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Rezumat,

Prezenta teza abordeaza o tema de mare actualitate pentru industria
producdtoare de componente auto si cea de asamblare a autoturismelor,
raspunzdnd unor nevoi specifice ale managementului lanturilor de
aprovizionare, de reducere a implicatiilor variabilitatii cererii manifestate in
structurile complexe specifice industriei.

Scopul acestei lucrari il reprezinta analizarea comportamentului lanturilor
logistice la perturbatiile aparute la nivelul cererii si a modului in care acestea
se transfera in amonte intre verigile componente, in vederea oferirii unor
solutii de ameliorare.

Astfel, s-au definit obiective la nivelul fiecarui capitol, fiind efectuata o analiza
bibliografica temeinica a referentialului de specialitate pentru a fintelege
cadrul global actual al problematicii, etapa ce culmineaza prin oferirea unei
definitii proprii a efectului lovitura de bici, ce caracterizeazénamplificérile n
variatiile cererii pe masura parcurgerii lantului logistic. In completarea
demersului, s-a dezvoltat un model matematic propriu de previziune prin
asocierea metodei netezirii exponentiale cu modele autoregresive, ce prezinta
in final un grad de eroare sub 10%; o cercetare calitativa sub forma
interviului individual semi-structurat cu persoane din top management pentru
a intelege modul existent aplicat de abordare a problematicii; apoi fiind
elaborat un model de simulare a unui lant logistic pentru o structura
genericd, dar care analizeaza si_mdsoara fenomenul studiat, fiind propuse
punctual solutii de ameliorare. In incheiere, pentru a-i sublinia caracterul
complex se prezintda doua abordari diferite ale fenomenului, sub forma
studiilor de caz, care arata relatia invers proportionald dintre efect si
reducerea costurilor pentru un anumit specific de repere, respectiv confirma
transferul variatiilor si catre alte industrii, in afara celei studiate.

Realizarea cercetarii teoretice si aplicative din aceasta teza constituie un
aport adus domeniului stiintific si industriei, materialul oferind perspective
viitoare si directii de dezvoltare concrete.
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1. INTRODUCERE

Una dintre cele mai importante lectii ale managementului actual este aceea
ca intreprinderile nu mai pot exista in piata ca si entitati independente, ci mai
degraba ca si elemente ale unor ,structuri superioare”, fara de care acestea nu ar
atinge nivelul necesar de competitivitate. De la concurenta dintre brand-uri sau
dintre punctele de vanzare deciziile actuale trebuie sa aiba in vedere analizarea
competitorilor din perspectiva furnizor-brand-punct de vanzare, fapt pentru care se
poate afirma ca actualmente si competitia se da intre supply chain-urile prezente in
piata si performantele acestora, accentul fiind pe nivelul de serviciu oferit clientului
si corespondenta acestuia cu nivelul asteptat, de unde deriva si necesitatea
considerarii indicatorilor de performata ai intregului lant.[16]

Intr-o abordare holistica, intregul si modul sau de organizare dicteaza
succesul in piata, iar la nivel individual companiile care reusesc sa se integreze cu
succes pe toate verigile unui lant vor avea mai putine resurse financiare blocate in
stocuri, o vitezd de rotatie a stocurilor ridicata, fluxul de numerar se va imbunatati
prin reducerea duratei unui ciclu, costurile cu achizitia materialelor vor fi reduse,
implicit va creste si nivelul de productivitate si flexibilitatea productiei, si se vor
obtine performate ridicate in gradul de satisfacere a nevoilor clientilor. Costurile
logisticii intr-o astfel de situatie vor fi scazute datoritd cumularii eforturilor de
transport si depozitare intre verigile componente.

Scopul acestei lucrari il reprezintd analizarea comportamentului lanturilor
logistice la perturbatiile apdrute la nivelul cererii si a modului in care acestea se
transfera in amonte intre verigile componente. Atentia autorului va fi asupra
industriei constructoare de autoturisme si componente, un segment ce reprezinta un
subiect deosebit de important pentru studiu datoritd dimensiunii sale economice,
sociale si tehnologice, iar asupra careia un element minor de ameliorare poate avea
efecte majore, cu repercursiuni evident pozitive.

In vederea atingerii scopului propus, s-au stabilit urmatoarele obiective:

% Incadrarea din punct de vedere stiintific a tematicii abordate.

% Definirea efectului care caracterizeaza comportamentul lantului logistic
afectat de variatiile provenite de la consumatorul final - lovitura de bici.

%  Caracterizarea segmentului automotive la nivelul UE si Roménia, cu
prezentarea principalelor caracteristici ale lanturilor logistice din industrie.

%  Elaborarea unui model matematic propriu de previziune, pe baza datelor
statistice inregistrate in perioada 2000 - 2012 la nivelul UE, care sa fie
utilizat apoi ca si generator de semnal de intrare.

<%  Cercetare calitativd sub forma interviului individual semistructurat cu
persoane aflate pe posturi de conducere reprezentative ale unor companii
din industria caracterizata, si localizate in Regiunea VEST.

% Analizarea fluxurilor de la nivelul lanturilor logistice si efectuarea unei
sinteze asupra principalelor sisteme utilizate atat in interiorul verigilor
componente, cat si in relatia dintre acestea.

%  Elaborarea unui model pentru simulare a unei structuri logistice multi-
esalon, care sa permita identificarea variatiilor la nivelul stocurilor fiecarei
verigi si masurarea fenomenului studiat in prezenta tema de cercetare.
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14 INTRODUCERE - 1

% Dezvoltarea unui numar de 5 scenarii distincte, posibile in lanturile
logistice, si masurarea variatiilor stocurilor si a modului in care raspund
verigile componente.

< Identificarea unor solutii concrete de ameliorare a variatiilor stocurilor
pentru scenariile dezvoltate, si remasurarea acestora.

<%  Efectuarea unui studiu de caz pe o societate din industrie care sa
exemplifice variatiile, la nivel de reper utilizat, dintre cererea clientului si
comanda la furnizor, cu analizarea implicatiilor ante si post utilizarii unei
metode de reducere a costurilor.

<%  Efectuarea unui al doilea studiu de caz care sd dovedeasca faptul ca
influentele modificarii  volumului de activitate la producatorul de
componente are repercursiuni clare si asupra furnizorului de servicii
pentru transportul angajatilor, element extern lantului.

%  Elaborarea concluziilor finale ale cercetarii, cu prezentarea perspectivelor
posibile de dezvoltare ale studiului.

Obiectivele anterior prezentate constituie etape cadru ale demersului propus
pentru cercetare de catre autor, care pe parcursul studiului doreste prin
aprofundarea tematicii corespunzatoare domeniului de doctorat Inginerie si
management, sa transforme aceste obiective in contributii originale.

Primul capitol este reprezentat de o scurta introducere, acesta definind
obiectivele propuse ale tezei de doctorat, cu exemplificarea unui demers de
cercetare original al autorului.

In cadrul capitolului 2 se doreste prezentarea notiunilor de logistica si
supply chain management, acestea oferind cadrul de referinta in analiza ce urmeaza
a se intreprinde pe parcursul lucrarii. Este necesara justificarea suplimentara, intr-o
abordare istorica, a diferentelor dintre acesti termeni pentru a asigura delimitarea
conceptuala la nivelul activitatilor si competentelor, fiind exemplificata structura
specifica unui lant de aprovizionare din industria automotive, specifica temei de
cercetare.

Factorii externi de natura politica, de mediu, economici si sociali pot
ameninta functionarea normala/conform previziunilor a unui lant de aprovizionare,
dar si volatiliatea cererii face cu atat mai dificila previziunea cu cat variabilele de
comportament devint tot mai greu de identificat. Sublinierea stiintifica a acestor
aspecte fiind cuprinsa in cadrul capitolului 3, punandu-se accent pe efectul studiat
in prezenta lucrare - bullwhip effect sau ,lovitura de bici”.

Efectul ”"lovitura de bici” se refera la fenomenul prin care variabilitatea
cererii se amplifica pe masura ce se strabate lantul de aprovizionare. Porneste de la
fluctuatiile n cerere ale clientului final, acestea fiind tot mai accentuate n amonte,
catre furnizori. In literatura stiintifica efectul ,lovitura de bici” este studiat inca din
anii 1960, acesta devenind un subiect de cercetare ce a crescut in importanta in anii
ce au urmat. Diversele studii au condus succesiv de la demonstrarea existentei
efectului, la identificarea cauzelor si a consecintelor, pana la dezvoltarea unor
metode/mijloace de simulare si masurare cu scopul reducerii impactului avut asupra
sistemelor reale.[9, 19, 65]

Analizarea implicatiilor efectului ,lovitura de bici” in industria automotive din
Romania este inca in faza incipientd, fiind identificate la nivelul companiilor anumite
neconcordante intre nivelul cererii plasate de catre client si comenzile efectuate
catre furnizori, acesta nefiind asociat cu efectul propus pentru studiu, ci mai mult cu
lipsa unor previziuni clare asupra nivelului vanzarilor, bazate in acest moment in
mare masura doar pe indicatorii obtinuti prin prelucrarea propriilor date istorice de
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interes, lipsind in totalitate o impartasire a indicatorilor la nivelul intregului lant de
aprovizionare.

In capitolele urm3toare se doreste identificarea unor caracteristici de
comportament ale principalilor ,actori”, care sa reproduca fidel situatii reale din
industria automotive.

Analizarea variabilitatii cererii pentru industria auto de la nivelul EU si al
Romaniei este abordata in capitolul 4 al prezentei lucrari. Luarea in considerare a
istoricului cererii pentru un interval de 12 ani (156 de valori individuale), urmata de
descompunerea seriei de timp identificata in componente de tendinta si sezonalitate,
pe termen lung, oferd informatii clare pentru generarea unor modele matematice
care sa exprime comportamentul clientilor. Astfel autorul doreste dezvoltarea unui
model matematic propriu de previziune, utilizdnd metode specifice care sa ofere un
grad ridicat de acuratete.

Datorita principiilor portivit cdrora asupra unui sistem se poate interveni
doar daca 1i sunt cunoscute elementele, principiile si valorile care ghideaza
functionarea acestuia, capitolul 5 al prezentului material doreste a fi un suport
pentru identificarea si justificarea comportamentului verigilor lanturilor logistice din
amonte, de la distribuitor pana la furnizor, oferind un cadru realist de dezvoltare a
unei aplicatii de simulare a comportamentului unui supply chain specific industriei.
Documentarea se va face pe baza unor interviuri individuale cu membrii din
conducerea unor multinationale din segment, organizatii prezente in Regiunea Vest
a Romaniei, avand ca principale tematici aspecte legate de procesarea comenzilor,
gestiunea stocurilor, organizarea productiei, transferul de informatii si sistemele
informatice utilizate, in contextul generarii si ameliorarii loviturii de bici.

Toate informatiile obtinute, bazate pe studiu individual si cercetari
anterioare se vor concretiza, in cadrul capitolului 6, int-un model de simulare a
comportamentului verigilor lanturilor logistice, fiind masurat gradual efectul studiat
pentru fiAecare veriga in parte, si efectuate comparatii pe 5 scenarii distincte.

In cadrul capitolului 7 se doreste prezentarea unor situatii concrete
prezente in companiile din Romania sub forma unor studii de caz, rezultatul fiind
analizat din multiple perspective - ante si post aplicare a unor metode de reducere a
costurilor si a gestionarii stocurilor. De asemenea, se doreste si abordarea
problematicii din perspectiva unui furnizor de servicii, analizdndu-se costurile de
exploatare implicate de modificarile volumului de activitate ale clientului, impact
negativ ce se concertizeaza printr-o crestere a tarifului serviciului oferit.

Capitolul 8 va oferi un cadru general, fiind prezentate principalele
contributii aduse de prezenta cercetare, concluzii si directii viitoare de cercetare.

Prin abordarea prezentei teme de cercetare se doreste si dezvoltarea unor
parteneriate intre companiile implicate in lanturile logistice din industria automotive,
in scopul dezvoltarii relatiilor de business dintre acestea, cu scopul Tmbunatatirii
performantelor economice, cat si a implicatiilor sociale ale acestora.

Pentru o mai buna intelegere a modului de abordare al prezentei lucrari de
doctorat, avand titlul: Cercetari privind modificarile din lanturile logistice la
variatiile de cerere in industria producatoare de componente auto, este
reprezentat schematic, in figura 1.1, un demers de cercetare ce cuprinde si
elementele prezentate in cadrul celor doud rapoarte stiintifice sustinute de catre
autor.
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Fig.1.1. Schema propusa a demersului cercetarii
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2. CERCETARI TEORETICE PRIVIND LOGISTICA
INDUSTRIALA SI MANAGEMENTUL LANTULUI DE
APROVIZIONARE (SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT)

OBIECTIVELE CAPITOLULUI

> Prezentarea conceptelor de logistica industriala si
managementul lantului de aprovizionare din perspectiva
evolutiei individuale - definitii si abordare istorica

> Delimitarea notiunii de management al lantului logistic ca si
element complex ce include managementul logistic

> Prezentarea structurii conceptuale a unui lant de aprovizionare
specific industriei automotive

2.1. Logistica industriala
2.1.1. Abordarea conceptuala a logisticii

Logistica a constituit dintotdeauna o activitate esentiald a umanitatii, chiar
daca termenul de logistica nu a fost folosit de la inceput. Utilizarea expresiei ,loger”
pentru descrierea activitatilor de transport, aprovizionare, si asigurarea resurselor
necesare de hrana pentru o armata operativa, aplicand un ansamblu de cunostinte
militare, a aparut in secolul 17 in cadrul structurilor militare franceze.[43]

Conform Dictionarului explicativ al limbii romane, editia 1998 termenul de
logistica este definit, tot cu referinte spre domeniul militar, ca fiind: ,1) Ansamblul
de operatii de deplasare, de organizare, de aprovizionare care permit functionarea
unei armate”, explicarea din perspectiva de management al sistemelor economice si
industriale fiind "2)Metodele si mijloacele care se ocupd de organizarea functionarii
unui serviciu, a unei intreprinderi etc.”, de unde se observa o abordare generalista a
termenului si lipsa unor cunostinte concrete despre activitatile specifice.[85]

In literatura de specialitate logistica este definita ca si ,arta si stiinta de a
obtine, produce si distribuirea materiilor prime si a produselor finite la locul potrivit
si In cantitdti corespunzatoare”[79], definitie ce nu include aspecte legate de
costurile serviciilor si de calitatea oferita.

John Coyle si Eduard Bardy[12] definesc termenul de logistica astfel ,un set
sistematic si coordonat de activitati necesare pentru a asigura transportul fizic si
depozitarea bunurilor (materii prime, semifabricate sau produse finite) de la
vanzator/sursa de aprovizionare prin punctele de prelucrare ale companiilor pdna la
cumpdarator/piata[...]". Aceasta prezinta faptul ca bunurile (materii prime,
semifabricate si produse finite) trebuie transportate pe anumite distante intre
punctele de furnizare a acestora, producatori, locurile de depozitare si catre clienti
(in piata), pregatind in detaliu fiecare mutare pentru a asigura integritatea
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18 CERCETARI TEORETICE - 2

bunurilor, si cantitatea suficienta pentru a satisface necesitatile organizatiilor/
clientilor.

In figura 2.1 este prezentat un sistem logistic si legaturile dintre punctele
cheie subliniate in definitiile anterioare, ce ajuta la intelegerea notiunilor.

In definitia anterioara se evidentiaza doua aspecte importante, transportul si
depozitarea. Primul dintre ele implica alegerea celor mai adecvate moduri de
transport (rutier, maritim, pe cale feratd, etc.) si folosirea nodurilor din retea
(puncte de legatura sau hub-uri intermodale), pe baza criteriilor de capacitate, timp
de reactie si costuri aferente. Depozitarea se confruntd cu probleme legate de
localizarea depozitelor, spatii disponibile, identificarea nivelurilor de stocuri pentru
care activitatea este rentabild, si cantitatile solicitate (EOQ - cantitatea economica
de comanda). Transportul si depozitarea sunt interdependente, iar deciziile luate in
sfera uneia manifesta influente in randul celeilate.

Furnizori de Unit&ti de Centre de Clienti
materii prime productie distributie

Fig.2.1. Reteaua logisticd (adaptat dupa [12])

Consiliul de manangement al logisticii (CLM) enunta in anul 1991 definitia
logisticii ca fiind "o parte a activitatii unui lant logistic de aprovizionare-distributie
(supply chain). Ea priveste planificarea, executia si controlul eficient al fluxului
efectiv de produse, inclusiv stocarea si serviciile de informare in legatura cu toate
aceste functiuni desfasurate de la origine (primul furnizor) pana la punctul de
consum cu scopul de a satisface nevoile clientilor”, fiind subliniate aspecte de natura
informationalda si manageriald, nu se vorbeste de distributie fizica, aceasta fiind
absorbita de folosirea conceptului de logistica. Este prezentata si notiunea de lant
logistic care priveste in ansamblu activitatile specifice, in secvente, de la primul
furnizor pana la clientul final.

O alta definitie enuntatd de catre Ratliff H.D. si Nulty W.G., in lucrarea
»Logistics composite modelling” pozitioneaza logistica ,in legatura cu fabricatia si
marketingul”, fiind un suport al productiei prin asigurarea resurselor necesare in
concordanta cu nevoile de materii prime si materiale, iar din punctul de vedere al
marketingului un adjuvant in plasarea cdt mai adecvata pe piata, raspunzand
nevoilor si cerintelor referitoare la cantitati si locuri de consum, si nu in ultimul rand
prin eficienta sa si aspectelor legate de costuri.[55]

Mai cuprinzatoare se prezinta definitia data de prof. Mocan M. in cartea sa
Managementul sistemelor logistice: ,0 stiintd care cuprinde un complex de activitati
ce au ca scop conceperea, realizarea fizica, organizarea si optimizarea tuturor
fluxurilor tehnologice din interiorul si/sau exteriorul unui sistem, astfel incat o cerere
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sa fie onorata in cel mai scurt timp posibil si la cele mai scazute costuri”[42] fiind
subliniatd ideea de eficientizare a activitatilor astfel incat firma sa poata oferi un
raspuns cat mai prompt la cerintele clientului, dar fara sa neglijeze aspectul
rentabilitatii. Definitia face referire la fluxul tehnologic (fizic) din interiorul si
exteriorul unui sistem.

In anul 2005 in Guide de l’excellence logistique, Le référentiel de I'ASLOG se
prezinta urmatoarea definitie a logisticii ,a livra un produs, in buna stare, la
momentul potrivit, in locul portivit, in cantitatea corecta si necesara, in ambalajul de
prezentare corespunzdtor, precedate, insotite si urmdrite de informatii corecte si
exacte inscrise pe documente legale, totul in cele mai bune conditii economice”. In
aceasta definitie se evidentiaza necesitatea documentelor insotitoare, de unde
deriva si informatii pentu a se oferi ulterior si posibilitatea trasabilitatii produselor
livrate.

Privind in ansamblu definitiile prezentate se poate identifica rolul
important al logisticii in desfasurarea activitatii economice, fiind o sursa
reala de avantaj competitiv, rolul sau fiind evidentiat in special datorita
limitarilor aparute in ceea ce priveste evolutia sistemelor de productie si a
costurilor tehnologiei folosite, si totodata cresterii semnificative a
cheltuielilor cu combustibilul si transportul. Se poate oferi un grad mai ridicat
de satisfacere a cerintelor clientilor aplicind o strategie corespunzatoare.

Logistica inseamna:

- achizitionarea, stocarea si livrarea marfurilor si a materialelor, in sfera
acesteia de activitate fiind cuprinsa si miscarea fizica a acestora dintr-o
locatie n alta;

- gestionarea activitatilor specifice de manipulare, transport, asteptare,
depozitare, formarea unitatilor logistice si controlul acestora;

- cuprinsa si in managementul strategic al lantului de aprovizionare si
distributie (supply chain management), incluzénd activitatile prin care
resursele naturale, materiile prime devin succesiv disponibile diverselor
unitati de prelucrare, pentru transformarea intr-un produs finit ce se
adreseaza clientului final, pentru consum.

Furnizor Depozit Productie Depozit Client
materiale produse
finite yy
Logistica de A Logistica de
aprovizionare j 1 ji
. distributie
> Depozit
semi-
> fabricate
Logistica
internd

Fig.2.2. Sistem logistic industrial

Logistica industriald cuprinde modelele de lucru, procedeele si mijloacele de
manipulare, transport intern, stocare, depozitare si de gestionare a materiilor prime,
semifabricatelor si produselor finite din interiorul si exteriorul unei organizatii,
necesare desfasurarii in bune conditii a procesului de productie, conform figurii 2.2.
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Cu alte cuvinte, logistica devine un suport al intregii activitati a firmei, fiind
implicata din faza de procurare de materii prime, pe tot parcursul procesului de
fabricatie, pana in etapa de plasare a produselor finite catre clientul final.

Literatura de specialitate studiata prezinta clasificarea logisticii in functie de
natura proceselor desfasurate si localizarea desfasurarii acestora, in doua categorii:
logistica interna si logistica externa.[42]

Logistica internd se desfasoara in interiorul intreprinderii, fiind numita si
logistica productiei deoarece aceasta se desfasoara in cadrul unitatilor de productie,
avand ca si activitati specifice manipularea, transportul intern, asteptarea,
depozitarea, formarea unitatilor de incarcatura si controlul.

Logistica externd se desfasoara in exteriorul intreprinderii, fiind impartita in
logistica aprovizionarii si logistica distributiei (figura 2.2). Aprovizionarea ca si
proces se referd la procurarea/asigurarea materiilor prime si a materialelor,
combustibilul si informatiile necesare unei intreprinderi pentru o buna desfasurare a
procesului de productie. Activitatile specifice logisticii aprovizionarii se pot realiza de
catre intreprindere sau de catre terti, de obicei specializati pentru acest tip de
activitati.

Logistica distributiei are ca scop legarea productiei de consum si se refera la
distributia produselor finite executate de organizatie. Aceasta poate fi facuta atat de
firma producatoare, cat si de alte societati specializate si care dispun de retele de
distributie si spatii de depozitare astfel incat sa fie cat mai eficientd plasarea
produselor la client. Rolul distributiei este de a regulariza miscarea bunurilor si
serviciilor intre productie si consum, de a amortiza eventualele efecte negative ale
pietei, de a culege informatii despre nevoile clientelei si a le comunica
producdtorului, de satisfacere a clientelei, furnizdndu-i un anumit numar de
servicii.[57]

O alta clasificare [72] prezenta in literatura de specialitate imparte logistica
in 3 clase: logistica macroscopicd (similara ca si arie de cuprindere cu logistica
externd), logistica mezoscopica (similara cu logistica internd) si logistica
microscopica (logistica aplicata la nivel de individ, axata in principal pe manipularea
obiectelor).

2.1.2. Abordarea istorica a |logisticii din perspectiva
schimbarilor aparute in piata

Piata Tnainte de anul 1975 era caracterizata de un nivel ridicat al cererii,
superior ofertei, in care accentul se punea pe cantitatea fabricata si livrata. Logistica
specifica acestei perioade se practica fara sa existe in prealabil legaturi sau
schimburi de informatii intre entitati, singurul scop fiind reducerea costurilor
aferente logisticii.

Anii de dupa 1975 si pana in 1990 sunt specifici unei abordari integrate a
logisticii, politicile adoptate fiind de reducere a stocurilor, fiind dorit un flux cat mai
rapid de produse in diferitele etape ale lantului.

Logistica cooperanta reprezinta abordarea actuala a logisticii fiind urmarita
reducerea timpilor de raspuns si in acelasi timp orientarea accentuata pe
satisfacerea nevoilor clientilor pe toate nivelurile lantului logistic, bazandu-se in
special pe cooperarea intre membrii.

Tabelul 2.1 prezinta o imagine de ansamblu asupra diferentelor dintre cele
trei tipuri de abordari istorice ale logisticii, fiind evidentiate schimbarile datorate
modificarii caracteristicilor pietei, urmate de caracteristicile logisticii specifice
perioadei.
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Elemente

caracteristice

Logistica
Separata
<1975

Tabelul 2.1. Tipuri de logistica (adaptat du

1975 <
Logistica
Integrata

<1990

Caracteristicile pietei

pa [43

Logistica
Cooperanta
<1990

Raport cerere- cererea > _ cererea <
v cererea = oferta
oferta oferta oferta
cantitatea de CHT R 0E centitatea de
Cunoasterea produse este

cererii ca marime

produse este
determinata

previzibila, dar cu o
eroare acceptabila

produse este
incerta

Prioritatea

calitatea si

viteza de raspuns

< . nti A
producatorului cantitatea flexibilitatea la cerere
Ciclul de viata al o . v
Lilie at{:ra lunga medie scurta
produsului
Alegerea clientului limitata diversificata personalizata
Extinderea pietei nationala continentala globala
cooperare stransa
intre clientul care
. " roducatorul . are pretentii si
Relatia producator P clientul este cel care P i s
, este cel care - furnizorul care
- client - decide v
decide urmareste
satisfactia
clientului sau
. zero tim
2 @ rés;ugs inZi(rj\:rie
Filozofia masa si fara zero defecte si zero A A
. 2 . simultana si
managementului timpi de stocuri . =
. integrarea in
P lantul logistic
Caracteristicile logisticii
. iminuar
Prioritatea . . . d uarea
. h diminuarea diminuarea costului costului logisticii
directorului cu . T s o
. costului logisticii logisticii si a timpilor de
logistica =
raspuns
Abordarea
logisticii de catre separat integrat cooperant
management
Nur_nary/ mare mare mic (pentru
furnizorilor cooperare)
Cooperarea intre
membrii lantului niciuna mica mare
logistic
Integrarea datelor
de la actorii de pe niciuna mare mare

scena logisticii
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Durata relatiilor

dintre membrii scurta scurta lunga
lantului logistic
Necesitatea unui

responsabil al nu nu da
lantului logistic
Viteza fluxului de rapida prin
produse (de la perturbata prin rapida prin cooperarea
aprovizionare stocuri eliminarea stocurilor membrilor
pana la distributie) lantului logistic

cooperante (EDI
- Electronic Data
Interchange),
intre sistemele
integrate (CIM - informatice
Computer heterogene,
Integrated respectand
Manufacturing) regulile universal
admise care
permit
structurarea
datelor ca mesaje

Retele informatice separate

2.2. Managementul lantului de aprovizionare - supply
chain management (SCM)

2.2.1. Conceptul de lant de aprovizionare - supply chain

Termenul de ,supply chain” a fost pentru prima data utilizat intr-un articol al
publicatiei The Independent ce facea referire la o actiune militara, in anul 1905.[93]

Conceptul de management al lantului de aprovizionare (SCM) creste
constant in importanta incepand cu anii ‘80, fiind tot mai evidente beneficiile
obtinute Tn urma bunelor relatii de colaborare din interiorul si exteriorul
organizatiilor. Termenul nu vine in inlocuirea notiunilor folosite pentru descrierea
parteneriatelor cu furnizorii, si nici ca o descriere a functiei logistice.

Dictionarul oferit de APICS descrie lantul de aprovizionare ca fiind:

1. Procesele de la furnizorul de materii prime péana la consumul final al

produsului finit, ce face succesiv legatura intre furnizori si utilizatori;

2. Functiile din cadrul unei companii si din exteriorul acesteia care permit

lantului de valoare sa fabrice produsele si sa furnizeze servicii adecvate
catre clienti [11]

SCC (Supply Chain Council), in anul 1997 afirma ca lantul de aprovizionare
este ,un termen din ce in ce mai utilizat de catre profesionistii din domeniul logisticii
- care cuprinde toate eforturile implicate in producerea si livrarea unui produs finit,
de la furnizorul furnizorului, padna la consumator.” Aceste eforturi sunt definite de
patru procese de baza: planificare, identificarea sursei, fabricarea si livrarea, eforturi
care implica gestionarea cererii si a ofertei, identificarea furnizorilor de materii prime
si materiale, fabricare si asamblare, depozitarea si gestiunea stocurilor, gestiunea
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comenzilor, distributia prin intermediul canalelor de distributie si livrarea la
consumator.[92]

Lantul de aprovizionare poate fi definit ca un proces integrat in care
furnizorii, producatorii, distribuitorii si comerciantii lucreaza impreuna pentru a
procura materii prime, a converti aceste materii prime in produse finite cu
specificatii clare si distributia acestor produse finite catre comerciantii cu amanuntul.
Acest lant este in mod traditional caracterizat printr-un flux de materiale din amonte
spre aval si un flux de informatii si bani in sens invers, conform figurii 2.3. De
mentionat ca fiecare dintre aceste fluxuri este secondat de cate un flux individual de
documente.

v 1 v 1 v 1
Furnizor de o| Producator o| Distribuitor »| Consumator
materii prime i i i

x Y z

——» Flux de materiale sau produse finite

_____ -+ Flux de informatii

................... » Flux de bani

Fig.2.3. Fluxurile dintr-un lant de aprovizionare

La o primad analizéd se identifica doua procese majore care descriu baza
necesara pentru transportul materiilor prime si transformarea acestora in produse
finite, conform figurii 2.4.

1. Procesul de planificare a productiei si controlul stocurilor:

- planificarea productiei descrie proiectarea si managementul intregului
proces de fabricatie (incluzand planificarea achizitionarii si achizitionarea
de materii prime, programarea activitatilor de fabricatie, planificarea
fluxurilor de materiale si controlul acestora),

- controlul si managementul stocurilor include gestionarea politicilor si
procedurilor de depozitare a materiilor prime, a productiei in curs, si a
produselor finite.

2. Procesul de distributie- care determind modul in care sunt preluate
produsele si cum sunt transportate catre clienti, fie prin intermediul unor
depozite ale distribuitorilor, sau direct catre comerciantii cu amanuntul.

Ambele procese interactioneaza intre ele pentru a asigura o structura
integratd, proiectarea si felul in care se face managementul acestor procese
determina masura in care serviciile sau produsele oferite de catre intreg lantul
indeplinesc obiectivele si performanta necesara.[5]
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Depozitul distribuitorului

Transport

irect [a client:
Furnizor

Producétor Depozitul - Comerciantul cu aménuntul
de produse finite

| Planificarea productiei si controlul stocurilor | ‘ Distributie |

| Logistica si supply chain management |

Fig.2.4. Procesele de baza intr-un lant de aprovizionare

2.2.2. Managementul lantului logistic - supply chain
management (SCM)

Una dintre cele mai importante lectii ale managementului actual este aceea
ca Intreprinderile nu mai pot exista in piata ca si entitati independente, ci mai
degraba ca si elemente ale unor structuri superioare, fara de care acestea nu ar
atinge nivelul necesar de competitivitate. De la concurenta dintre brand-uri sau
dintre magazine deciziile actuale trebuie sa aiba in vedere analizarea competitorilor
din perspectiva furnizor-brand-magazin, se poate afirma cu alte cuvinte ca si
competitia se da fintre supply chain-urile prezente in piata si performantele
acestora.[16]

Martin Christopher [37] defineste SCM prin gestionarea intregului lant de
aprovizionare, a furnizorilor din amonte si a clientilor din aval, asigurand valoarea
pentru client cu costuri mai mici.

Council of Logistic Management (CLM) vorbeste de SCM ca fiind un proces
complet, ce include pe langa fluxul de materiale si produse, planificarea activitatilor,
implementarea si controlul materialelor fizice, servicii si informatii de la prima etapa
pana in faza de consum, pentru a satisface nevoile utilizatorului final.

Conform dictionarului online de afaceri, supply chain management (SCM)
inseamna ,managementul fluxurilor de materiale si informatii la nivelul unui lant de
aprovizionare in vederea asigurarii unui grad ridicat de satisfacere a nevoilor
clientilor, la cel mai mic cost posibil”.[81]

Supply chain managementul se ocupa cu ,excelenta” totala a proceselor de
afaceri si reprezinta un nou mod de gestionare a relatiilor si interactiunilor cu ceilalti
membri ai lantului de aprovizionare.

Cu alte cuvinte, managementul lantului de aprovizionare se refera la
gestionarea unui sistem (o aglomerare de societati) in care rolurile sunt bine definite
si relevante, care lucreaza ca un intreg, coopereza intre ele, isi asuma riscuri
comune si nu in ultimul rand acorda incredere unul celuilalt.

Cu scopul clar definit de findeplinire a nevoilor clientului, se poate
concluziona ca supply chain-ul reprezinta un sistem complex de procese de afaceri,
decizii si alocari de resurse, a carui structura cuprinde:
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v verigile componente ale supply chain-ului;

o veriga dominantd - acea societate componentd a lantului care
stabileste structura si modul de lucru;

o veriga inferioara (slabd) - acea societate componenta a lantului care
stabileste timpul de reactie;

o furnizorii si distribuitorii, pe diferite niveluri de deservire;

v’ proprietdtile de structurda (numarul de noduri si legéturi) specifice

transportului intre verigi;

v procese specifice intercorelate.

Managementul supply chain-ului implicd gestionarea tuturor activitatilor
destinate asigurarii resurselor necesare obtinerii produselor finite si plasarii acestora
cat mai aproape de client/consumator, cu scopul obtinerii unei fluente ridicate, la
costuri minime, astfel incat profitul din vanzarea produselor sa fie cat mai mare.

2.2.3. Responsabilitatea managementului in supply chain

in general se evidentiazd 3 directi majore de responsabilitate ale
managementului:

- responsabilitatea legislativd - fiind necesare cunostinte de legislatie
specifica in vigoare, aplicabild in tarile unde lanturile exista, supunerea in
fata legii si respectarea normelor;

- responsabilitatea economica-implica furnizarea de produse si servicii
corelatd cu nevoile specifice si cererea corespunzatoare, intr-o maniera
eficienta;

- responsabilitatea etica si sociala- conducerea organizatiilor/afacerilor
intr-o maniera potrivita si adecvata standardelor morale ale societatii, cu
accent pe dorinta de asigurare a echilibrului resurselor implicate;

Autorul propune suplimentarea directiilor de responsabilitate prin

adaugarea unei componente de mediu, fiind tot mai accentuata

tematica eficientizarii proceselor in vederea respectarii resurselor
naturale si a reducerii poluarii.

- responsabilitatea de mediu - contextul actual al dezvoltarii sistemelor
impune adoptarea unor pozitii/decizii care trebuie sa se alinieze la
tendinta globala de respectare a mediului inconjurator si a resurselor
naturale.

Astfel, ultima componenta prezentata doreste sa incadreze celelalte directii
anterior amintite, oferind o perspectiva complexa, ce trebuie asumata in prezent, si
anume responsabilitatea de protectie a mediului.

Facand o paralela intre clasificarea managementului in functie de orizontul
de timp in care actioneaza si responsabilitate se pot identifica 22 de activitati care
implica diferite niveluri de responsabilitate.

La nivel strategic, responsabilitatea in SCM este compusa din urmatoarele
elemente, figura 2.5:

Alinierea strategiei la nivelul intregului lant (1), se refera la modul in care
sunt corelate strategia de aprovizionare si distributie existente cu strategia
organizationald, fiind identificat si procentul pana la care se va apela la terti, prin
externalizarea serviciilor de orice fel.

Determinarea numarului de furnizori si locatiile preferate pentru acestia, cat
si pozitionarea geograficd a depozitelor, a fabricilor si a centrelor de distributie.
Configurarea retelei(2) fiind un al doilea element de responsabilitate strategica in
supply chain.
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Decizia de integrarea a tehnologiei informatiei (3) si a informatizarii
proceselor de-a lungul lantului, constituie un alt aspect al responsabilitatii
strategice. Acesta trebuie astfel dezvoltat incat informatiile sa poata fi partajate in
timp real, sa fie accesibile previziunile de vanzari si volume, nivelul stocurilor la un
moment dat si nu in ultimul rand monitorizarea transporturilor.

Luarea deciziilor in ceea ce priveste conceperea/adoptarea unor noi produse
si servicii (4), precum si planificarea capacitatilor (5) necesare pentru fiecare veriga,
tinand cont de locul, cantitatea si gradul de flexibilitate necesare pentru asigurarea
unui flux cat mai uniform, sunt elemente indispensabile ale responsabilitatii SCM
pentru garantarea dezvoltarii unei structuri performante si competitive.[66]

1. Alinierea
strategiei la
nivelul

8. intregului
Reducerea lant '
incertitudinii 2. Configurarea
si a riscului retelei

7 &%
Elaborarea 3. Integrarea
strategiilor RESPONSABILITATEA tehnologiei
de distributie STRATEGICA informatiei

6.
Dezvoltarea
de parteneriate
strategice

4. Dezvoltarea
de produse si
servicii

5.
Planificarea
capacitatilor

Fig.2.5. Responsabilitate strategica (adaptat dupa [66])

Alegerea furnizorilor si dezvoltarea unor parteneriate strategice (6) cu
acestia implica stabilirea unor standarde/protocoale clare de comunicare-colaborare,
fiind definit inca din faza incipienta si gradul de formalitate cu acestia.

Folosirea depozitelor proprii sau colaborarea cu furnizori 3PL pentru etapa
de distributie, fie centralizata sau descentralizata constituie parte a strategiei de
distributie aleasa (7), responsabilitate strategicd a SCM.

Nu in ultimul rand, reducerea riscului si a incertitudinii (8), conjunctura tot
mai prezenta pe pietele actuale, fiind un element de responsabilitate a
managementului unui lant de aprovizionare, care ,obligatoriu” trebuie sa demareze
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demersuri de identificare a potentialelor surse de risc, iar in urma analizelor
efectuate sa decida nivelul acceptat de catre intreaga structura.[66]

Tabelul 2.2. Responsabilitati tactice si operationale[66

Responsabilitati tactice

Efectuarea de Sne . AP
Pregatire si evaluarea previziunilor

previziuni
. Alegerea furnizorilor si a unor decizii de
Aprovizionare A
externalizare
Planificarea Coordonarea lantului extern si a operatiilor din
operatiilor interiorul organizatiei

Alegerea punctului din lant unde sa fie depozitate

Gestiunea stocurilor diversele tipuri de stocuri (materii prime, produse
semi-fabricate sau produse finite)

Planificarea

) Corelarea capacitatii cu cerere
Transporturilor orelarea capacitatii cu a

Colaborare Cu partenerii din supply chain

Responsabilitati operationale

Planificare Planificarea pe termen scurt a operatiilor si a

distributiei
Receptia marfurilor Managementul marfurilor livrate de la furnizori
Conversia elementelor de intrare in elemente de
Transformare Lo
iesire
tisf r . .
SEIE acerea Conectarea resurselor cu comenzile specifice
comenzilor
Gestiunea stocurilor Activitati de reaprovizionare
Transportul Managementul Il\_/rar_llor_catre centrele de
distributie
Partajarea . . . -
. - himbul informatii nerii din lan
informatiilor Sc bul de informatii cu partenerii din lant
Controtur = oAl caltil, o stocuior 1 2 aorverable
~controlling” !

reducerea variatiei ce poate sa apara

in tabelul 2.2 sunt prezentate responsabilititile managementului unui supply
chain la nivel tactic si operational. Acestea evidentiaza rolul major al previziunilor,
ca si element al unei planificari a activitatilor organizatiilor ,partenere” si al
partajarii informatiilor si a comunicarii de-a lungul lantului, ca si elemente imperios
necesare dezvoltarii unor structuri care sa ofere un grad ridicat de satisfactie
clientilor, dar totodata sa aiba in vedere mentinerea unui nivel agreat al costurilor.

Controlul intregii structuri, prin gestionarea eficientda a stocurilor, punand
accent pe reducerea efectelor generate de incertitudinea prezentd in piata, devine
un element de responsabilitate operationala, fiind necesare actiuni corective
imediate.
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Managementul lantului de aprovizionare, la nivelurile anterior amintite,
trebuie sa analizeze periodic modul de operare al lantului, folosind indicatori cheie
pentru evaluarea eficientei. Acestia indicd necesitatea revizuirii periodice pentru
fmbunatatirea structurii si mentinerea nivelului de competitivitate.

2.3. Supply chain management versus Logistica

Existd o oarecare confuzie cu privire la sensurile termenilor Supply Chain
Management-SCM si management logistic, datoratd fin principal extinderii
activitatilor companiilor pe o piata globala si preluarii termenilor si notiunilor fara a
mai fi traduse sau intelese in totalitate. Unele persoane folosesc termenii alternativ
pentru a se referi la aceeasi activitate, in timp ce sesizeaza existenta unor diferente,
dar fiind incapabili sa le explice, fapt pentru care explicatiile suplimentare asupra
termenilor devin necesare.

Strategia
lantului de
aprovizionare

Managementul
logistic

Managementul
activelor

Furnizori
Producatori
Depozite

Clienti

Planificarea
activitatilor
lantului

Managementul
achizitiilor

Managementul
informatiilor

Fig.2.6. Principalele componente ale SCM (adaptat dupa [27])

La inceputul anilor 1980 utilizarea termenului de logisticda a devenit
insuficienta pentru a cuprinde toate tipurile de activitati desfasurate de managerii de
logistica, fapt pentru care a fost introdus termenul de supply chain management
(SCM). S-a adaugat un aspect mai mult strategic, fiind extins longitudinal domeniul
de aplicare - privind de la un capat la altul sistemul, de la furnizorul furnizorului
pana la clientul final; dar si transversal - fiind cuprinse nu doar fluxurile de
materiale, ci si informatiile necesare si chiar si fluxul de numerar.

Conform definitiilor anterioare prezentate in acest capitol se poate afirma ca
managementul logistic implicd o gestionare a fluxului de marfuri, informatii si alte
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resurse, inclusiv a energiei si de persoane, intre punctul de origine si punctul de
consum, in scopul de a indeplini cerintele consumatorilor la cel mai mic cost posibil.

Managementul lantului de aprovizionare (SCM) implica coordonarea si
integrarea managementului logistic (cu activitatile prezentate mai sus), in cadrul
fiecarei companii prezente in lantul de aprovizionare respectiv.

SCM integreaza managementul logisticii, al achizitiilor, culegerea si
prelucrarea informatiilor necesare, analizarea informatiilor si planificarea resurselor
organizatiilor, definind astfel strategia intregului supply chain, conform figurii 2.6.

Managementul logistic este in general practicat in organizatie, cu orizont
limitat la activitatile specifice pentru aprovizionare si distributie, iar extinderea sferei
de cuprindere spre celelalte organizatii partenere pune accent pe fluxurile fizice,
spre deosebire de Supply Chain Management care se concentreaza in special pe
optimizarea tuturor fluxurilor, pentru activitatile sistemului/lantului de
aprovizionare-desfacere, fiind necesare elemente legate de implicare reciproca si
incredere.

