240; Taylor: 2008, c.16):

« Rutarea mijloacelor de transport cu capacitate diferita;

« Rutarea cu livrdri partiale (se permite impartirea incarcaturii destinate unui client in mai
multe incdrcaturi);

« Rutarea cu intoarcere la sediu pana la o anumita ora;

« Rutarea cu perioade fixe de livrare (pentru livrarea produselor alimentare de exemplu), de-
numita si rutarea cu limite de timp;

« Rutarea cuplatd cu ridicarea ambalajelor;

« Rutarea in cadrul sistemelor Just-In-Time;

6.2.2. Metode de alegere a rutei

Pentru alegerea rutelor, un aspect important este masurarea distantelor. Exista in prezent mai multe

metode de calcul a distantelor dintre nodurile retelei (Rushton, et al.: 2006, p.453):

» Masurarea distantelor reale, cu ajutorul unor hérti rutiere — relevantd, dar costisitoare ca timp;
« Masurarea distantelor cu ajutorul coordonatelor de pe harti, se masoara distanta directd - in
cazul avioanelor ar reflecta realitatea mai mult, in cazul transportului rutier distanta in linie
dreapta este inmultita de obicei cu 1.2, un factor de ajustare;
« Masurarea cu ajutorul softurilor de tip GPS (Global Positioning System) - tine cont de timpul
de deplasare real, este o investitie care uneori este justificata.

Cel mai des este utilizata programarea liniara pentru a gasi optimul, conform formularii matematice

de mai sus. Totusi, pentru gasirea rutei optime, se utilizeazd tot mai mult softurile informatice de trans-

port, care permit luarea acestei mult mai rapid si cu costuri relativ reduse.
Pe langg softurile de transport, exista si alte metode, intuitive, pe care le expunem pe scurt in cele ce urmeaza.

6.2.2.1. Alegerea cu ajutorul softurilor a rutelor de transport

Alegerea rutelor cu ajutorul softurilor informatice este tot mai utilizata. Aceste softuri integreaza so-

lutiile gasite de diferiti cercetatori pe de o parte, se completeaza cu diferite aplicatii de localizare geografica,

colaboreaza cu diverse dispozitive de urmadrire a deplasarii in timp real pe de alta parte, fiind o solutie destul

de ieftina daca ne gandim la multitudinea de module oferite.

* Ne referim la traficul international, cazuri relevante fiind transportul in UE sau in SUA.




Cea mai utilizata categorie de softuri este Geographic Information Systems for Transportation
(GIS-T) (Chanda: 2004, p.12-14). Aceasta categorie de softuri au incorporate module de planificare, analiza,
vizualizare in timp real a transporturilor, incorporand cele mai utilizate modele pentru rezolvarea problemei
rutarii. Cele mai cunoscute aplicatii specifice sunt: ARC/INFO, Arc View, Intergraph, TransCAD si MapInfo.

Pe langd aceste programe care efectiv programeaza si redau realitatea transporturilor, se pot utiliza
programe de simulare specifice pentru transporturi.

6.2.2.2. Alegerea intuitiva a rutelor de transport
Pe langa programarea liniara incorporatd in cadrul softurilor de transport, exista si alte solutii (Wa-
ters: 2003, p.326):
 Negocierea — implicarea tuturor persoanelor afectate de aceastd decizie in luarea ei;

o Ajustarea rutelor stabilite anterior - o solutie simpla pentru medii statice;

« Utilizarea simpla a hartilor, formarea unor retele generice prin implementarea unor principii
de genul lipsa intersectarii sau mersul in cerc de catre persoane cu experienta in domeniu;

« Calcule cu ajutorul unor procesoare gen Excel a rutelor optime;
« Alte metode intuitive bazate pe experienta unor ruteri cu experientd;