2.4. Supply chain in industria automotive - abordare
conceptuala

Deoarece prezenta lucrare prin obiectivele sale implica abordarea lantului de
aprovizionare din industria producatoare de componente auto (automotive) autorul
considera necesard clarificarea unor aspecte legate de structura si modul de
organizare al unui lant de aprovizionare specific acestei industrii.

Pornind de la modelul lantului de valori al lui Porter, se poate dezvolta la
nivel de supply chain o structurd asemanatoare care sa implice toate elementele
componente ce interactioneza in industria automotive.

In figura 2.7 este prezentata inlantuirea proceselor ce adauga valoare la
client specifica industriei automotive.

Asamblare
componente
(subansamblu)

Aprovizionare
cu materii
prime

Fabricarea
automobilului

Fabricare
componente

Cercetare si Proiectare de Servicii post

Distributia

dezvoltare produs véanzare

Fig.2.7. Lantul de valori in automotive (adaptat dupa [52])

Tendinta acestei industrii este de globalizare a intreg supply chain-ului,
punandu-se accentul pe colaborarea si bunele relatii intre verigile componente.
Fiecare intreprindere reprezinta un nod in aceastda structura, aflandu-se intr-un
schimb de informatii cu celelalte societati colaboratoare.

Performantele proceselor din interiorul unui lant de aprovizionare se
datoreaza in special organizatiei dominante, in principal producatorul de automobile,
care joaca un rol cheie in dezvoltarea lantului. Aceasta aloca cele mai multe resurse
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in interiorul lantului si stabileste modul de lucru al celorlalte verigi din amonte si
aval, totodata fiind considerata centrul de coordonare a activitatilor intregului lant.

Figura 2.8 prezinta fluxurile si o posibila structurare a unui supply chain din
industria automotive.

4—| Directia fluxurilor de informatii si bani |7

I
Organizatia Client

Furnizori de > dominanta

materii prime > Distribuitor Detailist Client
Furnizori de

componente si »  Producatorul Detailist Client

subansamble de automobile
Furnizori de > (OEM) > Distribuitor M petajjist Client
tehnologie

—| Directia fluxului de materiale |—>

Fig.2.8. Supply chain in automotive 1

Managementul unui supply chain implica asocierea furnizorului,
producatorului, distribuitorului, cu destinatarul final prin intermediul fluxului de
informatii si fluxului de materiale, ceea ce oferda o viteza de reactie ridicata la
solicitari, imbunatateste relatia dintre furnizor si clientul sau (de la toate nivelurile)
si creste competitivitatea structurii.

Cel mai des in discutiile despre industria auto se face referire la termeni
precum productie globala sau comert international, industria fiind caracterizata prin
globalizare. Foarte important este faptul ca nu doar producatorii de echipamente
originale (OEM - original equipment manufacturer) activeaza la nivel international,
cisi furrlizorii acestora au devenit ,globali” datorita acestor producatori.

In figura 2.9 este prezentata structura functionald a unui supply chain din
industria automotive, in care se regasesc si transferurile fizice dintre verigile
componente ale lantului, identificandu-se mai multe categorii de organizatii:

1. OEM - producatorii de piese originale (exemplu Renault-Nissan), in
aceasta categorie sunt marii jucatori din industrie, aceste organizatii fiind
pe pozitie dominanta in structurile din care fac parte;

2. Tier 1 - furnizorii de subansambluri sau producatorii de sisteme modulare
(exemple Continental Automotive Products, Dura Automotive Romania,
etc.). Aceste companii isi vand produsele direct catre producatorii de
automobile, fiind la baza contracte ferme intre acestia;

3. Tier 2 - producatorii de componente individuale, furnizeaza produse ce
intra in componenta subansamblurilor;

4. Tier 3 - sunt furnizorii de elemente si mici subansambluri, in general sunt
companii mici, cu capital autohton si care nu deservesc un sector anume,
dar care au o parte a cifrei de afaceri provenita din acesta industrie.
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Furnizorul de materii prime
Materiale

i‘

Furnizor de nivel 3 (Tier 3)
Elemente si Mici subansambluri

i‘

Furnizor de nivel 2 (Tier 2)
Componente individuale

i‘

Furnizor de nivel 1 (Tier 1)
Subansambluri / module

i‘

Producdtorul de autovehicule (OEM)
Autovehicule Piese de schimb

|¢

Distribuitor national
Autovehicule Piese de schimb

i‘

Distribuitor/Dealer
Autovehicule Piese de schimb

Consumator/Utilizator

i‘

Fig.2.9. Supply chain in automotive 2

Tendinta, pentru acesti producatori de componente si subansambluri este de
a se pozitiona geografic cat mai apropiat de liniile de asamblare ale producatorului
de echipamente originale pentru o imbunatatire a lantului si o reducere a stocurilor.

Din punct de vedere al structurarii industriei se remarca un numar mic de
organizatii ce domina piata. Producatorii General Motors Corp., Ford Motor Co.,
Daimler AG, Toyota Motor Corp., Volkswagen AG, Honda Motor Co., Renault-Nissan
si PSA realizeaza aproximativ 80% din productia mondiald de autovehicule.

2.5. Concluzii

in cadrul prezentului capitol se prezintd intr-o form& succintd cadrul general
ce delimiteaza stiintific tematica de cercetare, evidentiind aspecte de diferentiere ale
conceptelor utilizate.

Problematica structurii complexe descrise in acest capitol prezinta clar
necesitatea abordarii graduale a oricarui demers de imbunatatire a performantelor
lantului logistic. Avantajele rezultate fiind in primul rand la nivel unitar, iar aceia
care reusesc sa se integreze cu succes pe toate verigile unui lant vor avea mai
putine resurse financiare blocate in stocuri, o viteza de rotatie a stocurilor ridicata,
fluxul de numerar se va imbunatati prin reducerea duratei unui ciclu, costurile cu
achizitia materialelor vor fi reduse, implicit va creste si nivelul de productivitate si
flexibilitatea productiei, si se vor obtine performate ridicate in gradul de satisfacere
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a nevoilor clientilor. Costurile logisticii, intr-o astfel de situatie vor fi scazute datorita
cumularii eforturilor de transport si depozitare intre verigile componente.

distr
v

4

infor

Pentru o gestionare eficientd de-a lungul intregului lant de aprovizionare si
ibutie, trebuie sa se tina cont de urmatoarele:
Adoptarea unei strategii de management a supply chain-ului in concordanta cu
strategiile manageriale generale — masura cu impact pe termen mediu si lung,
Abordarea procesuald a activitatilor desfasurate astfel incdt sa fie asigurata
capabilitatea individuald si alinierea la obiectivele stabilite/definite ale intreg
lantului.
Acordarea unei atentii sporite asupra nevoilor clientului si dezvoltarea unor
sisteme cu grad ridicat de flexibilitate (atadt la nivelul verigilor, cat si al
Intregului lant), care sa raspunda cat mai prompt cerintelor, dar fara sa
neglijeze aspectele legate de costuri.
Integrarea furnizorilor si apropierea din punct de vedere geografic pentru
reducerea costurilor de transport si pentru a obtine o rata ridicata de raspuns la
solicitarile catre acestia, fiind oferite materii prime si materiale in cantitatile
solicitate, si in cel mai scurt timp, la costuri controlabile de catre entitate.
Identificarea si segmentarea clientilor astfel incat sd se poatd dezvolta canale
de distributie cu grad ridicat de specificitate.
Utilizarea sistemelor informatice, ca si suport al deciziei, cat si pentru
monitorizarea fluxurilor de produse.
Sé& se asigure o implicare a resurselor pentru o imbunatéatire continua a modului
de operare al verigilor, si asigurarea permanenta a transferului de cunostinte -
fara sa neglijeze aspecte legate de mediul inconjurator.
Trebuie asigurat un flux continuu de materiale si informatii cu scopuri clar
definite.

O intelegere a conceptelor lantului de aprovizionare si un schimb deschis de
matii intre parteneri sunt pasi necesari pentru a face din propriul supply chain o

sursa de competitivitate a afacerii.

Industria automotive face dovada unui sistem bine structurat, bazat pe

reglementari clare si ce functioneaza dupa standarde impuse de producatorul de
echipamente originale. Acesta impune ritmul intregului lant.

Contributiile autorului Tn cadrul acestui capitol sunt urmatoarele:
Sistematizarea cadrului general de analiza a prezentei teme de cercetare,
efectuata printr-o investigare temeinica a literaturii de specialitate,
Suplimentarea nivelurilor de responsabilitate in supply chain management
prin adaugarea componentei de mediu,

Identificarea principalelor componente ale structurilor specifice industriei
auto.
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3. EFECTELE INCERTITUDINII IN GESTIONAREA
ACTIVITATILOR LA NIVELUL MANAGEMENTULUI
LANTURILOR LOGISTICE (SCM)

OBIECTIVELE CAPITOLULUI

> Prezentarea conceptului de incertitudine in lanturile logistice cu
accent pe tehnicile decizionale specifice

> Prezentarea volatilitatii cererii ca si element declansator al
fenomenului studiat in prezenta lucrare

» Prezentarea conceptuala a loviturii de bici cu identificarea
cauzelor generatoare si a solutiiilor de ameliorare identificate in
urma studiului bibliografic
Identificarea principalelor metode matematice de masurare a
efectului
Definirea conceptului de lovitura de bici in contextul actual al
SCM

3.1. Incertitudinea in supply chain

Competitia actuala din piata se poarta la nivelul structurilor din care
organizatiile fac parte si a performantelor obtinute de acestea, de aceea devine
foarte important felul in care sunt organizate procesele in cadrul lantului.
Managementului acestor structuri f1i revine sarcina dificida de prelucrare a
informatiilor aparute si de luare a deciziilor in vederea reducerii unor efecte
neasteptate / nedorite in retea si care pot afecta profitabilitatea tuturor membrilor
retelei. Acest aspect este accentuat datorita modului de organizare si nivelurilor
ridicate de integrare si colaborare.

Coordonarea si integrarea activitatilor cheie, de la procurarea materiilor
prime si stocarea acestora, pana la distributia produselor finite catre client, se
considera parte esentiala a procesului de planificare in managementul lanturilor de
aprovizionare.

Intr-o abordare care porneste de la clientul final se pot identifica principalele
surse ale incertitudinii intr-un lant de aprovizionare:

a. Volatilitatea cererii la clientul final

Poate fi definita ca rata relativa la care cererea de pe piata creste sau
descreste, iar aceasta se calculeaza pe o anumita perioada determinata de timp prin
analizarea deviatiilor standard ale valorilor istorice identificate in piata. Analiza
impune considerarea unui interval de timp ales in functie de comportamentul cererii,
o volatilitate crescuta necesitd un interval mai larg de timp, cu analizarea foarte
atenta a tuturor fluctuatiilor aparute. O cerere foarte volatild impune schimbari
frecvente si de amplitudine mare pe intervale relativ scazute de timp, spre
deosebire de cerera cu volatilitate scazutda care nu prezinta fluctuatii majore pe
intervalele de timp analizate.
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b. Incertitudinea in procesele de productie

Intr-un sistem de productie, incertitudinea este generatda de fiabilitatea
utilajelor si anumite probleme de gestiune a resurselor existente (resurse materiale,
umane sau financiare).

c. Incertitudinea in procesele de aprovizionare

Incertitudinea in aprovizionare este generatda de modul in care furnizorul si-a
programat si isi desfasoara activitatea, din cauza defectelor neidentificate, sau a
intarzierii in livrarile catre client datorate transportatorilor, factorilor externi sau
lipsei de organizare.

Factorii externi de naturd politici, de mediu, economici si sociali pot
ameninta functionarea normald/conform previziunilor a unui lant de aprovizionare.
Daca se considera si incertitudinea cererii de la clienti cu atat mai dificila este
prognozarea unor valori care sa fie valabile pe termene medii. Societatile actuale
pun accent pe previziuni si isi bazeaza modul de organizare pe acestea, dar totodata
experienta afirma cd nu se pot considera termene lungi de timp, fiind necesara o
reevaluare /revizuire dupa 3-6 luni.

3.1.1. Decizia

Decizia constituie un element esential al managementului, fiind baza de
exprimare a acestuia. Adesea definirea calitatii structurii de management a unei
organizatii se face prin intermediul deciziilor luate si asumate.

Decizile manageriale se refera la politicile pe termen Iung ale firmei
(strategie), coordonarea principalelor domenii de activitate si atingerea eficientei
dorite. In figura 3.1 este prezentata piramida deciziilor in organizatie, nivelul de la
care se ia respectiva decizie, si modul in care acestea influenteaza organizatia.

ecu impact pe termen lung
eafecteaza intreaga organizatie

ecu impact pe termen scurt
si mediu
eafecteaza doar o parte a
organizatiei

eimpact redus in
timp
einfluenteaza o
mica parte a
organizatiei

Fig.3.1. Caracteristicile deciziilor in functie de nivelurile manageriale
Spre deosebire de conceptul general al deciziei, cea manageriala are

implicatii asupra viitoarelor decizii ale unei alte persoane. Aceasta implica managerul
si executantii, cu efect asupra intregului sistem - organizatie.
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in functie de gradul de cunoastere deciziile se pot clasifica in:

e Decizii in conditii de certitudine-atunci cand exista un singur rezultat
pentru fiecare alternativd si exista cunostinte complete si exacte
referitoare la acestea

e Decizii in conditii de risc-exista mai multe rezultate posibile pentru
fiecare alternativa si fiecareia i se poate atasa o valoare si o probabilitate
de realizare

e Decizii in conditii de incertitudine—-atunci cdnd numarul rezultatelor nu

_ este cunoscut, nu se cunosc valorile si nici probabilitatile fiecdreia.

In cazul conditiilor de certitudine si risc exista diferite metode si tehnici de
gasire a variantei optime, insa in cazul conditiilor de incertitudine, teoretic (alegerea
intre doua variante) datele sunt insuficiente pentru luarea oricdrei decizii. Practica
ofera solutii si in astfel de situatii prin estimarea valorilor si a probabilitatilor de
aparitie a rezultatelor posibile.

3.1.2. Tehnici decizionale in conditii de incertitudine

Luarea deciziilor manageriale optime devine o reald provocare in societatea
actuala, dat fiind faptul ca tot mai importante sunt aspectele legate de timp in ceea
ce priveste raspunsul la o anumita provocare, implicatiile existente si, nu in ultimul
rand, costurile aferente respectivei decizii. Schimbarea permanenta a mediilor ce
influenteaza luarea deciziilor conduce, pe de o parte la accentuarea nevoii de
informatii necesare decidentului ce trebuie obtinute intr-un interval de timp limitat
si, pe de alta parte la luarea tot mai frecventa a deciziilor in conditii nesigure, fapt
ce acorda o tot mai mare importanta utilizarii unor reguli deterministe de obtinere a
variantei decizionale optime in conditii de incertitudine. De altfel pentru solutionarea
problemelor cu care se confrunta organizatia, managerul trebuie sa ia deciziile sau
sa le delege altor angajati din organizatie, in functie de specificul problemei.

Gradul de incertitudine al variantelor decizionale este un principal factor ce
influenteaza managerii in procesul de luare a deciziei. In lipsa informatiilor despre
situatia de fapt, a probabilitatilor de realizare a variantelor, si a mediului in continua
schimbare, la baza luarii unei decizii sta In cea mai mare masura intuitia
managerului.

Pentru a rezolva situatiile de incertitudine, trebuie structurata o matrice
decizionala U = {Uy}, In care elemente Uy reprezinta utilitatile (valori obtinute -
profit, productivitate sau costuri) aferente situatiei date, conform tabelului 3.1.

Tabelul 3.1. Variante disponibile si criterii de selectie

C
v oG C: - Cx - Cn
Vy Ui Uiz - Uik - Uin
V, Uz Uz - Uk - Uzn
V3 Us: Us2 - VEN - Usn
V| U|1 Ui2 - Ulk - Uln
Vm Uml Urn2 - Umk - Umn

Unde k=1,...nsi i=1,...m, iar U reprezinta utilitatea variantei i obtinuta in
conditiile obiective k.
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1. Regula optimistad - Potrivit acestui criteriu, se urmareste alegerea
variantei decizionale care “aduce” cel mai bun rezultat, in conditiile cele mai
favorabile din punct de vedere economic. Cu alte cuvinte, decidentul presupune ca
cea mai buna stare a conditiilor obiective va aparea, si ca el va alege varianta care
maximizeaza profitul sau.

Varianta decizionald care optimizeaza prin maxim (profitul) este dat de
urmatoarea relatie:

Vopt = max; (max Uj ) (3.1)

2. Regula pesimistd (Abraham Wald - 1950) - acesta presupune ca
varianta optima este aceea pentru care se obtin cele mai mari avantaje in conditiile
obiective cele mai nefavorabile. In acest caz decidentul presupune ca starile
conditiilor obiective sunt cele mai nefavorabile si va incerca sa maximizeze pe cat
posibil, profitul minim. Pentru a elabora decizia, decidentul va selecta mai intai
profitul minim posibil pentru fiecare varianta, apoi va alege alternativa de profit
maxim intre acestea. Se aplica principiul max min in care varianta optima se
stabileste cu relatia 3.2:

Vopt =maxj(ming Ujy ) (3.2)

3. Regula optimalitatii (Leonid Hurwicz - 1951) - fiecare strategie este
asociata cu o pereche de probabilitati (a;+a,=1), selectate de catre factorii de
decizie, unde g; descrie cea mai avantajoasa situatie pentru decident si a, cea mai
putin avantajoasa.

Sunt necesare mai multe iteratii pentru a aplica acest criteriu:

e Adoptarea coeficientului de optimism: 0<a;<1;

e Calcularea elementelor O, cu ajutorul urmatoarei formulei 3.3:
Oi:alui“’(l*al)ui (33)

unde: U; - elementul cu valoarea maxima de pe fiecare linie;
u;—- elementul cu valoarea minima de pe fiecare linie.

e Varianta unde O, este maxim reprezinta cea mai buna optiune:

Vopt = max; O; (3.4)

Observatii - daca a;=0 prin aplicarea acestei reguli se vor obtine rezultatele
aplicarii regulii pesimiste, iar daca a;=1 se obtin rezultatele regulii optimiste. Potrivit
acestiu criteriu, starile conditiilor obiective favorabile si nefavorabile sunt identificate
din multitudinea de stari. Factorul de decizie atribuie ponderi subiective rezultatelor
cele mai bune si cele mai rele posibile.

4. Regula regretului minim (Leonard F. Savage - 1951) - implica faptul
ca cea mai buna optiune este cea pentru care regretul de a nu alege cea mai buna
optiune este cea mai mica. Regretul exprima diferenta (pierderea) pentru alegerea
unui variante in detrimentul celei mai bune variante in fiecare dintre starile
conditiilor obiective, si se determina cu formula 3.5:

Rix = max;(Ujk ) - Uik (3.5)

unde: Rj - regretul de a alege varianta i, in starea k a conditiilor obiective.
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Dupa ce au fost calculate regretele, varianta optima este aceea pentru care
maximul regretelor este minim, cu ajutorul formulei 3.6:

Vopt = minj(maxy Rj) (3.6)

5. Regula proportionalitatii (Bayes - Laplace - 1825) - Criteriul
argumenteaza cd nestiind nimic cu privire la adevaratele stari ale conditiilor
obiective este echivalent cu “toate starile conditiilor obiective, avand probabilitati
egale. Tehnica Laplace, conduce la situatia urmatoare:

n
1
Vopt = max; ;(ZUik) (3.7)
k=1

Literatura de specialitate recomanda aplicarea acestor metode pentru a
identifica varianta optima n conditii de incertitudine. Rezultatul depinde si de starea
factorului de decizie, daca este optimist sau pesimist, sau in cazul in care se doreste
reducerea la minimum a regretelor. Pentru adoptarea celor mai bune decizii de
management este necesara aplicarea tuturor metodelor, si alegerea variantei care
fnsumeaza cele mai multe avantaje.[34]

3.2. Volatilitatea cererii si efectele sale asupra SCM -
lovitura de bici

Managerii companiilor actuale au inteles faptul ca volatilitatea cererii este
inerenta pe piata. Atat ciclul de viata scazut al produselor, cat si modul de operare
cu stocuri cat mai mici — spre zero fac sa fie prezente fluctuatii foarte mari la nivelul
cererii din piatd. Rolul prognozelor este de a ameliora efectele acestor variatii prin
posibilitatea planificarii activitatilor si volumelor de stocuri, dar nu reuseste sa le
elimine n totalitate.

Analizarea variabilitatii cererii pentru industria auto din Europa este
abordata in capitolul 4, al prezentei lucrari. Se ia in considerare istoricul cererii apoi
se descompune in componente de tendinta si sezonaliate pe termen lung, portiunea
de analizd ramasa este adevarata variabila de prognoza, pentru care este necesara
identificarea unui model matematic.

3.2.1. Lovitura de bici - abordare conceptuala

Efectul ”“lovitura de bici” se refera la fenomenul prin care variabilitatea
cererii se amplifica pe masura ce strabate lantul de aprovizionare. Porneste de la
fluctuatiile In cerere ale clientului final, acestea fiind tot mai accentuate in amonte,
catre furnizori.

In literatura stiintifica internationala efectul ,lovitura de bici” este studiat
inca din anii 1960, acesta devenind un subiect de cercetare ce a crescut in
importanta in anii ce au urmat. Diversele studii au condus succesiv de la
demonstrarea existentei efectului, la identificarea cauzelor si a consecintelor, pana
la dezvoltarea unor metode/mijloace de simulare si masurare cu scopul reducerii
impactului avut asupra sistemelor reale.[9, 19, 65]

Evolutia cronologica a studierii fenomentului este evidentiata in figura 3.2.
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Existenta Identificarea Masurarea Solutii de
fenomenului cauzelor fenomenului ameliorare
1961 - 1989 1961 - 1997 1997 - prezent 1961 - prezent

Fig.3.2. Evolutia cercetarilor in domeniu

Variatia cererii pe masura parcurgerii lantului de aprovizionare a fost
identificata si studiata de catre Jay Forrester, inginer in stiinta calculatorelor,
simuland comportamentul factorilor de decizie implicati intr-un anumit proces,
analizdnd problema din perspectiva sistemelor dinamice, problematica cercetata
fiind prezentata public in anul 1961 in lucrarea sa Industrial dynamics.[19] Astfel
fiind dovedita importanta integrarii fluxurilor de informatii si fluxurilor materiale,
Forrester a formulat totodata si teoria dinamicii industriale.

Denumirea de "“lovitura de bici” (bullwhip effect) a fost prezentata de catre
Lee, Padmanabhan si Whang in anul 1997 in lucrarea cu titlul The bullwhip effect in
supply chains (Efectul lovitura de bici in lanturile de aprovizionare) fiind identificate
patru cauze majore de producere a efectului: actualizarea previziunilor facute pe
baza istoricului vanzarilor, felul in care se face grupajul materialelor comandate si
cantitatile, diferitele fluctuatii ale preturilor care pot aparea la promovarea vanzarilor
de cdtre furnizor si rationalizarea produselor livrate catre client.[31]

In esenta, “lovitura de bici” consta in amplificarea variatiei comenzilor pe
masura ce se transmit la furnizorii din lantul de aprovizionare, de la detailist la
angrosist, la distribuitor, la producator, la furnizorul de materii prime (figura 3.3),
variatia cererii la nivelurile superioare ale lantului de aprovizionare nefiind in raport
de 1:1 cu variatia cererii la nivelul final al lantului de aprovizionare, acest raport
multimplicandu-se cu un factor semnificativ pe masura ce comenzile sunt transmise
in amonte.[4]

Conceptul de efect ,lovitura de bici” (“bullwhip effect”) a fost prezentat in
fata expertilor in domeniul logistic de catre Lee, Padmanabhan si Whang, in articolul
lor din anul 1997, precum si Lee, So si Tang, in articolul din anul 2000 [32], fiind cei
care au pus in circulatie acest concept.

Fig.3.3. Variatia cantitatii comandate in amonte [31]
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Pe piata produselor de bacanie, in SUA, cercetarile efectuate in anul 1993 de
catre expertii Kurt Salmon Associates au aratat cd 80% din volumul tranzactiilor
dintre producatori si distribuitori reprezentau cumparari in avans in raport cu
necesitatile, efectuate ca urmare a preturilor atractive oferite de catre vanzator.
Specialistii au estimat ca rezultatul cumpararilor in avans s-a concretizat in stocuri
de 75-100 miliarde USD, in sectorul produselor de bacanie.

Acestea sunt influente nefavorabile ale efectului “lovitura de bici” asupra
companiilor din diverse sectoare de activitate.

Studiile recente efectuate s-au concretizat in diferite modele de masurare a
efectului[10], fiind subliniata importanta abordarii sistemului ca un tot intreg, si nu
pe elemente componente.

Implicatiile pe care le poate produce la nivelul sectorului efectul “lovitura de
bici” sunt foarte mari si se manifesta:

e la nivelul costurilor de productie, planificarea activitatii se face pe baza
fluxului de comenzi primite de la nivelul imediat din aval (distribuitori /
angrosisti / detailisti). Datorita efectului, seriile de fabricatie vor
inregistra o variatie mai mare comparativ cu variatia cererii utilizatorului
final. Costurile de productie cu sigurantda cresc datoritd capacitatii
excedentare, nefiind avantajat in niciun fel producatorul pentru ca nu va
putea beneficia de economiile de scara.

e |a nivelul costurilor de depozitare si costul stocurilor, pentru a compensa
variatiile cererii manifestate din aval apare nevoia constituirii unor stocuri
suplimentare si a unor spatii de depozitare mai mari.

e costurile de transport, lipsa unor previziuni ale posibilului nivel al cererii
poate conduce la o crestere a costurilor de transport in cazurile unei
solicitdri suplimentare pentru o cantitate neprevazuta, sau lipsei
conditiilor de optimizare a costurilor de transport.

e costurile cu resursele umane, apare nevoia colabordrii cu societati de
Lease HR, in scopul evitarii unor posibile neplaceri provocate de scaderi
neasteptate ale volumului activitatii de productie.

Toate acestea avand efecte negative asupra indicatorilor de profitabilitate ai

companiilor prezente pe piata.

Analizarea implicatiilor efectului ,lovitura de bici” in industria automotive din
Romania este inca in faza incipienta, fiind identificate la nivelul companiilor anumite
neconcordante intre nivelul cererii plasate de catre client si comenzile efectuate
catre furnizori, acesta nefiind asociat cu efectul propus pentru studiu, ci mai mult cu
lipsa unor previziuni clare asupra nivelului vanzarilor, bazate in acest moment in
mare masura doar pe indicatorii obtinuti prin prelucrarea propriilor date istorice de
interes, lipsind in totalitate o impartasire a indicatorilor la nivelul intregului lant de
aprovizionare.

3.2.2. Cauzele generatoare ale efectului in supply chain

in literatura de specialitate studiatd au fost identificate mai multe cauze
generatoare ale efectului, prezentate in figura 3.4. Abordarea diferita a problemelor
specifice diverselor tipuri de industrii, modul de lucru, modul de schimb al
informatiilor si al materialelor, mijlocele folosite, sunt elemente care intr-o abordare
holisticd a supply chain-ului pot cauza anomalii in functionarea sistemului.[31]
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Fig.3.4. Principalele cauze generatoare ale ,loviturii de bici”(adaptat dupa [31])

1. Prelucrarea informatiilor legate de cerere pe mai multe niveluri / in mai
multe puncte

Prelucrarea pe mai multe niveluri a informatiilor legate de cerere vine in
scopul planificarii productiei, a planificarii activitatilor din punctele de lucru, a
managementului materiilor prime si a materialelor, si nu in ultimul rand pentru o
gestionare cét mai eficientd a stocurilor. Fiecare nod al lantului necesita o
prognozare a cererii pentru a lua cea mai bund decizie de achizitie, iar aceste
prognoze sunt bazate, in special, pe istoricul comenzilor efectuate de catre verigile
legate din aval. Cu ajutorul acestor date si folosind metode matematice de prognoza
se obtin valori indicative pentru o posibila valoare a cererii, la un moment dat.

Atunci cédnd o veriga din aval plaseaza o comandd, verigile din amonte
percep aceasta informatie ca si un semnal legat de cererea de produse din viitor. Pe
baza acestor informatii sunt reajustate permanent previziunile efectuate de catre
acestia, si mai departe sunt plasate, la randu-i, comenzile pentru verigile urmatoare
din amonte. Felul in care se face previziunea si modul in care este perceputd
schimbarea de variatie de catre fiecare verigd in parte, conduce la aparitia
fenomenului studiat.

Pentru exemplificare se poate considera cazul unui decident care trebuie sa
stabileasca volumul cantitdtii comandate de la furnizorul sdu, iar pentru previziuni
se pot folosi metode matematice simple precum netezirea exponentiald. Prin
intermediul metodei informatiile sunt permenent actualizate pe masura ce apar noi
valori ale cererii de la client. Cantitatea comandata de la furnizor va fi intotdeauna
cantitatea necesara de componente pentru a completa stocul existent sau de
refacerea a stocurilor in vederea satisfacerii solicitarilor viitoare legate de cantitate
provenite de la client. La acestea se mai adauga si stocurile de siguranta necesare in
conditiile aparitiei unor fluctuatii in cerere sau probleme aparute la furnizor.
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Daca toate aceste informatii sunt prelucrate individual de catre fiecare
entitate si se bazeaza doar pe datele culese pe baza comenzilor primite de la cel mai
apropiat client al lantului, iar timpul de indeplinire a solicitarii (lead time) este
ridicat, cu siguranta se vor obtine niveluri foarte ridicate ale stocurilor de siguranta.
Rezultatul se poate concretiza in fluctuatii in cantitatea comandata la un nivel mult
mai mare decat fluctuatiile de cerere primite, iar pentru un intreg lant amplitudinea
fluctuatiilor creste spre furnizorul furnizorului.

2. Marimea lotului comandat

In cadrul unui lant de aprovizionare, companiile folosesc tehnici de
monitorizare si control al stocurilor, de unde culeg permanent informatii referitoare
la cantitatea ce trebuie comandata verigii din amonte. Datorita cererilor provenite
de la clientii lor, acestea isi epuizeaza stocurile, dar nu intotdeauna efectuaza o
comanda imediata verigii din amonte. Acestea asteapta sa formeze anumite marimi
ale loturilor pentru a reduce costurile de aprovizionare (ex. transportul).

Marimea lotului comandat este in principal influentata de doi factori:
abordarea unui mod de lucru pe baza de comanda periodica si folosirea unor politici
de tip impinge ,push”, atat de cdtre furnizori, cat si de cdtre societate.

In primul caz se pot considera cantitati comandate saptamanal, bi-
saptamanal sau lunar, datorita existentei unor costuri ridicate la nivelul procesarii
acestor comenzi, cat si a transportului. Exemplul unei companii care efectueaza
comenzi o singura datd pe lund, ce va pune o presiune ridicata pe furnizor, deoarece
acesta va trebui sa faca fata unui varf de cerere pentru acea perioada, iar in rest
volumul fiind scazut. Aceasta variabilitate inregistrata a comenzilor este mai mare
decat variabilitatea cererii de la client, ceea ce conduce la diferente si mai mari in
randul furnizorilor, care pe baza acestor date isi efectueaza previziunile.

Costurile cu transportul nu sunt deloc de neglijat in aceasta situatie, ceea ce
va genera o tendinta claréd de umplerea a mijlocului de transport. Transportul cu
autocamionul plin ,FTL - full truckload” prezintd avantaje considerabile in
comparatie cu solicitarea transportului cu o cantitate mai mica de marfa (grupaj)
"LTL - less-than-truckload”, iar aprovizionarea in acestda cantitate poate sa fie
necesarul pentru o perioada mai lunga de timp. Acest fapt va genera un ciclu mult
mai indelungat de aprovizionare.

In ceea ce priveste al doilea caz amintit, se poate exemplifica prin situatia in
care o societate se confrunta periodic cu un nivel ridicat al cererii de la client
datorata distribuitorilor, sau agentilor de vanzari care trebuie sa-si atinga tintele
propuse pentru perioada respectiva. Astfel la sfarsitul perioadei acestia vor incerca
sd incheie acorduri cu o parte a clientilor pentru a livra in avans produse, la sfargit
de perioada sau trimestru. In sitatiile acestea se identifica diferente semnificative
intre valorile de consum ale clientilor (cele identificate ciclic pentru intreaga
perioadad), si valorile comandate la finele intervalului, ceea ce conduce la plasarea
mai departe a comenzilor catre furnizori intr-un volum mai mare, crestere haotica ce
destabilizeaza astfel modul de lucru si al acestora. Daca pe intreaga perioada
comenzile s-ar plasa pe loturi cat mai mici, si o aprovizionare frecventa, de-a lungul
intregului lant, efectul ar fi mult redus.

3. Fluctuatiile de pret

Ofertele sau promotiile speciale ale producatorilor si/sau distribuitorilor se
concretizeaza in fluctuatii de preturi. O reducere a preturilor pentru o anumita
perioadad va genera o cerere ridicatd pentru un produs, indiferent de nevoile curente
de consum. Cumpararea in cantitati mari, doar datorita promotiilor, va genera un
varf de cerere, iar pentru perioada urmatoare aceasta va fi apropiatd de zero pana
la consumarea intregii cantitati stocate. In situatia aceasta variatiile cererii au o

BUPT



42 EFECTELE INCERTITUDINII IN GESTIONAREA ACTIVITATILOR - 3

amplitudine mult mai ridicata comparativ cu variatiile consumului, fapt ce va genera
efectul de bici.

Achizitionarea anticipatd de materii prime si materiale datorita unor reduceri
de pret necesita un studiu amanuntit al costurilor implicate pentru stocarea acestor
cantitati. Costul de detinere trebuie sa fie mai mic decat diferenta de pret
inregistrata pentru cantitatea achizitionatd, altfel decizia de achizitionare in avans
nu este justificata.

4. Rationalizarea cantitatii livrate la client

In situatia in care producatorul se confrunta cu un varf de cerere, iar oferta
sa este inferioara si nu poate atinge nivelul respectiv, acesta va rationaliza
cantitatea livrata clientilor. El va oferi un nivel procentual de produse catre client
egal cu procentul de acoperire a intregii cereri (ex. daca poate oferi doar 80% din
totalul cererii existente, acesta va limita livrarile pentru fiecare client la 80% din
cantitatea solicitatd). In fapt acest demers produce o cerere nerealista din partea
clientilor, care vor solicita cantitati suplimentare in viitoarea comanda stiind cd vor
primi cota din valoarea solicitata. In ,joc” apar valori succesive supraestimate ale
cererii catre furnizori, fiind generat astfel efectul de bici de-a lungul intregului lant.
Analizand situatia in perioada imediat urmatoare cénd la nivelul lantului apare
normalizarea cererii la clientul final, iar fiecare veriga furnizoare va ramane cu
stocuri de produse, care asteapta sa fie livrate, comenzile in lant fiind astfel minime
pana la epuizarea stocurilor, se observa o explozie la nivelul costurilor se stocaj si o
cadere brusca a necesarului de resurse implicate in proces.

5. Provocarea data de incertitudinea din piata

Concurenta intensa prezenta pe pietele actuale si schimbarile accelerate
atrag si un nivel ridicat de incertitudine. Iar pentru a raspunde acestor provocari
devine necesara mentinerea unui nivel ridicat al stocurilor, ceea ce va spori numarul
de unitati comandate la furnizor. Costurile aferente stocarii unei cantitati ridicate de
materii prime si materiale nu sunt deloc neglijabile, tendinta fiind de a forta
furnizorii sa creeze stocuri astfel incat sa asigure in permanenta disponibilitatea unui
nivel ridicat al livrarii catre producator. Aceste presiuni, dacd sunt coroborate cu
diverse variatii ale cererii, au implicatii majore pentru furnizori la nivelul costurilor
cu stocarea.[31]

6. Riscurile posibile

Autorul propune considerarea unei cauze suplimentare, in contextul actual al
dezvoltarii sistemelor si a mediului extern, care se diferentiaza de celelalte cauze
amintite anterior, si anume aparitia unor pericole ce dupa natura lor pot provoca
dezechilibre substantiale sistemului. Odata aparute aceste efecte, sunt induse
variatii suplimentare in cererea initialda, si nu numai, intarzieri in livrare, presiune pe
producatori si implicit pe furnizorii acestora, concertizandu-se in final pe
insatisfacerea  prompta a cerintelor clientilor. Acest aspect este cu atat mai
important cu cat lanturile logistice actuale pot fi desfasurate geografic pe mai multe
continente, zone ce prezinta diferite niveluri de expunere la riscuri si cu o capacitate
diferita de reactie. O clasificare a acestora poate urma liniile clasice ale tipologiei
riscurilor: naturale (inundatii, cutremure, etc. - ce pot cauza intarzieri suplimentare
in livrarea la client, sau chiar pot afecta anumite procese); umane (jafuri, neglijenta
- cauze care pot destabiliza pentru o etapa buna desfasurare a procesului, ex.
jefuirea TIR-urilor pe autostrazi, sau in parcari); economice (fluctuatii monetare -
ex. cursul euro/franc elvetian la inceputul anului 2015, ce afecteaza considerabil
puterea de cumparare; greve — grevele pilotilor Lufthansa pot provoca intérzieri de
pana la 2-3 zile, sau greve ale personalului direct productiv).
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3.2.3. Masurarea efectelor loviturii de bici

Cercetarile actuale asupra fenomenului sunt concentrate pe identificarea
unor metode si mijloace de masurare, si gasirea unor solutii de ameliorare a
efectului.

Un model pentru masurarea efectului este dezvoltat pe baza raportului
dintre cererea inregistrata la clientul final si volumul comandat in amonte de catre
fiecare veriga pentru satisfacerea aceluiasi nivel al cererii. Literatura de specialitate
prezinta posibilitatea de masurare a fenomenului pe doua niveluri [73]:

- Total, ca si raport intre cantitatea comandata si cererea venita direct de la
clientul lantului logistic, ecuatia matematica 3.8:

EB; - o?(ax)/ u(ak) (3.8)
o?(3" CR)/u(Y CFi)

- Partiala, ca si raport intre cantitatea comandata furnizorului si cerera venita
de la urmatoarea veriga din aval, ecuatia matematica 3.9:

o?(qr )/ 1H(qx)

EBp = —
0°(Ck)/H(Ck)

(3.9)

unde:
EB - efectul de bici;

az(qk) - dispersia cantitatii comandate de catre veriga k;

(g ) — media cantitatii comandate de catre veriga k;

02(2;'710:,) - dispersia cererii la n clienti finali;

uy" |CFi) — media cererii la n clienti finali;

=

o2¢c,) — dispersia cantitatii solicitate de catre veriga client (k-1) a unitatii k;
u(c, ) - media cantitatii solicitate de cdtre veriga client (k-1) a unitatii k;

k -numarul de verigi din lant;
i — numarul clientilor finali care au generat cererea.

Pentru un semnal aleator stationar, considerand o perioada mai indelungata
de timp se poate presupune ca p(qgy) = “(er 1CF,-) [9]
=

Identificarea pozitiei fiecarui parametru anterior amintit se poate face cu
ajutorul figurii 3.5, in care este prezentat un lant de aprovizionare.

ds Veriga dx Veriga d: Veriga CF; Client
«— < < < final
k=3 k=2 k=1 CF

Fig.3.5. Cantitatea comandata de catre fiecare veriga a lantului
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O altéd metoda, asemanatoare ca si forma cu cea anterior prezentatd, este
prezentata de catre Hussain M, si colaboratorii sdi, in lucrarea ,Quantifying the
Impact of a Supply Chain’s Design Parameters on the Bullwhip Effect” sustinutd
public in anul 2007 la Roma, ce madsoara lovitura de bici cu ajutorul coeficientilor de
variatie.

Astfel coeficientul de variatie a comenzilor plasate catre furnizori se divide la
coeficientul de variatie a comenzilor primite de la clienti, raport exemplificat in
ecuatia 3.10.[20, 26]

_CFz _ 0 (DFz)/K(DFz)
¢cl o (Dcy)/ u(Dcy)

EB (3.10)

unde:
EB - efectul de bici;
o (Dr,) — abaterea standard a cantitatii solicitate la Furnizor;

u(De,) - media cantitdtii solicitate la Furnizor;
o (D) — abaterea standard a cantitatii solicitate de cétre Client;
(Do) - media cantitdtii solicitate de catre Client;

La nivel de veriga se poate calcula EB folosind coeficientul de variatie
calculat pe un anumit interval de timp considerat, pe baza cantitatilor comandate la
furnizori, comparat cu coeficientul de variatie obtinut pe acelasi interval de timp al
comenzilor provenite de la clientii verigii analizate. Astfel daca raportul obtinut este
supraunitar se poate afirma ca veriga analizata amplifica variatiile, existand in acest
caz fenomenul studiat. Daca raportul este subunitar, veriga netezeste variatiile ce fi
vin din partea clientului, dar ceea ce nu exclude existenta fenomenului la nivel de
lant logistic.

Astfel, cu ajutorul aceleiasi ecuatii 3.10, se poate masura efectul la nivelul
intregului lant prin compararea coeficientilor de variatie prezenti la ultimele verigi
ale lantului, cu cele ale coeficientului de variatie al cererii la clientul final, iar daca
acest raport este supraunitar putem afirma ca pe respectiva structura exista lovitura
de bici.

Metoda de madasurare cu ajutorul coeficientilor de variatie va fi folosita in
cadrul capitolelor urmatoare si a studiilor de caz pentru a determina valorile
efectului studiat, deoarece ordinul de marime al valorii medii al unei serii si abaterea
standard a seriei este acelasi, ceea ce le face comparabile din punct de vedere
matematic, spre deosebire de variatie care exprima o valoare patratica.

In ceea ce priveste structura lanturilor logistice, cercetarile in domeniu care
au incercat/reusit sa masoare efectul au implicat si existenta unor ipoteze restrictive
in felul de abordare al lantului logistic. Unele cercetari se focuseaza pe lanturi cu
structura simpld, unde se fabrica un singur produs, fiind prezente 3 verigi in studiu
- inclusiv clientul final, legaturile fiind intre client si retailer, si intre retailer si
producator.

Pentru studierea lanturilor cu mai multe verigi si legaturi s-a presupus ca
acestea au aceleasi aport la functionarea lantului, cat si acelesi metode si tehnici de
previziune si management al stocurilor.[9]
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3.2.4. Ameliorarea efectelor loviturii de bici

R. Metters in lucrarea Quantifying the bullwhip effect in supply chains
publicata in Journal of Operations Management in anul 1997 demonstreaza ca prin
eliminarea/ameliorarea efectului ,lovitura de bici” se poate determina o crestere
intre 10 - 30% a profitabilitatii. [39]

Tabelul 3.2. Cercetari privind ameliorarea efectului

Cauza
Autorii generatoare a | Solutii propuse de ameliorare
efectului
Nivelul de procesare Efectul poate fi redus prin
Chen, et all. [9] P abordarea/prelucrarea centralizata a

al semnalului cererii - ‘L .
informatiilor referitoare la cerere.

Partajarea informatiilor de-a lungul
lantului - Valoarea partajarii
informatiilor poate fi ridicata acolo
unde volatilitatea cererii este mare
si timpii de raspuns sunt ridicati

Lee H.L., et all. Nivelul de procesare
[32] P

al semnalului cererii

Calitatea informatiilor folosite
pentru actualizarea previziunilor
este un factor important si
partajarea informatiilor de-a lungul
lantului deasemenea reduce efectul.

) Nivelul de procesare
Chatfield, D.C.[8] al semnalului cererii

Ouyang [48] Nivelul de procesare Partajarea informatiilor reduce
a semnalului cererii efectul, dar nu il poate elimina
Potter A.T. si MSrimea lotului Daca marimea lotului comandat
- . este un multiplu al cererii medii se
Disney S.M.[53] comandat poate reduce efectul.
Marimea efectului este proportionala
Riddalls C.E. si - _ cu restyllcoeficientullui _cererg_medie
Bennett S. [56] Marimea lotului / marimea lotului, si stabilirea
) cererii marimii lotului comandat ca si

valoare, la sau in apropierea unui
divizor al ratei cererii medii.

In literatura de specialitate au fost evidentiate mai multe mijloace sau
actiuni care au ca scop reducerea efectului ,lovitura de bici”:

- partajarea informatiilor de la punctul de vanzare, reducerea timpului de
procesare a comenzii, eliminarea actualizarii previziunilor au fost evidentiate
de catre unii autori, precum si Tmbunatatirea regulilor de luare a deciziilor
pentru fiecare esalon, reducerea Iintarzierilor de timp, organizarea si
partajarea fluxului de informatii de-a lungul lantului. Prin o mai buna
utilizare a fluxului de informatii pot fi realizate reduceri semnificative in
amplificarea cererii, fara cheltuieli substantiale.[76];
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- [31] propune trei zone pentru reducerea efectului: partajarea informatiilor,
alinierea canalelor si eficienta operationald;

- alte cercetari ce analizeaza solutii si remedii pentru atenuarea volatilitatii
comenzilor, dar care sunt directionate spre cauze specifice cu remedii
specifice acelor cauze, fara sa ofere un cadru general. Acestea sunt
sintetizate in tabelul 3.2.

Analizadnd problema reducerii efectului din perspectiva locului in care trebuie
sa se actioneze se identifica doua niveluri de actiune:

e La nivelul verigilor lantului - aici sunt foarte importante politicile si modul Tn
care se efectueaza si se folosesc anumite previziuni, si politicile adoptate in
managementul stocurilor. Dacd unitatea fisi decide propriile politici
referitoare la previziuni sau foloseste infomatiile furnizate de catre veriga
coordonatoare a lantului (dacd ea existd), si dacd acesta isi controleaza
singura stocurile si decide cand si cdt comanda - aceste actiuni trebuie sa
ofere un grad ridicat de acuratete al previziunilor, si sa conduca la reducerea
loturilor comandate, cu o frecventa ridicata a comenzilor.

Informatiile folosite pentru efectuarea previziunilor trebuie alese in scopul
cresterii acuratetii rezultatului, desi acest aspect depinde de modul in care sunt
partajate informatiile. [31] recomanda ca si solutie de reducere a efectului la nivelul
unei verigi sa foloseasca datele referitoare la cerere de la clientul final in detrimentul
acelora provenite de la veriga din aval. Folosind aceste date creste gradul de
acuratete al previziunilor.

Aceiasi autori, mentioneza ca marimea loturilor comandate este mare sau
frecventa cu care se comandd este scazuta datorita costurilor ridicate de plasare a
comenzilor si a reaprovizionarii. Utilizarea suportului electronic - EDI (Electronic
Data Interchange - Transferul electronic de date) poate reduce costurile cu
intocmirea documentatiei necesare, in consecinta exista si posibilitatea cresterii
frecventei comenzilor. De asemenea informatiile transferate prin intermediul EDI pot
creste eficienta operationala a unitatii reducand timpul dintre procese, reducand
lead time-ul.

Un alt motiv este dat de costurile de transport, fiind cautate solutii pentru
umplerea mijlocului de transport, solutie fiind gruparea mai multor produse in
acelasi transport in locul unui sigur produs in cantitate mare.

e La nivelul intregului supply chain-pot fi crescute performantele prin
reducerea numarului de verigi, cresterea nivelului de partajare al
informatiilor, stabilitatea preturilor si eliminarea situatiilor de rationalizare a
produselor livrate.

Existenta unui numar redus de verigi poate oferi un timp de procesare-
raspuns al lantului mult mai scurt, se reduc intarzierile, iar distorsionarea
informatiilor legate de cerere este scazuta.

In ceea ce priveste partajarea informatiilor si felul in care se manifesta
controlul se disting 3 tipologii de lanturi:

a.control descentralizat sau supply chain traditional - fiecare veriga
actioneaza independent si fara sa ia in considerare situatia verigilor din amonte sau
aval. In acesta situatie nu existd nici un fel de schimb de informatii.

b.control coordonat sau schimb de informatii — informatiile referitoare la
cererea de la clientul final sunt transmise impreund cu comanda catre veriga din
amonte. Acest schimb imbunatateste previziunile verigilor in vederea planificarii
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resurselor si dimensionarii capacitatilor de productie. Totusi si in acest caz
reaprovizionarea si punerea in lucru se face independent.

c.control centralizat - bazat pe EDI, si distribuitorul si producatorul
beneficiaza de informatiile de la clientul final, intr-o maniera sincronizata, fiind
posibild adaptarea unui sistem VMI (Vendor Managed Inventory -un mijloc de
optimizare a perfomantelor unui supply chain in care producatorul este responsabil
pentru mentinerea nivelurilor de inventar ale distribuitorului. Producatorul are acces
la datele de inventar ale distribuitorului si este responsabil pentru generarea de
ordine de cumparare). Prin intermediul EDI furnizorul primeste informatii despre
stocurile de la distribuitor, cat si date statistice obtinute de la punctul de vanzare,
previziuni de crestere, promotii, informatiile folosite de acestia pentru a genera
comenzi la randul lor.

Indiferent de sugestiile prezentate in literatura de specialitate de reducere a
efectelor ,loviturii de bici” aplicarea in practica reprezintd o reald provocare, in
special in sectoare mari ale industriei. In majoritatea cazurilor o simpla modificare a
unor parametri genereaza efecte in lant, care modifica radical datele si
comportamentul verigilor.

3.3. Definirea fenomenului lovitura de bici - bullwhip
effect

Pentru ca demersul de cercetare bibliografica sa fie complet, autorul
considera oportuna prezentarea unei definitii proprii a fenomenului ,,bullwhip effect”,
care sa surprinda in intregime principalele caracteristici ale subiectului.

Pe baza informatiilor identificate se poate defini lovitura de bici ca fiind
~fenomenul perturbator al activitatilor de la nivelul unui lant logistic,
reprezentat de variatia cererii la client(oricare ar fi acesta pe lantul logistic),
generat de factori exogeni lui si care suportd o amplificare accelerata pe
masura apropierii de primii furnizori ai lantului”.

Definitia anterior enuntatd este posibil sa necesite explicatii suplimentare
legate de termenii utilizati:

> fenomen perturbator - fenomen ce afecteaza buna desfasurare a activitatilor
unei societati, cu repercursiuni negative la nivelul costurilor operationale ale
unitatii, reprezentat de variatii ale cererii la clientul/consumatorul final,

» generat de factori exogeni — lantul logistic privit ca si un sistem este ghidat
de un singur scop, si anume adaugarea de plus valoare succesiva in vederea
indeplinirii exigentelor consumatorului final, pentru obtinerea acordului
acestuia de achizitie a bunului sau serviciului. Astfel, elementul care
ghideaza modul de actiune in lant este consumatorul final, acesta fiind
expus la randu-i unor alti factori care ii ghideaza comportamentul. Inevitabil
apar diferente in timp in ceea ce priveste deciziile acestuia, iar provocarea
lantului logistic este de a dispune in permanenta de resurse, fapt pentru
care a fost facuta acesta afirmatie in definitia prezentata,

> amplificare acceleratd pe mdasura apropierii de primi furnizori ai lantului -
intr-o abordare unidirectionald, de la consumator spre furnizorul de materii
prime si materiale, amplitudinea variatiei cererii nu se transfera in raport de
1 la 1 intre furnizorii lantului, ci suporta o amplificare datoritd politicilor
aplicate de acestia, si in special dorintei de reducere a costurilor de orice
naturd. Astfel, variatiei initiale ii sunt addugate succesiv ,zgomote” de la
etapa la etapa, fiind tot mai dificil de inteles si controlat in amonte.
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3.4. Concluzii

Efectul de bici este o sursa majora generatoare de probleme pentru o
companie, sau un intreg lant de distributie.

~Simptomele” care atestd existenta fenomenului sau probabilitatea aparitiei
lui, de la nivelul unei organizatii pot fi:

= stocurile in exces,

= existenta unor diferente fata de previziune sau previziuni eronate legate de
numérul de produse si materiale necesare, ceea ce evidentiazad ori variatii
foarte mari, ori utilizarea unor metode si tehnici de previziune neadecvate si
care induc efectul in randul verigilor din amonte,

= capacitati de productie excesive sau insuficiente in anumite situatii,

= absenta unor produse pentru satisfacerea prompta a nevoilor clientilor,

= existenta unor produse restante ce nu au fost livrate din comenzile
anterioare, acestea manifestdndu-se in general prin costuri ridicate.

De asemenea, un alt indicator important al existentei loviturii de bici poate fi
considerat costul transporturilor, care daca prezinta variatii foarte mari, si un nivel
inalt evidentiaza existenta unor situatii critice, care au fost create de ,0 solicitare
neasteptatd” sau pentru care unitatea nu era pregatita.

In practica aspectul uniformizarii raporturilor si a modului de operare al
verigilor este incomplet datorita complexitatii problemelor si diferitelor moduri de
abordare a acestora, indiferent daca sunt stabilite clar modalitatile de previziune,
timpii de raspuns (lead time), marimea loturilor comandate-livrate sau fluctuatiile de
pret. Provocarea data de complexitatea problemei si multitudinea de factori ce
trebuiesc considerati implicd identificarea acelor instrumente adecvate pentru
analizarea lantului.

Prezenta lucrare doreste dezvoltarea unui instrument software care sa ofere
posibilitatea studierii comportamentului verigilor componente ale unui supply chain
din sectorul automotive, prin reproducerea principalelor caracteristici identificate
pentru fiecare verigd componentda, pentru un grad ridicat de acuratete al
rezultatelor.

Pentru masurarea efectului se vor folosi ecuatiile matematice prezentate
anterior, analizand dinamic variatiile aparute.

Contributiile autorului in cadrul acestui capitol sunt sintetizate in cele ce
urmeaza:

= FEfectuarea unei sinteze cu suport bibliografic asupra conceptului de lovitura
de bici, fiind evidentiate cercetarile stiintifice efectuate asupra fenomenului,

= Identificarea unei noi cauze generatoare a perturbatiilor in lanturile logistice;

= Identificarea principalelor cercetari referitoare la ameliorarea efectului,

= Definirea notiunii de lovitura de bici in contextul actual al dezvoltarii
lanturilor logistice.

BUPT



4. SEGMENTUL AUTOMOTIVE IN EUROPA SI
ROMANIA - CARACTERIZARE SI MODEL DE
PREVIZIUNE

OBIECTIVELE CAPITOLULUI

> Caracterizarea segmentului automotive din UE si Romania

Analiza cererii de autoturisme conform datelor statistice lunare
de la nivelul UE, pentru perioada 2000-2012

Elaborarea unui model matematic de previziune utilizand tehnici
specifice analizei seriilor de timp

Validarea modelului matematic dezvoltat prin efectuarea de
previziune pe o noua perioada de timp, si evidentierea erorilor
de previziune astfel obtinute

YV V VYV

4.1. Industria automotive in Europa

Industria automotive reprezinta un subiect deosebit de important pentru
studiu datorita dimensiunii sale economice, sociale si tehnologice.

Pe adresa de internet a Asociatiei Producatorilor de Automobile din Europa
(ACEA) regasim cativa indicatori cheie care pot oferi o imagine despre importanta
industriei automotive [78]:

1. Din punct de vedere economic
,The turnover generated by the automotive sector
represents 6.9% of EU GDP -
Cifra de afaceri generata de sectorul automotive
reprezinta 6,9% din PIB-ul EU” [78]

Cifra de afaceri a sectorului este de 897 miliarde de euro, la un Produs
Intern Brut al Uniunii Europene de aproximativ 13 mii miliarde de euro in anul 2012,
conform datelor publicate pe site-ul Uniunii Europene.(12 945 402 milioane
EUR/euro - [88])

2. Din punct de vedere social
»12.9 million people - or
5.3% of the EU workforce — are employed in the sector -
12,9 milioane de oameni, sau
5,3% din forta de munca a Uniunii Europene, sunt angajati in sector” [78]

3. Din punct de vedere tehnic si tehnologic
~Automobile manufacturers operate
some 290 vehicle assembly and production plants in 25 countries across Europe -
Producatorii de automobile opereaza
290 de fabrici de asamblare si productie in 25 de state din UE”

BUPT



50 SEGMENTUL AUTOMOTIVE IN EUROPA SI ROMANIA - 4

»The auto industry is the largest private investor in R&D in Europe,
investing over €32 billion into R&D and applying for 9,500 patents per year -
Industria auto este cel mai mare investitor privat in cercetare si dezvoltare din
Europa,
investind peste 32 de miliarde de euro Tn aceste activitati si aplicand pentru 9500 de
patente anual” [78]

In ceea ce priveste cifrele de productie, acelasi raport ACEA pentru anul
2012 identifica un procent de 23,6% din autoturismele fabricate in lume provin din
UE, Tn unitati 14.611.284 autoturisme noi, cu tendinta mondiala de crestere a
numarului de unitati fabricate. Aceste cifre sunt depasite doar de statele BRIC
(Brazilia, Rusia, India si China) care au inregistrat pentru anul 2012 o productie de
23.401.647 de unitati, aceasta reprezentand 37,1% din productia mondiala.
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Fig.4.1. Productia de autoturisme - comparatie internationala [1]

Tendinta mondiala de productie este crescatoare, in anul 2012 fiind
inregistrata o crestere de 5,2 puncte procentuale, fata de anul anterior. Acest aspect
este datorat nivelului productiei de autoturisme din ultimii ani ai Chinei si Japoniei,
aspect evidentiat in figura 4.1.

In ghidul anual publicat de catre Asociatia Producatorilor de Automobile din
Europa - ACEA sunt conturate si datele referitoare la exporturile pe care le
inregistreaza industria, in procente din totalul exporturilor.

In unitati, in anul 2012 au fost exportate 5,9 milioane de autoturisme noi,
fiind importate 1,9 milioane. Fata de anul precedent importurile au scazut cu
11,2%, in timp ce exporturile au inregistrat o crestere de 14,8%.

Balanta comerciala in ceea ce priveste autoturismele noi pentru anul 2012
este de +84 de miliarde de euro, fiind importate unitati in valoare de 23,6 miliarde
de euro, raportate la un nivel al exporturilor de 107.8 miliarde de euro. Balanta
comerciald este in crestere fata de anul 2011, cand a fost inregistrata o valoare de
69,3 miliarde de euro.
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Fig.4.2. Exporturile industriei automotive din UE [1]

In ceea ce priveste autoturismele (passenger cars) Europa este una dintre cele
mai mari piete de desfacere si unul dintre cei mai mari producatori.

Autoturismele sunt cea mai importanta sursa de mobilitate din Europa, cu o medie
de 13.000 km parcursi anual

70% din calatorii sunt efectuate cu autoturismul, fie masina privata, taxi sau
inchiriata

Aproape un sfert din totalul autoturismelor din lume sunt fabricate in UE (14,6
milioane de unitati)

Industria auto europeana este un actor global. In 2012 exporturile au crescut in
valoare cu 15%, rezultand un excedent al balantei comerciale de peste 84 de
miliarde de euro

Autoturismele europene sunt cele mai sigure, silentioase si cu cele mai putine
emisii din lume

Un autoturism in anii * 70 producea la fel de multe emisii poluante cat 100 de
autoturisme astazi

Motorul unei masini de dimensiuni medii emite de 28 de ori mai putin monoxid de
carbon decat acum 20 de ani

In anul 2012, 71% din masinile noi au emis mai putin de 140 g CO,/km, iar
jumatate dintre acestea mai putin de 120 g

Un autoturism de dimensiuni medii astazi consuma cu 15% mai putin carburant la
100 km decat acum 10 ani

Zgomotul provenit de la autoturisme a fost redus cu 90% din 1970[1]
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Pe masura ce importurile scad, iar rata exporturilor creste se face dovada
unui potential urias al industriei automotive europene.

Prin aparitia sau existenta unor fenomene perturbatoare intr-un sector cu
astfel de implicatii, devine criticd acordarea unei atentii sporite in studierea acestor
comportamente, fiind evident nivelul de propagare si impactul unor decizii
manageriale necorespunzatoare. Aceste aspecte negative trebuie evitate cu orice
pret chair daca implica un nivel ridicat de resurse.

Analizarea in detaliu si previzionarea cu acuratete a viitoarelor modificari
necesita mijloace si tehnologii actuale pentru gasirea celor mai bune solutii, fiind
necesara si simularea comportamentelor viitoare inainte de o eventuald luare de
masuri.

4.2, Statistica cererii de autoturisme de pasageri in
Europa - inmatriculari

La nivelul UE sunt inmatriculate in medie 14,6 milioane de autoturisme
anual incepand din anul 2000, pana in 2012, cu tendinta usor in scadere in anii de
dupa 2007. Aceasta conduce la atingerea unui nivel al cifrei de afaceri a sectorului
pentru anul 2013 de 897 de miliarde de euro. In proportie de aproximativ 66%
aceasta cifra de afaceri este atinsa datorita achizitiilor/inmatricularilor inregistrate in
spatiul intra-comunitar, considerand si importurile marcilor care nu sunt produse in
comunitate. Diferenta procentuald semnificativa la constituirea CA este compusa din
vanzarea pieselor de schimb si exporturi.

Autorul considera numarul de inmatriculari de autoturisme un indicator de
pornire pentru estimarea unei viitoare cereri, fiind acceptate unele limitari:

- acesta reprezinta cererea satisfacuta si nu cererea reald la un anumit
moment, fiind posibile decalaje intre momentul inregistrarii solicitarii si
pana la livrarea efectiva a autoturismului;

- indicatorul reprezentand inmatricularile de masini noi nu include datele
inregistrate pentru autoturismele tranzactionate la ,mana a doua”.

Prin includerea in analizé a unei plaje de timp cat mai indelungate - 156 de

valori lunare, se doreste reducerea (nu eliminarea) limitarilor asumate:

- sunt cuprinse 2 cicluri diferite de cate 6 ani (sau 3 a cate 4 ani),
perioade maxime de garantie oferite de catre producatori, iar care pot
cuprinde mai multe decizii de vanzare-cumparare efectuate de catre
aceiasi indivizi,

- inclusiv decizii aparute la 10 ani de la achizitionarea precedenta pentru
piete in care puterea de cumparare a populatiei este redusa,

- prin includerea tuturor marcilor prezente pe piata, si a diferitelor
categorii de produse destinate nevoilor actuale in ceea ce priveste
transportul cu ajutorul autoturismului se doreste cuprinderea cat mai
multor cereri posibile, si includerea unor posibile conversii/decizii de a
trece la un autoturism nou.

Datele statistice furnizate de catre Organizatia Internationald@ a Fabricantilor
de Automobile (OICA - Organisation Internationale des Constructeurs
d’Automobiles) privitoare la numarul de Tnmatriculdri de autoturisme noi ( new
passenger cars) in Europa pentru anii 2000 — 2012 sunt prezentate in tabelele 4.1-
4.4, sub forma unor rezultate lunare si trimestriale.[90]
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Observatii generale
Valorile centralizate au fost obtinute prin insumarea datelor raportate de
catre statele membre ale UE, incluzand pentru perioada analizata doar statele care
detin statutul de membru al comunitatii si in anul anterior aderarii acestora:
= EU-12 (1 Noiembrie 1993 - 31 Decembrie 1994): Belgia (BE), Danemarca
(DK), Franta (FR), Germania (DE), Greecia (EL), Irlanda (IE), Italia (IT),
Luxembourg (LU), Olanda (NL), Portugalia (PT), Spania (ES) si Regatul Unit
al Marii Britanii si Irlandei de Nord(UK)
= EU-15 (1 Ianuarie 1995 - 30 Aprilie 2004): EU-12 + Austria (AT), Finlanda
(FI) si Suedia (SE)
= EU-25 (1 Mai 2004 - 31 Decembrie 2006): EU-15 + Cipru (CY), Republica
Ceha (CZz), Estonia (EE), Ungaria (HU), Letonia (LV), Lituania (LT), Malta
(MT), Polonia (PL), Slovacia (SK) and Slovenia (SI)
= EU-27 (1 Ianuarie 2007 - 30 Iunie 2013): EU-25 + Bulgaria (BG) and
Romaénia (RO)
= EFTA 3: Islanda (IS) + Norvegia (NO) + Elvetia (CH).

Tabelul 4.1. Inmatriculdrile de autoturisme din UE - Trimestrul 1 (unit&ti

Ianuarie Februarie Martie Total T1 mod(i)?i)care
2000 1298931 1183798 1760310 4243039
2001 1296005 1076111 1676543 4048659 -4.58%
2002 1279538 1053547 1561599 3894684 -3.80%
2003 1252186 1076556 1671586 4000328 2.71%
2004 1232827 1098569 1793999 4125395 3.13%
2005 1227624 1056342 1716951 4000917 -3.02%
2006 1290453 1110539 1832137 4233129 5.80%
2007 1307303 1091252 1834944 4233499 0.01%
2008 1308359 1189583 1662236 4160178 -1.73%
2009 957223 974246 1516597 3448066 -17.12%
2010 1089738 1004172 1687000 3780910 9.65%
2011 1079412 1018513 1607902 3705827 -1.99%
2012 1001190 923185 1500350 3424725 -7.59%

Datorita cresterii numarului statelor membre este importanta analizarea pe
intervale a modificarilor aparute. Astfel pentru anii 2000 — 2002 se observa o usoara
tendinta de scadere a vanzarilor de 4,58%, si respectiv 3,8%. Apoi in anii 2003 si
2004 se inregistreaza o crestere fata de anul precedent in primul rand datorita
adaugarii rezultatelor pentru incd 10 state, din anul anterior aderarii acestora la
comunitate, dar in procent foarte mic de 2,71%, si in al doilea rand accesului pe
piata libera a acestora.

In anul 2009, se inregistreaza o scadere ,spectaculoasd” de 17,12% a
numarului de inmatriculari din trimestrul 1, fiind inmatriculate cu aproximativ 700
mii de autoturisme mai putin in tarile membre UE. Piata nu reuseste sa-si revina la
nivelul din anii precedenti nici in 2010, fiind identificata o crstere de 9,65% fata de
anul precedent. Din 2010, pana in 2012 pentru trimestrul 1 se inregistreaza scaderi
ale valorilor, trend-ul general fiind categoric descrescator.
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Fig.4.3. Reprezentarea grafica a inmatricularilor pe lunile T1 (2000-2012)

Din figura 4.3 se observa o diferenta de volum pentru intreaga perioada
studiata, in luna martie fiind Tnmatriculate in medie 1,6 milioane de autoturisme, in
comparatie cu ianuarie si februarie, unde valorile medii sunt cu 25% mai mici, 1,2
milioane in prima luna, si respectiv 1,06 milioane in februarie.

Tabelul 4.2. Inmatriculdrile de autoturisme din UE - Trimestrul 2 (unitti)

Aprilie Mai Iunie Total T1 %
modificare

2000 | 1274161 1436328 1299347 4009836

2001 | 1286458 1399060 1385148 4070666 1.50%
2002 | 1304286 1284477 1278517 3867280 -5.00%
2003 | 1298730 1304085 1410228 4013043 3.77%
2004 | 1370187 1313843 1478976 4163006 3.74%
2005 | 1363915 1296516 1552409 4212840 1.20%
2006 | 1303663 1469336 1537976 4310975 2.33%
2007 | 1299305 1455170 1551022 4305497 20.13%
2008 | 1432644 1338124 1434479 4205247 22.33%
2009 | 1263399 1278534 1476749 4018682 “4.44%
2010 | 1175620 1168250 1390141 3734011 ~7.08%
2011 | 1136286 1256895 1277491 3670672 “1.70%
2012 | 1062791 1150064 1252749 3465604 75.59%

Valorile medii calculate conform datelor prezentate in tabelul 4.2 indica
acest trimestru 2 ca fiind perioada in care se inregistraza cele mai multe
autoturisme noi, 4 milioane de unitati, fiind mentinut un nivel ridicat in toate lunile
componente, desi in nici una dintre acestea nu se inregistreaza vreun nivel maxim.
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Fig.4.4. Reprezentarea grafica a inmatricularilor pe lunile T2 (2000-2012)

Din figura 4.4 se observa ca in lunile trimestrului 2 media este apropiata ca
valoare, cu mici diferente pozitive in luna iunie unde pe intreg intervalul studiat s-a
inregistrat o medie de 1,4 milioane de inmatriculari.

Tabelul 4.3. Inmatriculdrile de autoturisme din UE - Trimestrul 3 (unitti)

. . %

Iulie August Septembrie Total T3 modificare
2000 1242185 903904 1262395 3408484
2001 1289658 889916 1295112 3474686 1.94%
2002 1279776 823940 1305582 3409298 -1.88%
2003 1369452 843378 1433823 3646653 6.96%
2004 1296014 832460 1414725 3543199 -2.84%
2005 1277418 900332 1444564 3622314 2.23%
2006 1268768 921526 1446048 3636342 0.39%
2007 1360545 951807 1425857 3738209 2.80%
2008 1272033 801270 1306642 3379945 -9.58%
2009 1304709 833289 1392157 3530155 4.44%
2010 1068712 731110 1264654 3064476 -13.19%
2011 1050971 786940 1275436 3113347 1.59%
2012 970309 721873 1133310 2825492 -9.25%

In anul 2008, se inregistreazd o scddere de 9,58% a numarului de
fnmatriculari din trimestrul 3, fiind Tnmatriculate cu aproximativ 400 mii de
autoturisme mai putin in tdrile membre UE. Piata nu reuseste sa-si revina la nivelul
din anii precedenti nici in 2009, fiind identificata o revenire de doar 4,44%, urmata
in anul 2010 de o scadere de 13,19%. In 2010 si 2012 se inregistreaza scaderi ale
valorilor, trend-ul general fiind descrescator indiferent de cresterea de 1,59%
inregistrata pentru 2011.
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Fig.4.5. Reprezentarea grafica a inmatricularilor pe lunile T3 (2000-2012)
Figura 4.5 evidentiaza nivelul scazut al inmatricularilor din luna august,
tendintd general valabild. In aceasta lund s-au inmatriculat in medie 840 mii de
unitati, fiind inregistrate valoarile cele mai scazute pe intreg intervalul analizat.

Tabelul 4.4. Inmatriculdrile de autoturisme din UE — Trimestrul 4 (unit3ti)

Octombrie Noiembrie Decembrie Total T4 (.%.’
modificare
2000 1113144 1091801 880267 3085212
2001 1205200 1132118 886390 3223708 4.49%
2002 1182331 1057559 987590 3227480 0.12%
2003 1255350 1117272 1051010 3423632 6.08%
2004 1198632 1204510 1115074 3518216 2.76%
2005 1167898 1176805 1073346 3418049 -2.85%
2006 1254784 1268847 1114977 3638608 6.45%
2007 1332917 1260862 1132452 3726231 2.41%
2008 1135118 936466 923045 2994629 -19.63%
2009 1268542 1185130 1074014 3527686 17.80%
2010 1065052 1106667 1045114 3216833 -8.81%
2011 1049177 1074708 994574 3118459 -3.06%
2012 998395 965473 838478 2802346 -10.14%

Trimestrul 4 este trimestrul in care se inregistreaza cel mai mic numar de
autoturisme noi, fiind in medie vandute 3,3 milioane de unitati, cu 700 mii de unitati
mai putin decat in trimestrul 2.

In anul 2008, se inregistreazd o scddere ,spectaculoasa” de 19,63% a
numarului de Tnmatriculdri din trimestrul 4, fiind inmatriculate cu aproximativ 800
mii de autoturisme mai putin in tarile membre UE. Piata nu reuseste sa-si revina la
nivelul din anii precedenti nici in 2009, fiind identificatd o revenire de 17,80% fata
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de anul precedent. Din 2010, pana in 2012 pentru trimestrul 4 se finregistreaza
scaderi ale valorilor, trend-ul general fiind categoric descrescator.
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Fig.4.6. Reprezentarea grafica a inmatricularilor pe lunile T4 (2000-2012)

Pentru intreaga perioda analizata se poate concluziona ca vanzarile ating cel

mai inalt nivel in lunile Martie si Iunie, iar in lunile August, urmata de Decembrie si
Februarie se inregistreaza cele mai putine inmatriculari de autoturisme noi.

Tabelul 4.5. Total inmatriculari de autoturisme in UE (unitati)

An Autoturisme % modificare Observatii
inmatriculate
2000 14746571 EU15+EFTA3
2001 14817719 0.48% EU15+EFTA3
2002 14398742 -2.83% EU15+EFTA3
2003 15083656 4.76% EU25+EFTA3
2004 15349816 1.76% EU25+EFTA3
2005 15254120 -0.62% EU25+EFTA3
2006 15819054 3.70% EU27+EFTA3
2007 16003436 1.17% EU27+EFTA3
2008 14739999 -7.89% EU27+EFTA3
2009 14524589 -1.46% EU27+EFTA3
2010 13796230 -5.01% EU27+EFTA3
2011 13608305 -1.36% EU27+EFTA3
2012 12518167 -8.01% EU27+EFTA3

Tendinta anuald generald este descrescatoare, iar fluctuatiile pozitive sunt
date de aderarea succesiva a statelor la comunitate, si considerarea acestor date.
Conform figurii 4.7 si tabelului 4.5 sunt inregistrate cresteri semnificative in anii
2003 si 2006.

BUPT



58 SEGMENTUL AUTOMOTIVE IN EUROPA SI ROMANIA - 4

m Total inmatriculari

17000000

16000000

15000000 H

14000000 -

13000000 -

12000000 -

11000000 -

10000000 -

Fig.4.7. Autoturisme inmatriculate in UE 2000-2012

Dupa varful inregistrat in anul 2007 se observa o descrestere anuala a
numarului de autoturisme inmatriculate, procentele fiind prezentate in tabelul 4.5.

Anul 2012 este anul in care se inregistreaza cea mai mare scadere, de
8,01%, numarul autoturismelor inmatriculate ajungénd la 12,5 milioane, cea mai
mica valoare din intreaga perioada studiata. Din anul 2008 valorile sunt inferioare
celei inregistrate in anul 2000, cand au fost considerate doar datele a 15 state
membre ale UE.

4.3. Industria automotive in Romania

Pentru anul 2012 cifra de afaceri a sectorului auto din Roménia a atins
valoarea de 13,27 miliarde de euro, fiind preconizate cresteri in anii urmatori.[83]

In ceea pe priveste piata auto din Romania se pot identifica patru
producatori de autovehicule si utilaje dintre care DACIA Mioveni si Uzinele FORD de
la Craiova pentru productia de autoturisme si subansamble destinate fabricarii de
autoturisme, fabrica de autocamioane de la Brasov-ROMAN si IRUM S.A. pentru
fabricarea de masini si utilaje dedicate in special industriei forestiere. Aceasta din
urma este situata in Reghin, judetul Mures, fiind angajati peste 400 de oameni.

4.3.1. Productia de autoturisme din Romania

Producétorul de la Mioveni reuneste doua Uzine: Vehicule si Mecanica, dar si
cea mai mare platforma logisticd a Aliantei Renault Nissan, fiind angajate peste
15.000 de persoane.

Reteaua de furnizori angajeaza 130.000-150.000 de persoane care lucreaza
direct sau indirect pentru Dacia. Cifra de afaceri in 2012 a fost de 4 miliarde de
euro, echivalentul Renault-Dacia de 3% din PIB.
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Din punct de vedere al performatelor inregistrate in ultimii ani se pot
evidentia urmatoarele cifre cheie:

e In prezent Uzina Vehicule Dacia produce 1.390 vehicule/zi, in trei schimburi,
ceea ce inseamna finalizarea unui autoturism in 55 de secunde;

e Pentru anul 2012, 93% din productia de vehicule Dacia a mers la export;

e 70% din productia Uzinei Mecanica si Sasiuri este destinata exportului,
pentru alte uzine ale grupului Renault;

e Activitatile Uzinelor Dacia si ale platformei logistice de la Mioveni au generat
in 2012 7,7% din exporturile Romaniei. Dacia fiind pe primul loc in topul
companiilor exportatoare ale tarii.[91]

Productia de automobile de la Mioveni in ultimii ani a inregistat 327.000 de
unitati fabricate in anul 2011, cu o scadere de peste 6% in anul 2012, ajungand la
307.000 de unitati. Anul 2013 fiind anul in care productia isi ,revine” fiind produse
343.000 de unitati, cu tendinta de relansare a cererii in anul 2014.

Dacia are in prezent 188 de furnizori pentru gama Logan - 54 furnizori din
Romania, iar 11 dintre acestea au capital integral roméanesc. In total 26 de furnizori
sunt localizati in Euroregiunea DKMT. [49]

Dacia a reusit un an excelent in 2013 in ciuda scaderilor pe care le
inregistreaza piata auto atat in Romania, cat si in Europa. Vanzarile totale de
aproape 430.000 de vehicule dovedeste inspiratia franceza in decizia de a produce
automobilele ieftine. Cresterea vanzarilor este de 19,3% fata de 2012, in conditiile
in care piata europeana a scazut cu 1,7%, iar regiunea Eurasia cu 3%.

Producatorul a reusit sa isi mareasca cota de piata din Romania, ajungand la
31,6%, fiind primul an de crestere de dupa 2007.

In clasamentul vanzarilor pe tari prima pozitie rdméane in continuare ocupata
de Franta, cu aproape 94.000 de unitati si o cota de piata de 4,3%. Dacia ocupa, de
altfel, locul cinci pe piatd, iar modelul Sandero se situeaza pe locul trei in topul
vanzarilor din aceasta tara catre persoane fizice. Germania ocupa a doua treapta a
clasamentului, cu peste 47.000 de unitati si o cota de piata de 1,5%.

Algeria, Turcia, Spania si Maroc au inregistrat, fiecare, vanzari de peste
30.000 de unitati. In Spania, care a cunoscut o crestere de 80% a vanzarilor Dacia,
Sandero figureaza pe primul loc in topul modelelor cele mai vandute catre persoane
fizice.

in Marea Britanie, unde livrdrile au inceput in 2013 cu o gamé limitatd la
doua modele (Duster si Sandero), Dacia a comercializat peste 17.000 de vehicule,
ceea ce plaseaza Regatul Unit pe locul al optulea in clasamentul tarilor de destinatie
a marcii.[80]

Constructorul de la Craiova -FORD- si prezenta sa pe piata producatorilor
din Romania este rezultatul unei investitii de peste 500 milioane euro (aproape 650
milioane USD) efectuate de companie. In total, Ford investeste peste 675 milioane
euro (aproape 875 milioane USD) in productia de motoare si vehicule in Romania.
Prima masina care se construieste la Craiova este Ford B-MAX, produs exclusiv in
fabrica din Romania.

In primavara anului 2013 la Craiova, s-a demarat productia celui de-al
doilea motor pe benzinda, EcoBoost de 1,5 litri, care va fi produs exclusiv pentru
export cdtre piete precum Statele Unite si China.

Ford are in total 42 de furnizori care produc componente in Romania.
Majoritatea produc componente pentru B-Max, dar sunt prezenti in lant si furnizori
care aprovizioneaza si alte uzine ale Ford din Europa. In prezent se produce la
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Craiova modelul B-Max si motoare pe benzina EcoBoost de 1,0 litri si 1,5 litri, acesta
din urma echipand modele produse in America de Nord si Asia.

Ca si perspective, pe site-ul digi24.ro din 17.02.2014 se anunta ,Grupul
america Ford va transfera de la Kéin la Craiova, in 2017, o parte din productia
modelului Fiesta, pentru a reduce costurile in contextul pierderilor masive
inregistrate de operatiunile europene ale companiei dupa scaderea puternicd a
vanzarilor auto de pe continent”. Acesta fiind motivat de costurile ridicate cu salariile
din Germania.[86] .

DRPCIV (Directia Regim Permise De Conducere Si Inmatriculare A
Vehiculelor) prezintd lunar statisticile privitoare la numarul de inmatriculari de
autoturisme din Romania. Statisticile cuprind atat autoturismele noi, cat si
fnmatricularile de autoturisme second-hand.[87]

Piata second-hand nu prezinta interes pentru studiu deoarece datele
inregistrate prezinta doar un efect tangential cu cifrele de productie, respectivele
date putand fi corelate eventual cu o posibild cerere raportatd la un anumit segment
important (doar 10% din Tnmatriculari sunt autoturisme noi) al populatiei din
Romania, care nu dispune de resurse materiale care sa permita achizitionarea de
autotursime noi, sau prefera autoturisme rulate din afara tarii, ce le achizitionaza la
un pret sub 50% din valoare respectivului autoturism nou.

In tabelul 4.6 se observa in clasamentul inmatriculdrilor faptul cd unele
marci au reusit sa stopeze scaderile inregistrate in anul 2012, fiind remarcata
evolutia marcii Dacia, care acopera aproape 30% din piata roméaneasca de
automobile noi.

Tabelul 4.6. Clasament inmatriculdri autoturisme noi in RO, 2013 (sursa DRPCIV

v . Ian-Dec % modificare
Marci Ian-Dec 2013 2012 2013/ 2012

Total RO 57.710 66.436 -13.13
1 DACIA 17554 16388 7.11
2 VOLKSWAGEN 6028 7702 -21.73
3 SKODA 5128 6235 -17.75
4 FORD 3662 5054 -27.54
5 RENAULT 3073 4580 -32.90
6 OPEL 2689 2563 4.92
7 HYUNDAI 2451 3068 -20.11
8 TOYOTA 2158 2281 -5.39
9 MERCEDES BENZ 1947 1655 17.64
10 BMW 1674 2215 -24.42
11 AUDI 1418 1818 -22.00
12 FIAT 1293 997 29.69
13 PEUGEOT 1200 1475 -18.64
14 SUZUKI 928 1399 -33.67
15 CHEVROLET 866 1739 -50.20
16 LAND ROVER 753 720 4.58
17 NISSAN 732 1234 -40.68
18 KIA 634 917 -30.86
19 MAZDA 574 423 35.70
20 MITSUBISHI 514 733 -29.88
21 HONDA 468 505 -7.33
22 SEAT 466 618 -24.60
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23 CITROEN 317 600 -47.17
24 VOLVO 260 451 -42.35
25 JEEP 173 135 28.15
26 MINI 148 143 3.50

27 PORSCHE 148 189 -21.69
28 LANCIA 119 23 417.39
29 SUBARU 70 172 -59.30
30 ALFA ROMEO 66 110 -40.00
31 JAGUAR 65 99 -34.34
32 LEXUS 58 68 -14.71
33 ALTE MARCI 76 127 -40.16

In 2013 Dacia a reusit s& creascd cu 7,11 %, producatorul totalizand 17.554
autoturisme vandute / Tnmatriculate. Volkswagen, dupa cum reiese din datele
prezentate, inregistreaza o scadere considerabilda, de 21,73%, fiind marca prezenta
pe locul secund in preferintele consumatorilor din Romania. Grupul german prezinta
o scadere semnificativa si datoritd celeilalte marci, Skoda inregistrand o scadere de
17,75 puncte procentuale, chiar daca producatorul a prezentat noi modele ale
marecii.

Cealalta marca prezenta cu o fabrica in Romania, si anume Ford, nu a avut
un parcurs foarte bun, fiind evidentiata o scadere de 27,54 puncte procentuale.
Marcile cu vanzari de peste 1000 de unitati si care au inregistrat cresteri in 2013,
fatd de anul 2012 sunt: Fiat cu +29,69%, Mercedes-Benz cu un plus de 17,6% si
Opel cu 4,92%.

Din perspectiva productiei nationale de autoturisme se poate afirma ca
exista o tendinta de crestere, productia a crescut cu 22% in 2013, la peste 410.000
unitati, record absolut pentru industria auto romaneasca. Recordul a fost atins in
contextul in care productia Ford a suferit numeroase intreruperi, iar la Dacia
cresterea a fost de 12%, Duster a fost modelul cu cea mai mare productie, urmat de
Logan si B-MAX, conform datelor APIA.

Pe masura ce Dacia si Ford cresc productia, iar producatori de componente
precum Continental sau Bosch si Daimler anunta investitii noi, tot mai multe
companii ar putea fi atrase de Romania.

Comparand, in tabelul 4.7, datele statistice prezentate de APIA (Asociatia
Producatorilor si Importatorilor de Automobile) in analizele succesive efectuate
pentru anii 2012 gi 2013, si datele prezentatea de DRPCIV (Directia Regim Permise
De Conducere Si Inmatriculare A Vehiculelor) se constata o diferenta semnificativa
intre numarul de autoturisme livrate si cele inmatriculate.