Expunem in cele ce urmeazd o metoda intuitivd de imbunététire a rutelor de transport prin diminu-
area timpului sau costului aferent rutei respective (Smith: 2002, p.78):
4 . . h
Metoda economisirilor de timp sau cost
Aceasta metoda este utild pentru probleme de tipul un depozit sau un punct de productie si mai

multe puncte de consum, cu vehicule de transport de capacitate egala. Este utilizabild atat pentru
imbunititirea timpului de livrare, cat si a costului acesteia. In cazul de fatd ne oprim doar la timp.
Primul pas este determinarea timpului realizarii cursei:

t=2xt0i+ki

Unde t,, este timpul de deplasare de la depozit la punctul de consum i, ki este timpul de stationare
pentru incarcare-descarcare la punctul i. Timpul de livrare pentru toate punctele de consum este:

n n
T:2X2t0i+2ki
i=1 i=1

L

Consideram in cele ce urmeaza timpul pentru a realiza deplasarea de la un punct de consum i la un
alt punct de consum j ca fiind t. In mod normal, presupunem ca:

to; + tO]' + tij <2X (tOi + to])
Timpul salvat pentru a livra intr-o singura cursa marfa pentru doud puncte de consum va fi:
Tij = to;i + to; — tyj

O matrice a economiilor de timp este ulterior construita. Aceastd matrice contine economiile de
timp ce pot fi obtinute daca livrarile se vor efectua in pereche. Cele mai mari economii atrag atentia
in primul rand, dar trebuie sa fim atenti la fezabilitatea solutiei, anume in ce masurd combinarea a

doua puncte de consum intr-o singura ruta nu ar duce la depasirea capacitatii mijlocului de transport.
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Existd si alte metode intuitive de stabilire a rutelor, pe care le expunem pe scurt:

« Metoda de rutizare bazate pe utilizarea unghiului (Smith: 2002, p.81). Este utilizabila pentru
puncte de consum apropiate intr-o zond geograficd. Se traseaza doua linii pe harta intre punc-
tele de consum cele mai indepartate ale retelei si depozitul sau punctul de productie al retelei.
Pentru alocarea altor noduri pe o rutd se porneste de la unul dintre nodurile indepartate, se
selecteazd un nou nod, cel care ar crea cel mai mic unghi intre linia anterior desenatd (in care
este inclus si nodul indepartat selectat) si linia nou formata intre nodul cel mai indepértat si no-
dul selectat. Daca nu se depaseste capacitatea maxima a mijlocului de transport, atunci nodul
selectat va fi parte a rutei, daca se depaseste, nodul nu va fi selectat, cautdndu-se un alt nod. Se
procedeazd similar pana la epuizarea tuturor punctelor de consum;

« Gruparea pe zone (Rushton, et al.: 2006, p.453) — este cea mai simpld si cea mai utilizata

metoda. Marfurile destinate unei zone sunt adunate specific intr-o zona a depozitului, odata
adunatd cantitatea maxima transportabild de un mijloc de transport sau odatd ce se epuizeazd
timpul maxim pe care il pot astepta clientii, se face o rutare simpla cu ajutorul hértii sau intuitiv.
Se reduce numarul de deplasari si numarul de livrari;

« Metoda sforii - se utilizeaza o harta a zonei, pe care se pun toate punctele retelei cu ajutorul
unor piese. Se ia o sfoara, si in functie de punctele retele care trebuie servite intr-o zi, se simu-
leaza un parcurs astfel incat sd se parcurga cea mai scurta distantd. Se poate repeta simularea
péana cind se ajunge la cea mai scurta variantd;

6.2.3. Tipuri de rute generate

Urmare a realizérii rutarii, cele mai cunoscute rute generate sunt urmatoarele (Woxenius, 88):

Ruta Ruta Ruta cu Rute Rute
directa coridor terminal fixe flexibile
A A
O OeTerminal —— Ruta — Ruta secundara sau
alternativa

Fig. 6.2. - Rute generice
Sursa: Woxenius, 88

Cele mai cunoscute rute sunt expuse in figura anterioara. Realitatea este ca rutele trebuie sa reflecte
complexitatea situatiei livrarilor. Sunt extrem de multe variabile, iar optimizarea acestor rute este mai degra-
ba o munca continua decét o lupta punctuala.