Tabelul 4.7. Comparatie intre livrarile si inmatriculdrile de autoturisme(unitati

%
2012 2013 L
variatie

Livrari autoturisme autohtone 18693 20908 11,8
Livrari autoturisme import 53484 47794 -10,6
Total livrari (APIA) 72177 68702 -4,8
Total inmatriculari (DRPCIV) 66436 57710 -13,3
Diferenta livrata 5741 10992 91,46
Livrari marca DACIA (APIA) 19948 22727 13,9
Inmatriculdri marca DACIA (DRPCIV) 16388 17554 7,11
Diferenta livrata DACIA 3560 5173 45,3
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Diferenta dintre autoturismele noi livrate si datele inregistrate de catre
DRPCIV sunt plasate in stocurile distribuitorilor, autoturisme care inca nu au fost
vandute catre beneficiar. Diferentele sunt foarte mari si se observa o tendinta
majora de crestere pentru anul 2013, ceea ce poate insemna o incapacitate de a
previziona corect nivelul cererii si de a localiza cererea previzionata, fiind totodata
posibila si dorinta distribuitorilor de a raspunde in cel mai scurt timp posibil la
cerintele clientilor.

Perspectivele de dezvoltare ale segmentului se pot evidentia si prin
compararea indicatorilor de productie raportat la populatie, unde in 2011, in
Romania se produceau 16 unitati/1000 de locuitori, comparativ cu media europeana
de 38 de unitati / 1000 de locuitori. Din punct de vedere al densitatii autoturismelor,
in Romania avem cel mai scazut nivel din UE - 202 unitati/1000 locuitori, media
europeana fiind de 477 unitati pe mia de locuitori, cel mai ridicat nivel fiind
inregistrat in Luxemburg - 659 unitati/1000 de locuitori.

Evolutia cererii Tn Romania este trasata si de cadrul juridic national, care a
demonstrat un impact puternic asupra pietei auto din ultimii ani. Fie ca amintim
taxa de poluare, care a descurajat tranzactiile de autovehicule rulate si inmatriculate
inainte de anul 2007, sau de programul Rabla, menit sa determine o reinnoire a
parcului auto national, tendintele prezente in piata globald se extind si in piata
romaneasca.

In ceea ce priveste piata componentelor se poate evidentia rolul important
al Romaniei, avand deschidere directa spre piete precum Polonia, Ucraina, Turcia si
Rusia, acesta fiind un important element de pozitionare a facilitatilor.

Printre companiile prezente pe piata din Romania se regdsesc mari
producatori internationali, precum Renault, Ford, Continental, DraexImaier,
Honeywell, Michelin, Leoni, si altii. Acestia au fost atrasi de forta de munca ce
prezinta un nivel de calificare inalt, salarii competitive, dar si de pozitia geo-
strategica, oferind acces la mare.

4.3.2. Organizarea pe clustere - avantaj al asocierii

Autorul considera esentialda si considerarea structurilor industriei de tip
cluster, grupuri care s-au dezvoltat si in Romania pentru asigurarea nevoilor de
competitivitate existente in piata. Raportarea industriei producatoare de automobile
si subansamble la o piata globala si mentinerea nivelului de competitivitate solicita
investitii ridicate in cercetare si dezvoltare, parteneriate puternice si, nu in ultimul
rand, suport din partea autoritatilor statului.

4.3.2.1. Notiunea de cluster

Clarificarea notiunii de cluster in general, si apoi cu atentie spre segmentul
automotive este benefica pentru a intelege modul de lucru, impactul dobandit si
implictiile unei astfel de structuri.

Notiunea de cluster este tot mai intens utilizata in prezent in toate
sectoarele de activitate, fiind identificate structuri/grupuri cu un potential competitiv
ridicat.

O definitie clasica a termenului o gasim data de M. Porter in anul 1990, care
vede clusterul ca fiind un grup concentrat geografic de companii interconectate si de
institutii asociate intr-un domeniu particular.[52]
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in economie clusterele sunt ,aglomerdri dinamice” de organizatii care au in
componenta patru categorii de subsisteme[51]:

1. Retele de firme: Firme lider (in special asamblare de produse,
coordonatoare); firme de inovare, prestare de servicii si HR; Firme de CDI
(cercetare-dezvoltare-inovare, care pot fi si universitati);Institutii de
finantare;

2. Facilitatori: Centre de competitivitate, Camere de comert, Agentii de
dezvoltare teritoriald; Institutii si organisme de reglementare si
supraveghere, sindicate, media, etc;

3. Administratii publice teritoriale: administratia publicd locald, regionala,
euroregionald, guvern national;

4. Conectori externi: Clienti (platesc contravaloarea produselor); Consumatori
(Tn unele cazuri consumatorii sunt diferiti de clienti); Consumatorii din alte
medii externe proxime(natural, demo-psiho-lingvistic, militar, etc.);
Furnizorii de resurse din mediile externe.

Toate componentele anterior amintite beneficiaza de avanataje comune date
de functionarea/desfasurarea activitatii in interiorul unui cluster:

- sinergia resurselor, persoanelor si organizatiilor;

- cooperarea ca premisa si motor al cresterii competitivitatii in orice
conjuncturi ale macromediului;

- inovare integrativa in dezvolarea structurilor de executie si management,
resurse si tehnologii, dezvoltarea culturii competitivitatii;

- ridicarea standardului de ,viata” al organizatiilor si, implicit ale
comunitatilor.[49]

Pentru a nu crea o ,aurd” de intangibilitate asupra asocierii in vederea
formarii unui cluster si prezenta aspectul doar din perspectiva avantajelor (care
indiscutabil sunt numeroase), autorul considerda necesara si prezentarea unor
limitari posibile care pot sa apara pe termen lung.

In lucrarea Long-term implications of local industrial clusters (implicatiile pe
termen lung ale clusterelor industriale locale)[6] autorii analizeaza implicatiile
clusterelor industriale locale din Germania, in determinarea performantelor
economice ale respectivelor regiuni. Acestia subliniaza ca relatia intre cluster local si
performanta economica scade odata cu trecerea timpului, dar nu dispare chiar si in
grupuri cu vechime de peste 50 de ani. Cu toate acestea impactul pozitiv se rezuma
la reducerea ratei somajului in regiune, venituri suplimentare si cresterea ratei
infiintarii de noi firme. Din punct de vedere tehnologic si al implicarii in dezvoltarea
de noi tehnologii, impactul pozitiv anterior amintit devine negativ odata cu trecerea
timpului.

Prin urmare, sprijinirea aparitiei clusterelor industriale, produce beneficii
economice regiunii, dar si constrange/limiteaza regiunea in a ramane la respectiva
industrie, impiedicand dezvoltarea noilor tehnologii.

In concluzie, pentru a fi competitive si a asigura progres pe termen lung
clusterele trebuie sa invete permanent, sa inoveze continuu si sa-si dezvolte cultura
competitivitatii, adaptand politicile, managementul si tehnologiile pentru a face fata
provocarilor secolului 21.
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4.3.2.2. Clustere pentru industria automotive dezvoltate in
Romania

Asociatia Clusterelor din Romania identifica 4 ,aglomerari” tip cluster in
sectorul automotive prezente in Romania.[84]

1. AUTOMOTIVEST - infiintata in anul 2007, ce mai veche astfel de structura
din tara;

2. AUTO Muntenia Competitiveness Pole - infiintatda in anul 2012 ,in jurul”
producatorului Dacia, printre membrii numarandu-se si Universitatea
Politehnica Bucuresti, Univeristatea din Pitesi si Universitatea Valahia din
Targoviste;

3. Automotive Sud Vest Oltenia - Producatorul in acest cluster este grupul
Ford, si insumeazd 36 de mebrii din judetele Dolj, Olt, Valcea, Gorj si
Mehedinti, acesta fiind infiintat in anul 2012;

4, SPRINT ACAROM - din anul 2013, infiintat in principal in scopul fabricarii de
mase plastice si componente metalice specifice industriei si insumand 17
membrii.

Romaénia este o industrie de tip ,cluster", iar prezenta fabricantilor precum
Renault si Ford a atras automat o multime de furnizori care trebuie sa produca dupa
specificatiile acestora. Prezenta firmelor Renault la Pitesti si Ford la Craiova a atras
si furnizori traditionali ai acestora, care s-au implantat in jurul noilor fabrici,
investind Tn unitati care produc nu numai pentru acestia, ci si pentru clienti din afara
granitelor Romaniei.

AUTOMOTIVEST - Regiunea VEST

Dezvoltarea sectorului de componente pentru automobile in Regiunea Vest
s-a realizat atat prin specializarea unor societati autohtone, cat si prin atragerea
unor investitori straini.

In Regiunea Vest, pornind de la produsele pe care le realizeaza se poate
vorbi de 156 de firme care activeaza la nivelul acestei ramuri economice in mod
exclusiv sau cu o parte a productiei.

Principalele componente auto realizate de companii sunt: cablaje auto si
sisteme electrice, lampi auto, anvelope, curele de transmisie si furtunuri din cauciuc,
huse auto, volane, sisteme de control, sisteme integrate de directie, airbaguri,
centuri de siguranta, curele de transmisie, sisteme de suspensii pneumatice,
vibration control, supape auto, chei si sisteme de inchidere, solutii software,
parasolare si componente textile pentru interioare auto, structura metalica a
scaunelor de la automobile, scaune pentru autobuze, microbuze, piese si dispozitive
strunjite, componente pentru motoare, furtune din silicon pentru racire, autobuze,
troliebuze, minibusuri, motoare, radiatoare auto, linii de vopsire cu pulbere in camp
electrostatic, produse metalice obtinute prin deformare plastica.

Alaturi de aceste produse propriu-zise, o serie de componente ale acestor
produse sunt realizate de societati comerciale care isi desfasoara activitatea in
Regiunea Vest. Activitatea acestora in industria de automobile poate fi luata in
discutie prin prisma produselor rezultate in urma procesului de productie: produse
din cauciuc si mase plastice; instalatii electrice, masini-unelte, automatizari, fire
metalice, confectii metalice, produse textile.
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Fig.4.8. Autoturismul echipat de catre producatorii din regiunea de Vest
(preluat ADR Vest 2011)

Desi transferul de competente pe fabricile multinationale din Romania in
ceea ce priveste achizitia de componente si subansamble de pe piata locald este un
proces de lunga durata, firmele locale trebuie sa evolueze in acest timp spre o
disciplina contractuala si o organizare interna care sa permita situarea pe un palier
de discutii si negociere potrivit cu cerintele stricte ale acestui sector.

Astfel clusterul Automotivest intervine in aceasta nisa de identificare si
dezvoltare a furnizorilor, avand experienta unor multiple abordari (crearea unei
retele de subcontractori in prelabil lansarii clusterului, intermedierea unor cereri si
oferte intre firmele multinationale si firme locale, facilitarea unor vizite/prezentari de
grupuri de firme la cate o firma multinationala, etc.).

Polul de Competitivitate - Asociatia Automotivest este format in prezent din
14 membri dupa cum urmeaza:

e 5 firme ( Inteliform SRL, Interpart Production SRL, Continental Automotive
SRL, CPM Bocsa, Yazaki Component Technology SRL)

e 2 organisme / organizatii de cercetare / universitati (Universitatea
Politehnica din Timisoara, Institutul National de Cercetare-Dezvoltare pentru
Electrochimie si Materie Condensata)

e 2 autoritati publice locale (Municipiul Timisoara, Municipiul Arad)

e 5 catalizatori ( Camera de Comert, Industrie si Agricultura Timis, Camera de
Comert, Industrie si Agricultura Arad, Agentia pentru Dezvoltare Regionala
Vest, Asociatia Tehimpuls, Fundatia Romano-Germana Timisoara).

Clusterul Automotivest este pozitionat la nivelul intreprinderilor mici si
mijlocii Tn cadrul sectorului de referinta, in speta industria auto din Regiunea Vest.
Concentrarea mare de firme sus pozitionate in ierarhia furnizorilor din industria auto
din regiune (tier 1, tier 2), a dus la crearea premiselor unei interventii in sector
avand ca tinta firmele locale de tip IMM. De provenienta din sectorul constructii
masini, aceste firme detin un know-how si o experienta care este interesanta pentru
firmele multinationale de tip tier 1 si tier 2.
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care sa

Pentru piata auto din Romania se poate contura in cateva idei analiza SWOT
arate principale aspecte identificate:

Puncte forte

Romania, fiind stat membru al Uniunii Europene, beneficiaza de acces liber
la piata UE;

cheltuieli mici pentru achizitionarea suprafetelor de teren si forta de munca
relativ ieftina;

accesul facil in regiunea EMEA (Europa, Orientul Mijlociu si Africa);

puternica baza potentiala de furnizori pentru producatorii din industrie;
resursa umana relativ bine educata, fiind prezente centre universitare
majore in fiecare regiune(Timisoara, Cluj, Iasi, Brasov, Iasi, Bucuresti, etc.).
Puncte slabe

Romania are o infrastructura precara, in special infrastructura rutiera, statul
nefiind capabil sa finalizeze Coridorul IV Pan-European, si sa conecteze
principalul producator de autoturisme din tara;

zona geografica din perspectiva raspandirii prezinta costuri mai mari de
stabilire/acoperire a distributiei de produse, exemplul de pe piata pieselor de
schimb.

Oportunitati

Produsele fabricate in Romania pot fi vandute in alte state ale UE, fara tarife
de import sau alte baiere;

Numarul companiilor care detin certificate ISO 9001, ISO 14000, ISO 16949
(sau, cel putin au pus in aplicare aceste standarde ) este in continua
crestere;

Existd un impuls puternic in piata de export, pentru produsele fabricate in
tara;

Parcul de vehicule existente este invechit - 12 ani , comparativ cu mai putin
de opt ani in UE.

Amenintari

Dependenta ridicata de Renault ca producator de autovehicule creeaza o
crestere a productiei de componente dedicate acestuia pe unitatile de
productie ale furnizorilor multinationali, ceea ce poate duce la un risc de
implozie in cazul retragerii sau scaderii productiei acestui OEM;

Exista o lipsa de resursa umana cu inalta calificare, cum ar fi tehnicieni
specializati pentru ateliere de service, ingineri pregatiti, fiind necesare
scolarizari suplimentare la locul de munca;

scaderea continua a puterii de cumparare a potentialilor cumparatori de
autotursime.

4.4. Previzionarea cererii de autoturisme in Europa

Timpul joacd un rol fundamental in viata si activitatea noastra, fie

economica sau financiara, el ingloband anumite stari ce se modifica impreuna cu

acesta.

De aici apare natural studiul statistic al modificarii si dezvoltarii fenomenelor

si proceselor socio-economice care au un caracter calitativ deosebit. Spre exemplu,
managerul unei unitati de productie este permanent interesat in organizarea optima
a productiei, investitorii sunt interesati in previziunea preturilor activelor financiare,

etc.

Prezentata stiintific ca si ,prima” functie a managementului, previziunea

este o componenta esentiald a procesului de management, reprezentand ansamblul
proceselor prin care se stabilesc obiectivele organizatiei, iar in scopul indeplinirii
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acestora se formuleaza diferite modalitati de actiune, se aloca resurse, se stabilesc
responsabilitati si termene de indeplinire ale obiectivelor.

Analizarea fenomenelor economice observate in timp constituie o baza utila
pentru explicarea/abordarea unor directii asumate de catre organizatii in urma
deciziilor luate de catre managerii acestora, fiind considerat suport necesar al
deciziei manageriale.

Aplicarea tehnicilor analitice de prelucrare a seriilor de timp nu se limiteaza
numai la probleme economice. Cercetarile de management folosesc rezultatele
acestor analize mai ales in scopul redresarii proceselor industriale pentru sporirea
calitatii, eficientei si a profitului obtinut. Aceasta implica utilizarea unor date de
selectie potrivite pentru realizarea influentei — estimare, predictii si luarea deciziilor,
problema care necesita si un aparat matematic corespunzator.

4.4.1. Aspecte ale previziunilor (metode si tehnici)

Datele si informatiile previzionate sunt elemente de baza ale procesului
decizional in ceea ce priveste managementul lantului de aprovizionare, deoarece
acestea asigura informatii despre posibila cerere de la client, permitand verigilor
componente sa se pregateascd/dimensioneze in asa fel incadt sa reuseasca sa
satisfaca respectiva cerere. Spre exemplu, la nivel operational este necesara
cunoasterea capacitatii de productie necesarda pentru a se lua decizii legate de
personal si echipamente, trebuie intocmit bugetul, aprovizionarea necesitd aceste
informatii pentru a contacta furnizorii, iar acestia la randul lor vor lua decizii
operationale pe baza previziunilor efectuate.

Se pot identifica doua aspecte importante specifice previziunilor:

a) Nivelul asteptat al cererii — definit ca si o functie a variatiilor structurale,
cum ar fi tendintele sau variatiile sezoniere;

b) Gradul de acuratete al previziunii - este influentat de abilitatea si
competenta persoanei desemnate de a modela intr-un mod corect cererea,
variatiile aleatoare si uneori evenimentele neprevazute.

Se identifica doua abordari majore pe tema previziunilor:

- abordarea calitativa,

- abordarea cantitativa.

Metodele calitative se bazeaza in general pe date de intrare subiective, care
adesea ,sfideaza” datele numerice precise, in timp ce metodele cantitative implica
detinerea unor proiectii de date istorice inregistrate si/sau dezvoltarea unor modele
asociative care includ si alte variabile explicative ale fenomenului studiat, toate
acestea pentru a realiza corespunzator o previziune.

Tehnicile calitative favorizeaza includerea de informatii ,soft”, cum ar fi
opinii personale, ale resursei umane, sau anumite presimtiri/banuieli in procesul de
prognoza. In schimb, aceste date sunt adesea omise sau minimalizate atunci cand
este vorba de tehnici cantitative, si asta datorita dificultatilor si deseori
imposibilitatii de a le cuantifica.

Abordarea cantitativa constd in analiza obiectivd, sau a datelor ,hard”
rezultate in urma unui proces bine definit. Prin aceasta, astfel, se evita
considerarea prejudegétilor, care uneori pot conduce la rezultate eronate in
abordarea calitativa. In practicd ambele metode pot fi folosite pentru efectuarea
unor previziuni, atat separat cat si impreuna.
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Tehnicile amintite anterior se pot imparti in 3 categorii:

= Previziuni bazate pe aprecieri subiective (judecata)
Acestea se bazeaza pe analiza unor date de intrare subiective obtinute de la
diverse surse, cum ar fi sondaje efectuate pe consumatori, echipele de
vanzare, manageri sau experti in domeniu. Adesea, aceste surse pot oferi
perspective care nu pot fi altfel disponibile.(ex. Opinii ale fortei de vanzare,
sondaje de opinie, metoda Delphi, etc.).

= Previziuni bazate pe serii de timp
Aceste metode identifica valori viitoare pe baza unor date inregistrate in
trecut si prezent. Tehnicile folosesc datele istorice, in prognozele rezultate
presupunandu-se ca si in viitor conditiile vor fi aceleasi ca si cele in care
s-au inregistrat datele de referinta. Unele modele incearca pur si simplu sa
netezeasca variatiile aleatoare identificate in datele istorice, in timp ce alte
metode incearca sa identifice modele din seriile de timp, iar cu ajutorul
acestora sa proiecteze date in viitor, fara sa identifice cauze ale elementelor
de structura.(ex. netezire exponentialda, medii mobile, etc.)

= Previziuni bazate pe modele asociative
Acestea folosesc ecuatii bazate pe una sau mai multe variabile explicative, si
care pot fi folosite pentru a estima un anumit nivel al vanzarilor.(ex.
vanzarile de vopsea pot sa depinda de pretul per kg, cat si de caracteristicile
specifice acelui tip de vopsea)

Sunt situatii in care aprecierile subiective ofera solutii rapide, atunci cand nu
exista suficient timp pentru a colecta, filtra si prelucra datele. Acestea ofera
rezultate semnificative si in situatiile in care intervin schimbari in mediu economic si
politic, iar datele detinute pana la momentul respectiv nu mai sunt de actualitate si
nici nu exista altele disponibile.

Datele colectate pentru efectuarea unor previziuni pe baza seriilor de timp
pot fi masuratori sau inregistrari ale cererii, veniturilor, profitului, productivitatii,
valori care se colecteaza zilnic, saptamanal, lunar, trimestrial sau anual. Aplicarea
tehnicilor de previziune bazate pe analiza seriilor de timp, se face pe baza ipotezei
potrivit careia datele viitoare ale seriei de timp pot fi estimate din datele istorice, iar
cadrul care a generat respectivele valori este si cadrul in care valorile viitoare se vor
plasa. Cu alte cuvinte, mediul ramane neschimbat si isi manifesta uniform
influentele asupra sistemului pe perioada de timp studiata si in viitorul pentru care
se face predictia.

4.4.1.1. Elementele unei prognoze adecvate

Datele previzionate sunt baza pentru constituirea bugetelor, planificarea
capacitatilor, vanzari, productie si stocuri, resursa umana, achizitii si altele.

Acestea au un rol important in procesul de planificare deoarece asigura
managerilor informatii despre viitor, astfel incat acestia sa poata reactiona in
consecinta.

O previziune pregatitd corespunzator trebuie sa acopere urmatoarele:

1) Caracterul oportun al prognozei

Acesta este dat de necesitatea unui timp suficient pentru a reactiona la

anumite schimbari evidentiate. De exemplu, nivelurile stocurilor nu pot fi

modificate imediat, acestea depind si de capacitatea de reactie a furnizorilor,
de aceea orizontul previziunii trebuie s& acopere si perioada de timp
necesara pentru implementarea posibilelor schimbari.
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2) Acuratetea prognozei
Gradul de acuratete al previziunii trebuie stabilit astfel incat aceasta sa
permita beneficiarilor sa se asigure cu resurse sau sa poata anticipa aparitia
unor posibile erori. Acesta poate fi folosit si ca mijloc de comparatie intre
diversele metode folosite.

3) Prognoza trebuie sa fie sigura sau sa ofere un grad de incredere ridicat -
O metoda folosita care uneori da rezultate foarte bune, iar apoi unele slabe
va crea un nivel ridicat de neincredere referitor la noile valori obtinute.
Aceasta va crea o permanentd stare de teama de esec in randul
beneficiarilor.

4) Folosirea unitatilor de masura adecvate in exprimarea valorilor
Managerul financiar va dori sa cunoasca cate unitati monetare vor fi
necesare, iar planificatorul activitatilor de productie trebuie sa stie numarul
necesar de unitati de produs (bucati). Alegerea unitatilor depinde de nevoile
utilizatorului.

5) Prognoza trebuie sa fie in scris
Desi acest lucru nu garanteaza utilizarea acelorasi informatii de catre toate
partile interesate, dar cel putin ii creste probabilitatea. In plus, o prognoza
scrisd oferd posibilitatea compararii acuratetii pe masura ce apar noi valori
actuale.

6) Metoda folosita pentru previzionare trebuie sa fie usor de inteles si utilizat
O metoda sofisticatda, greu de inteles impune bariere la nivelul perceptiei
asupra oportunitatii utilizarii respectivei metode si asupra limitarilor posibile.

7) Si nu in ultimul rénd, beneficiile trebuie sa depaseasca posibilele costuri
generate de respectiva metoda, aceasta trebuie sa fie ,rentabila”.[66]

4.4.1.2. Pasi in procesul de previziune

in figura 4.9 sunt prezentate cele 6 etape ale procesului de previziune.

Foarte important este de mentionat ca procesul nu se incheie odata cu
parcurgerea celor 6 etape anterior amintite, ci el trebuie sa devina iterativ pe
masura ce apar noi date inregistrate. Prin compararea datelor inregistrate cu cele
prognozate se determina nivelul de acuratete al previziunii, iar daca acesta este
scazut atunci este necesara o reconsiderare a metodei folosite, sau o reanalizare a
datelor considerate.

Felul in care sunt intocmite/efectuate previziunile este foarte important pentru
determinarea actiunilor viitoare ale organizatiei. Spre exemplu o previziune
optimista asupra vanzarilor poate conduce la comandarea unei cantitati ridicate
verigii din amonte fara sa existe o cerere reald, rezultand astfel stocuri ,umflate”.
Ca si reactie vanzatorul doreste reducerea acestora si va propune o oferta
promot;ionﬂalé care sa fie pe placul clientilor, dar care va afecta semnificativ profitul
acestuia. In mod natural, va reduce si nivelul cantitatii comandate in amonte, veriga
din amonte confruntandu-se din acel moment, la randul ei, cu stocuri suplimentare.
Datorita cererii ridicate la un moment dat, si dorintei de satisfacere a cererii verigii
din aval, si aceasta si-a efectuat previziuni (supraestimate si de aceasta data), iar
ca si raspuns a produs chiar mai mult pentru a satisface cererea, iar la un moment
dat a ramas cu stocuri suplimentare. In acest mod se propaga efectul unei prognoze
necorespunzatoare asupra lantului de aprovizionare, rezultand in aparitia efectului
studiat in prezenta lucrare.
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1.
Determinarea
scopului

2.

Stabilirea
orizontului de
timp

3.

Selectarea
unei metode

4.
Obtinerea

datelor
potrivite

5.

Efectuarea
previziunii

6.
Monitorizarea
rezultatelor

Cum vor fi folosite rezultatele si cand vor fi
necesare? Acest prim pas trebuie sa identifice
nivelul de detaliu necesar previziunii,
resursele implicate (personal, bani, etc.) si
gradul de acuratete.

Alegerea orizontului de timp pentru care sunt
analizate datele.

Alegerea unei metode de previziune,
cunoscand implicatiile(medii mobile, netezire
exponentiala).

Obtinerea datelor potrivite implica un nivel

ridicat de efort. Iar odata obtinute trebuie

eliminate datele aberante sau cele evident
incorecte.

Etapa de determinare a valorilor viitoare pe
baza datelor istorice si folosind metodele
potrivite, alese.

Monitorizarea "performantelor" prognozei
trebuie sa fie permanenta, pentru a verifica

nivelul atins de precizie. Daca raspunsul nu este

satisfacator se fac ajustari.

Fig.4.9. Pasi ai procesului de previziune (adaptat dupa [66])

4.4.1.3. Analiza seriilor de timp

Studiul proceselor stochastice implicd necesitatea estimarii valorilor fin
anumite momente viitoare ale unui proces pe baza valorilor sale din trecut si
prezent. Alocarea timpului si a resurselor specifice unei(ui) activitati/proiect in viitor

necesitd efectuarea unor predictii cat mai exacte si cat mai convenabile.

Evolutia fenomenelor economice se afla sub impasul resurselor existente, a
capacitatii create, a experientei acumulate, a traditiei si a altor factori de natura
exogend. Capacitdtile de productie, resursele de muncd si tehnologia existenta
investitiile implicd noi investitii; consumul
creeaza obisnuintad si, deci, genereaza consum. Ca urmare, multe dintre procesele

implicd mentinerea nivelului atins;

economice depind de performantele anterioare avand un caracter inertial.
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Pentru analizarea eficientd a seriilor statistice de date modificabile in timp
este recomandata asocierea metodelor statisticii matematice, cu tehnicile avansate
ale proceselor stochastice.

Analiza seriilor de timp, fiind una dintre problemele fundamentale ale
statisticii, pentru realizarea ei se impune analiza si specificarea factorilor esentiali ce
conduc la modificarea valorilor in timp, si pentru aceasta uneori se accepta
posibilitatea izolarii factorilor ce conduc la studiu pe componente a seriei in vederea
formularii de predictii.

Sub forma ,brutd” seriile de timp se prezinta ca un sir de date numerice
ordonate sau indexate dupa timp {y:}t»o. Dupa o analizd sumara a semnificatiei
acestor valori numerice, se prefera o reprezentare grafica luand pe abscisa timpul si
pe ordonata valoarea y;.

Seriile dinamice cu continut economic scot in evidenta patru componente ce
sunt determinate de actiunea diferitilor factori:

- Trend-ul sau tendintd generala sau trend - o componeta T, care sintetizeaza
teoretic, miscarea larga, lind si continuda, care reproduce oarecum
histograma sistemului dinamic modelat prin seria de timp respectiva;

- Componenta ciclicd C, reprezentata prin oscilatii periodice in jurul tendintei
generale. Ea modeleaza asa numitele cicluri economice ca rezultat al actiunii
factorilor conjuncturali ce induc o succesiune a fazelor de determinare si
care se reflectd cu o anumitd regularitate (ciclurile politico-economice cu
perioadd de 4-5 ani, s.a.), fiecare prezentand o perioada de expansiune,
dupa care are loc o incetinire treptata pana la un nivel de saturatie care este
inceputul unei crize, ca inceput al declinului, care se continua cu o perioada
de recesiune in care sistemul de evolutie a indicatorilor are valori negative
accentuate pana la un punct critic de la care incepe o perioada de relansare,
cand ritmul inregistreaza valori pozitive;

- Componenta sezonierd S; care se constituie sub actiunea factorilor sezonieri
ce apar, de regula, pe parcursul unui an; lungimea perioadelor de
manifestare este de ordinul lunilor, semestrelor, etc.;

- Componenta aleatoare A; sau variatiile accidentale - se constituie ca efect al
unor factori necuantificabili.[44]

Sunt posibile doua modalitati de descompunere ale unei serii de timp pe
componente:
1. Schema aditiva in care cele 4 componente sunt insumabile:

Yf=Tt‘+Cf+Sl’+At (41)

Se obisnuieste ca primele doua componente sa fie considerate impreunag,
sub forma compacta, definind componenta extrasezonierd Dy=T:+C.

2. Schema multiplicativa in care se constituie componenta sezoniera
proportionala cu componenta extrasezoniera, obtinandu-se:

Yt=Dt+DtSt+At=Dt[1 +St_]+A[‘ (42)

Schema aditivd de descompunere va fi utilizatd pentru analiza seriilor de
timp prezentate in etapele urmatoare ale prezentei lucrari, prin analizarea treptata a
tuturor componentelor astfel incat, la final, ecuatia obtinuta sa reflecte cat mai fidel
comportamentul din piata.
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De regula, componenta tendentiald poate fi polinomiala, exponentiala,
logaritmica sau hiperbolica, etc.

Caracterul exploziv al seriilor impune analizarea componentei dominante, de
regula, mai neteda dar asimptotic echivalenta cu cea initiala.

Tindnd seama de faptul ca regularitatea si caracterul dominant al
componentei tendentiale serveste la predictia fenomenului ce-l modeleaza, trebuie
stabilita legatura puternica dintre componentele tendintei ale diferitelor serii
(eventual obtinute prin transformare) pentru ameliorarea procesului de predictie.

Pentru multe serii de timp nu este usor sau este chiar imposibil de a separa
cele 4 componente, ele fiind inseparabile. Separarea componentelor este utila in
cazul seriilor de timp cu continut economic pentru cunoasterea si tratarea
componentelor in scopul intelegerii fenomenelor modelate si a justificarii unor
decizii.[44]

4.4.1.4. Metode de prognoza specifice seriilor de timp

in continuare autorul considerd importantd prezentarea unor metode de
prognoza specifice seriilor de timp, folosite la scara larga de manageri pentru a
previziona deciziile de achizitii ale consumatorilor din industria automotive. Vor fi
prezentate patru metode: naiva, mediilor mobile, mediilor mobile ponderate si
netezirea exponentiald, ca si posibile variante de abordare pentru a previziona
cererea de autoturisme noi la nivel european.

O metoda simpla, dar folosita la scara larga este metoda naiva. O astfel de
previziune se face folosind o singura valoare istorica a variabilei ca si baza pentru
previziune. Abordarea permite folosirea seriilor de timp care prezinta mici variatii
fatda de o valoare medie(stabile), seriilor care prezinta diverse variatii ciclice si a
celor in care se pot identifica tendinte. Pentru seriile stabile, metoda previzioneaza
valoarea viitoare ca fiind egala cu valoarea actuala, daca cererea pentru un anumit
produs saptamana trecuta a fost de x unitati atunci si sdptamana aceasta vom avea
un nivel asteptat al cererii de x unitati. In abordarea ciclica urmareste evenimente
petrecute periodic, iar valoarea inregistrata in perioada trecuta identica, va fi si
valoarea asteptata in perioada urmatoare care prezinta aceleasi caracteristici. Cu
alte cuvinte se urmareste identificarea unor ciclicitati in seria de timp, iar ultima
valoare inregistrata va fi previziunea pentru momentul identic al urmatorului ciclu.
Se poate considera exemplul vanzarilor de masini de tuns iarba in perioada de
primavara, daca anul trecut s-au vandut x unitati, metoda naiva de previziune
spune ca si in anul curent primavara se vor vinde tot x unitati. Pentru seriile de timp
care prezintd un anumit trend, folosind metoda naiva, previziunea pentru perioada
viitoare este egald cu valoarea pentru perioada prezenta, plus diferenta dintre
valoarea prezenta si valoarea trecutda. Spre exemplu daca s-au vandut 1000 de
autoturisme in luna ianuarie a anului, si 1050 in luna februarie, previziunea pentru
luna martie va fi egala cu 1050+(1050-1000)=1100 de unitati.

Chiar daca la o prima vedere metoda pare prea simpla pentru a efectua
previziuni, ea ramane o metoda de considerat datorita costurilor scazute si usurintei
de efectuare a prognozelor, nefiind necesare analize ale seriilor de timp. Aceasta
este 0 metoda usor de inteles, dar in principal se pastreaza o retinere in a folosi
metoda datoritd incapacitatii de a genera rezultate cu un grad ridicat de acuratete.
Totusi se poate folosi prin compararea rezultatelor pentru a masura eficienta
raportatd la costuri a altor metode mai complexe.

Datele istorice prezintd adesea un anumit comportament cdruia nu i se
poate atribui nici un fel de variabil3, fiind caracterizat de variatii aleatoare care apar
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la momente diferite de timp si fara sa poata fi anticipate in vreun fel. Acest
comportament aleatoriu este generat de influenta combinatd a multor factori.
Tehnicile care folosesc valori medii netezesc variatiile prezente in seriile de date.
Intr-o abordare ideald se doreste eliminarea completda a componentei aleatoare din
seria de timp, pentru a se putea analiza doar seria ,pura” care reflecta in cel mai
adecvat mod un comportament. Din punct de vedere practic, acest aspect este
imposibil de indeplinit, fiind dificila diferentierea dintre componentele aleatoare si
variatiile reale, cea mai buna perspectiva fiind obtinutd facand presupunerea ca
variatiile mici sunt caracteristice componenetelor aleatoare, iar cele majore sunt
cele corespunzatoare.

Prin obtinerea valorilor medii se netezesc fluctuatiile dintr-o serie de timp,
deoarece valorile maxime (varfurile) si valorile minime se compenseaza reciproc
atunci cdnd sunt combinate in valori medii.

Previziunile bazate pe medii prezintda un grad mai scazut de volatilitate fata
de seria initiald, ceea ce prezinta un avantaj in analiza datorita naturii fluctuatiilor,
cele mai dese fiind generate de variabilele aleatoare si nu de schimbari reale in
comportament.

Printre aceste tehnici care folosesc valorile medii ale seriilor de timp, se pot
evidentia: metoda mediilor mobile, metoda mediilor mobile ponderate si metoda
netezirii exponentiale.

Metoda mediilor mobile - previziunile bazate pe aceasta metoda folosesc
un anumit numar de date recente in generarea unei valori viitoare. Previziunea se
poate face folosind ecuatia 4.3, relatia matematica specifica metodei mediilor

mobile.
n
ZRt—i

Pt=MMn=i:1n :Rt_n+...+Rt_1

(4.3)
n

unde:

P. — valoarea previzionata pentru momentul t;
R:.; — valoarea realizata la momentul t-1;

MM, - media mobild pentru n perioade;

n - numarul de perioade considerate in ecuatie.

Spre exemplu, MM; - exprima valoarea medie a celor mai recente 3 valori
inregistrate in seria de timp, iar MM; foloseste ultimele 5 rezultate.

Previziunile astfel efectuate considera valorile actuale pe masura ce acestea
devin disponibile ca si rezultate, iar actualizarea se face prin adaugarea la calculul
mediei a valorilor noi aparute si renuntarea la prima valoare considerata istoric.
Asfel previziunea isi asigura mobilitatea.

In ceea ce priveste numarul de perioade considerat se poate afirma ca
metoda poate lua in calcul atdt de multe puncte cate se doresc, cu precizarea ca
numarul de puncte considerat determina gradul se sensibilitate al previziunii la noile
modificari aparute. Astfel, cu cat sunt considerate mai putine perioade cu atat
previziunea devine mai sensibild, raspunzéand mult mai repede la modificarile din
structura seriei. Decidentul trebuie sa analizeze foarte atent felul in care doreste sa
considere perioadele, deoarece o metoda sensibilda va include si variatiile aleatoare,
ceea ce nu este intotdeauna de dorit. Acesta trebuie sa-si evalueze costurile
implicate prin reactia intarziata la schimbarile din mediu, raportat la costurile
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generate de schimbari foarte dese datorate variatiilor aleatoare, si care nu descriu in
mod real un comportament al consumatorului.

Ca si avantaje, metoda se evidentiaza prin usurinta cu care se poate aplica,
iar la dezavantaje se poate afirma faptul ca valorile prezintd intotdeauna aceeasi
pondere in calcul, valorile istorice avand aceeasi pondere cu cele prezente, metoda
fiind usor lenta in reactie, in special cand sunt considerate multe perioade.

Metoda similara cu cea anterior prezentata este metoda mediilor mobile
ponderate. Diferenta este data de faptul ca aceasta considera in diferite proportii
valorile folosite ca si baza de calcul. Spre exemplu, valorile actuale sunt ponderate
cu 40%, valoarea istorica urmatoare cu 30%, a treia valoare consecutiva cu 20%,
iar cea de-a patra valoare cu 10%, iar suma ponderilor trebuie sa fie intotdeuna 1.

Metoda este exprimata prin ecuatia matematica 4.4.

Pe=pe(Re)+ pr-1(Re-1)+ ... +Pe-n(Ren) (4.4)
unde:
p: — ponderea perioadei t considerate;
pt.1 — ponderea perioadei t-1 considerate, etc.;
R; - valoarea realizata in perioada t;
R:.; — valoarea realizata in perioada t-1; etc.

Avantajele acestei metode, in comparatie cu metoda mediilor mobile sunt
date de modul in care se iau in considerare valorile actuale, acestea avand o
pondere mai mare, ceea ce face ca previziunea sa reflecte mai bine schimbarile
curente. Nu exista criterii clare de alocare a diferitelor ponderi, problema fiind
bazata pe incercari repetate si masurari ale erorilor generate in identificarea celor
mai adecvate ponderi.

Si nu in ultimul rand, metoda netezirii exponentiale, care se prezinta ca
o0 metodad sofisticata a mediilor ponderate, dar care ofera avantaje la nivelul
abordarii practice. Fiecare noua perioada previzionata este bazata pe o previziune
anterioara, la care se adauga un procent din eroarea previziunii efectuata pentru
perioada anterioara.

Ecuatia 4.5 a metodei permite abordarea practica.

Pe=P¢1+0a(R:-1-Pr.1) (4.5)
unde:
P, — previziunea pentru perioada t;
P..1 — previziunea pentru perioada t-1;
R:.1 - valoarea inregistrata pentru perioada t-1;
a - alfa - constanta de netezire, a € [0,1]

Cu alte cuvinte, constanta de netezire reprezinta un procent considerat al
erorii din previziunea anterioara, iar fiecare noua valoare previzionata este egala cu
valoarea anterioara previzionata plus un procent din eroarea anterioara.

O alta forma de scriere a formulei caracteristice metodei este evidentiata de
ecuatia 4.6.

Pt=(1-a)Pt_1+aRt_1 (46)

Selectarea unei valori adecvate a constantei de netezire este o chestiune de
decizie si abilitate a decidentului, sau pur si simplu prin masurarea erorii diferitelor
incercari. Obiectivul este de a alege constanta care sa ofere un echilibru intre
beneficiile date de netezirea variatiilor aleatoare si beneficiile unui raspuns prompt
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la schimbarile reale, atunci cand acestea apar. Cele mai frecvent folosite valori sunt
intre 0.05 si 0.5, valorile scazute fiind folosite atunci cand seria de timp prezinta
valori medii relativ stabile, iar cele ridicate atunci cand valorile sunt susceptibile
unor schimbari.

Netezirea exponentiald este una dintre cele mai des utilizate metode de
previziune datoritd usurintei de calcul si datoritd felului facil prin care poate fi
modificata ponderea erorilor.[66]

4.4.1.5. Masurarea gradului de acuratete al prognozei

Acuratetea si controlul asupra unei previziuni sunt aspecte esentiale ale
procesului, asadar devine imperios necesara raportarea rezultatelor obtinute in
prezent fata la cele anterior prognozate in scopul Tmbunatatirii sau schimbarii
metodei folosite. Dorinta este de a minimiza erorile astfel identificate, desi
majoritatea variabilelor prezente in realitate prezinta o naturda complexa ce face
aproape imposibil de anticipat un posibil rezultat al actiunilor viitoare, si indiferent
de numarul variabilelor considerate.

Mai mult, datoritd prezentei permanente a variatiilor aleatoare, care nu pot
fi asociate cu nici un fel de fenomen, in permanenta vor exista erori in procesul de
prognoza. Acest fapt conduce la necesitatea adaugarii unor specificatii suplimentare
rezultatelor analizate, care sa evidentieze nivelul erorii, si nu in ultimul rand
asumarea posibilelor deviatii de la valorile prognozate.

Decidentii vor dori sa cunoasca si gradul de acuratete al prognozei, pe langa
aspectele legate de costuri, pentru a identifica cea mai buna decizie luand in calcul
si posibilele abateri. Previziuni cu un grad ridicat de acuratete sunt necesare pentru
succescul activitatilor zilnice ale oricarei organizatii. Previziunile sunt baza
programarii activitatilor zilnice ale organizatiilor, iar daca acestea nu sunt corecte
pot genera efecte nedorite, spre exemplu - pentru o previziune inferioara valorii
cererii programarea va fi facutd astfel incat sa asigure satisfacerea -cererii
prognozate, asta va conduce la imposibilitatea de a oferi intreaga cantitate solicitata
clientului, va produce insatisfactie in randul acestora, fapt ce atrage costuri
suplimentare pentru a indrepta situatia creata.

Previziunile pot fi efectuate periodic sau doar o singura data, pentru a
identifica spre exemplu veniturile saptamanale, respectiv pentru determinarea
capacitatii necesare a unei noi fabrici. Aceasta din urma necesita o singura si corecta
estimare a capacitatii necesare pentru a satisface posibile niveluri ale cererii. Atunci
cand acestea sunt efectuate periodic pentru a estima niveluri viitoare ale cererii este
necesara monitorizarea erorilor aparute in prognoza pentru a decide daca se
fncadreaza in limitele asumate, sau necesita masuri corective.

Eroarea unei previziuni este prezentata ca diferenta dintre valoarea obtinuta
ca si rezultat al actiunilor organizatiei si valoarea previzionata pentru acea perioada,
evidentiata in formula urmatoare:

e = Rt _’Dt (4.7)

unde:e; - eroarea la un moment t
R; - rezultatul inregistrat la momentul t
P, — rezultatul previzionat pentru momentul t, t =1,n

Erorile unei previziuni pot genera doua puncte de discutie. Unul este legat
de nivelul de acuratete al metodei folosite si de posibilele abateri, iar celdlalt se
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referd la dezvoltarea unei baze de comparatie intre diferite metode de previziune,
fapt pentru care este necesara utilizarea unor solutii/ecuatii care sa ofere o imagine
de ansamblu asupra rezultatelor.

Se pot identifica trei modalitati disticte de analizad a erorilor inregistrate in
previziune:

= FEroarea medie absoluta (EMA - in englezd, MAE Mean Absolute Error),
obtinuta folosind ecuatia 3.8. Aceasta identifica media aritmetica a erorilor
absolute.

Z|Rt Pt
EMA= &= —— (4.8)

= FEroarea medie patraticda (EPM - in englezd, MSE Mean Squared Error),
obtinuta folosind ecuatia 4.9. Aceasta identificd media aritmetica a patratului
erorilor obtinute.

Z(Rt - P

n-1

EMP = (4.9)

= FEroarea medie absolutd procentuala (EMAP - in englezd, MAPE Mean
Absolute Percent Error), obtinutad folosind ecuatia 4.10. Aceasta identifica
media ponderii erorilor in rezultatul obtinut, exprimat in procente.

Ry - P,
wao

EMAP = an (4.10)

Din punct de vedere al abordarii practice diferenta dintre cele trei modalitati
anterior amintite este aceea ca EMA ia in considerare erorile obtinute in mod egal,
EMP considera valorile raportandu-se la patratul lor, iar EMAP le analizaza raportat
la eroarea relativa.[66]

Una dintre aceste 3 metode poate fi folosita pentru a identifica gradul de
acuratete al unei previzuni, sau al metodei folosite pentru previziune. Aceasta
depinde de scopul decidentului, fie ca doreste sa diferentieze metode distincte, fie
ca urmareste evolutia unei serii, si verifica datele previzionate pentru a identifica
momentul in care este necesar sa se intervina cu date suplimentare.

Exista situatii in care performantele unei metode de prognoza sunt
secundare abilitati aceleasi previziuni de a surprinde noile modificari ale seriilor de
date. Decizia intre diferite metode de previziune ajungand sa se concentreze pe
aspectele legate de costurile implicate de un raspuns intarziat la o schimbare in
mediu, fata de costurile implicate de fluctuatiile aleatoare.

Din perspectiva usurintei de utilizare EMA prezinta avantaje, dar acorda o
pondere egala tuturor erorilor, in timp ce EMP acorda in final o pondere mai mare
erorilor semnificative, prin ridicarea la patrat, acestea fiind cele care provoaca mai
multe probleme. EMAP se foloseste atunci cand se doreste punerea in perspectiva a
erorilor/compararea (spre exemplu o eroare de 7 unitati la o prognoza de 10 unitati
inseamna foarte mult, iar aceasi eroare de 7 unitdti la o valoare previzionata de 100
de unitati inseamna considerabil mai putin).
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4.4.2. Compararea rezultatelor metodelor de previziune
pentru industria automotive

In Anexa 1 sunt prezentate rezultatele obtinute prin aplicarea celor 3
metode diferite pe previziune (metoda naiva, metoda mediilor mobile si metoda
netezirii exponentiale). Rezultatele sunt raportate la valorile inregistrate in piata
autoturismelor, compararea facandu-se pentru 3 ani consecutivi, 2010, 2011 si
2012.

Tabelul 4.8 prezinta indicatorii de masurare a acuratetii metodelor de
prognoza.

Tabelul 4.8. Masurarea acuratetii metodelor de previziune

Metode Metod tezirii
. Metoda mediilor etoda neteziril
Metoda naiva . exponentiale -
mobile - MM(2) Net 0.5
Indicatori etexp (0.5)
EMA 415.026,9118 203.789,1029 176.379,9481
EMP 296.290.292.201,8 71.677.762.778 62.008.952.886
EMAP(%) 36 18 16

Se observa ca cei trei indicatori folositi prezinta rezultatul cel mai bun
pentru metoda netezirii exponentiale, la care s-a considerat constanta de netezire
de 0.5. Eroarea medie absoluta este de 176,3 mii de unitati. Cu alte cuvinte, valorile
previzionate au prezentat erori in medie de 16% fata de seria inmatricularilor lunare
de autotursime din UE pentru anii 2010-2012, in timp ce metoda mediilor mobile a
prezentat erori de 18%, in medie. Oricum abaterile sunt foarte mari, fapt ce induce
necesitatea studierii in detaliu a seriei de timp, si determinarea unor modele
matematice care sa asigure un grad ridicat de acuratete. Aceasta va implica
descompunerea seriei pe intreaga perioada analizata (2000-2012), si determinarea
pe langa previziunile efectuate cu netezirea exponentiala(0.5) si a unor modele
autoregresive care sa exprime comportamentul aleator ramas.

4.4.3. Exprimarea functiei cererii cu ajutorul modelelor
autoregresive

Pentru identificarea functiei s-au folosit datele statistice anterior amintite
privind numarul de inmatriculdri pentru autoturisme din Uniunea Europeana (PC).
Datele analizate sunt rezultate lunare pentru perioada 2000 - 2012, insumand un
numar de 156 de valori. Intervalul larg considerat ne poate oferi o imagine cat mai
ampla asupra fenomenului, totodatd fiind un bun suport pentru efectuarea de
previziuni. Aplicatia software utilizata pentru analiza seriei de timp este MATLAB
versiunea 7.12 - R2011a, iar abordarea pentru studiu este cea prezentata in
subcapitolul 4.4, privitoare la analiza seriilor de timp.

4.4.3.1. Identificarea tendintei
Prima analiza statistica a acestei serii consta in determinarea tendintei.

Intr-un prim pas se introduc valorile lunare ale seriei de timp si se defineste
seria t corespunzatoare:
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>> x=[1298931 1183798 1760310 1274161 1436328 1299347
1242185 903904 1262395 1113144 1091801 880267 1296005 1076111
1676543 1286458 1399060 1385148 1289658 889916 1295112 1205200
1132118 886390 1279538 1053547 1561599 1304286 1284477 1278517
1279776 823940 1305582 1182331 1057559 987590 1252186 1076556
1671586 1298730 1304085 1410228 1369452 843378 1433823 1255350
1117272 1051010 1232827 1098569 1793999 1370187 1313843 1478976
1296014 832460 1414725 1198632 1204510 1115074 1227624 1056342
1716951 1363915 1296516 1552409 1277418 900332 1444564 1167898
1176805 1073346 1290453 1110539 1832137 1303663 1469336 1537976
1268768 921526 1446048 1254784 1268847 1114977 1307303 1091252
1834944 1299305 1455170 1551022 1360545 951807 1425857 1332917
1260862 1132452 1308359 1189583 1662236 1432644 1338124 1434479
1272033 801270 1306642 1135118 936466 923045 957223 974246 1516597
1263399 1278534 1476749 1304709 833289 1392157 1268542 1185130
1074014 1089738 1004172 1687000 1175620 1168250 1390141 1068712
7311101264654 1065052 1106667 1045114 1079412 1018513 1607902
1136286 1256895 1277491 1050971 786940 1275436 1049177 1074708
994574 1001190 923185 1500350 1062791 1150064 1252749 970309
721873 1133310 998395 965473 838478];
>> n=length(x),;
>>t=1:n;

O reprezentare grafica se regaseste in figura 4.10.
>> plot(t,x)

1.8 —

1.6 —

1.4 —

1.2 =

Nurmarul unitatilor

Ss ! ! I I I I |
[} 20 40 60 80 100 120 140 160

Perioada

Fig.4.10. Seria de timp - Inmatricul&rile lunare in UE

Un demers pentru descompunerea seriei initiale in elemente componente
este efectuat cu ajutorul metodei de previziune care a prezentat cele mai bune
rezultate in analiza facuta anterior in cadrul acestui capitol (vezi tabelul 3.8).

Metodei netezirii exponentiale este folosita pentru a ,media” seria initiald,
fiind necesare mai multe incercari pentru determinarea ponderilor rezultatelor
actuale si a previziunii anterioare.
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Aceasta metoda foloseste suma ponderata a termenilor din prezent si trecut
astfel Tncat sa se asigure ponderi complementare termenilor din prezent si
termenilor din trecut. Avem ponderi sugerate de seria geometrica care descreste cu
o rata a ce apartine multimii[0,1].

Metoda este data de ecuatia 4.6, elementele componente fiind prezentate
anterior > P,=(1-a)P;.;+aR;.;.

Pentru metoda netezirii exponentiale se scrie un nou fisier matlab, astfel:

function [t,s]=f(x,alfa)

n=length(x),;

t=1:n;

s(1)=x(1);

fori=2:n

s(i)=alfa*x(i)+(1-alfa)*s(i-1);
end

si se salveaza cu numele netexp.m.

in cazul medierii exponentiale contributia termenilor indepértati la valoarea
de netezire P, devine micd pe masura ce se avanseaza in calcul. Viteza cu care
termenii indepartati sunt neteziti este data de constanta de netezire considerata.
Pentru valori ale constantei apropiate de 1, valorile indepartate sunt amortizate
rapid, iar pentru o constanta apropiata de 0 amortizarea este mai inceata, datorita
ponderii mari acordate valorilor previzionate anterior.

Se considerda doud valori separate ale coeficientului a- constanta de
netezire: 0.2 si 0.5. In prima variantd consideratd fiind atribuite proportii de 20%
valorilor prezente si 80% datelor ,istorice”, iar pentru cea de-a doua valoare a
constantei de netezire 50% datelor prezente si, respectiv 50 % celor ,istorice”.
Pentru o astfel de serie raspunsul cat mai prompt la schimbarile din piata este foarte
important.

De mentionat este aspectul referitor la alegerea unei valori a constantei de
netezire ridicate datorita careia in rezultat vor fi incluse, in componenta identificata
a seriei, si aspecte legate de ciclicitate si sezonalitate. Acest fapt se datoreaza
gradului de raspuns mult mai ridicat la schimbare, ponderea noilor valori inregistrate
ca si rezultate ale sistemului fiind mai mare.

>> [ts1,s1]=netexp(x,0.2),;
>>[ts2,s2 ]=netexp(x,0.5);
>>plot(t,x,ts1,s1,ts2,s2)

Se observa din figura 4.11 ca previziunile efectuate cu ajutorul metodei
netezirii exponentiale, si coeficientul de netezire 0.5, prezinta abateri mai mici de la
seria initiald decat in cazul coeficientului cu valoarea 0.2.

Foarte important este faptul ca un astfel de rezultat este considerat
satisfacator pentru efectuarea unor previziuni de catre organizatiile mari
(producatori, OEM), acestea fiind interesate in principal de tendinte si anumite
elemente de ciclicitate in vederea elaborarii unor strategii adecvate. Pentru un grad
mai ridicat de acuratete, cat si pentru celelalte organizatii componente ale lantului
trebuie descompuse seriile, si efectuata o] analiza inclusiv a ,restului” rezultat din
folosirea metodelor clasice de previziune. In cazul acestora este mult mai important
un grad ridicat de acuratete, datorita capacitatii limitate de angrenare a resurselor.
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x
netexp(x. alfa 0.2)
netexp(x, alfa 0.5)
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Fig.4.11. Tendinte cu ajutorul netezirii exponentiale
4.4.3.2. Determinarea modelului stationar

Analizarea in continuare a seriei de timp considerate si determinarea
comportamentului ,pur” al consumatorilor necesitd identificarea unui model
stationar, fiind eliminate componentele tendentiale, de ciclicitate si sezonalitate (a
rezultatului obtinut in urma netezirii exponentiale cu constanta 0.5).

Se obtine o noua serie de timp y prin scaderea din seria initialda a
componentei tendentiale s2.

>> y=X-S2;

Reprezentarea grafica a noii serii fara tendinta este prezentata in figura

4.12.
>> plot(t,y)
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x-netexp(x.alfa 0.5)
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Fig.4.12. Reprezentarea seriei fara componenta tendentiala
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4.4.3.3. Modelul autoregresiv corespunzator modelului
stationar

Se obtine un model autoregresiv de ordinul 2 astfel:

>> m=ar(y,2)
Discrete-time IDPOLY model: A(q)y(t) = e(t)
A(q) =1+ 0.3471 g~-1 + 0.1311 g"-2

Estimated using AR ('fb'/'now’) on data set y
Loss function 1.39699e+010 and FPE 1.43281e+010
Sampling interval: 1

Se obtine astfel un model autoregresiv de forma:
Yn=-0.3471 *y,; - 0.1311 *y,, + &, , €, — zgomot alb(gaussian)

Pentru estimarea ordinului vom folosi metoda Criteriului Informational al lui
Akaike - AIC.[35]

Criteriul informational Akaike (Akaike Information Criterion - AIC) este
adesea folosit in selectia dintre doua modele estimate pentru acelasi set de date.
Acesta asigura o masura a calitatii modelului simuland situatii in care este testat pe
diferite serii de date. Dupa calcularea diferitelor modele, acestea se pot compara
folosind acest criteriu.

Astfel, modelele caracterizate prin valori mai mici ale AIC sunt de preferat
celor caracterizate de valori mai mari.

Pentru acest criteriu avem o functie predefinita in MATLAB, functia aic.m.

>> AIC=aic(ar(y,2)) >> AIC=aic(ar(y,6))
AIC = 23.3858 AIC = 23.0802

>> AIC=aic(ar(y,3)) >> AIC=aic(ar(y,7))
AIC = 23.3777 AIC = 22.7338

>> AIC=aic(ar(y,4)) >> AIC=aic(ar(y,8))
AIC = 23.3938 AIC = 22.7414

>> AIC=aic(ar(y,5))
AIC = 23.1494

L |
z 3 ] 5 3 7
Ording

Fig.4.13. Reprezentarea grafica a rezultatelor aplicarii criteriului AIC
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Se observa si in figura 4.13 ca valoarea minima se obtine pentru o functie
de gradul 7 - AR(7), dar cu aceasta poate fi dificil de operat in practica si in alte
aplicatii, fapt pentru care se decide luarea in considerare si a minimului local AIC =
23.3777 obtinut pentru AR(3). Astfel vom genera doua modele AR, unul care
considera doar 3 valori istorice, iar celalalt ultimele 7. Rezultatele trebuie comparate
intre ele pentru a identifica modelul ce urmeaza a se folosi in continuare.

Generarea modelului pentru ordinul 3 — AR(3)
>> m=ar(y,3)
Discrete-time IDPOLY model: A(q)y(t) = e(t)
A(g) =1+ 0.3467 g~-1 + 0.1371 g~-2 + 0.01876 g™-3

Estimated using AR ('fb'/'now’) on data set y
Loss function 1.3681e+010 and FPE 1.42072e+010
Sampling interval: 1

Cu alte cuvinte se obtine modelul:
Yn =-0.3467 * y,,_;-0.1371 * y, ,-0.01876 * y, 3 + &,

Generarea modelului pentru ordinul 7 = AR(7)
>> model_7=ar(y,7)
Discrete-time IDPOLY model: A(q)y(t) = e(t)
A(g) = 1 + 0.02134 g”~-1 + 0.3074 g”~-2 + 0.08365 g~-3 +
0.09757 g~-4 + 0.4417 g~-5 - 0.1899 g~-6 + 0.5513 g~-7

Estimated using AR ('fb'/'now’) on data set y
Loss function 6.82638e+009 and FPE 7.439e+009
Sampling interval: 1

Cu alte cuvinte se obtine modelul:
yn» =-0.02134 * y, ,-0.3074 * y,_ »-0.08365 * y, 3- 0.09757 * y,_,
-0.4417* y,, 5 +0.1899 * y, ,-0.5513 * y, ,+ €,

Modelele generate trebuie comparate cu modelul stationar anterior
identificat.

4.4.3.4. Compararea modelului autoregresiv cu seria initiala

Pentru a compara grafic modelul de ordinul 3 obtinut cu seria pura initiala se
scrie o functie in MATLAB astfel:

function z=armodel3(y,p)

n=length(y),

fori=1:p

z(i)=y(i);

end

for i=p+1:n
2(i)=-0.3467*z(i-1)-0.1371*z(i-2)-0.01876*z(i-3);
end

si se salveaza cu numele armode/3.m

Modelul este prezentat grafic in figura 4.14.
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serie_simulata_3 = armodel3(y,3);
subplot(2,1,1); plot(t,y)

hlegl = legend('serie initiala');
xlabel('Perioada’);

ylabel('Unitati');

subplot(2,1,2); plot(t,y,t,serie_simulata_3)
hleg2 = legend('serie initiala’,'serie simulata armodel3’);

xlabel('Perioada’);
ylabel('Unitati');
4xm5
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2+ —
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Fig.4.14. Compararea modelului AR(3) cu seria ,purd”

Pentru a compara grafic modelul de ordinul 7 obtinut cu modelul stationar
initial se scrie o functie in MATLAB astfel:

function z=armodel7(y,p)
n=length(y);
fori=1:p
z(i)=y(i);
end
fori=p+1:n
z(i)=-0.02134*z(i-1)-0.3074*z(i-2)-0.08365*z(i-3)-0.09757*z(i-4)-
0.4417*z(i-5) +0.1899 *z(i-6)-0.5513 *z(i-7);
End
si se salveaza cu numele armodel7.m

serie_simulata_7 = armodel7(y,7);

Modelul este prezentat grafic in figura 4.15.
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subplot(2,1,1); plot(t,y)

hleg1 = legend('serie initiala’);
xlabel('Perioada’);
ylabel('Unitati');

subplot(2,1,2),; plot(t,y,t,serie_simulata_7)

hleg2 = legend('serie initiala’,'serie simulata armodel7');
xlabel('Perioada’);

ylabel('Unitati');

x10°

serie initiala

Unitati

b o A e o m oW e
T
|

| | | | | | |
0 20 40 60 80 100 120 140 160
Perioada

serie initiala
serie simulata armodel7

Unitati

b o LA s 4 e o e

Perioada

Fig.4.15. Compararea seriei initiale cu modelul identificat

in figurile 4.14 si 4.15 se observa cu linie albastra seria de timp {yn}, iar cu
linie verde seria {z,}, determinata cu ajutorul modelelor AR(3) si AR(7). In ambele
cazuri diferenta dintre cele doua serii o reprezinta zgomotul alb {¢,}.

In practica, la modelul gasit se mai adauga si un zgomot alb gaussian
generat de calculator, de medie u=0 si abatere o, conform formulei de calcul 4.11.

n
> DgVvi-zif

n (4.11)

o

Se defineste in Matlab sigma dupa formula de mai sus.
w=y-serie_simulata_3;
sigma = sqrt(1/n * sum(w.*w));
e=sigma*randn(1,n);

Pentru verificarea modelului la seria {serie_estimata,}adunam tendinta data

in seria {s,} si seria {€,}, apoi o comparam grafic (figura 4.16) cu seria initiala.
serie_refacuta_3 = serie_simulata_3 +s2 + e;
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Fig.4.16. Comparare intre seria refacuta cu netexp(0.5) si AR(3), cu seria initiala

160

Pentru seria estimata cu AR(7) aplicdm aceeasi metoda de calcul, scriind in

Matlab:

w=y-serie_simulata_7;
sigma = sqrt(1/n * sum(w.*w));
e=sigma*randn(1,n);
serie_refacuta_7 = serie_simulata_7 +s2 + e;
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Fig.4.17. Comparare intre seria refacuta cu netexp(0.5) si AR(7) cu seria initiala

160

Se observd ca ambele modele obtinute reproduc suficient de bine seria
initiala, fapt pentru care este necesard si compararea graficd a celor douda modele

din figura 4.18.
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I
serie initiala

serie refacut ordin 3
serie refacuta ordin 7

Unitati
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Fig.4.18. Comparare intre seriile dezvoltate cu cea initiala

Dupa cum se observa in figura de mai sus ambele modele prezintd un grad
ridicat de acuratete, fiind identificate situatii cdnd ambele serii reconstruite prezinta
abateri de la graficul seriei initiale. Grafic, sunt identificate diferente minore intre
acestea fapt ce induce necesitatea masurarii acuratetii modelelor identificate pe
baza indicatorilor de eroare folositi si in cazul alegerii celei mai bune metode clasice
de previziune.

4.4.3.5. Validarea modelului AR prin comparatie cu
inmatricularile

Compararea datelor se face prin analiza simultand a indicatorilor de eroare
(EMA, EMP si EMAP), obtinuti folosind datele inregistrate pentru anul 2012 si datele
istorice din anul precedent pentru modelele AR(3) - ultimele 3 luni ale anului 2011 si
AR(7) - ultimele 7 luni ale anului 2011, date prezentate in tabelul 4.9 si anexa 1.

Tabelul 4.9. Compararea acuratetii metodelor de previziune propuse

Metode
Netexp (0.5) Nete:pR((:).S) + NeteZpR((;)).S) +
Indicatori
EMA 164.563,0096 139.873,3105 133.851,3462
EMP 53.977.088.094 47.558.118.297 27.371.936.720
EMAP (%) 16,047 14,173 13,508

in urma analizérii comparative a rezultatelor se observd cd ambele modele
propuse prezinta rezultate mai bune decat utilizarea simpla a metodei netezirii
exponentiale. Eroarea medie absoluta identificata la utilizarea modelului AR(3) este
de 139.873 de unitati, ceea ce reprezintd in procente 14,17% fata de rezultatele
inregistrate in piata in aceeasi perioada. In cazul utilizérii modelului AR(7) eroarea
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medie absoluta este de 133.851 unitati, respectiv 13,5% din inmatricularile efective
inregistrate, in ambele cazuri fiind sub eroarea procentuald de 16% rezultata in
urma utilizarii metodei netezirii exponentiale.

Diferenta, In continuare mica, dintre cele doud variante propuse necesita o
comparare suplimentara cu datele inregistrate in piata pentru anul 2013. Se vor

folosi datele statistice din primele 6 luni ale anului, tabelul 4.10.

Tabelul 4.10. Validarea metodelor de previziune propuse

" .. .| Netexp (0.5) + AR(3) | Netexp (0.5) + AR(7)
291..3. Inmatriculari Eroare Eroare
(unitati) (R) P (P-R) P (P-R)
Ianuarie 916.875 970.486 53.611 968.477 51.602
Februarie 830.043 934.529 104.486 922.758 92.715
Martie 1.349.290 904.025 -445.265 1.142.676 -206.614
Aprilie 1.081.156 957.068 -124.088 1.029.524 -51.632
Mai 1.084.303 1.042.514 -41.789 1.025.280 -59.023
Iunie 1.177.003 1.089.338 -87.665 1.061.592 -115.411
EMA 142.817,268 96.166,30437
EMP 47.376.348.133 14.683.503.493
EMAP (%) 12,369 8,689

Modelul AR(7) prezinta cele mai bune valori pentru cei trei indicatori
considerati, eroarea de prognozad aparuta este mult inferioara celei induse prin
utilizarea modelului AR(3). Pentru primele 6 luni ale anului 2013, previziunile
efectuate cu metoda netezirii exponentiale, la care se adaugda si modelul
autoregresiv de ordinul 7, induce o eroare medie absoluta de 96.166 de unitati,
reprezentand, in valori medii, 8,69% din cifrele privitoare la inmatriculdri pentru
aceeasi perioada. In schimb, prin utilizarea modelului AR(3) eroarea medie absoluta
este de 142.817 unitati, respectiv 12,36%, valori mai mari decat in cazul anterior.

Toate aceste comparatii dau un aspect de incredere decidentului in utilizarea
metodei propuse de prognoza (netezire exponentiala + model autoregresiv), fiind
astfel dovedit nivelul ridicat de acuratete al unei asemenea prognoze. Acesta este
dovedit si pe perioada urmatoare perioadei pentru care s-au considerat datele care
au condus la generarea modelului.

Modelul AR(7), fiind mai departe utilizat in generarea unor valori viitoare ale
cererii, bineinteles cu limitele asumate ale actualei cercetari.

Astfel pentru a previziona o valoare viitoare se considerda erorile de
previziune pentru ultimele 7 valori istorice, ecuatia 4.12 fiind forma finala a
modelului de previziune propus.

Pt=[Pt_1 +O.5*(Rt_1'Pt_1)]+['0.02134*(Rt_1'Pt_1)'
0.3074%(Ry.-P;.5)-0.08365*(R;.3-P;.3)-0.09757*(R;.4~P:.4) - (4.12)
0.441 7*(Rt-5-Pt-5)+ 0'1899*(Rt-G-Pt-6)-0'5513 * (Rt-7-Pt-7)]

unde:

P:., — previziunea pentru momentul t-n

R:., — valoarea inregistrata in piata la momentul t-n
n - numarul de perioade considerate in ecuatie.
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Acest model urmeaza, in capitolele urmatoare, sa fie utilizat in simularea
comportamentului utilizatorului final si apoi verigilor componente ale unui supply
chain, care sa ateste aparitia fenomenului loviturii de bici, si determinarea unor
posibile solutii de ameliorare a sa.

4.5. Concluzii

Din punct de vedere statistic pentru intreaga perioada studiata se identifica
o tendinta anuala generald descrescatoare, fluctuatiile pozitive fiind date in principal
de aderarea succesiva a statelor la comunitate, si considerarea acestor date.

Dupa maximul inregistrat in anul 2007 se observa o descrestere anualad a
numarului de autoturisme inregistrate.

Anul 2012 este anul in care se inregistreaza cea mai mare scadere, de
8,01%, numarul autoturismelor inmatriculate ajungand la 12,5 milioane, cea mai
mica valoare din intreaga perioada studiatd. Din anul 2008 valorile sunt inferioare
celei inregistrate in anul 2000, cand au fost considerate doar datele a 15 state
membre ale UE. Aspect cadru care exemplifica cel mai bine situatia actuala din
segment.

Desi au fost considerate succesiv 3 perioade diferite ale UE, este oportuna
analizarea datelor astfel datorita necesitatii cuprinderii unei plaje cat mai largi de
timp, care sa includa cat mai multe aspecte legate de comportament. Tendinta
generala este descrescatoare, fiind mult mai accentuata printr-o asemenea
abordare. Dintr-un alt puncte de vedere datele constituie o baza reala de referinta si
pentru ca este vorba de inmatriculari de autoturisme noi, acestea nu au fost
afectate foarte mult datoritd aderdrii unor noi state, cel putin in ultima etapa
considerata, deoarece puterea de cumparare scazuta a facut ca si consumatorii sa
se Indrepte spre piata second hand si nu spre autoturisme noi.

Legat de previziunile efectuate se dovedeste ca metoda netezirii
exponentiale ofera cele mai bune rezultate in timp pentru astfel de serii, fiind totusi
necesara adaugarea unei componente suplimentare care sa pondereze erorile
istorice de previziune. Modelul autoregresiv AR(7) considerdnd ultimele 7 valori
istorice ale erorilor identificate dupa efectuarea previziunilor cu netezirea
exponentiald, se demonstrazd cad aduce un grad de acuratete suplimentar
previziunilor, fiind folosit in continuare pentru generarea unor valori ale cererii in
simularea structurii unui supply chain in automotive.

In concluzie, studierea evolutiilor datelor social-economice si a fenomenelor
derivate in timp reprezintda o necesitate pentru agentii economici. Este imperios
necesar sa se puna un accent deosebit pe analiza statistica a evolutiei fenomenelor
in timp prelucrand datele seriilor cronologice identificate, care arata in final evolutia
unui fenomen intr-o perioada de timp determinata. Aceasta devine o conditie
importanta pentru fundamentarea deciziilor economice.

Principalele contributii ale autorului prezente in capitolul 4 sunt:

= Caracterizarea segmentului automotive din UE si Roménia,
» Analiza cererii de autoturisme conform datelor statistice lunare de la nivelul

UE, pentru perioada 2000-2012,

= Flaborarea unui model matematic de previziune utilizdnd tehnici specifice
analizei seriilor de timp, in care au fost propusi in mod original coeficientii de
ponderare rezultati in urma studiului empiric,

= Validarea modelului matematic dezvoltat prin efectuarea de previziune pe o
noua perioada de timp, si evidentierea erorilor de previziune astfel obtinute.

BUPT



5. STUDIUL COMPORTAMENTAL AL VERIGILOR
COMPONENTE ALE UNUI LANT DE
APROVIZIONARE DIN INDUSTRIA AUTOMOTIVE

OBIECTIVELE CAPITOLULUI

> Efectuarea unor analize de sinteza asupra fluxurilor de marfuri si
informatii de la nivelul unui lant logistic, cu evidentierea
principalelor metode si tehnici utilizate

> Efectuarea unei cercetari calitative sub forma interviurilor
individuale semistructurate cu persoane aflate pe posturi de
conducere in cadrul companiilor producatoare de componente
pentru industria auto prezente in Regiunea VEST

> Elaborarea unor concluzii generale asupra modului de ameliorare
a efectului studiat

Capitolul prezent isi propune identificarea variabilelor de comportament ale
verigilor componente ale lanturilor logistice din industria automotive, modului de
organizare al activitatilor si a felului in care entitatile de decizie reactioneaza la un
anumit nivel al cererii de autoturisme din partea clientului.

Figura 5.1 prezinta demersul propus in prezentul capitol, ceea ce va conduce
la obtinerea unor rezultate valide ce vor fi folosite ulterior pentru identificarea unor
modele corespunzatoare modului in care verigile lantului rdspund unui anumit nivel
al cererii.

Analiza fluxurilor interne si externe

Marfuri Informatii

Dezvoltarea unui cadru suport pentru discutii

| ]

Cercetare calitativa sub forma
interviurilor individuale

| ]

Interpretarea rezultatelor

]

Concluzii finale ale studiului

Fig.5.1. Etapele propuse ale studiului comportamental
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Ideea de structurare a capitolului porneste de la existenta unor sisteme,
tehnici si masuri utilizate iIn managementul actual, si abordate indelung in
bibliografia de specialitate, care ,restrictioneaza” procesul decizional in ceea ce
priveste nivelurile plasate ale comenzilor, si care se concretizeaza in mare parte
favorabil pentru unitate. Necesitatea intelegerii detaliate a acestor sisteme este
imperios necesara pentru dezvoltarea ulterioard a unor mecanisme de simulare a
raporturilor dintre verigi.

Abordarea de studiu presupune crearea unui cadru ce trebuie sa cuprinda
tehnici si metode actuale folosite in segment pentru gestionarea productiei, a
stocurilor si a modului in care se face transferul de informatii intre entitati, fiind
urmata de o identificare concreta a parametriilor in care se iau anumite decizii si a
constangerilor existente. Toate aceste aspecte vor fi folosite pentru simularea unei
structuri de lant logistic, scopul fiind masurarea efectului ,lovitura de bici” pe
diferitele niveluri implicate (tier 1, tier 2, ...).

5.1. Aspecte globale si tendinte in ceea ce priveste
atingerea performantei in lanturile logistice

Vizibilitatea si transparenta sunt identificate ca fiind cele mai mari provocari
ale lanturilor de aprovizionare in viziunea producatorilor, iar pentru a realiza o
crestere a vizibilitdtii organizatiile vor trebui sd-si imbunatdteasca nivelul de
integrare de-a lungul lantului (Studiu KPMG - Global Manufacturing Outlook 2014
bazat pe intervievarea a 460 de directori executivi realizat de Forbes in numele
KPMG International finalizat la inceputul anului 2014, respondentii au reprezentat
industrii precum: industria aerospatiald si de aparare, automotive, bunuri de
consum, inginerie si produse industriale, si metalurgica. Cincizeci la suta din
respondenti au detinut functii de conducere. Respondentii au fost distribuiti in mod
egal intre cele doua Americi, Europa si Asia).

Patruzeci de procente dintre respondenti recunosc ca au lipsa de vizibilitate
de-a lungul lantului de aprovizionare extins, cu 33 la suta spunand ca aceasta se
datoreaza fie a sistemelor IT inadecvate sau a lipsei de abilitati specifice. Mai mult
de trei sferturi spun ca relatia lor cu furnizorii de nivel de top este acum suficient de
puternica pentru ca ei sa faca schimburi de informatii legate de capacitatea
disponibila si de cerere in timp real. Cu toate acestea, majoritatea respondentilor
cred ca ar putea obtine un lant de aprovizionare integrat la nivel global in urmatorii
trei-cinci ani, obtinand astfel si performante superioare.

Ca si abordare pe tema studiata efectele unei perturbatii sunt evaluate in
timp diferit de diversele entitati chestionate, vizibilitatea de-a lungul lantului oferind
aceasta posibilitate, raspunsurile fiind sintetizate in figura 5.2.

Timpul de evaluare a efectelor poate fi interpretat din perspectiva reactiei la
diferitele probleme care pot interveni in functionarea unui sistem, si a capacitatii de
a gasi solutii imediate odata ce problemele au fost identificate.

Acest indicator este relevant deoarece ofera o imagine specificd ce poate fi
atribuita si ,loviturii de bici”, fenomen destabilizator dovedit al lanturilor logistice,
pentru care o reactie in mai putin de o saptamana poate insemna o evitare a
scaderii nivelului de satisfacerea a clientilor, dar si o evitare de escaladare a
costurilor de-a lungul lantului.
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Cat de repede puteti evalua efectul unei perturbatii in proces sau activitati,
de-a lungul lantului dumneavoastrd de aprovizionare?

Il 2013 63%
M 2014
450/0
37% 36%
11%
4%
- 0% . RuC - (I ,
Nu putem ) )
evalua sistematic 1 luna . 1v 4» . Mal puvtlnAde:
efectele unui sau mai mult saptamani 1 saptamana
eveniment
neplanificat

Fig.5.2. Evaluarea perturbatilor de-a lungul lantului logistic [100]
In ceea ce priveste segmentul automotive din Europa, la intrebarea legata

de vizibilitatea informatiilor legate de aprovizionare si de capacitati de-a lungul
lanturilor lor logistice, raspunsurile sunt sintetizate in figura 5.3.

Lipsa vizibilitate 0%

Vizibilitate scazuta
(doar péné e 1) _ Nl

Vizibilitate ridicata

(tier 1 si unii tier 2) 35%
Vizibilitate completa =
(tier 1, tier 2 si dupd) - 0%
0% 50% 100%

Fig.5.3. Perceptia vizibilitatii in sectorul automotive din Europa [101]

Majoritare (45% cu vizibilitate scazuta) sunt in continuare structurile care
aloca un foarte important credit acestui aspect, dar care nu gasesc solutii pentru a
creste performantele, ceea ce devine o problema majorda. Segmentul automotive ca
si deschizator de drumuri in ceea ce priveste organizarea sistemelor de productie, si
a activitatilor dincolo de acestea ar trebui sa-si focalizeze atentia asupra vizibilitatii,
asupra masurilor concrete ce trebuie luate.

Referitor la capacitatea de inovare, acelasi studiu oferd un raspuns despre
parerea persoanelor chestionate ca fiind principalele piedici in procesul de inovare.
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Deloc surprinzator, pe primul loc se pozitioneaza lipsa finantarii pentru
cercetare si dezvoltare, ca si obstacol in inovare, dar pe pozitia secunda cu 45%
este apreciatd ca fiind dificultatea si complexitatea colaborarii cu partenerii de
afaceri. Acest raspuns oferd o perspectiva asupra directiei in care trebuie sa
evolueze lucrurile in perioada urmatoare pentru a atinge performante ridicate
(figura 5.4).

Tehnologiile actuale ofera o multime de posibilitdti de Tmbunatatire a
modului de relationare intre entitati, iar o abordare din punct de vedere al fluxurilor
existente in structuri si a diferitelor sisteme existente si a performantelor acestora
este beneficd pentru o intelegere aprofundata a masurii fenomenului abordat in
prezenta tema de cercetare.

Care sunt principalele provocari cu care se confruntd compania dumneavoastra
in ceea ce priveste capacitatea sa de a inova?

Lipsa de transparentd
in cadrul initiativelor de inovare

Lipsa ideilor de inovare

Finantarea C&D 61%

Lipsa resurselor tehnologice

Dificultatea intelegerii nevoilor clientilon

Lipsa de cunoastere a pietelor potentialg

Dificultatea si complexitatea,
colaborarii cu furnizorii si partenerii

Alinierea inovatiilor
la strategia firmei

Realizarea proiectelor inovative in timp
si incadrate in buget

Lipsa unui cadru legislativ solid

i

Nu stid

0% 50% 100%
Fig.5.4. Bariere in inovare in sectorul automotive din Europa [101]

5.2. Analizarea fluxului de marfuri

Structura si modelul de organizare al activitatilor de productie sunt
componentele centrale ale oricarei structuri bazate pe productie, acestea definind
elementul care de cele mai multe ori limiteaza performantele unui lant logistic, sau
care datorita unor performante scazute pot genera situatii in care stocurile cresc
exponential, implicit si costurile operationale, pentru a mentine nivelul dorit de
satisfacere a nevoilor clientilor.

In urma unui studiu KPMG s-au identificat 5 perspective practice de urmat
pentru companiile de productie:

1. Intelegerea componentelor de cost ale produsului si profitabilitatea pentru a
sprijini cresterea economica si performanta in cadrul intreprinderii;
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2. Evaluare continud a modelului propriu de inovare, pentru eficienta si
randamentul investitiilor;

3. Dezvoltarea modelelor colaborative pentru a dezvolta sinergie de-a lungul
lantului de valoare;

4. Utilizarea tehnologiei si cresterea increderii pentru a crea vizibilitate si
transparenta de-a lungul lanturilor logistice;

5. Dezvoltarea strategiilor care sa ofere solutii la caracterul complex al
problemelor actuale, generate de schimbarile accelerate ale mediului,
proceselor, materialelor si mijloacelor de suport al deciziilor.[102]

Se poate concluziona ca exista o tendinta cu accent pe caracterul colaborativ
al relatiilor dintre entitati, in conditiile unei bune gestionari a resurselor interne,
bazandu-se in principal pe tehnologie ca sprijin in abordarea complexitatii.

5.2.1. Organizarea activitatilor de productie pentru a
raspunde nivelului cererii

Organizatiile actuale trebuie sa ofere o gama foarte diversificatd de produse,
caracterizata de o multime de specificatii unice, conditionata de un raspuns in timp
record celor mai exigente cerinte ale cumparatorilor. Acest aspect pune o deosebita
greutate pe sistemele de productie care trebuie sa-si dezvolte procesele centrat pe
nevoia clientului, pe timp redus de raspuns si totodatd cu un nivel scazut al
costurilor. De-a lungul timpului au fost dezvoltate o multime de teorii, tehnici si
sisteme complete pentru solutionarea acestor aspecte, cel mai raspandit fiind
Sistemul de Fabricatie Toyota, care prevede pentru pilonul fluxului de productie si
utilizarea unui sistem de nivelare al productiei, pe ldnga Kanban si JIT.

Tehnica de nivelare a productiei HEIJUNKA

Taiichi Ohno, parintele sistemului de productie implementat de Toyota,
sustinea n anul 1988 ca “Broasca testoasa, desi este mai lenta, se misca intr-un
ritm constant si cauzeaza mult mai putine pierderi decat iepurele de cdmp care
alterneaza viteza mare cu pauzele pentru refacere. Sistemul de productie al Toyota
poate fi pus la punct doar daca vom deveni toti broaste testoase." [106]

“Heijunka” este un termen japonez pentru nivelarea productiei ce are ca si
scop reducerea pierderilor (*mudas”) prin producerea produselor semifinite intr-un
ritm costant astfel ca procesele succesive sa fie asigurate, de asemenea, intr-un
ritm constant. Sistemul a fost implementat de catre Toyota plecand de la premisa ca
nici un sistem de productie nu poate reactiona continuu cererilor circulante ale
clientilor fara a cauza “mura" (neuniformitatea in productie si calitate) sau “muri"
(supraincarcarea masinilor, operatorilor sau proceselor). Iar impreuna “mura“ si
“muri" creeaza “muda" (pierderi).

Atunci cand cererile clientilor sunt constante, planificarea productiei
reprezintd un proces facil, insd daca cererea fluctueaza, este necesard o planificare
cu atentie. Intr-o linie de productie, fluctuatiile cauzeaza pierderi importante, din
acest motiv echipamentele, operatorii si materia prima trebuie sa fie pregatite
pentru realizarea unei productii maxime si eficiente.

Conceptual, este o abordare care combind aparent conflictul obiectivelor de
cost redus, calitate inalta, flexibilitate a productiei si livrarea produselor JIT.

Implementarea cu succes a acestui sistem reprezinta un real avantaj pentru
companie.[99]

In figura 5.5 sunt exemplificate 2 panouri Heijunka utilizate in cadrul unor
companii din industria automotive din Regiunea de Vest.

BUPT



94 STUDIUL COMPORTAMENTAL AL VERIGILOR - 5

Fig.5.5. Panouri HEIJUNKA in cadrul unor companii din sectorul automotive

Conceptual, heijunka este o abordare care combind aparent conflictul
obiectivelor de cost redus, calitate inalta, flexibilitate a productiei si livrarea
produselor JIT, iar implementarea cu succes a acestui sistem reprezintd un real
avantaj pentru companie.

Just in time (JIT) inseamna a produce piesa potrivita la momentul potrivit si
in cantitatea necesara. Dar pentru ca productia sa sustind adaptarile rapide la
fluctuatiile cererii, se preferda si implementarea tehnicii Heijunka, mai exact a
nivelarii productiei. Scopul nivelarii productiei este de a produce in acelasi ritm in
fiecare zi, pentru a reduce diferentele dintre punctele de maxim si de minim a
gradului de incarcare.