6.3. Realizarea programului personalului si mijloacelor de transport

De cele mai multe ori programele de transport sunt generate concomitent cu rutizarea. In cazul in
care avem de a face cu rute fixe (stabile pe o perioada lunga de timp), stabilirea programului mijloacelor de
transport devine o problema in sine.

Principala restrictie legata de stabilirea programului este perioada fixa a livrarilor catre clienti. Unele
programe de simulare si modele de programare matematica mai complexe considera inclusiv evitarea zone-
lor aglomerate in anumite perioade ale zilei, dar si colaborarea cu alti furnizori de transport. Vorbim aici de
problema optimizarii deplasarilor conform rutelor de transport.

Un program specific este cel pentru cursele pe distante mari. Vorbim de o alocare dinamica a noilor
incarcaturi care vor fi ridicate de cétre fiecare mijloc de transport.

Planul de activitate al soferilor poate fi o problema de optimizare in sine. Pe baza rutelor stabilite ca
fiind de parcurs de toate mijloacele de transport (Barnhart, et al.: 2003, p.517). Avem mai multe restrictii:

un anumit numadr de soferi, un anumit numar de autovehicule, un anumit numar de rute ce trebuie parcurse
in fiecare zi, 0 anumita perioadd de concediu sau de absente motivate, un numér de ore de munca normale.
Scopul este diminuarea costurilor aferente orelor suplimentare, tinand cont de aceste restrictii.

6.4. Urmarirea operationala a realizarii transportului

Pe langa planificarea strategica, tactica si operationala, un aspect decisiv pentru activitati de trans-
port performante este felul in care managementul reuseste sa coordoneze personalul si sa controleze realiza-
rea activitatii incat sa se atinga obiectivele de performanta.

Un element important in acest sens este managementul livrarilor zilnice si urmarirea zilnica a per-
formantelor. Pentru urmarirea si stapanirea costurilor se recomandé constructia si controlul bugetului in
activitatea zilnica. Alte elemente ce ar trebui sa fie urmadrite zilnic sunt urmatoarele:

o Numarul de kilometrii parcursi zilnic in comparatie cu valoarea medie a acestui indicator;
o Numar de livrari zilnice;

« Cantitéti livrate zilnic;

o Livrari neefectuate la timp;

« Consum de combustibil zilnic;

Lunar ar trebui urmarite urmatoarele aspecte:
« Costul total al activitatii de transport;
« Costul per kilometru-tona transportata;
« Costul per zi de operare;
« Costul per mijloc de transport;
« Costul pe clase de mijloace de transport;
« Timpii pierduti cu incarcarea, blocajele in trafic, timpii cu parcurs 0.

Prioritatile managementului operational ar trebui sd fie urmatoarele:
» Maximizarea utilizdrii capacitatii, timpului de exploatare, distantelor parcurse, mijloacelor de
unitizare;
« Asigurarea unei serviri conforma cu intelegerile semnate cu clientii;
» Asigurarea faptului ca mijloacele de transport sunt disponibile si utilizate adecvat.

Controlul din domeniul logisticii este predominant operational - tendinta fiind de a masura per-
formanta logisticii in timp real. Controlul procesului in timp real este apanajul unor imbunatatiri tehnice
si informationale deosebite: Billa (Billa: 2007) utilizeazd sistemul METTLER TOLEDO Statistical Quality
Control, un sistem integrat care controleaza fluxul bunurilor in reteaua marelui retailer austriac. Au aparut



astfel companii specializate in construirea de sisteme de control integrate la nivel de lan{ de firme integra-
te — Eckelmann din Germania ofera aceste solutii pentru un bun control in timp real (Eckelmann: 2004).
Mijloacele informatice integrate de genul EDI, GPS, TMS sunt capabile s comunice informatii clientului
inainte ca marfa sd fie ridicata din depozit: timpul estimat de livrare, timpul ridicarii marfii, timpul plecirii,
timpul sosirii, incarcatura livrata.

Dintre mijloacele cele mai utilizate pentru urmarirea operationala, amintim:

6.4.1. Raportul

Ca modalitate de urmarire a costurilor de transport, exista o solutie simpld (Lambert, et al.: 1998,
p.576): costurile pot fi: 1) rapoarte pe departament, functiune, produs, total; 2) comparate cu standardele
prevazute; 3) incluse in rapoarte zilnice, sdptaimanale, lunare, trimestriale, anuale de performanta.

Consideram raportul un instrument foarte eficient in realizarea controlului operational, tactic si
strategic. E foarte greu pentru un manager sa masoare de unul singur toate aspectele realizarii activitatii —
implementarea strategiei, ceea ce este important este de fapt o comunicare responsabild si documentata a
stadiului implementarii tuturor activitatilor.

6.4.2. Instrumente statistice

Pentru indicatori si pentru masurarea performantei la nivel de proces recomandam utilizarea mai
multor instrumente statistice denumite cele 7 instrumente’ ale controlului statistic al proceselor (Statistical
Process Control) (Taylor: 2008, p.60):

o Histograma - reda vizual procesul realizat;

o Lista de verificare — sugereaza ce aspecte trebuie masurate in cadrul procesului;
 Diagrama Pareto - construirea de categorii in functie de frecventa;

« Diagrama cauza - efect — ajutd la identificarea cauzelor performantelor reduse;

» Diagrama concentrarii defectelor - reprezinta o harta a proceselor, cu mentionarea locurilor unde
defectele, erorile se concentreaza — ca sa se realizeze o orientare adecvata in rezolvarea problemelor;

 Diagrama relationala - reda legaturile dintre doud variabile ale procesului;

« Diagrama de control - ofera compararea continua cu media, minimul, maximul si alte valori ale
variabilei, astfel incat sa se observe momentele in care variabila nu este “sub control”

Consideram aceste instrumente statistice la intersectia dintre nivelul strategic si cel operational — de
altfel conceptul de Six Sigma sub care sunt reunite aceste instrumente adesea are tocmai acest rol - realizarea
legaturii dintre nivelul operational — procesele firmei si obiectivele, strategia firmei.

6.4.3. Liste de indicatori 360 de grade

Pentru un mai bun control a modului in care firma isi atinge performantele logistice, recomandam
utilizarea listelor de indicatori de tip 360 de grade (Aberdeen Group: 2005).

Acesti indicatori ar trebui sé fie orientati pe toate directiile firmei — performantele furnizorilor, per-
formantele interne ale logisticii realizate prin mijloace proprii, performantele logisticii externalizate, respec-
tiv performantele logisticii clientilor firmei. Odatd realizate astfel de liste indicatori, acestea pot sta oricand
la baza unor decizii de imbunatétire a performantelor logisticii firmei.

* Denumite uneori ‘cei sapte magnifici’.




Test

3. Evaluare

[ 1] Care este relatia dintre orizontul de timp al previziunii cererii si precizia acesteia?

2] Explicati modul in care previziunile pot fi utilizate diferit in functie de perioada de timp
la care se refera.

3] Explicati de ce previziunile agregate au o precizie mai mare decat cele pe elemente unice.
4] Detaliati modul in care cererea previzionatd poate fi descompusa.

'5] Cu ce diferd tehnica Delphi de pérerea expertilor privind previzionarea cererii?
(6] In ce consti folosirea seriilor cronologice in previzionarea cererii?

7] In ce constd metoda mediei mobile privind previzionarea cererii si prin ce diferd de me-
toda mediei mobile ponderate?

'8] Explicati pe scurt elementele definitorii ale externalizarii in domeniul logisticii.

9] Care principiu credeti cd influenteaza cel mai mult alegerea tehnologiei de transport si
de ce?

[10] In ce consta designul servirii in cadrul retelelor logistice?

[11] Explicati pe scurt in ce consta problema de transport generica.

[12] Explicati pe scurt in ce consta metoda centrului de gravitatie.

[13] Explicati pe scurt in ce constd metoda economisirilor de timp sau cost privind realizarea

rutelor.

[14] Cum este utilizat unghiul ca metoda intuitiva pentru realizarea rutelor?

[15] Explicati modul in care raportul poate duce la cresterea performantelor logisticii.
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