5.2.2. Gestiunea stocurilor, suport al activitatii de productie

Din categoria resurselor disponibile in cadrul unei societdti, stocurile de
materii prime si materiale, si produse finite au un rol esential in a oferi un nalt grad
de satisfacere a clientilor in materie de timp si cantitdti necesare. Datorita mentinerii
unui nivel ridicat al stocurilor unitatile reusesc sa obtina performante ridicate, dar cu
pretul imobilizarii resurselor financiare disponibile. De aceea este importanta o
abordare echilibrata, tendintele actuale fiind de a reduce pe céat posibil sumele de
bani imobilizate in posesia de stocuri, prin aspecte legate de o mai buna comunicare
si proximitatea furnizorilor, sau o eficientizare a mijloacelor folosite pentru transferul
necesarului pentru productie. Aceastd problematica prezinta un interes ridicat
datorita consecintelor implicate de aparitia fenomenului studiat in cadrul prezentei
lucrari, costurile generate de posesia necorespunzatoare fiind un principal efect
~devastator” al loviturii de bici.

Variabilele care pot fi controlate de firma intr-o problema de stocuri sunt:

- Cat? - cantitatea intratd in stoc prin achizitie sau productie proprie, fiind
limitatd de capacitatea de depozitare, de transport si de platd a stocului;

- Cand? - frecventa sau momentul aprovizionarii;

- Ce? - gradul de prelucrare a produselor, iar cu cat bunurile pastrate in stoc
sunt intr-un stadiu mai avansat de finisare, cu atat mai repede pot fi satisfacute
comenzile clientilor si cu atat mai mari vor fi cheltuielile de stocare. Pentru a reduce

BUPT



5.2 Analiza fluxului de marfuri 95

influenta factorilor nefavorabili este necesar sa existe stocul tampon bine
dimensionat.

Principalele tipuri de variabile care apar in problemele de stocuri si care nu
pot fi controlate in totalitate sunt: cheltuieli de stocare, costurile de penurie,
cheltuielile datorate variatiilor ritmului de productie, pretul de achizitie sau
cheltuielile directe de productie, cererea de produse fabricate de firma, timpul de
livrare, cantitatea livrata.

Mai multe abordari, care ofera solutii concrete, sunt amintite in randurile
urmatoare, fiind evidentiata perspectiva flexbilitatii sistemelor actuale de productie,
sisteme care actioneaza nu doar la nivelul cantitdtilor stocate, cat si la modul in care
circuld informatia intre verigile lantului, scopul fiind acelasi. In principal, se pune
problema optimizarii cantitatilor stocate in directia minimizarii costurilor gestiunii
acestora, acestea putdnd fi cu cererea cunoscuta, deci deterministe si cu cererea
aleatoare. Pentru toate acestea s-au dezvoltat de-a lungul timpului diverse teorii,
modele si sisteme care sa ajute managementul organizatiilor sa gestioneze cat mai
eficient problema, astfel incat efectele negative sa fie reduse considerabil fara a
afecta nivel serviciului oferit clientilor, fie acestia finali sau alte verigi-client din
lanturile logistice.

Lotul economic pe comanda (EOQ - Economic order quantity)

Din perspectiva aprovizionarii, EOQ reprezinta cantitatea ce trebuie
comandata si stocata pentru care se obtine costul minim, tindnd cont de costurile de
posesie si de cele de efectuare a comenzilor pentru reaprovizionare.

Cadrul utilizat pentru a determina aceasta cantitate optimd de comanda
este, de asemenea, cunoscut sub numele de modelul lui Wilson sau formula lui
Wilson. Desi acesta a fost dezvoltat de Ford W. Harris in 1913 si prezentat in
lucrarea How many parts to make at once [24], pe scara larga modelul a primit
credit datorita utilizarii lui catre consultantul R.H. Wilson, publicat intr-o editie din
1934 a Harvard Business Review. [77]

Modelul poate fi folosit si din perspectiva productiei pentru a determina lotul
optim ce trebuie lansat in fabricatie, acela pentru care suma costurilor de lansare a
productiei si a costurilor cu posesia atinge valoarea minima.[112]

Costurile specifice considerate:
a. Costuri de lansare (cheltuieli fixe)

— costul unei comenzi - se obtine prin divizarea costului total de
functionare a serviciului de aprovizionare prin numarul de comenzi
care se fac intr-un an

— costurile de lansare in fabricatie - se obtine prin divizarea costului
total de functionare a serviciului de pregatirea productiei la care se
aduna costurile de reglaj a masinilor, prin numarul de lansari in
fabricatie care se fac intr-un an

— costurile de elaborare a unei comenzi - se obtine prin divizarea
costurilor de gestiune a comenzii (salarii personal, amortismente
cladiri si echipamente, posta, etc) la numarul de comenzi

b. Costuri de posesie (cheltuieli variabile) - taxa de posesie anuald t[%] este
costul de posesie pentru 1 u.m. de material stocat. Aceasta taxa acopera:

— dobéanda pentru capitalul imobilizat

— costul de magazinaj (chirii, asigurari, salarii, cheltuieli de intretinere)

— costuri cu deteriorarea materialului

— uzura morald
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Mod de calcul
1. Taxa de posesie se poate calcula cu formula 5.1.

C
t = h (5.1)
Vsm
unde:
t - taxa de posesie [%] (valoarea normala variaza intre 15 si 35%);
Cyss - cheltuieli cu gestiunea stocurilor (salarile magazionerilor,

amortismentele, cheltuieli administrative ale depozitului, asigurari, costuri cu
deteriorarea fizica si morald, costuri cu gestionarea banilor);

Vsm — valoarea stocului mediu (stocul mediu este media aritmetica dintre
stocul la inceputul perioadei si stocul de la sfarsitul anului considerat).

2. Calculul cantitatii economice - formula lui Wilson
Se considera:
N - nr. de piese prevazute a se consuma intr-o anumita perioada de timp
(fabricate sau cumparate) - de obicei pe un an;
Q - numarul de piese cumparate sau fabricate o singura data;
P, - pretul unitar al unei piese (la achizitie);
S, — stocul de siguranta prevazut;
t - taxa de posesie a firmei exprimata in %;
C, - costurile de aprovizionare sau de lansare in fabricatie.
- Costul anual de lansare a comenzii (Cy) se obtine prin inmultirea costului de
lansare cu numarul de lansari sau aprovizionari efectuate intr-un an (N/Q).
- Costul de posesie
o Stocul mediu in firma - Q/2, iar daca existd stoc de siguranta, se
introduce si acesta in calculul stocului mediu & Q/2 + S,
o Costul total de posesie (Cy) pentru o perioada de timp se
calculeaza cu ajutorul formulei 5.2

Ctp :[%+SijtxPu (5.2)

- Costurile totale (C;) - se calculeaza prin insumarea costurilor de achizitie, cu
cele de posesie si lansare, conform formulei 5.3

N
Ct:(NxPu)+[6xC/J+(%+Ssj><t><Pu (5.3)

Pentru identificarea cantitatii economice se urmareste identificarea valorii
minime pentru Q =2 Q. - lotul economic, cantitatea pentru care costurile atrase sunt
minime(oc: _ ).

oQ
- Formula lui Wilson (5.4) este utilizata pentru calcularea cantitatii economice.

_|2xNxCy
Qe N\ txR (>4)
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3. Graficul costurilor - este evidentiat in figura 5.6

Costy

.

Qe Méarimea lotului

Fig.5.6. Evolutia costurilor in modelul EOQ

Dupa cum se observa si din figura 5.6 costurile totale de posesie cresc direct
proportional cu marimea lotului comandat, in timp ce costurile anuale de lansare a
comenzilor scad pe masura de marimea lotului creste. Costul total obtinut prin
fnsumarea celor doua costuri atinge valoarea minima pentru cantitatea Q.. Se mai
observa ca si costul minim implicat de cantitatea economica este obtinut atunci cand
exista o relatie de egalitate intre costurile de lansare a comenzii si cele de posesie.

Limitele de aplicabilitate ale metodei:

e cunoasterea diferitelor costuri - este necesar sa se inteleaga faptul ca
acestea (costurile de lansare si de posesie) au valori specifice fiecarei firme
(nu au valori universale)

e domeniile de aplicare - datorita conditiilor simplificatoare ale formulei, ea nu
se aplica daca consumurile sau preturile sunt foarte instabile (eventual
pentru a vedea ordinul de marime)

e cantitatea obtinutda prin formula trebuie ajustatd cu conditiile de livrare
impuse de furnizor

e la comenzi de aprovizionare trebuie sa se tina seama inclusiv de
discounturile care sunt oferite de furnizori in cazul in care se cumpara o
cantitate mai mare. Nu trebuie sa se neglijeze faptul ca o cantitate mai mare
de marfa mareste costurile de posesie.[23, 77]

Pentru a face fata complexitatii lantului logistic, un set de instrumente care
se bazeaza pe tehnologia informatiei (IT) pot fi utilizate in mod direct sau indirect de
catre management pentru integrarea informatiilor, managementul inventarului,
onorare a comenzilor, si planificarea si coordonarea activitatilor distributiei, suport al
sistemului decizional.

Planificarea necesarului de materiale (MRP - Material Requirements
Planning)

Planificarea necesarului de resurse materiale (MRP) este un sistem de
planificare a productiei si de control al inventarului utilizat pentru a gestiona
procesele de fabricatie, si a asigura resursele necesare unei bune desfasurari a
acestuia. Sistemul a fost dezvoltat si introdus de catre J. Orlicky in anii ‘60.
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Obiectivul principal al sistemului MRP este de a gestiona elementele
dependente ale cererii, acestea fiind materiile prime si produsele semifabricate
necesare in procesul de productie. Functiile sale sunt asigurarea necesarului de
componente pentru procesul de fabricatie si mentinerea unui nivel al stocurilor
pentru a asigura un nivel redus al costurilor, dar si fara a neglija gradul de deservire
dorit al clientului; acestea fiind efectuate cu ajutorul unor instrumente specifice ce
au ca si element central procesul de identificare si comparare a cerintelor de
materiale cu necesarul existent (BOM explosion), fiind corelat de programarea cadru
a productiei (MPS - master production schedule), structura produsului sau lista
materialelor componente ale viitorului produs finit (BOM - bill of materials) si nu in
ultimul rAénd nivelul existent al stocurilor, figura 5.7.[61]

Intr-o abordare procesuald (intrari, procesari, iesiri), un sistem MRP
cuprinde:

a. Intrari: date si informatii, care se pot grupa in trei module: MPS (defalcat pe
zile, saptamani sau luni, in functie de gradul de detaliere a MRP-ului); BOM
(componentele incorporate in produsele finite si fluxul tehnologic);
evidenta stocurilor (control stocurilor, care presupune o defalcare cat mai
amanuntita a stocurilor in cadrul fazelor procesului de productie).

b. Procesarea: folosind baze de date, care cuprind informatii referitoare la
fiecare tip de produs din programul de fabricatie, si esalonarea cantitativa a
livrarilor pe perioade scurte de timp, intrarile planificate, stocurile initiale si
cele finale saptamanale, comenzile noi lansate si materializarea lor in stoc.

c. lIesirile: informatii, sau rapoarte destinate fundamentarii deciziilor privind
achizitionarea materiilor prime, materialelor, semifabricatelor, etc., si a altor
resurse necesare indeplinirii programelor de fabricatie (cantitatile,
momentele in care aceste cantitati trebuie sa existe in stoc, pentru ca
procesul de productie sa se situeze in grafic).

Previziuni ’ Cerere clienti

Programul
de productie
cadru
Structura
produsului Evidenta
(BOM) stocurilor

Planificarea
necesarului
de materiale
(MRP)

I

Planificarea
materiilor prime si
subansamblelor

A ) ¢/

Comanda Comanda
productie le > aprovizionare

Fig.5.7. Procesele de baza ale sistemului MRP I (adaptat dupa [61])
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Planificarea resurselor de fabricatie (MRP II - Manufacturing resource
planning)

MRP s-a dezvoltat ca o modalitate pentru companiile de productie de a
calcula mai precis de ce materiale era nevoie pentru a realiza un produs, si cand si
de cat de mult din acele materiale era nevoie. Planificarea resurselor fabricatiei
(MRP II) a evoluat de la MRP in anii 1980, deoarece producatorii au identificat nevoi
suplimentare in cadrul proceselor de fabricatie. MRP II nu a inlocuit sau imbunatatit
MRP-ul. Mai degraba, a extins scopul planificarii materialelor sa includa planificarea
necesitatilor de capacitate, si sa implice alte arii functionale ale organizatiei precum
marketing si financiar in procesul de planificare.

Financiar Cerere clienti
Marketing Productie
A 4 v a
......................... >l Plan de
productie

v

Planificarea bruta
a capacitatilor
SRR b /. Probleme?

NU

X

Programul

de productie
cadru

Planificarea
necesarului
de materiale
(MRP)

v

Planificarea
capacitatii
de productie

v

BRI B R Probleme?

NU

v
Programarea
necesarului
din productie

Fig.5.8. Procesele de baza ale sistemului MRP II (adaptat dupa [66])
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Planificarea necesarului de materiale se afla in centrul procesului, dupa cum
se observa in figura 5.8. Procesul incepe cu o agregare a cererii de la toate sursele
(ex.comenzi ferme, previziuni, cerinte stoc de siguranta). Personalul din productie,
marketing si financiar contribuie spre a dezvolta un program major/principal de
productie.

In plus fata de resursele de productie evident necesare pentru realizarea
planului, va fi nevoie de resurse de finantare care trebuie si planificate, atat ca si
cantitate cat si ca si timp/sincronizare. In mod similar, va fi nevoie deasemenea si
de resurse de marketing in proportii diferite de-a lungul procesului. Pentru ca planul
sa functioneze, firma trebuie sa aibe toate resursele necesare disponibile in functie
de necesitate. Deseori, un plan initial trebuie revizuit bazat pe o evaluare a
disponibilitatii diferitelor resurse. Odata ce acestea au fost decise, programul cadru
de productie poate fi stabilit.

La acest moment, planificarea cerintelor de materiale devine activa,
generand cerinte de material si de planificare. Mai departe, managementul trebuie
sa faca o planificare a necesitatilor de capacitate mai detaliata pentru a determina
daca aceste cerinte de capacitate mai specifice pot fi indeplinite. Din nou, s-ar putea
sa fie nevoie de anumite ajustari in programul cadru de productie.

Odata ce programul se desfasoara si munca efectiva incepe, o varietate de
raportari ajutd managerii s& monitorizeze procesul si sa facad orice ajustari necesare
pentru a mentine operatiunile in grafic.

De fapt, acesta este un proces care continua, unde ,programul cadru de
productie” este actualizat si revizuit in functie de necesitati pentru a atinge
obiectivele firmei. Planul de afaceri care guverneaza intregul proces sufera si el
modificari, desi acestea tind sa fie mai putin frecvente decat schimbarile facute la
nivelele inferioare (adica programul cadru de productie - MPS).

Majoritatea sistemelor de tip MRP II au capacitatea de a realiza simulari,
permitandu-le managerilor sa raspunda la intrebari de genul ,ce-ar fi daca?” pentru
a putea dobéandi astfel o mai buna apreciere a optiunilor disponibile si a
consecintelor acestora.

Planificarea resurselor intreprinderii (ERP - Enterprise resource
planning)

Organizatiile de business sunt sisteme complexe in care diferite functii
precum achizitii, productie, distributie, vanzari, resurse umane, financiar, si
contabilitate trebuie sa lucreze impreuna pentru a atinge obiectivele organizatiei.
Totusi, in structura functionald folositd de catre majoritatea firmelor, informatia
circula liber in cadrul fiecarei functii, dar nu se intampla la fel si intre functii. Asta
face ca distribuirea informatiei intre ariile/zonele functionale sa fie impovaratoare.

Planificare resurselor intreprinderii (ERP) a fost urmatorul pas intr-o evolutie
care incepea cu MRP si a continuat cu MRP II. Ca si MRP II, aceasta are o
componentd centrala de tip MRP. ERP reprezinta un efort extins de a integra o
mentinere a evidentei standardizata care va permite impartasirea informatiilor intre
diferitele zone/arii ale organizatiei pentru a gestiona mai eficient sistemul si implicit
resursele.

Software-ul de tip ERP furnizeaza un sistem de inregistrare si de punere la
dispozitie a datelor si informatiilor in timp real celor ce iau decizii si altor utilizatori
din cadrul unei organizatii. Furnizeazd de asemenea un set de instrumente pentru
planificare si monitorizare a diferitelor procese de afaceri ale firmei pentru a atinge
obiectivele organizatiei. Sistemele ERP sunt compuse dintr-o colectie de module
integrate din care se poate alege, iar diferiti furnizori de software ofera liste de
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module diferite, pentru sisteme similare. Unele sunt specifice pentru industrie, iar
altele sunt de uz general. Modulele se refera la ariile/zonele functionale ale firmelor,
oferind astfel componente specifice pentru fiecare dintre functiile clasice ale
intreprinderii, dar nelimitandu-se doar la acestea, important fiind caracterul general
de gestionare eficienta a afacerilor.

Module prezente in cadrul aplicatiei:

e Contabilitate/financiar - O componentd centrald in majoritatea sistemelor
ERP. Furnizeaza o serie de rapoarte financiare, inclusiv registrul cartea
mare, soldul furnizorilor, soldul creantelor, statele de plata, declaratiile de
venit, si bilanturile;

e Marketing - Sprijina activitatile de marketing, cu facilitati concrete pentru o
eficienta sporita;

e Resurse umane - Mentine o baza de date completa cu informatiile despre
angajati cum ar fi data angajarii, salar, date de contact, evaluarea
performantelor, si alte informatii;

e Achizitii - Faciliteazd selectia furnizorilor, negocierea pretului, luarea
deciziilor de achizitii si plata facturilor;

e Planificare productiei - Integreaza informatii despre previziuni, comenzi,
capacitatea de productie, cantitdti de stoc disponibile, liste de materiale,
produse in lucru, programe/planificatoare, si lead time de productie;

e Managementul inventarului/stocurilor - Identifica cerintele de stoc,
disponibilitatea stocurilor, reguli de reaprovizionare, si urmarirea stocurilor;

e Distributie - Contine informatii despre distribuitori, programe de expediere si
livrare, urmarirea livrarii;

e Vé&nzari - Informatii despre comenzi, facturi, urmarirea comenzilor, si
expedieri;

e Supply Chain Management (managementul lantului de aprovizionare) -
Faciliteaza managementul furnizorilor si al clientilor, vizibilitatea lanutului de
aprovizionare, si managementul evenimentelor.

Organizatiile pot selecta modulele care le servesc cel mai bine nevoilor si
care corespund limitelor existente ale bugetului. O caracteristica importanta a
modulelor este faptul ca informatia introdusa intr-un modul este automat
directionata catre alte module, astfel incat toate informatiile sunt actualizate imediat
si sunt disponibile pentru toate zonele/ariile functionale.

Este de notat faptul ca implementarile sunt costisitoare si consumatoare de
timp, care se intind de obicei pe cativa ani, si necesita o formare extinsa a
angajatilor din cadrul organizatiei.

Deoarece ERP-ul urmareste fluxul de informatii si materiale dintr-o
companie/birou, ofera oportunitati pentru colectarea informatiilor referitoare la
costuri de deseuri si de mediu, si deci, oportunitati pentru Tmbunatatirea
proceselor.[66]

Sisteme de planificare avansata (APS - Advanced planning systems)

Printre cele mai importante instrumente IT pentru managementul lantului
logistic este sistemul de planificare avansata (APS), care este discutat pe larg in
prezent. Aceasta se datoreaza faptului cd sistemele APS se concentreaza pe o
problema foarte relevanta a lanturilor logistice, cum este sincronizarea multitudinii
deciziilor ce trebuie luate in planificarea reala la nivel strategic, tactic si operational
intr-un mediu complex.

Practic, APS sunt sisteme de planificare asistate de calculator care apeleaza
diverse functii de management al lantului logistic, inclusiv achizitii, productie,
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distributie si  vanzari, la nivelurile de planificare strategica, tactice si
operationale.[63]

Sistemele de planificare avansata pot fi definite si explicate prin perspective
diferite, dar de obicei APS este privit ca o extensie a ERP.[75] Pe de alta parte,
modulele standard au fost dezvoltate datorita sistemelor de suport al deciziei
utilizate in companii si la care au fost adaugate planificatoare pe diferitele niveluri
ale ierarhiei decizionale.[14]

Literatura de specialitate identifica situatii clare cu privire la unele
implementari de succes ale sistemelor de suport al deciziilor dezvoltate, in situatii
speciale, fie de planificare a lantului de aprovizionare sau modele de optimizare in
ceea ce priveste intregul lant, facand referire la industrii precum farmaceutica,
alimentara si echipamente electronice.

Spre deosebire de sistemele ERP traditionale, APS nu presupun ca exista
capacitati infinite, ca toti clientii, produsele si materialele sunt de o importanta
egala, si ca anumiti parametri (cum ar fi timpii de reactie - lead time) pot fi ficsi sau
exacti.[13] Mai mult decat atat, APS nu se limiteaza la planificarea si programarea
unei singure structuri de fabricatie; acest sistem se adreseaza lanturilor de
aprovizionare cu mai multe noduri si legaturi de transport. Ca atare, [64] defineste
scopul major al sistemului ca fiind acela de " . a gasi solutii fezabile pentru o
planificare detaliatd de-a lungul lantului logistic, privit ca ansamblu, considerand in
mod explicit si potentialele blocaje sau locuri inguste ale acestuia".

Avand in vedere mediul complex actual in care societatile activeaza s-a
considerat fireasca dezvoltarea sistemelor de suport al deciziilor pe niveluri
ierarhice, unde nivelurile superioare coordoneaza nivelurile inferioare ale proceselor
decizionale, figura 5.9 prezentand structura modulelor unui sistem APS. Aceasta
este Impartita pe de-o parte in functie de lungimea orizontului de timp pentru care
se efectueaza planificarea si procesul specific al lantului logistic, pe de alta parte.

Managementul Managementul Mar 1tul gementul
aprovizionarii productiei distributiei cererii

STRATEGIC

(termen lung) Proiectarea strategica a retelei

TACTIC Planificare cadru pentru mai multe unitati
(termen mediu)

Planificarea cererilor

Managementul = Managementul
furnizorilor o clientilor
b
Planificarea Planificarea o
productiei distributiei :
Aprovizionare ?_:
OPERATIONAL sl o
o
(termen scurt) planificarea o
materialelor o
Planificarea =
Ll
Qrddnanisce transporturilor 0
Procurare Executie Livrare

Productia propriu zisa
Efectuarea comenzilor de materii prime si materiale,
controlul fluxurilor, 3 c

Achizitii Productie Distributie Vanzari

Fig.5.9. Modulele de baza ale sistemului APS si orizonturi de planificare
(adaptat dupa [40] si [63])
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in [59] autorii recomand utilizarea sistemului APS ca si instrument pentru
a raspunde cerintelor actuale ridicate legate de eficienta in planificarea si controlul
lanturilor logistice, prezentand din perspectivad manageriala beneficiile utilizarii
sistemului:

- randament ridicat la costuri scazute,

- nivel ridicat al serviciului la client, cu nivel scazut al stocurilor si capacitate
redusa,

- planificare si replanificare eficiente, si cu mai putin personal implicat,

- posibilitatea rularii unor scenarii diferite in timp foarte scurt,

- mai buna integrare intre productie si distributie, ceea ce conduce la o
utilizare mai eficienta a resurselor.

In concluzie se poate afirma ca modulele APS sunt adesea o parte a unor
solutii software integrate mai extinse, sau a sistemelor ERP existente. Foarte
important fiind de mentionat ca sistemele de planificare avansate nu inlocuiesc ERP;
ele extrag date din baza de date ERP si trimit planurile rezultate catre aprovizionare,
executie si distributie.

Sistemul Exact la timp (JIT - Just in time ) si in secventa (JIS - Just in
sequence)

Metoda de productie a fost popularizata in anii 1970 si pune accent pe
productia zvelta si relatiile cu furnizorii. Filozofia JIT este de a elimina pierderile prin
reducerea inventarului in exces si pentru a elimina non-valoarea adaugata
activitatilor, asigurand o disponibilitate a resurselor la client atunci cand acesta are
nevoie de ele si in cantitatea dorita. JIT a fost adoptata pentru prima oara de catre
unitatile de fabricare Toyota, sub conducerea lui Taiichi Ohno. Principala preocupare
la acea data a fost de a satisface cerintele consumatorilor. Dupa introducerea cu
succes a sistemului JIT de catre Toyota, multe companii au urmat modelul si
incepand cu mijlocul anilor 1970 si inceputul anilor '80 a fost folosit in mare parte de
companii din intreaga lume. Ohno si echipa sa au dezvoltat Kanban (sistem japonez
cu cartele) sistem, care presupune utilizarea de carduri pentru a indica in cazul in
care materialele de fabricatie sunt necesare, sistem detaliat in randurile urmatoare.

Numarul de posibile optiuni pentru modulele incorporate in masinile de
astazi este foarte mare: aproximativ 80 de variante pentru bara de protectie a unui
BMW Seria 3, 24 de combinatii de culori pentru exteriorul si interiorul unei Toyota
Corolla, circa 1000 detalii ale tipului de scaun pentru Opel Astra si peste 100 de
posibilitati diferite de configurare a panourilor de usa de la un Mercedes-Benz C-
Class, sunt doar cateva exemple. Aceasta explozie observata in diverse puncte
reprezintd o provocare enormda pentru operatiunile de productie si logistice ale
producatorilor de automobile si subansamble.[50] Intr-un astfel de mediu de
productie, sistemul traditional de aprovizionare JIT fisi atinge rapid limitele:
cresterea spatiului de depozitare/fabricatie, niveluri mai ridicate ale stocurilor,
costurile de manipulare exorbitante si risc crescut de confuzie la linia de asamblare.
Toate acestea scotand in evidenta necesitatea unei ordonantari corespunzatoare
pentru a facilita fabricatia in masa, cu grad ridicat de personalizare, intr-un mod
rentabil - mentinerea unui nivel scdazut al stocurilor, timpi scurti de reactie si
reducerea capitalului de lucru angajat in procesul de fabricatie.

In plus fatd de JIT, care prevede livrarea de "calitate, timp si cantitate
corespunzatoare"[46, 67] JIS completeaza JIT prin addugarea ordinii corecta pentru
componentele livrate. [74]

Diferenta majora dintre JIS si JIT este ca piesele sunt livrate in secvente
exacte JIS, ordonate in functie de programul de productie al clientului. Prin urmare
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este nevoie de un nivel superior de sincronizare intre clienti si furnizori si standarde
mai Tnalte pentru intregul sistem de productie in termeni de calitate si monitorizare
[21], ca urmare a unei productii fara stocuri si cu timpi minimi de reactie.

Dupa cum se poate observa din figura 5.10 ambii furnizori sunt pregatiti sa
livreze subansamble sau componente exact in secventa doritd de producatorul de
autoturisme, suplimentar si in depozitul producatorului stocul de volane este
organizat in asa fel incadt sa asigure continuitate pentru linia de asamblare, n
aceeasi secventda de productie. Producatorul reuseste astfel sa reduca riscurile de
manipulare neceorespunzatoare, timpi si costuri suplimentare generate de o eroare
a comisionarului de subansamble, acesta respectdnd intocmai specificatiile
clientului, livrénd produsele la timp si in ordinea inregistrarii cererii.

Furnizor 2 - Banchete si scaune

3) B33 J) 3} BB B I
Cerere
¢— clienti
Zona Zona Zona
asamblare asamblare asamblare
motor scaune | volane

Producator autoturisme
OEM

00200

Stocuri volane

e = e e

Furnizor 1 - Subansamblu motor
Fig.5.10. Procesul JIS simplificat

KANBAN

Kanban-ul este un sistem de gestionare a productiei prin actualizarea
consumului cu cantitate variabila si frecventa variabila, folosit in cadrul JIT. Acesta
este un sistem de tip ,trage” (pull), in care cererea clientului este elementul
declansator al activitatii de fabricatie, spre deosebire de sistemele de control al
activitatii de productie din MRP, care sunt considerate ca sisteme de tip ,impinge”

(push).

Dupa al doilea razboi mondial, companiile de productie din Japonia au cautat
noi modalitati de crestere a performantelor operationale. La sfarsitul anului 1940
Taiichi Onho angajat al Toyota a dezvoltat sistemul Kanban, pentru a sustine
implementarea unui proces de fabricatie/livrare "exact la timp" (JIT). Sistemul
Kanban de la Toyota utilizeaza rata cererii pentru a controla volumul de productie,
fiind implementat la Toyota, dar devenind popular in lumea occidentald, in anii
1970.[95]

Filozofia Kanban afirma ca piesele si materialele ar trebui sa fie furnizate in
momentul in care acestea sunt necesare: nu fnainte, si nu dupa aceea.
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Principiile de functionare ale kanban-ului, figura 5.11:
e Bucla

Pentru a functiona in Kanban, atelierul trebuie sa fie impartit in diviziuni
autonome si independente, pe care le vom numi ,bucle Kanban”. Bucla trebuie
considerata ca un fabricant, cu unul sau mai multi furnizori (cand buclele preced
fluxul de productie) si unul sau mai multi clienti (in cazul in care buclele consuma
produsele fabricate de bucla noastra). Lansarea si ordonarea se fac la nivelul fiecarei
bucle datorita un tabel numit ,tabel de ordonare a productiei (TOP)” sau ,tabel
Kanban”. Fiecare bucla fiind autonoma, ea foloseste propriul sdau tabel independent
de al celorlalte bucle. Acest tabel este principalul instrument de gestionare a buclei,
pentru ca este in acelasi timp instrument de lansare si de ordonare precum si
indicator al performantei.

PRODUCTIE DISHRIBUE
. BUCLA !;;T' =
L] > [ml
4 4 -
i = LOC

. it CONSUM
< CARD KANBAN o o
I TABEL KANBAN
[\
=N

Fig.5.11. Procesul KANBAN

Fabricarea - In interiorul buclei, fabricatia trebuie s fie liniard. Odata
lansata la inceputul buclei, fabricatia trebuie sa se indrepte direct spre sfarsitul
buclei, fara nici o posibilitate de ruptura, de ,dedublare”, de oprire, de asteptare.
Doar tabelele, de la inceputul buclei, trebuie folosite pentru gestionarea si ordonarea
atelierului. De asemenea, toate urgentele sunt administrate prin tabele, si doar prin
acestea. Bucla este de fapt considerata ca o singurd magind mare. Vreo pand, de
exemplu, trebuie gestionata foarte simplu. In cazul unei bucle liniare care cuprinde
mai multe masini in serie, toata bucla trebuie sa se opreascd cand se opreste una
din masini. In cazul unei bucle compusa din masini asezate paralel, trebuie sa
asteptam sfarsitul lansarii inaintea transferarii unei fabricatii intrerupte pe o alta
masina.

Stocul la sfarsitul buclei - La sfarsitul fiecarei bucle, aproape de client, este
pozitionat stocul de functionare necesar oricarui sistem de actualizare a consumului.
Clientii consuma produsele fabricate pe acest stoc.

e FEticheta (card Kanban)

O etichetd pe fiecare ambalaj plin - Kanban in japoneza finseamna
L€etichetd”. Daca tabelul de ordonare a productiei este creierul sistemului, eticheta
este neuronul acestuia. Prin etichetd se identifica piesele si stocurile. Fiecare
ambalaj plin, sau pe punctul de a se umple, este identificat cu o etichetd. Toate
ambalajele din stocul de la sfarsitul buclei si toate ambalajele in curs de fabricatie
trebuie sa aiba eticheta lor. Nu trebuie sa existe piesa fara eticheta in interiorul unei
bucle.
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Informatiile pe care trebuie sa le contind o eticheta sunt urmatoarele (figura

5.12):
- Referinta produsului si denumirea sa;
- Cantitatea din ambalaj (aceasta cantitate trebuie sa fie constanta in bucld);
- Parcursul etichetei care caracterizeaza bucla din care face parte (de multe
ori se precizeaza furnizorul sau prima operatie din bucla si clientul);
- Alte informatii necesare, cum sunt: tipul ambalajului daca trebuie precizat,
numarul etichetei, data de punere la punct, etc.
e Productlinedl KANBAN 12 | iereminth: 1449 - 545 i
0906928 Bosch Polkern1 263 104 811 ;g
>"-l' g ;5:‘2:2":6»{_‘]:61-.“.0”&"%? pedina i s gg . CO';!NUT TIP CONTAINER [NR. CDNTAXNER%
W 9 e |2 2 g .
[Priribed J Gadnachl DGOSEO0E | Mankban 1D: D068 110002 § DESTINATIE
a b

Fig.5.12. Exemple de etichetd Kanban de fabricatie (a. [103])

Nota: Eticheta b. ce insoteste piesele de tip "ARBORE COTIT" provine de la
forja numarul 10. Containerul este de tip C si contine 20 piese. Este al 5-lea
container dintr-un lot de 11, avand ca destinatie atelierul de montaj numarul 8.

O eticheta este fie pe un ambalaj plin, fie pe tabel - In plus, o etichet3
apartine unei bucle, ea nu trebuie sa iasa din acea bucla. Cand o eticheta nu este pe
ambalaj, trebuie atasata in tabelul Kanban (sau intr-o cutie de scrisori, daca se
foloseste asa ceva). De fapt, numarul etichetelor in circulatie in bucla corespunde
stocului de functionare maxim. Cand nu se gaseste nici o eticheta in tabel pentru o
referinta data, inseamna ca s-a atins stocul maxim de functionare. Cand toate
etichetele sunt in tabel, stocul de functionare este nul.

Circuitul unei etichete - Se observa cat este de importanta gestionarea
corecta a etichetelor kanban. Cand se lanseaza o fabricatie, se iau etichetele
corespunzatoare tabelului de ordonare a productiei pentru a le aplica pe ambalajele
in curs de fabricatie. Odata terminata fabricatia, piesele se regasesc in stocul de la
sfarsitul buclei, cu tot cu etichetele lor. Cand un client vine sa ridice piesele pentru
consum, el va lua etichetele (inainte de a aloca etichete din propria sa bucld) de pe
ambalaje si le va trimite in tabelul kanban al buclei. Etichetele descriu atunci un
circuit de la tabel pana la stocul de la sfarsitul buclei, trecand prin fabricatie tnainte
de a reveni la tabelul kanban. Acum se intelege de ce fluxul poarta denumirea de
"bucla".

e Tabelul Kanban

Cum arata - Tabelul are tot atatea coloane cate referinte (tipuri de piese)
sunt gestionate de bucla respectiva. In fiecare coloana exista tot atatea locuri libere
pentru etichete cate etichete sunt in circulatie in bucla, pentru referinta considerata.
In fiecare coloand, aceste locuri pentru etichete sunt agezate unele sub altele si
repartizate pe trei diviziuni de culoare: verde, albda si rosie. In functie de
argumentele aduse in favoarea sa si de ideologie, zona verde este fie jos, fie sus.
Zona alba este intotdeauna la mijloc. Principiul important este ca fiecare coloana sa
aiba numarul corect de locuri goale, bine repartizate intre cele trei zone.

Aplicarea si luarea etichetelor - Cand se aplica o eticheta in tabel, aceasta se
aplicd in coloana care corespunde referintei, in primul loc liber, incepadndu-se
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umplerea zonei verzi, si dupa completarea acesteia, continudndu-se cu zona alba, si
doar cand acestea doua sunt pline, cu zona rosie. Cand se lanseaza o fabricatie,
etichetele se iau din tabel in sens invers. Se incepe cu eticheta rosie pana la cea
verde.

< Zona verde - corespunde marimii minime a lotului de fabricatie. Pana nu
este umplutd de etichete zona verde, nu trebuie lansata fabricatia referintei
respective. Zona verde se mai numeste si zona de acumulare.

% Zona alba - este zona de fabricatie. Cand sunt una sau mai multe etichete in
zona alba, se poate lansa fabricatia produsului respectiv. Dar nu este
urgenta decat cand ne apropiem de zona rosie.

% Zona rosie - incepand din momentul in care este plasata o eticheta in zona
rosie a tabelului de ordonare a productiei, exista riscul sa se creeze o
ruptura la client In ceea ce priveste referinta respectiva. Prin urmare este
urgent sa se lanseze fabricatia. Zona rosie se numeste si zona de urgenta.

e Regulile gestiunii
Stocul controlat - Pentru ca nu se fabrica inainte ca etichetele sa fi ajuns din

zona de fabricare in tabelul de ordonare a productiei, stocul total in bucld, pe
parcursul si la sfarsitul buclei, nu va depasi niciodata nivelul definit de numarul de
etichete puse in circulatie in bucla. Astfel, nivelul stocului este controlat si nu poate
devia.

. In plus, se poate determina nivelul stocului disponibil doar privind tabelul.
Intr-adevar, numarul de locuri goale pentru etichete pentru o referinta data este
echivalent cu numarul ambalajelor in stoc.

Ordonarea - Pentru a hotari ce fabricatie sa se lanseze, este suficient sa
privim tabelul kanban. Prioritate la fabricare au referintele ale caror etichete au atins
zona rosie. Daca nu sunt astfel de referinte (cu atadt mai bine, inseamna ca nu sunt
urgente), trebuie lansate printre referintele ale caror etichete au atins zona alba, si
cele care se aproprie cel mai mult de zona rogie. Ideal ar fi sa se lanseze cand zona
alba este plina, limitdndu-se astfel stocurile. In cazul in care locurile ocupate in zona
alba sunt egale, se lanseaza in prioritate referintele ale caror coloane sunt cele mai
inalte, pentru ca etichetele revin in mod normal mai repede in acest caz.

Gestionarea urgentelor - Cand o referinta ajunge pe zona rosie in tabelul
kanban, este o urgenta. Atunci trebuie opritd fabricatia in curs, dupa ce s-a facut
cantitatea minima de fabricatie (cantitatea economica, lotul...), pentru a ne putea
apuca de urgenta.

Cu toate acestea, daca urgenta apare ca urmare a unei intarzieri generale,
trebuie sa va asteptati la o generalizare a urgentelor. In cazul unei urgente de
moment cauzata de un supraconsum trecator la client, Kanban raspunde perfect
situatiei.

Dintre toate produsele ce pot fi fabricate la un anumit post, se lanseaza cel
care este cel mai aproape de pragul de reaprovizionare (daca suntem in perioada de
sub-activitate) sau cel care a depasit pragul cu foarte mult (perioada de supra-
activitate). Acest sistem permite luarea in calcul a capacitatii atelierului inca din faza
de lansare a ordinelor de fabricatie. [42]

Numarul cardurilor din circulatie si dimensiunea zonelor de pe tabelul
Kanban se determina cu ajutorul unor formule de «calcul, tindnd cont de
performantele operationale ale intreprinderii, de frecventa si volumul cererii de la
clienti si de marimea propriu-zisa a containerelor in care se stocheaza
componentele. Aceste formule pot sa difere de la caz la caz fiind influentate de
nivelul de serviciu oferit clientului, si care pot sa difere de la caz la caz, fapt pentru
care nu se considera necesara o detaliere a acestora. In plus, se recomanda
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reviziurea periodica a fluxurilor de materiale si imbunatatirea nivelurilor de pe tabel
si numarul de carduri acolo unde este posibil sa apara rupturi de stoc, dar totodata
pastrand nivelul stocurilor cat mai redus.

Stocul gestionat de vanzator/distribuitor (VMI - Vendor managed
inventory)

In anul 2008 Supply Chain Council (SCC) defineste stocul gestionat de
vanzator-VMI ca fiind ,un concept pentru planificarea si controlul inventarului, in
care furnizorul are acces la datele despre nivelul stocurilor de la client si este
responsabil pentru pastrarea unui nivel stabilit de inventar. Re-aprovizionarea se
face de catre vanzdtor pe baza datelor obtinute in mod regulat despre nivelul
stocurilor existente in depozitul clientului”.

Utilizarea acestui sistem pentru managementul stocurilor implica aceleasi
principii ca si in cazul utilizarii sistemului Just in Time, desi, responsabilitatea
gestionarii corespunzatoare a stocurilor apartine in totalitate vanzatorului, in relatia
vanzator-client. Indiferent daca acesta este producator sau distribuitor, acestora le
revine responsabilitatea gestionarii stocurilor utilizate in relatia cu distribuitorul,
respectiv clientul.

Principalele obiective ale VMI au fost pe larg studiate, C. Tang (2006) [70]
afirma ca obiectivul clientului este de a asigura un nivel ridicat al serviciului la
consumator obtinand in acelasi timp costuri scazute cu stocurile, iar obiectivele
majore ale furnizorilor sunt de a dimensiona corespunzator productia prin obtinerea
unor informatii concrete si corecte despre nivelul cererii (beneficiind in felul acesta
de date direct de la consumator), de a reduce in consecinta nivelul stocurilor cu
produse finite si implicit si cu materii prime, si de a implica anumite beneficii
referitoare la costurile de transport. Alti autori identificd obiective comune care
permit construirea unei colaborari stréanse intre parteneri, cum ar fi o accelerarea a
lantului de aprovizionare si, in consecinta, o reducerea a efectului ,lovitura de bici”
[15,25,2,7], ajungand astfel la atingerea unui nivel superior de performanta in
lantul logistic.

Un avantaj al utilizarii acestui model de afaceri este dat de faptul ca
vanzatorul poate avea experienta in industrie si expertiza care 1i permite sa
anticipeze mai bine nevoile si stocurile necesare pentru satisfacerea acestora.
Planificarea si controlul stocurilor sunt facilitate de folosirea aplicatiilor software care
permit accesul la datele de vanzare ale verigii client.

Avantajul pentru veriga client este dat de lipsa suportarii costurilor cu
stocurile, care raman in sarcina vanzatorului pana la vanzarea produsului catre
beneficiar, si indiferent unde se afla depozitul.

Mai mult decat atat, VMI introduce schimbul de informatii si procesele
comune de luare a deciziilor. Integrarea VMI in planificarea si programarea
proceselor partenerilor duce la un nou protocol de colaborare, acordul de parteneriat
fiind centrat pe integrarea proceselor de planificare ale partenerilor intr-un proces
VMI de planificare a re-aprovizionarii. Acest acord logistic stabileste parametrii care
reglementeaza managementul fiecarui articol (nivelul minim si maxim al stocurilor,
cantitate minima livrata, programul de transport)[22].

In acelasi context al discutiei, trebuie mentionata si existenta sistemului
Stocul gestionat de client (CMI - Customer managed inventory) sau in colaborare
cu furnizorul. In cazul acesta clientul, spre deosebire de furnizor intr-un model de
VMI, are responsabilitatea pentru toate deciziile legate de stocuri. Acest lucru este
similar cu situatia utilizarii sistemului JIT. Argumentele pro sunt oferite de buna
cunoastere a nevoilor specifice, iar cu o imagine clara a nevoilor veriga client poate
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anticipa fluctuatiile cererii si sa ia decizii cele mai potrivite de reaprovizionare,
oferind totodata informatii in timp real producatorului sau furnizorului pentru a-si
gestiona corespunzator capacitatile de productie.

Planificarea colaborativa, prognoza si reaprovizionare (CPFR -
Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment)

Ideea de Planificare Colaborativa, Prognoza si Reaprovizionare avanseaza
conceptul de control al inventarului in managementul lanturilor logistice. Aceasta
este o initiativa relativ noua ce se bazeaza pe schimbul de informatii intre partenerii
comerciali din lantul de aprovizionare in scopul planificarii, efectuarii previziunilor si
reaprovizionarii eficiente.

Procesul de CPFR a fost initial dezvoltat in 1996 ca un program-pilot intre
Wal-Mart si fostul Warner-Lambert (acum parte a Pfizer), cu scopul de a eficientiza
stocarea apei de gura Listerine pe rafturile magazinelor. Ca si rezultat, pentru
Warner-Lambert s-a identificat o crestere de la 87% la 98% a ratei de satisfacere a
comenzii, lead time-ul a scazut de la 21 la 11 zile, iar vanzarile au crescut
8.500.000 dolari in perioada de testare, realizat intr-o regiune geografica specifica.

La sfarsitul anilor 1990, comisia VICS de UCC(numit acum GS1) a formalizat
procesul, dezvoltand modelul in noua pasi (vezi figura 5.13), care inca de la lansare
a avut sprijinul timpuriu puternic de la comerciantii cu amanuntul, producatori, si
furnizori de software specific lanturilor de aprovizionare. [107]

Planificare

o s(;ra\?;ra 1. Acord initial é@ colaborativa

trimestrial 2. Plan de afaceri comun
Q Vénzator

4

lunar Previzionare

3. Previziuni ale vanzarilor

4. Identificarea exceptiilor

s&ptémanal 5. Solutionarea exceptiilor

Q
I

Cumparator . )
6. Previziuni ale comenzilor

lunar |
|

7. Identificarea exceptiilor

s&ptémanal 8. Solutionarea exceptiilor

9. Generarea comenzii

Fig.5.13. Procesul initial al CPFR in noud pasi (adaptata dupa [107])

Figura 5.14 ilustreaza cadrul de referintd al modelului, care poate fi aplicat
in majoritatea industriilor. Ca si cumparator si vanzator, in calitate de participanti ai
colaborarii, lucreaza impreund pentru a satisface cerintele clientului final, care se
afla in centrul modelului.
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Fig.5.14. Modelul procesului CPFR (adaptat dupa [96])

Strategy & Planning Establish - Stabilirea strategiei si planificarii - regulile de
baza pentru relatia de colaborare. Determinarea gamei de produse si de plasamente
si dezvolarea planurilor pentru acea perioada.

Demand & Supply Management - Managementul cererii si ofertei - proiect de
consum (punct de vanzare) a cererii, precum si a comenzii si a solicitarii de
transport in cadrul orizontului de planificare.

Execution - Executie - Plasarea comenzilor, pregatirea si livrarea, receptia si
stocarea produselor pe rafturile magazinelor, inregistrarea operatiunilor de vanzare
si efectuarea platilor.

Analysis - Analiza - Monitorizeaza activitatile de planificare si executie in
conditii de exceptie. Rezultate agregate si calcularea indicatorilor cheie de
performanta. Impartaseste perspective si ajusteaza planurile pentru rezultate de
fmbunatatire continua.[96]

Pentru a intelege mai bine comportamentul organizatiilor si pentru a putea
oferi solutii functionale este necesara o intelegere aprofundata nu doar a sistemelor
care incadreaza performantele de productie din perspectiva materialelor, ci si o
evidentiere a sistemelor folosite pentru comunicare intre acestea, dar si din
perspectiva solutiilor software ca si suport al deciziilor manageriale.

5.3. Analizarea fluxului de informatii

Fluxurile de informatii actuale implicd o deosebitd atentie datorita
complexitatii cerintelor si nivelurilor avansate de organizare a structurilor de
productie, fiind necesare sisteme care sa gestioneze eficient cat mai multe
informatii, dar sa ofere in acelasi timp si un interval cat mai mic de transfer al
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acestora. Aspect care devine tot mai practic odata cu dezvoltarea internetului si a
posibilitatii infinite oferite de acesta.

Caracterul global al industriei automotive dezvoltd o necesitate rapida a
producatorilor de autoturisme de angrenare a furnizorilor lor, cat mai repede posibil,
indiferent de locul unde acestia sunt amplasati. Producatorii auto au cdutat locatii
pentru facilitatile de productie in Europa de Est, Brazilia si China, de exemplu, fiind
indemnati de competitivitatea ridicatd sa identifice regiuni in care sa-si reduca unele
costuri ale proceselor. Acest aspect implica o asigurare ca furnizorii situati in aceste
regiuni sunt capabili de a integra cu succes tehnologia informatiei in sistemele lor de
fabricatie, sau de a permite o adaptare cu sistemele producatorilor, daca deja
utilizau alte sisteme.

5.3.1. Sisteme folosite pentru comunicare - interfata dintre
verigi

Majoritatea proceselor utilizate in fabricarea autoturismelor de astazi s-au
dezvoltat de la sistemul de productie conceput de Toyota in Japonia. Cele mai bune
practici, cum ar fi Just-In-Time (JIT) si Lean Manufacturing au fost dezvoltate in
cadrul TPS - Toyota Production System. JIT si fabricatia LEAN (fara pierderi -
indiferent de natura lor) sunt esentiale pentru buna functionare a multor linii de
productie din intreaga lume, fiind necesar un sistem cat mai rapid si functional
pentru transferul datelor intre verigile lantului logistic din industria automotive, si nu
numai. Transferul electronic de date - EDI ofera un mod rapid si eficient de a
transfera documentele comerciale, in scopul de a sprijini aceste tipuri de procese de
fabricatie. Asigurarea transparentei nivelului stocurilor si avertizarea asupra
transporturilor programate pentru a asigura continuitate liniei de productie sunt
critice pentru un succes al proceselor JIT si Lean.

Transferul electronic de date (EDI - Electronic Data Interchange)

Procesul de schimb electronic de date se bazeaza pe transferul a diverse
documente si informatii de business intre sistemele informatice ale companiilor
partenere.

Sending Company Receiving Company

Data In 1) Prepare the Docurments 1o be SenL
Internal Format IS

EDI EDI
Translator Translator
2) Transiate the

documents inle EDV
format. EDI Network
Service

; Provider
il
Communications —
‘ Direct, Point-to-Point Communications .. Comsr::r:';::mns

3) Connect and transmit
your documents (o your
business partner

Fig.5.15. Schimbul electronic de date - EDI [94]

Data in
Internal Format
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EDI inlocuieste trimiterea sub forma de fax sau hartie a diverselor
documente rezultate in relatia comerciald, folosind formate XML, bazate pe
standarde acceptate pe scara larga.

Exista 3 pasi pentru trimiterea documentelor EDI, evidentiati in figura 5.15.

¢ Pregatirea documentelor pentru a fi trimise,
e Convertirea documentelor in format EDI,
e Conectarea si transmiterea documentelor EDI partenerului de afaceri, care

va beneficia la randul s3au de unitate de receptie si reconvertire a

datelor.[94]

Acesta este folosit de companii pentru eficientizarea schimbului de
documente operative cu partenerii si furnizorii, insa apare cu precdadere in marile
structuri logistice. Majoritatea acestor companii solicita partenerilor si furnizorilor sa
integreze in relatia cu ei sisteme de tip EDI, prin care documentele standard,
utilizate 1n activitatea cotidiana pot fi transmise intre sisteme informatice cu minim
de interventie umana, automatizand procese si fluxuri informative, fara riscuri de
distorsionare a informatiilor.

Fluxul comparativ al documentelor in cazul utilizarii unui sistem pentru
schimbul electronic de date prezinta numeroase avantaje in materie de timp de
parcurgere a etapelor si siguranta conformitatii datelor. Acesta este mai eficient
decat fluxul documentelor pe hartie, tabelul de mai jos (5.1) prezentand comparativ
caracteristicile fiecaruia pentru a ilustra beneficiile implementarii EDI ca un mijloc de
schimb de documente in format electronic.[108]

Tabelul 5.1. EDI prin comparatie cu un sistem clasic
Fluxul documentelor de hartie - Fluxul EDI - interval de timp: de la
interval de timp: zile - posta si ore - minute la ore
fax
Personalul introduce informatiile in calculator.
Aplicatia instalata pe calculator Aplicatia instalata pe calculator

genereaza un document tipizat si genereaza un document standardizat si
agreat si il trimite spre a fi agreat
imprimat

Imprimanta printeaza documentul Sistemul EDI converteste documentul
intr-un document EDI si il trimite la un
furnizor de servicii cu valoare adaugata
Value-Added Service Provider (VASP)
Personalul plaseaza documentul VASP-ul livreaza documentul clientului

imprimat intr-un plic ce este
adresat unui client

prin intermediul cutiei postale
electronice VASP

Scrisoarea trece prin sistemul
postal si este livrata destinatarului

Clientii primesc documentul electronic
EDI

Clientii primesc scrisoarea si o
deschid

Sistemul EDI al clientului proceseaza
documentele EDI si creeaza o aplicatie

Clientii introduc informatiile
documentului in calculator

Aplicatia clientului adauga informatiile
fisierelor in baza sa de date pentru a fi
procesate

Aplicatia clientului proceseaza informatiile documentelor

Prin alegerea utilizarii unui astfel de sistem organizatiile obtin avantaje
considerabile, dar o implementare necorespunzatoare sau neactualizata poate aduce

si dezavantaje.
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Avantaje privind costurile reduse:

cercetdrile au aratat faptul ca utilizand EDI, costurile procesarii comenzii
sunt reduse cu aproape 70%, datorita economiilor de hartie, imprimante,
toner si spatiu de stocare pentru acestea, si nu in ultimul rand timpul alocat
de catre resursa umana responsabild pentru aceste demersuri. O companie
americana a reportat o scadere a costurilor de la $38 la $1.35 pentru
comanda procesata;

Uniunea Europeana a sesizat faptul ca timpul de procesare al facturilor este
mai mic de 10 minute, prin urmare se reduce costul facturilor cu 120 de
euro pe an; economii substantiale pot fi obtinute datorita unei reduceri a
erorilor, la nivelul cheltuielilor de personal utilizate pentru detectarea
erorilor;

reducerea costurilor de stocaj , datoritd duratei ciclurilor de livrare mult
mai scazut. In anumite companii, aceste costuri pot reprezenta pana la 90%
din costurile totale. [108]

In ceea ce priveste rapiditatea si acuratetea, tranzactiile care durau in mod

obignuit 5 zile pot fi realizate acum in aproximativ o ord. O companie americana din
domeniul automotive a redus timpul de procesare cu 97% , de la 30 de zile la 24 de
ore. Documentul electronic nu trebuie manipulat de cdtre personal sau serviciul
postal, iar asteptarea confirmarii la telefon nu este necesara. Cumparatorul va primi
rapid copﬁrmarea receptiei comenzii.

In ceea ce priveste eficienta, procesarea prompta a documentelor conduce

la un nivel mai redus de munca pentru ceilalti, contribuind la reducerea stocurilor si
a comenzilor anulate:

reducand procesul de realizare si pe cel de livrare , companiile pot minimiza
cantitatea de produse ce se afla in inventar;

comanda trebuie sa ajunga din calculatorul cumparatorului in cel al
furnizorului fara nici o interventie. Comanda nu trebuie sa fie copiatd sau
transcrisa dupa receptie, ceea ce elimina aparitia erorilor ;

datele electronice sunt in general derivate de la o baza de date sau acestea
constituie obiectul unei validari prealabile;

Documentele electronice sunt transferate cu exactitate. Daca transmiterea
unui document de dimensiuni ridicate esueaza, utilizatorii pot invoca in mod
rapid procedurile de retransmisie;

ameliorarea relatiilor cu partenerii comerciali.

Dezavantaje ale implementarii EDI:

prea multe standarde: in cadrul EDI existd deja prea multe standarde
dezvoltate pentru documente. Spre exemplu, o companie poate utiliza
formatul standard X2 in timp ce firma partenerd foloseste formatul EDIFACT;
evolutia rapida a standardelor: In fiecare an au loc revizii ale standardelor ce
ridicd probleme utilizatorilor EDI. Unii dintre ei vor folosi versiunea cea
noua, in timp ce partenerii lor de afaceri o vor utiliza in continuare pe cea
veche;

EDI poate reprezenta un cost mare : Unele companii aleg sa faca afaceri
doar cu parteneri ce utilizeazd EDI. Daca o altd companie doreste sa
porneasca o afacere cu o astfel de firma trebuie sa implementeze acest
proces. Acest lucru implica costuri destul de mari mai ales pentru companiile
mici;

limitarea partenerilor pentru trading: in general, companiile mari au tendinta
sa intrerupd activitatea cu firmele ce nu se conformeaza standardelor EDI.
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De exemplu, Walmart face afaceri doar cu anumite companii, toate fiind
utilizatoare EDI. Acest lucru limiteaza considerabil grupul de parteneri de
afaceri. [108]

5.3.2. Sisteme informatice folosite in interiorul unitatilor

in prezenta lucrare autorul doreste trecerea in revistd a celor mai frecvent
intalnite sisteme informatice integrate de tip ERP, accentul fiind pus pe diferentierea
acestora din perspectiva selectarii acestora de catre diferitele niveluri ale lanturilor
logistice. Diferite sisteme informatice au fost dezvoltate pentru a raspunde celor mai
exigente nevoi ale organizatiilor actuale, fiind accentuat caracterul modular al
solutiilor oferite, iar dintre acestea cel mai des mentionate sunt SAP, Oracle si
Microsoft Dynamics, ca si sisteme prezente in majoritatea organizatiilor de nivelul
OEM sau tier 1.

Un studiu din anul 2012 efectuat de Panorama Consulting Solutions, cu setul
de date format din peste 2000 de respondenti din 61 de tari, care au ales sau au si
implementat un sistem ERP intre februarie 2006 si mai 2012, compara SAP, Oracle
si Microsoft Dynamics din perspectiva cotei de piatd detinute, ratei de selectie si
perioadei de implementare.[98]

Cota de piata - In figura de mai jos este evidentiata cota de piata pentru
principalele produse existente, raportul indica faptul ca SAP detine cea mai mare
cota de piata, cu 22%. Diferenta intre SAP si restul sistemelor folosite este destul de
mare.

Microsoft
Dynamics, 10%

<

Oracle, 15%

Tier II,
16%

Fig.5.16. Cota de piata sisteme ERP [98]

Rata de selectie - Avand in vedere cota de piata a SAP, nu este de mirare ca
se situeaza pe prima pozitie in ceea ce priveste listele restranse pentru alegerea
unui sistem. Studiul mai sugereaza ca, dupa "evaluarea informatiilor disponibile,
organizatiile nu sunt usor de convins ca SAP este cea mai buna optiune." Este posibil
ca datorita reputatiei SAP, fiind o solutie scumpa si cu implementare complicatd sa
sperie potentialii cumparatori.

In ceea ce priveste perioada de implementare, Microsoft are cele mai mici
valori medii (13 luni), in raport cu Oracle (18 luni) si SAP (17 luni). Iar in ceea ce
priveste diferentele dintre timpul programat de implementare si perioada concreta
de implementare se identificd o intarziere pentru 61% din proiecte.
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Datele prezentate de studiu aratd ca Microsoft Dynamics ofera rezultate
pozitive, in ciuda cotei de piatad reduse. Cu toate acestea, proiectele Microsoft
Dynamics sunt mai restranse decat cele de la SAP sau Oracle, care explica perioada
scurta de implementare si ratele mai mari de succes.

Oracle se pozitioneaza pe ultimul loc, avand cea mai mare diferenta dintre
durata proiectului planificat si real, si cota mai scazuta a beneficiilor aduse. SAP are
cea mai lunga perioada de recuperare a investitiei, ceea ce sugereaza ca aceste
proiecte pot implica o0 mai mare complexitate a proceselor de afaceri decat este tipic
pentru ceilalti vanzatori ai acestor sisteme.

Dar datoritd marimii companiei si specificitatii ridicate a problemelor, nu
exista solutii complete pentru care vanzatorii sa poata asigura succesul uneia sau
alteia, fapt pentru care nu se vor detalia mai mult aceste aspecte, intrucat in
aceasta etapa a lucrarii se doreste doar o scurta trecere in revista a acestor sisteme.
in principal in industria automotive din Romania lider in utilizare rémane SAP,
nevoia unor astfel de sisteme fiind identificata din fazele initiale de catre fabricile cu
Jtraditie” care au investit in tara, iar deciziile de implementare se iau rareori in tara.

Pentru furnizorii de nivel 2 implementarea produselor ERP, cum ar fi Epicor
9, Infor, SYSPRO sau IFS poate fi foarte diferita de implementarea solutiilor pentru
Tier 1 si OEM. Fiecare furnizor de solutii software pentru nivelul 2 (tier II) si
pachetele respective ofera provocari unice, care trebuie sa fie gestionate cu atentie
in timpul proiectarii sistemului, punerii in aplicare, si integrarii finale.

Compatibilitatea acestora este un alt subiect foarte important pentru ca
devine un element definitoriu al unei bune relatii de colaborare intre sistemele
folosite de-a lungul lanturilor logistice, orice neconcordantd in relatiile comerciale
provocand implicit costuri ridicate, care trebuie pe cat posibil evitate in conditiile
actuale.[98]

5.3.3. Standarde de comunicare specifice industriei
automotive

Standardele EDI ofera suport in domeniul schimbului de informatii, fiind
usor de procesat cu ajutorul calculatorului, acest lucru permitdand un volum mare de
tranzactii pentru a obtine date prelucrate rapid cu erori minime si costuri reduse.

Tabelul 5.2. Standarde EDI internationale

Standard Industria Regiune Anul |

TRADACOMS Retail Marea 1982
Britanie

ODETTE Automotive Europa 1985

UN/EDIFACT Comerciald de export si de transport Global 1988

EANCOM Retail Europa 1990

UK/EDIFACT Retail Marea 1992
Britianie

VDA Automotive Europa N/A

RND Automotive Brazilia N/A

Normele specifice industriei automotive europene sunt dezvoltate de catre
Odette si VDA (Germania), si utilizate cu precadere de OEM si de furnizorii de nivel 1
si 2 (tabelul 5.2). Celelalte verigi ale lanturilor introduc spre utilizare astfel de
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standarde doar la cererea clientilor lor, pentru a completa componenta de
trasabilitate necesara, si doar acolo unde este cazul.

Odette este o organizatie nonprofit, impartiald care raspunde nevoilor
utilizatorilor in domeniul automotive, cautand solutii pentru o varietate de provocari.
Astfel ea asigura maximizarea eficientei in procesele de logisticd. Membrii directi
Odette sunt organizatii reprezentative ale industriei auto din Europa. Aceasta
dezvoltda instrumente si recomandari care sa imbunatateasca fluxul de bunuri,
servicii de date si informatii de afaceri de-a lungul intregului lant de aprovizionare al
industriei automobilelor. ODETTE a fost responsabild pentru dezvoltarea
standardelor de comunicare, cum ar fi OFTP si OFTP2. Acestea sunt procese de
fmbunatatire constanta in domeniul managementului materialelor, operatiunilor
orientative, logistica, evaluare (MMOG / LE) si a standardelor de documente
auto.[105]

VDA (Verband Der Automobilindustrie — Asociatia industriei de automobile)
este un garant al calitdtii germane pentru sistemele de management al lanturilor
logistice. Aceasta dezvolta standarde si practici pentru a servi nevoilor companiilor
din industria auto. VDA a dezvoltat peste treizeci de practici pentru a satisface
nevoile companiilor, cum ar fi VW, Audi, Bosch, Continental si Daimler AG. Primul
standard VDA a fost realizat pentru schimbul de modele de suprafata, si a fost numit
"VDA-FS". Pe parcurs, acesta a fost inlocuit cu un subset al "Initial Graphics
Exchange Specification" (IGES), mentionata, pur si simplu, ca "VDA". Deasemenea,
VDA a dezvoltat si "VDA-PS" acum cunoscut sub numele de "DIN 66304.[109]

Asadar, atat VDA cat si ODETTE au dezvoltat mai multe standarde, reusind
astfel sa isi consolideze o imagine in fata potentialilor clienti.

Etichetele ODETTE si VDA sunt folosite in prezent in companiile ce activeaza
in domeniul automotive din Europa, oferind informatiile necesare pentru schimbul
efectiv de materii prime si materiale dintre verigile lantului logistic. Acestea sunt
prezentate in figurile 5.17 si 5.18.

100 110
Receiver Dock | Gate
20
Advice Note No (N) Supplier address
13
26
Net Weight (Kg) Gross weight (Kg) No. of boxes
13
Part Number (P)
36 36 38
30
Descri
Quantity (Q) ption 105
28 Logistic Reference
28
Supplier 1D (V) 40 70
21 D Eng. Change
ate m 10,5
Serial Number (5) Batch No (H)
23
Fig.5.17. Aspectul etichetei ODETTE [110]
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Fig.5.18. Aspectul etichetei VDA [111]

5.4. Identificarea variabilelor de comportament in
industria automotive din Romania - interviuri
individuale

Industria automotive a fost si este un pilon important al dezvoltarii
sistemelor de productie, cresterea continud a performantelor operationale fiind un
deziderat permanent al persoanelor/unitatilor implicate, datorita efectelor ,uriase”
pe care le genereaza orice succes sau esec inregistrat. La acest volum de unitati
fabricate si comercializate este simtitd orice abatere de la normele existente, fiind
totodata un sector in care o imbunatatire poate ,nesemnificativd” la nivel unitar,
aduce beneficii uriase, datorita dimensiunilor economice, sociale si tehnologice ale
industriei.

In completare, pentru a obtine o perspectiva globala concreta, este necesara
intelegerea si abordarea sistemului ca ansamblu, deziderat ce poate fi atins doar cu
ajutorul informatiilor individuale obtinute de la verigile componente ale lanturilor
logistice si care sa caracterizeze interactiunile dintre acestea si modul in care ele
reusesc sa gestioneze ,fortele” provenite din partea celorlalte verigi ale aceluiasi
lant de aprovizionare. Surprinderea acestor date esentiale este posibila doar cu
interactiunea directa a cercetatorului cu subiectii, fiind utilizata o metoda calitativa
de cercetare, cea a interviurilor individuale semistructurate. Ele presupun o
conversatie, fata in fata, pentru a afla de la subiecti credintele si perceptiile care
stau la baza comportamentului lor. Aceastda metoda poate oferi avantaje datorita
libertatii subiectilor de a furniza si alte raspunsuri/judecati in afara celor pentru care
s-au adresat intrebari.

Se doreste intervievarea unui numar de 6 persoane situate pe posturi de
conducere, in cadrul societatilor prezente pe piata automotive din regiunea de Vest
a Romaniei, persoane care iau decizii la nivel operational, tactic si strategic, acestea
fiind considerate reprezentative pentru a oferi raspunsuri referitoare la amplificarile
de variabilitate ale cererii de-a lungul lanturilor logistice.

Aceasta metoda este aleasa datorita specificului subiectilor si complexitatii
temei studiate, fiind necesara asumarea unor limitari in cunoastere din perspectiva
doctorandului in ceea ce priveste informatiile interne si caracteristicile de baza ale
sistemelor la care subiectii fac referire. Astfel fiind necesard o abordare
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semidirectionata a discutiei, dar care sa ofere posibilitatea subiectilor sa completeze
cu experiente personale, posibile indrumari in cercetare si o perspectiva cat mai
concreta asupra modului de abordare/referire la tema propusa in discutie.

5.4.1. Modul de abordare al tematici pentru interviu

Pentru a focaliza dialogul pe problema analizatd, si anume determinarea
modului de reactie al verigilor componente ale lantului logistic este necesara
dezvoltarea unui cadru general care sa ghideze dialogul (formular anexa 2).
Specifice fiecarui subiect de discutie s-au dezvoltat intrebari care sa directioneze
discutia pe elemente necesare in formularea ideilor generale.

1. Identificarea efectului studiat in tema de cercetare

2. Importanta acordata fenomenului

3. Identificarea solutiilor de ameliorare, cai adoptate de reducere a
variatiilor

Intrebéri

a. Unitatea se confrunta cu variatii ridicate ale cererii provenite din partea
clientilor(verigilor din aval)? Cum afecteaza acesta variatie modul de lucru
cu furnizorii, si daca se considera ca si acestia sunt impactati negativ sau
nu?

b. Efectele unei perturbatii fatd de nivelul previziunilor afecteaza considerabil
politicile de stocuri si obiectivele de costuri? Sau unitatea prin modul de
organizare internd reuseste sa mentina in limite problema? Explicati cum
este transferata aceasta la nivelul furnizorilor.

c. Exista o tendinta generald la nivelul lantului logistic, cunoscutda de
organizatie, de a reduce implicatiile generate de variatiile ce apar la nivelul
cererii, si @ modului in care aceasta se transfera intre verigile componente?
Explicati acest lucru din punct de vedere personal.

d. In functie de nivelul/tier al societatii in lantul logistic, va sunt partajate
informatii legate de previziuni ale cererii de catre societdtile din aval de
dumneavoastra? In ce masura acestea sunt utile sau daca ofera un plus de
informatii comparativ cu modelele proprii de previziune?

e. Furnizorii va solicita informatii legate de previziunile dupa care va organizati
activitatea? Exista si alte informatii care le oferiti sistematic?

f. Exista un dialog permanent intre verigile lantului logistic (atat in aval, céat si
in amonte)? Care sunt subiectele pe care se pune accent, sau care sunt cele
mai frecvente? Dar care le considerati dumneavoastra cele mai importante,
daca exista?

g. Din experienta profesionald, cum considerati cd poate fi ameliorat
fenomenul ,bullwhip effect” - amplificarea variatiilor cererii de-a lungul
lanturilor logistice? (alte solutii care nu au fost identificate sau amintite pe
parcursul discutiei).

h. Alte pareri si sugestii care nu au fost curpinse si le considerati relevate.

5.4.2. Rezultate ale cercetarii calitative

Pentru a nu distorsiona sensul raspunsurilor primite pe baza discutiilor cu
mediul de afaceri, voi prezenta sub forma de citate raspunsurile primite din partea
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persoanelor intervievate. lar pentru a respecta clauzele de confidentialitate
asumate, singura mentionare va fi a nivelului societatii in lantul logistic.

a. "Exista variatie a cererii dar de regula se incadreaza in limitele agreate contractual
si nu depasesc estimarile cunoscute/acceptate/planificate. Pentru a reduce riscurile asociate,
saptaménal semiautomat se face analiza cererilor pe urmatoarele 6 luni si se definesc masurile
adecvate. Pentru contracararea efectelor adverse catre furnizori se aplicd o planificare
previzionata pe o perioadd de minim 12 luni care s& ofere o vizibilitate c4t mai corectd asupra
nevoilor de materie prima” - tier 1,

~Da, in functie de realizarile vadnzarilor de catre constructorii de masini, pot exista variatii intre
previziuni si realizari, in sectorul automotive, din experientd, acestea se situeaza in general in
+/- 15%:

Aceasta variatie sta la baza modului de Ilucru cu furnizorii de servicii, materiale sau
componente care, in baza unei vizibilitati cdt mai in amonte, isi dimensioneaza corespunzator
ansamblul mijloacelor de productie, logistice etc. Aceasta variatie, are un impact direct asupra
ratei de incarcare, urmarit spre exemplu prin eficienta operationald a echipamentului si a ratei
de incarcare a echipelor. Impactul este in mod firesc negativ din punct de vedere al
profitabilitatii, acesta fiind dezamorsat printr-o structurd manageriala menitd sa faca fata
acestor fluctuatii.”- tier 1

~Existd variatii ale cererii, de cele mai multe ori in sensul cresterii. Variatiile sunt
preponderente pe anumite proiecte/clienti. Impactul asupra furnizorilor nu este unul major,
tindnd cont de modul de gestiune si transmitere al previzuinilor de vanzari catre furnizori, de
autorizatiile de fabricatie primite de furnizori si de contractele incheiate cu acestia care
stabilesc parametrii de planificare, productie si livrare (de multe ori mai permisivi decat ar fi
optim)” -tier 1 si 2

~Da, productie de prototipuri, just in time. Se considera impactati negativ deoarece variatiile in
cantitati si diversitate repere cauzeazd o incarcare neuniformad a masinilor, respectivi multi
timpi de setup/stat, in conditiile in care trebuie sa respecte anumite tarife/preturi” - tier 2

~Forecast-ul clientilor este diferit de la client la client. Anumiti clienti au previziuni constante iar
la alti clienti (multinationali din automotive) forecast-ul poate varia cu pana la 200% . Aceste
variatii au impact major in lantul de aprovizionare si trebuiesc prevazute atat de noi ca si
client direct cat si de catre furnizorii nostrii. Dupa o anumitd perioadad de lucru compania se
adapteaza si creeaza stocuri de siguranta . La fel si furnizorii nostri.”- tier 2

~Da, ne confruntam cu variatii de 10-70%. Aceasta variatie poate impacta modul de lucru cu
furnizorii si de aceea deseori suntem nevoiti s& avem stocuri de securitate pentru materii
prime, componente”-tier 2

b.” Incercam sa reducem perturbatii de regula prin mésurile de mai jos:
Se verifica saptamdénal capacitatea de productie disponibila, stocurile de componente, posibilul
impact pe ceilalti clienti, posibitatea de a primi in timp rezonabil componente suplimentare
In cazul unor deviatii severe intr-o perioada de timp relativ scurta ce nu respecta timpul
maxim realist de aprovizionare cu anumite componente dedicate, se negociaza cu clientul care
are variatie asupra potentialului plan de livrari, iar pe partea de aprovizionare se negociaza cu
furnizori de componente scenarii realiste de aprovizionare
Se actualizeaza planul de productie in conformitate cu cele agreate cu clientul din punct de
vedere al livréarilor, tinand cont de limitarile de capacitate pe utilaje si de disponibilitatea
materiilor prime disponibile in stoc sau confirmate de catre furnizori pentru urmatoarea
perioada.”- tierl

,In cazul unei fluctuatii negative: dacd aceasta este prevazuts cu un timp T suficient, impactul
acesteia asupra profitabilitatii este in valoare absolutd, nu si procentual.
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In cazul unei perturbatii de ultim moment, efectul este mai impactant; acest lucru este
gestionat prin mai multe masuri, mai ales prin gestiunea comerciala a pretului si prin masuri
manageriale de diminuare a costurilor”- tier 1

,Previziunile de vanzari si fluctuatiile cererii afecteaza intreg lantul logistic si influenteaza in
mod direct politica de stocuri pe care o stabilim si aplicam. Jintele pe care ni le propunem
considera: un nivel optim al stocurilor astfel incét livrarile catre clienti sd nu fie afectate,
acoperirea unor fluctuatii in limite rezonabile fatd de previziunile initiale dar si o ratd de
utilizare a stocurilor cdt mai buna. (Inventory Turnover = ITO).

Tintele stabilite sunt in general atinse” - tier 1 si 2

~Da. Solutia aplicatd de noi, avdnd in vedere posibilul impact, este dimensionarea mai mare a
stocurilor (1-3 luni, depinzdnd de performanta furnizorului si termenele de livrare medii,
valoare materiale). Asta are desigur efectul de crestere al costurilor = dobdnda platita la banii
reprezentand stocurile "blocate" (cost de oportunitate), dar creste siguranta livrarii la termenul
solicitat/promis si evitarea altor blocaje posibil cauzatoare de costuri si mai
mari/problematice.” - tier 2

~Cu cat mai aproape de OEM cu atat stocurile sunt mai mici iar pe masura ce coboram pe lant
in jos cei mici trebuie sa ii deserveascd pe cei mari. Din experienta mea, in Romé&nia nu
functioneaza just in time” - tier 2

JAstazi nu reusim sa tinem stocurile de materii prime si componente in limite rezonabile. Din
pacate, nu reusim sa transferam in totalitate variatia la nivelul furnizorilor, procentul fiind in
jur de 30%"- tier 2

C.”Existd dorinta de a reduce implicatiile variatilor de cerere dar exista si
tendinta/necesitatea mondiald de flexibilitate. In general urmarim si masuri interne de a putea
fi mai flexibili (timp de livrare componente mai scurt, estimari cat mai actualizate, flexibilitate
mai mare in productie). Sunt implementate sisteme secundare ale celui ERP ce ajutd la
identificarea timpurie a variatiilor cerintelor clientului astfel asigurdnd o limitarea a efectului
~bullwhip” catre furnizorii de componente.” - tier 1

,AVand in vedere specificul firmei, sistemul Kanban adaptat la propriile necesitati si la cerintele
clientului. Impactul asupra stocurilor este unul de scurta duratd, acestea reglédndu-se prin
procesul de planificare al materialelor (MRP) pe baza unui model demand driven, definindu-se
in baza unor algoritmi bine stabiliti, nivelele min / max al stocurilor in functie de necesar. Din
punct de vedere al resurselor umane, un mod de lucru uzual in domeniu este realizarea a 20%
din productie cu personal temporar.

De asemenea cu principalii clienti automotive s-a definit un parteneriat strategic, ce a avut ca
efect eliminarea incentivelor non constructive, mai ales in politica de pret (EDLP),
restrictionarea returndrilor si a anularilor de comenzi, alocarea comenzilor in functie de istoric,
in cazul unor perturbatii” — tier 1

.Da, existd strategii in acest sens. Asigurarea unui nivel de stoc ridicat pentru a putea
raspunde variatiilor afecteaza indicatorii de logistica in timp ce o aprovizionare just-in-time va
duce la stationari de productie sau la ore suplimentare in cazul cresterii cerintelor. Ambele
situatii au impact financiar de aceea pdstrarea unui echilibru presupune o planificare foarte
atenta, compromis intre logistica/productie si nu in ultimul rand un control foarte strict al
tuturor partilor implicate in lantul logistic.” - tier 1 si 2

,Da. Dupd cum mentionam mai sus, se incearcd optimizarea stocurilor, in functie de timpul
mediu de livrare, consumul istoric din ultimele 6 luni, performanta furnizorilor legat de livrarea
la termenul promis, valoarea materiilor prime in cauz. In unele cazuri face sens incheierea de
contracte pe o cantitate totala pe o anumita perioadd, cu dreptul nostru de a "retrage” cantitati
diferite in functie de necesar, la intervale planificate sau nu. Furnizorul are siguranta ca va
vinde intreg stocul, astfel cd poate produce toata cantitatea contractata dintr-o sarja, obtindnd
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si un cost unitar mai bune. Se "alege" insa cu necesitatea depozitarii la el a cantitatilor, pdna la
expedierea lor, in functie de necesar.”- tier 2

,Noi ca furnizori , tier 2 , trebuie sa preintimpindm variatiile de cerere prin cel putin doua
metode : sa facem stocuri in baza livrarilor din trecut si/sau sa fim foarte flexibili in productie
astfel incat sa putem demara productia cat mai repede pe reperele care se cer si nu au fost
prognozate corect.”- tier 2

LAstdzi, variatiile de comenzi sunt negociate cu clientii in limita +/- 20%. In cazul in care
acestea depdsesc 20%, atunci realizam un plan specific de livrare”-tier 2

d. Informatiile legate de volumele agreate cu OEM sunt transmise si citre noi. In
toate cazurile capacitatea noastra de productie precum si procesele tehnologice sunt validate
de Tierl si OEM deopotriva.” - tier 1

LJAceste previziuni sunt imperios necesare bunei bugetari si organizari, specifice sectorului.
Modele proprii de previziune sunt direct legate de aceste previziuni si in mod complementar se
bazeaza de asemenea pe informatii directe din piata” - tier 1

~Comunicarea intre client/furnizor este permanenta. Din punctul de vedere al modului de
transmitere al informatiilor (cererii) se foloseste modul automat electronic de transmitere a
comenzilor. Din pacate comunicarea legata de cauzele fluctuatiilor de cerere nu este
intotdeauna un proces pro-activ din partea clientilor. Informatiile trebuiesc validate cu acestia,
acesta fiind un proces de regula initiat de societate in calitate de furnizor.” - tier 1 si 2

~Pentru materiale standard: in functie de forecast-ul de la societatile in amonte (tierl), se
calculeaza un consum mediu lunar, care se ajusteaza permanent +/- 20 de zile cu comenzile
ferme intrate.

Pentru materiale just in time, se produce doar in functie de necesarul ferm aparut. Asta
conduce desigur uneori la incarcare neliniara, inclusiv varfuri, care pe motiv de
supraincarcare, nu se pot acoperi decat prin outsourcing si/sau ore suplimentare.” — tier 2

,Este clar ca o informatie din aval ne este binevenita dar sunt multi factori care influenteaza
cerera efectiva . de ex dacd existd o a doua sursé nu exista certitudinea de la cine va comanda
clientul . totul este o chestiune de pret ...la un moment dat. ”-tier 2

~Avem previziuni pentru 6 luni care ne permit lansarea comenzilor catre furnizori. Clientii nu se
angajeaza ferm decdt pentru maxim 2 saptamdani. Variatiile ulterioare pot fi importante”- tier
2

e.” Da, existad informatii de previziuni care se trimit sistematic la furnizori pe o
perioada de minim 12 luni, iar in anumite cazuri se pot extinde pdna la 18 luni.” - tier 1

,Da, aceste previziuni stau la baza planificarii capacitatilor si a negocierilor comerciale cu
furnizorii.” -tier 1

~Furnizorii solicita aceste informatii care stau la baza aprovizionarii lor cu materie prima, mai
ales pentru materialele cu Lead Time lung. Alte informatii care se transmit furnizorilor, in afara
previziunilor de cerere sunt programul de ridicare marfd, modificari la nivel de material,
planificarea legata de introducerea unor referinte noi, reclamatiile logistice, performanta
furnizorului, programul de lucru al fabricii in perioadele de inchidere.”- tier 1 si 2

.Da. Solicita. Pentru materialele standard, si le oferim (se folosesc aceleasi metode ca si
pentru planificarea internd) pentru ca se obtin rabaturi in functie de volume, insad pentru cele
just in time le putem oferi doar relativ/nesigur, si nu in functie de unitati de produse, ci mai
degraba in volume comparative.”- tier 2
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»Sigur ca si furnizorii nogtri ne cer prognoze. Noi le dam prognozele in baza prognozelor pe
care le avem la randul nostru de la clientii nostri la care mai tinem cont si de niste cantitati de
siguranta, dar este riscant sa nu ramdnem cu acele cantitati mai ales daca nu sunt produse
generice.” - tier 2

~Da, ne solicita si le oferim sistematic.”- tier 2

f.” Da, existd acest dialog. De regula discutiile se focalizeaza pe date de livrare si
volume, tip de transport utilizat, volume previzionate pe termen scurt (3-6luni). Apoi sunt
discutii ce se indreapta spre partea de optimizare si fluidizare a intregului lant logistic.” - tier
1

JAcest dialog este unul permanent si periodic. Subiectele pe care se pune un accent deosebit
sunt partea comerciala, cea legata de capacitati. O importantd deosebitd o au si aspectele
legate de calitate, respectiv inovatie cu impact asupra lantului logistic.” - tier 1

~Discutiile specifice cele mai importante sunt cele legate de cerere vs. capacitate productie
(client-furnizor si intern logistica-productie). Este esential ca ambele parti sa cunoasca foarte
bine implicatiile pe care le pot avea actiunile sale in ruperea lantului logistic.” - tier 1 si 2

~Existd (update lunar) al forecasturilor pentru produsele principale, dar avénd in vedere
specificul produselor noastre (tehnica de testare), dialogul nu are loc intre verigile lantului
logistic, ci intre logistica noastra si dep. care planifica mijloacele fixe (de testare) ale celorlalte
unitati logistice.” - tier 2

~Tocmai cad cele mai intense subiecte de comunicare sunt legate de variatiile de la prognoza.
Prognoza si comenzile vin de cele mai multe ori din SAP iar comunicarea incepe cdnd SAP-ul nu
furnizeaza date corecte, adica de foarte multe ori . Atunci incep negocierile cadnd, cat se
livreaza. De multe ori se leaga contacte interpersonale intre persoana care reprezinta clientul si
cea care reprezinta furnizorul iar problemele se rezolva de multe ori neoficial de catre aceste
doua interfete ale companiilor.” - tier 2

,Exista dialog. Cele mai importante informatii sunt legate de previziuni dar si de variatii bruste
atat in sus céat si in jos.” - tier 2

g.” Efectul ,bullwhip” are la baza cererea de pe piata, iar pentru a reduce efectele lui
in amontele lantului logistic ar presupune o planificare previzionata care sa nu prezinte deviatii
fata de realitate de mai mult de 10%. Ca si sisteme/procese secundare ce pot ajuta reducerea
acestui efect, am putea discuta de o analizd mai in detaliu impreuna cu OEM asupra cerintelor
de pe piatd tinand cont de istoric si implicdnd activ in discutii si partea logistici. In general
discutiile legate de volumele previzionate sunt discutate si agreate la nivel de departament
Vanzari o data pe an cu o revizuire la 6luni. Ori acest process este logic din punct de vedere
comercial si financiar, dar nu ajuta din punct de vedere logistic.” -tier 1

LAlte solutii ce sunt studiate impreunda cu clientii sunt implementarea in amonte si aval a EDI,
VMI(vendor managed inventory) respective JIT (just in time)” - tier 1

~Este destul de greu de cotracarat acest efect. Cu cat esti mai in spate in lantul logistic cu atat
e mai greu de redus acest efect. Fiecare veriga are tendinta sa ,se acopere” si deci sa planifice
mai mult pentru a fi in sigurantad” - tier 1 si 2

~Sincronizarea mai buna/inter-societala a planificarilor. Ajustarea capacitatilor in functie de
experientele istorice”- tier 2

,Cred ca prin scolarizari si educatie atat pe plan profesional dar si pe plan personal ar duce la o
scadere a variatiilor lantului logistic . Multinationalele au sisteme destul de bune dar acestea
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nu sunt puse in aplicare datorita atitudinii delasatoare a angajatilor si a calitatii foarte slabe a
resurselor umane .” - tier 2

~Comunicarea. Standarde de comunicare in interiorul companiilor intre departamente céat si pe
lantul logistic”-tier 2

h.,-” - tier 1
” Efectul de bullwhip are un impact si un mod de management in functie si de sector. Ca si alte
efecte, felul in care acest fenomen este gestionat, demonstreaza agilitatea firmei de a se
adapta si optimiza in functie de realitatile pietei si reprezintd un element primordial pentru
pdstrarea competitivitatii agentului economic.” - tier 1

,Un punct interesant de analizat si de luat in considerare este definirea unor standarde de
performantd pe industrie, ramurd, tip produse in ceea ce priveste principalii indicatori de
performanta logistica: rata de utilizare a stocurilor (ITO) sau raportul intre stocuri si vanzari
(ISR), perioada de acoperire a stocurilor (DOH = days on hand), costul logistic incluzand aici si
ponderea cheltuielilor de transport in total marfa receptionatd. Un benchmark corect iti permite
stabilirea unor tinte reale, abordabile, pe care sa poti, printr-un plan de actiuni coerent, s le
atingi.”- tier 1 si 2

,Soft-urile si tehnicile ERP/SAP sunt foarte utile in acest proces, la un anumite
volum/diversitate de repere/valori este de altfel aproape imposibild o planificare buna fara un
soft de acest gen.” - tier 2

~Tema este de mare actualitate, ca si antreprenor in industria automotive am ZILNIC
asemenea situatii. Cred cd in cea mai mare parte aceste variatii vin din incompetenta
profesionald si lipsa de atitudine fata de munca.” - tier 2

5.5. Concluzii

In prezentul capitol autorul a surprins principalele caracteristici de
comportament legate de fenomenul lovitura de bici, abordédnd gradual problematica
de la nivelul macro, urmata de analizarea sistemelor folosite pentru a imbunatati
fluxurile in interiorul lanturilor logistice, culminand prin efectuarea unor interviuri
individuale cu persoane cheie de la nivelul verigilor, pentru a dezvolta o imagine cat
mai reprezentativa aspura industriei automotive.

Modalitatea de elaborare si dezvoltare a intrebarilor a urmarit obtinerea
unor informatii din care sa se poata identifica existenta si importanta acordata
fenomenului, si solutii de ameliorare utilizate/posibile.

In ceea ce priveste raspunsurile primite la prima intrebare se poate
concluziona existenta variatiilor la nivelul cererii provenite de la clienti, insa ceea ce
diferentiaza raspunsurile este nivelul in lantul logistic al companiei si variatiile
intalnite. Daca la tier 1 variatiile sunt intre 10-15% fata de valorile previzionate, in
cazul furnizorilor de tier 2 acestea pot ajunge si la 70%, fiind posibile si cazuri
exceptionale de pana la 200%. Aceasta arata existenta amplificarii variatiilor cererii
pe lanturile logistice din industria automotive.

Organizatiile sunt constiente de impactul negativ pe care il au aceste variatii
transferate furnizorilor lor si incearca permanent sa isi adapteze sistemele de
comunicare si de productie astfel Thcat sa nu transmitd amplificat variatiile
furnizorului, dar dupd@ modul in care cei din urma percep acest lucru nu este
asigurata o uniformitate a colaborarii. Astfel, fiecare veriga este nevoita sa-si
dimensioneze suplimentar stocurile, aceasta fiind identificata ca prima masura
aplicata.
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Tabelul 5.3 sintetizeaza informatiile obtinute in urma celor 8 intrebari ale
studiului calitativ, dezvoltate pe 10 directii.

Tabelul 5.3. Tabel centralizator al rezultatelor studiului calitativ

Societatea
N | concluzii | Nivelul 1 2 3 4 5 6
(tier) 1 1 1si2 2 2 2
Existenta variatiilor
1 in cererea provenita da da da da da da
de la client
2 Marimea variatiilor i /- | sens pozitiv | - si 10-
identificate 15% 200% 70%
Congstientizarea
impactului negativ al
3 transmiterii da da minor da da da
variatiilor catre
furnizori
a4 Afectarga politicilor da da da da da da
existente
Exista tendinta de
5 ameliorare la nivelul da da da da da da
lantului logistic
Partajarea
6 IQQO;:;?/E;:SEIIZQ:F: dac')gfq la da da, prin EDI | da partial 6 luni
clienti
- Part_a.Jl'arela . in special
7 | informatiiorlegate | sopei2 | g | I |6 | @ | o«
furnizori mare
Existenta unui dialog
permament intre da,
8 verigile lantului da da permanent | da Varéagllle da
logistic (aval si prognozi
amonte)
Solutii de ameliorare | Planificare | ppp ,
9 ident(ijficateilavnivel i o, - S el B
e veriga 10%
J ) Definirea
L unor
10 Alte opinii I_egatg de ) ) standarde ) ERP/SAP, | _ .\ i
tematica discutiilor de ca solutji
performanta
pe industrie

Perturbatiile aparute sunt in general compensate prin existenta stocurilor
suplimentare la nivel de unitate, ori transferate catre furnizori prin dezvoltarea unor
sisteme de consignatie. Persoanele intervievate considera ca la nivel global tintele
stabilite sunt atinse, existdnd permanent o dorinta de optimizare a stocurilor in
funtie de specificatiile sau conditiondrile furnizorilor lor. De asemenea, influentele
unei perturbatii aparute in ultimul moment sunt considerabil superioare, si automat
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impacteaza si furnizorii, care la randul lor au stabilite obiective clare de costuri si
politici de stocuri.

In cazul unor deviatii severe intr-o perioada de timp relativ scurta si ce nu
respecta timpul maxim realist de aprovizionare cu anumite componente dedicate, se
negociaza cu clientul care are variatie asupra potentialului plan de livrari, iar pe
partea de aprovizionare se negociaza cu furnizori de componente scenarii realiste de
aprovizionare. In consecinta, nevoia unui dialog permanent intre verigile
componente este generatda de catre aceste variatii si necesara pentru a
mentine/restabili in cote normale problema.

In toate cazurile, la @ 3-a intrebare, intervievatii raspund afirmativ, atestand
existenta unui abordari generale la nivelul lanturilor logistice de reducere a efectului.
Acestia apeleaza la diferite sisteme informatice, folosesc metode si tehnici de
previziune bazate pe date istorice, iar daca nu corespund, recurg si la negocieri cu
clientii si furnizorii.

Indiferent de pozitionarea pe lantul logistic informatiile referitoare la cerere
sunt disponibile verigilor din amonte, modele proprii de previziune fiind direct legate
de aceste previziuni si Tn mod complementar se bazeazd de asemenea pe informatii
directe din piata. Un caz important de mentionat, si amintit anterior, este legat de
existenta unei surse suplimentare de aprovizionare a furnizorului tier 1, fapt ce va
conduce la o neincredere a furnizorului de nivel 2 in respectivele previziuni sau
informatii obtinute.

Furnizorii solicita previziuni, acuratetea acestora insa incepe sa scada
datorita dorintei companiilor de a-si asigura un nivel de resurse potrivit, iar in aceste
cazuri nu sunt mentionate expres diferentele.

Ca presiune din partea furnizorilor pot aparea argumente in vederea
achizitionarii in loturi mari, pentru a obtine rabaturi la pret. Ambele situatii nu fac
altceva decat sa genereze efect suplimentar.

Conform raspunsurilor de la intrebarea a 6-a, exista dialog permanent intre
verigile lantului logistic. Subiectele sunt focalizate pe date de livrare, volume, tip de
transport utilizat, volume previzionate pe termen scurt (3-6 luni) in vederea
optimizarii fluxurilor. Dar dupa cum se observa, acest dialog are si o componenta
sporadica dictata de situatii limita, si reactii post incident — ceea ce atesta existenta
unor deficiente in comunicarea initialda si permite imbunatatirea.

Comunicarea este principalul element specificat ca si solutie pentru
reducerea efectului (EDI intre verigi, ERP in interior), acesta fiind secondat de
utilizarea unor metode si tehnici actuale: VMI, JIT, Kanban si necesitatea existentei
unui sistem de previzionare care sa ofere un grad scazut de eroare. Dar si in aceste
situatii exista posibile surse suplimentare ce pot induce variatii: greve ale
transportatorilor, calamitati naturale si un factor foarte important de mentionat este
lansarea unui nou produs pentru care nici una dintre organizatii nu se poate pregati
corespunzator datorita imposibilitatii previzionarii modului de reactie al
consumatorului.

In concluzie, consider esential pentru caracterizarea necesitatilor actuale de
la nivelul lanturilor logistice un citat apartinand lui Osamu Matsushita, KPMG
Coordonator al productiei industriale pentru Japonia, "Pur si simplu nu se poate
construi acea relatie de care este nevoie pentru a putea transfera date si informatii
in timp real, fara sa existe incredere”, tradus din limba engleza. [100]

Aceste cuvinte oferd o imagine de ansamblu a ceea ce trebuie sa reprezinte
structurile actuale si a modului in acestea care trebuie sa se raporteze unele la altele
pentru a obtine performatele de nivel superior dorite in aceasta perioada, si fara de
care acestea nu vor mai putea sa suporte fluctuatiile existente in mediu.
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Principalele contributii evidentiate in cadrul acestui capitol sunt:

= FEfectuarea unor analize de sinteza asupra fluxurilor de marfuri si informatii
de la nivelul unui lant logistic, cu evidentierea principalelor metode si tehnici
utilizate,

= FEfectuarea unei cercetari calitative sub forma interviurilor individuale
semistructurate cu persoane aflate pe posturi de conducere in cadrul
companiilor producatoare de componente pentru industria auto prezente in
Regiunea VEST, in scopul determindrii comportamentului acestora.
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6. MODELAREA SI SIMULAREA LANTURILOR
LOGISTICE

OBIECTIVELE CAPITOLULUI

» Trecerea in revista a principalelor sisteme utilizate pentru
simularea lanturilor logistice, cu accent pe lovitura de bici

> Elaborarea unui model de simulare a lanturilor logistice, folosind
parametrii specifici industriei considerate

> Dezvoltarea de scenarii pentu analiza in simulator a variatiilor
efectului studiat la nivelul verigilor componente

> Identificarea wunor solutii de ameliorare a efectului si
recalcularea variatiilor cu ajutorul simulatorului

Acest capitol urmareste dezvoltarea unui model pentru simulare generic, dar
totodata cu elemente specifice lanturilor logistice din industria automotive, fiind
focalizat pe caracteristicile companiilor din Romania. In ceea ce priveste modul de
abordare al prezentei teme, aceasta doreste initial sa incadreze subiectul din punctul
de vedere al tipologiilor sistemelor de simulare deja dezvoltate pentru lanturile
logistice, pasul urmator fiind completat prin extragerea informatiilor necesare
rezultate Tn urma studiului bibliografic si al cercetarii calitative efectuate in capitolele
anterioare, ce sunt utilizate in majoritatea organizatiilor prezente pe piata din tara
noastra. Folosind aceste informatii se va modela un sistem dinamic ce va urmari
generarea fenomenului ,lovitura de bici” si masurarea in diferite etape a dimensiunii
acestuia.

Demersul anterior prezentat nu ar fi complet fara o evaluare a rezultatelor
obtinute pentru diferite variabile ale problemei, acestea fiind considerate ca baza
pentru dezvoltarea unor sugestii concrete de ameliorare a fenomenului.

6.1. Tipologia sistemelor existente de simulare a
lanturilor logistice, cu accent pe ,lovitura de bici”

Simularea constituie, alaturi de modelare, o metoda de baza in analiza si
proiectarea sistemelor moderne de fabricatie, iar printr-o abordare simultana pot fi
studiate si descoperite noi proprietati ale sistemelor care altfel ar fi extrem de dificil
de descifrat. Pe masura ce s-a dezvoltat modelarea, si simularea a evoluat, fiind
impulsionata de evolutia si cresterea performantelor tehnicii de calcul si dezvoltarii
unor solutii software care la randul lor sa ofere un sprijin considerabil.

6.1.1. Simularea cu ajutorul unui program de calcul tabelar
(spreadsheet simulation)

Simulare cu ajutorul unui program de calcul tabelar se refera la utilizarea
unei foi de calcul (spreadsheet) ca o platforma pentru reprezentarea modelelor de
simulare si efectuarea experimentelor de simulare [62, 47]. Aceasta prezinta
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avantaje datorita simplicitatii de abordare, fiind totodata economicd si relativ
accesibila. Este posibil sa se dezvolte un model simplu cu evolutie in timp, dar este
dificila dezvoltarea unui model de animatie [28, 47, 41]. Cel mai utilizat sistem este
Microsoft Excel, care prezintd numeroase avantaje pentru o organizare eficienta a
modelului dorit, fiind capabil sa sustind o insiruire de calcule matematice, care pot
reprezenta un model.

Aceasta metoda a fost folosita de-a lungul timpului pentru evaluarea
performantelor unui sistem de fabricatie, in timp ce Z. Sui si colab. (2010) [68] au
folosit metoda pentru a determina politica de reaprovizionare intr-un sistem bazat
pe gestionarea stocurilor de catre vanzator.

Un alt avantaj al utilizarii foilor de calcul in Microsoft Excel este dat de
caracterul general al aplicatiei, care se prezinta ca un instrument care poate fi
combinat cu toate celelalte metode de simulare.[71]

Un astfel de exemplu pentru simularea efectului ,lovitura de bici” este
evidentiat in figura 6.1, caz in care sunt considerate ca date de intrare: numarul de
zile pentru care se face simularea, numarul vanzatorilor cu amanuntul, marimea
loturilor, modelul de comanda, comanda medie si abaterea standard a comenzilor
pentru fiecare vanzator. Acestea genereaza valori ale comezii folosind formule
matematice, comparand coeficientii de variatie rezultati.

E— ————— I
(&l = = v mod_14 [Compatibility Made] - Microsoft Excel

g Home Insert Page Layout Formulas Data Review View
j &% cut =
Paste = S

= # Format Painter B S U! =
Clipboard Font Alignment Number

= Wrap Text General - EJ;J—;‘

ES Merge & Center - | § - % | %2 ;%  Conditional
Formatting -

Arial 11

Mid - &=
A B C D E F G H I I K
1 Bullwhip simulator
z
3 Inputs
4 Number of days in simulation 156
5 Mumber of retailers 2 -
6 Batch size ] 10
7 Retailer order pattern ] 20% 25% 30% 15% 10%
Wean daily demand at each ™
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Standard deviation of daily ™
2 | demand at each retailer 4 80 4
10
11 Results
Standard
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19 1 12 40
20 2 24 50
21 3 34 0
22 4 16 0
23 5 27 0
24 6 20 70
I:] » M | Bullwhip Multl-cale Swmulatlum i 7] a 1«

Ready |

Fig.6.1. Exemplu de simulare a ,loviturii de bici” cu ajutorul microsoft Excel [82]

Rezultatele identificate sunt prezentate sub forma grafica, evidentiind
evolutile ambelor sabloane specifice comenzilor efectuate de furnizor si de catre
vanzator.

Totusi metoda ofera un cadru limitat de analiza, fiind dificila de efectuat o
constructie vizuala care sa prezinte si caracteristici de amplasament si conexiuni ale
fluxurilor.
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6.1.2. Simularea cu ajutorul dinamicii sistemului sau
simularea Forrester (system dynamics)

Modelarea dinamica (dinamica industriald) a fost elaborata de Jay Forrester
in perioada anilor '60 si are la baza conceptul potrivit caruia functionarea unui
sistem este reprezentatd de cunoasterea (identificarea) interactiunilor dintre
fluxurile de informatii, comenzi, resurse materiale si umane etc. Potrivit acestui
concept, un model dinamic surprinde comportarea sistemelor complexe, evidentiind
modul n care structura acestora 1i determina tendinta, respectiv evolutia in
timp.[28]

Aceasta perspectivd a analizarii sistemelor a condus si la identificarea
fluctuatiilor de stocuri pe masura parcurgerii lanturilor logistice, efect denumit
ulterior ,lovitura de bici”.

O premisa importanta in dinamica de sistem (DS) este abordarea holistica a
obiectului studiat, potrivit careia comportamentul acestuia este determinat de
caracteristicile intregului sistem si nu de cele ale partilor individuale (aceasta fiind
una dintre deosebirile esentiale fata de simularea bazata pe agenti, ce va fi descrisa
in randurile urmatoare), aceasta definind totodata si ipoteza limitelor inchise ale
sistemului. Desi intre sistem si mediul sau inconjurator au loc tot timpul schimburi
materiale, acestea nu fac ca limitele sistemului sa devina difuze, fiind cunoscut inca
de la inceput intre ce limite se situeaza sistemul respectiv. Drept consecintd, toate
relatiile dintre elementele sistemului care sunt considerate importante pentru a
explica comportamentul dinamic vor fi inchise in modelul elaborat.

Conform [30] modelarea sistemelor logistice si simularea acestora s-au
bazat pe abordarea dinamica a sistemului.

Metoda se bazeaza pe modele de fluxuri nefiind posibila diferentierea intre
elementele individuale.[36]
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Fig.6.2. Exemplu de model pentru simulare a ,loviturii de bici” cu ajutorul DS [58]
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Controlul managerial este realizat prin schimbarea variabilelor interne [28]
(productia, vanzarile, etc), care vor influenta fluxurile, precum si stocurile. Un model
DS ia 1in considerare principiul feedback-ului (bucld finchisd), care permite
managerilor sa dispuna luarea unor masuri corective imediate in cazul in care exista
o variatie nedorita fata de o valoare tinta a unui indicator de performanta.

O astfel de abordare este evidentiata in lucrarea ,Bullwhip Effect Mitigation
in Trading System: A System Dynamics Approach” publicatd in anul 2011, care
abordeaza modelarea si simularea pentru un sistem in care produsele sunt stocate
in baza politicilor de prognoza si de inventar. Obiectivul declarat al articolului fiind
reducerea efectului loviturii de bici si cresterea eficientei fintregului lant de
aprovizionare, modelul astfel dezvoltat fiind prezentat in figura 6.2. Rezultatele
studiului efectuat cu ajutorul modelului DS identificd importanta reducerii lead time-
ului Tn industria considerata, ceea ce va conduce la o reducere considerabild a
efectului. Autorii, pe baza informatiilor obtinute, dezvoltd ipoteze posibile pentru
reducerea intarzierilor in livrari, element esential al reducerii timpului de raspuns.

6.1.3. Simularea orientata pe evenimente discrete (discrete-
event simulation)

Simularea orientatd pe evenimente discrete (SED), asa cum sugereaza si
numele, este o simulare in care apar modificari de stare in anumite momente de
timp si este o optiune foarte des selectata pentru simulare si planificarea lanturilor
logistice [3, 69]. O astfel de simulare este mai detaliatd decdt ce a dinamicii
sistemelor, fiind capabila sa includa evenimente individuale in diferite momente de
timp, de exemplu, sosirea unei comenzi individuale din partea clientului. Aceasta
este o metoda foarte importanta in managementul lanturilor logistice si folosita
pentru a sprijini procesul de luare a deciziilor pentru diferite procese, de exemplu, in
[18] este utilizat DES pentru a studia variatiile timpului de raspuns ale unui sistem
de productie Tn situatiile aparitiei unor perturbatii pe linia de asamblare. Lee si
colab. (2002) [33] au propus un model combinat pentru simularea lantului de
aprovizionare, in care au prezentat un exemplu simplu de abordare strategica a
structurii considerate.

6.1.4. Simularea de tip ,joc de afaceri” (business games)

.....

cu simpla modelare a diferitelor procese ale managementului lanturilor logistice.[28]
Acesta poate fi realizata prin crearea unui mediu simulat in care managerii
activeaza, fiind surprinse deciziile luate in contextele aparute, dinamica fiind otinuta
prin intermediul schimarilor generate de aceste decizii [29, 36]. Jocuri de afaceri
sunt folosite cu precadere in scopuri educationale si uneori de cercetare.

Cel mai raspandit exemplu este Jocul berii, figura 6.3, utilizat pe scara
pentru a evidentia problemele care apar intr-un lant logistic datoritd lipsei de
coordonare, si fiind accentuata politica majoritatii organizatiilor de a mentine
stocurile cat mai aproape de 0. [36]

Acesta a fost dezvoltat initial in anii 1960 de catre Jay Forrester la MIT, ca
urmare a muncii sale asupra dinamicii sistemului, scopul fiind de a cerceta efectul
structurii sistemelor asupra comportamentului decidentilor (structura creeaza
comportament), jocul oferind perspective reale asupra beneficiilor induse de
schimbul de informatii, deciziile managementului lantului de aprovizionare, si nu in
ultimul rénd colaborarii dintre verigi.
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Fig.6.3. Manageri si Jocul distributiei berii la MIT [97]

Kleijnen si Smits (2003) impart jocurile de afaceri in doua subcategorii [29]:

e jocurile strategice ce includ mai multe echipe de jucatori, care sunt
reprezentate de grupe de jucatori din diferite companii), acestea concurand
intre ele. Jucatorii interactioneazd cu modelul de simulare un numar fix de
runde, exact ca si in cazul Jocului berii, acesta fiind folosit pentru a ilustra
efectul de bici [71],

e jocuri operationale, o singura echipa (unul sau mai multi jucatori la un
moment dat), interactioneaza cu un model de simulare pentru mai multe
runde, cum ar fi jocurile de programare a productiei [71].

6.1.5. Simularea cu ajutorul modelelor bazate pe agenti
(agent based modelling)

De-a lungul ultimilor ani, sistemele bazate pe agenti sunt instrumente din ce
in ce mai mult utilizate si mai eficiente Ain evidentierea si rezolvarea problemelor
managementului lanturilor logistice[38]. In simularea cu ajutorul modelelor bazate
pe agenti, un agent reprezintd o entitate realda sau virtualda care include
comportamente ale diferitelor entitati si care are efecte in timp asupra sa si asupra
celorlalte elemente prezente in model [60]. Sistemul multi-agent (SMA) prevede
colaborarea dintre agenti, si considera schimbul de informatii si relatii intre acestia
ca generator de solutii pentru imbunatatirea ulterioara a intregului sistem [45].
Activitati ale lanturilor logistice, cum ar fi aprovizionare, planificare, livrare si
interactiunile dintre verigi sunt reprezentate de catre diferiti agenti in sisteme multi-
agent [60]. Autonomia, reactivitatea, si proactivitatea sunt avantaje ale agentilor
care au condus la declararea simularii bazate pe agenti ca fiind instrument de viitor
pentru rezolvarea problemelor de management al lanturilor logistice[54], aceasta
oferind avantaje datorita diferitelor situatii care pot fi create intr-un timp foarte
scurt incluzand agenti (blocuri) care au aceleasi specificatii de functionare.

Un astfel de model este prezentat in lucrarea A Fuzzy agent-based model for
reduction of bullwhip effect in supply chain systems, de catre Fazel Zarandi si
colab., ce include o abordare bazata pe un sistem multi-agent dezvoltat pentru a
controla cantitatea comandata de fiecare veriga si pentru a identifica valorile minime
pentru costurile intregului lant de aprovizionare si implicit pentru a reduce efectele
loviturii de bici. Scopul principal al unui astfel de sistem este de a coordona toate
entitdtile unui lant logistic si pentru a minimiza costul total. In aceastd cercetare,
doua tipuri de agenti sunt angajati (figura 6.4): agentii lantului (producator,
distribuitor, etc.) si care au aceleasi caracteristici, si agentul software. Agentii
lantului au capacitatea de a colecta datele necesare pentru agentul software, acesta
fiind responsabil pentru organizarea intregului sistem.

BUPT



132 MODELAREA $I SIMULAREA LANTURILOR LOGISTICE - 6

‘ ‘ ‘ ‘ I I
P = 5 u 5| %
] B AR E el =17
A HHEE HHHE JUHHE
5| 5|3 HEHE HHHE BB
LIEIRLE £14|8 HEIE AR
= a3 273 e HEERE]
& o3
4
MIDDLE AGENT 1 MIDDLE AGENT 2 MIDDLE ACENT 3 MIDDLE AGENT 4
‘ INFORMATION SHARING AND COMMUNICATION
I Order . T Oermy Quantity
Ordering Quantity t ering Quantiy
Ordering
_I - ety
GA i Reduced Fule
= =) {5 U

Simulation
Modue

SOFTWARE AGENT

Fig.6.4. Exemplu de model de bazat pe agenti [17]

Autorii demonstreaza capacitatea sistemului prezentat de a functiona intr-un
mediu instabil, similar caracteristicilor actuale ale incertitudinii din piata, acesta fiind
capabil sa gestioneze eficient lantul de aprovizionare si in astfel de conditii,
rezultatul fiind o reducere considerabila a efectului.

Parcurgand cele cinci tipuri considerate de simuldri se poate afirma ca este
foarte importanta alegerea tipului de simulare ce trebuie aplicata in managementul
lanturilor logistice, deoarece aceasta depinde de problema care trebuie studiata, de
exemplu utilizarea simularii Forrester poate demonstra efectul de bici, utilizarea
simularii orientate de evenimente discrete poate si cuantifica ratele obtinute, iar
utilizarea de jocurilor de afaceri poate oferi un caracter educational simularii.
Decidentul, care in acest caz este cercetatorul, are si posibilitatea dezvoltarii unor
sisteme hibrid menite sa ofere o perspectiva concreta, in limitele asumate, asupra
modelelor studiate.

6.2. Simularea comportamentului specific industriei
automotive

Pentru a analiza comportamentul verigilor componente ale lanturilor logistice
este necesara identificarea unui numar relativ mare de structuri, pentru care sa fie
disponibile date din diferite etape ale parcurgerii lantului logistic, informatii care sa
ofere o ,linie” clara asupra necesarurilor identificate relativ la un singur produs si
parte din componentele sale. Doar atunci aprecierile rezultate prezinta relevanta si
pot fi considerate valide.

Acest demers este foarte dificil de realizat in practica datoritda complexitatii
ridicate a structurilor, necesitatii alinierii datelor pentru acelasi produs si
subansamblele componente si, nu in ultimul rand, confidentialitatii datelor
referitoare la volum pe care o afiseaza organizatiile componente ale lanturilor
logistice din industria automotive romaneascd, si nu numai.

Insa, pentru a nu ingradi cercetarea si a face posibila o identificare a
modului de lucru si a punctelor de interes pentru tema studiatd, tehnologiile actuale
din domeniul IT oferd posibilitatea simularii lanturilor logistice, si a modului de
interactiune dintre verigile componente, aceasta fiind considerata abordarea
potrivita pentru a elimina/reduce limitarile anterior amintite.
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Fig.6.5. Structura generica a produsului considerat pentru simulare

Cu ajutorul software-ului SimEvents se va reproduce o structurd multi-
esalon ce va cuprinde un distribuitor, un producator de echipamente originale -
OEM, 2 producatori de subansambluri - Tier 1, 4 producatori de semifabricate — Tier
2, si patru furnizori de materiale - Tier 3, respectand structura generica a
produsului finit prezentata in figura 6.5.

6.2.1. Mediul utilizat pentru modelarea lantului logistic -
SimEvents

SimEvents ofera un motor de simulare bazat pe evenimente discrete, ce
permite modelarea sistemelor din perspectiva comunicarii intre componente pentru
a analiza si de a optimiza latentele ce apar de la un capat la celdlalt, randamentul
sistemului, pierderi de pachete, si alte caracteristici de performanta.
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Fig.6.6. Blocuri existente pentru dezvoltarea modelului [104]
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Bibliotecile existente cuprind module predefinite, cum ar fi cozi de asteptare,
servere, switch-uri cu ajutorul carora este facilitatd reprezentarea si analizarea cu
acuratete a sistemului si a rutarii pe diferitele cai existente, intarzieri de procesare,
stabilirea prioritatilor si alte operatiuni.

Cu ajutorul solutiei software SimEvents din cadrul Simulink se pot proiecta si
simula, de asemenea, procese determinate de un anumit eveniment care se
intdmpla la un moment dat, cum ar fi executarea unui plan de masuri asupra unui
sistem sau etapele unui proces de fabricatie, pentru a determina necesarul de
resurse si de a identifica blocajele ce pot sa apara.[104]

Astfel, folosind blocurile existente (figura 6.6) si predefinite in software s-a
reusit modelarea unui sistem de aprovizionare, care sa raspunda unui anumit nivel
al cererii introdus de client, si cu ajustari ale caracteristicilor verigilor ce pot fi setate
de utilizator.

6.2.2. Structura propusa a modelului dezvoltat

Modelul dezvoltat prezinta o structura multi-esalon ce cuprinde:

e un distribuitor, ce utilizeaza cererea de la client si o transmite producatorului
de autoturisme;

e un producator de echipamente originale - OEM, care foloseste in procesul de
productie cate o unitate din subansamblurile 1 si 2, pentru a asambla
produsul finit;

e doi producdtori de subansambluri - Tier 1, ce aprovizioneaza cu
subansambluri producatorul de echipamente originale si care reactioneaza
doar in momentul in care veriga din aval genereaza cererea, solicitéand la
randu-i furnizorilor sai semifabricatele necesare;

e patru producatori de semifabricate - Tier 2, ce aprovizioneaza cu
semifabricate furnizorii Tier 1,

e patru furnizori de materiale - Tier 3, care deservesc fiecare cate un furnizor
de nivel superior.

Modelul a fost dezvoltat pornind de la o structura simplificata existenta in
aplicatia software utilizata, ce reproduce sistemul Kanban, si care a fost modificata
adaugand componente si parametrii noi, structura dezvoltata fiind adecvata studierii
variatiilor stocurilor pe 4 niveluri ale lantului logistic modelat.

Pe rand, fiecare dintre furnizori deservesc veriga din aval, astfel incat
acesteia sa-i fie asigurate resursele necesare pentru productie, figura 6.7.

Fiecare veriga este prevazuta cu un configurator de date, astfel incat acest
sistem sa poate fi utilizat cu un numar nelimitat de caracteristici distincte si care sa
ofere informatii despre lanturile specifice fiecarei componente a unui autoturism,
daca se detin date din sfera respectiva, limitata fiind doar de forma dezvoltata a
structurii.

In ceea ce priveste fluxul informational, sistemul este dezvoltat folosind
principiile Kanban (WIP Kanban pentru determinarea numarului de entitdti fabricate
in paralel si Kanban pentru retragere din depozit sau reaprovizionare), astfel incat
sa fie asigurate in permanenta resursele necesare, dar si in cantitatea solicitata de
veriga din aval, acesta fiind si cea care genereaza semnalul de reaprovizionare.

Fiecare zona evidentiata anterior reprezinta in sine o structura cu functii
bine definite, folosind conexiuni clare, astfel incat simularea sa fie cat mai apropiata
de realitate. Acest deziderat este atins si cu ajutorul blocurilor de intarziere, care
simuleaza timpul necesar transportului componentelor intre verigi.
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Fig.6.7. Modelul considerat pentru simulare

in continuare vor fi descrise elementele componente ale modelului,
mpreuna cu explicatiile referitoare la parametrii ce pot fi modificati.

6.2.2.1. Clientul - element declansator al comportamentului
celorlalte verigi

Pentru veriga CLIENT, ce reprezinta clientul final al lantului logistic am
considerat datele obtinute cu ajutorul modelul matematic autoregresiv de ordinul 7
dezvoltat in cadrul capitolelor anterioare, care ofera cele mai mici erori de
previziune. Astfel au fost introduse valorile zilnice lunare rezultate. Acest modul va
genera in sistem o cerere zilnicda ce va reprezenta un volum egal cu numarul
completat de unitati pentru cele 12 luni ale perioadei ce va fi simulata, conform
figurii 6.8.

W Block Parameters: ConfigDemand Wl ==

Cererea zilnica (mask)

Parameters
Cererea zilnica de produse pentru fiecare luna a anului:

[376 321 425 359 355 386 409 278 396 266 343 372]

[ ok ][ cancel Help Apply ||

Fig.6.8. Blocul de configurare a cererii clientului final

Prin intermediul verigii distribuitorului cererea se va transforma in comanda
zilnicd, in fiecare zi a lunii, pe un interval de 12 luni considerat.

6.2.2.2. Distribuitorul

DISTRIBUITORUL are rol de interfata intre producator si client final, acesta
traspunand cererea clientului in specificatii clare pentru producator si generand
astfel comenzi pentru productie.
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Fig.6.9. Structura bloc a distribuitorului

Blocul distribuitorului prezentat in figura 6.9 reprezintd o enitate
intermediara in lantul logistic ce leaga consumatorul final de producatorul de
autoturisme, aceasta entitate fiind in general capabild sa transpuna cererea finald in
comenzi catre producator, cu specificatii clare. Acesta fiind semnalul declansator de
productie pentru veriga din amonte, ce la radndu-i va trebui sa se aprovizioneze
pentru a raspunde nevoi afisate de catre acest bloc. Din constructie blocul plaseaza
ordinele de productie verigii din amonte, dar daca aceasta din urma nu poate livra
intreaga cantitate solicitata, diferenta va fi pierdutd, fiind afisata ca si numar de
comenzi pierdute/refuzate.

Acest tip de comportament este specific unei structuri de tip supermarket
(daca marfa dorita nu este disponibild la raft acesta se indreapta spre alt punct, sau
va cauta produse de substitutie), dar este de preferat pentru a analiza si impactul
pe care il are o neconcordanta in structura lantului logistic, prin numarul de comenzi
pierdute sau incapacitatea sistemului de a raspunde prompt la cerintele clientului.

6.2.2.3. Producatorul de autoturisme

PRODUCATORUL DE AUTOTURISME, in principal OEM, preia comenzile de la
distribuitor si daca dispune de resursele necesare acesta livreaza cantitatile
solicitate. Structura bloc a OEM este evidentiata in figura 6.10, fiind compusa din
douad zone de stocare (stocare subansamblul 1 si subansamblul 2) si o zona de
asamblare.

Producatorul de autoturisme
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Fig.6.10. Structura bloc a producatorului
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Linia de asamblare foloseste subansamblurile 1 si 2 in raport de 1/1 pentru
a obtine un singur produs finit. Aceasta linie nu produce decéat atunci cand exista
semnalul declansarii productiei (WIP Kanban), si va fi limitata de existenta
resurselor in cele doud zone de depozitare, pe care daca nu le poate obtine din
depozit va fi pozitionata in incapacitatea asamblarii produsului final.

Odata cu retragerea celor doua subansambluri din zonele de stocare acestea
vor semnala necesitatea unei reaprovizionari catre urmatoarele verigi din amonte
ale lantului logistic, cantitatea fiind egald cu cea retrasa anterior (Kanban
retragere).

In ceea ce priveste configurarea verigii OEM aceasta permite modificarea
timpului de fabricatie(asamblare) a produsului finit, cat si timpii de aprovizionare
pentru cele doua subansambluri, exemplificat in figura 6.11.

¥ Block Parameters; ConfigProductiont & ¥ Block Parameters: ConfigKanban1 {i_E-J

Configurare transport si sistem de productie (mask) - Configurare Kanban (mask) =

Parameters Parameters
Timp aprovizionare subansamblu 1: Numar Kanban Retragere Subansamblu 1:
= oo

Timp aprovizionare subansamblu 2: Numar Kanban Retragere Subansamblu 2:

m
m

| 25 | 1000

Timp fabricatie Produs Finit: W-EP Kanban pentru asamblarea produsului final:
400

=

0.0005

oK H Cancel H Help ‘ Apply

[ 0K H Cancel H Help | Apply l

Fig.6.11. Blocurile de configurare a-le pToducétorqui de autoturisme (capacitate si Kanban)

Cel de-al doilea bloc exemplificat in figura 6.11 permite configurarea
numarului de repere ce pot circula prin intermediul sistemului Kanban:

e numar kanban retragere subansamblul 1 - astfel se face comunicarea cu
furnizorul de Tier 1 pentru subansamblul 1, si ii declanseaza acestuia ordinul
de fabricatie pentru respectivul subansamblu, iar in ceea ce priveste OEM
acesta ii determina numarul de repere ce pot fi preluate maxim de depozit;

e numar kanban retragere subansamblul 2 - astfel se face comunicarea cu
furnizorul de Tier 1 pentru subansamblul 2, si ii declanseaza acestuia ordinul
de fabricatie, comportandu-se identic in ceea ce priveste depozitul la OEM;

e WIP Kanban pentru asamblarea produsului final - numarul de repere ce pot
fi prelucrate de catre sistem, ce trebuie sa fie in corespondenta cu numarul
de repere ce pot fi solicitate simultan de veriga din aval.

Toti acesti parametri anterior amintiti permit configurarea modului de lucru
al OEM in relatia cu furnizorii de nivel 1 si a dimensionarii volumului maxim de
marfuri din depozite si existent in asamblare.

6.2.2.4. Furnizorul de nivel 1 - Tier 1

Furnizorul de nivel 1 (TIER 1) preia comenzile de la producatorul de
autoturisme si daca dispune de resursele necesare acesta livreaza cantitatile
solicitate.

Structura bloc a furnizorului de nivel 1 este evidentiata in figura 6.12, fiind
compusa din douad zone de stocare (stocare semifabricat A si semifabricat B) si o
zona de asamblare. Acest nivel este compus din 2 furnizori de nivel 1 care furnizeza
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subansamblurile 1 si 2 necesare pentru fabricarea produsului finit solicitat de catre
OEM, in aval.

Linia de asamblare foloseste douad produse semifabricate in raport de 1/1
pentru a obtine un singur produs finit, subansamblurile 1, si respectiv 2, in cazul tier
1. Aceasta linie nu produce decat atunci cdnd exista semnalul declansarii productiei
(WIP Kanban), si va fi limitatd de existenta resurselor in cele doua zone de
depozitare, pe care dacd nu le poate obtine din depozit va fi pozitionata in
incapacitatea asamblarii subansamblului solicitat de OEM.

Odata cu retragerea celor doua semifabricate din zonele de stocare acestea
vor semnala necesitatea unei reaprovizionari catre urmatoarele verigi din amonte
ale lantului logistic, cantitatea fiind egald cu cea retrasa anterior (Kanban
retragere). Pentru acesti 2 furnizori de nivel 1 exista 4 furnizori de nivel 2, care
aprovizioneaza la cerere cu semifabricatele A, B, C si D, respectand structura
generica a produsului finit. Lipsa unui semifabricat va face imposibila asamblarea
subansamblului respectiv, ceea ce va conduce la incapacitatea producatorului de
autoturisme de a fabrica produsul final, ceea ce va bloca si celelalte verigi de pe
verticald cu stocuri. Efectul unei astfel de perturbatii poate fi vizualizat, masurat si
redus cu ajutorul datelor extrase din modelul folosit la simulare.
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Order IN
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Fig.6.12. Structura bloc a furnizorului de subansamble

in ceea ce priveste furnizorii de nivel 1, blocul de configurare a parametrilor
permite modficarea timpului de fabricatie(asamblare) a subansamblurilor, cat si
timpii de transport dintre furnizorii de nivel 2 si acestia pentru semifabricatele
specifice, exemplificat in figura 6.13.

Cel de-al doilea bloc exemplificat in figura 6.13 permite configurarea
numarului de repere ce pot circula prin intermediul sistemului Kanban, la nivelul
corespunzator al lantului logistic:

e numar Kanban retragere semifabricate A, B, C, D - astfel se face
comunicarea cu furnizorii de nivel 2 pentru semifabricatele A, B, C, D, si se
declanseaza in randul acestora ordinul de fabricatei pentru respectivul
semifabricat, iar in ceea ce priveste Tier 1 acestuia ii determina numarul de
semifabricate ce pot fi preluate maxim de depozit;

e WIP Kanban pentru asamblarea subansamblelor 1 si 2 - numarul de repere
ce pot fi prelucrate de catre sistem, ce trebuie sa fie in corespondenta cu
numarul de repere ce pot fi solicitate simultan de veriga din aval.
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Toti acesti parametri anterior amintiti permit configurarea modului de lucru
al furnizorilor de nivel 1 in relatia cu furnizorii de nivel 2 si a dimensionarii volumului
maxim de marfuri din depozitele acestora, respectiv a capacitatii de productie.

W Block Parameters: CunﬁgPruducti;;- @ W Block Parameters: CunﬁgKanban—- @
Configurare transport si sistem de productie (mask) - Configurare Kanban (mask) -
Parameters Parameters
Timp transport semifabricat A: Numar Kanban Retragere Semifabricate A:

i m

Timp transport semifabricat 8: Numar Kanban Retragere Semifabricate B:
1 400

Timp transport semifabricat C: Numar Kanban Retragere Semifabricate C:

m

m

400
1

Numar Kanban Retragere Semifabricate D:
Timp transport semifabricat D:

400

1 |

'W-I-P Kanban pentru asamblare subansamblu 1:
Timp fabricatie Subansamblu 1:
400
0.00001
'W-I-P Kanban pentru asamblare subansamblu 2:
Timp fabricatie Subansamblu 2:

i 0.00001

|| 400

[ OK H Cancel || Help Apply

[ oK H cancel | [ Help || apply =

Fig.6.13. Blocuri de configurare ale furnizorilor de subansambluri
6.2.2.5. Furnizorul de nivel 2 - Tier 2
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Fig.6.14. Structura bloc a furnizorului de semifabricate

Furnizorul de nivel 2 (TIER 2) preia comenzile de la producatorul de
autoturisme si daca dispune de resursele necesare acesta livreaza cantitatile
solicitate.

Structura bloc a furnizorului de nivel 2 este evidentiata in figura 6.14, fiind
compusa dintr-o singura zona de stocare (stocare material A) si o zona de productie
a semifabricatului A. Acest nivel este compus din 4 furnizori de nivel 2 care
furnizeza semifabricatele A, B, C, si D necesare pentru fabricarea subansamblurilor
si solicitate de catre furnizorii de nivel 1, in aval.

Linia de fabricatie foloseste un singur material in raport de 1/1 pentru a
obtine un singur semifabricat. Aceasta linie nu produce decat atunci cand exista
semnalul declansédrii productiei (WIP Kanban), si va fi limitatd de existenta
resurselor in zona de depozitare, pe care daca nu le poate obtine din depozit va fi
pozitionata in incapacitatea productiei semifabricatului solicitat de veriga din aval.
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W Block Parameters: ConfigMateriall [

Configurare date intrare (mask) -

Parameters
Timp necesar pentru a produce semifabricatul A:
Jo.00o1]

W-FF Kanban semifabricat A

400

Timp necesar pentru a produce semifabricatul B:
0.0001

‘W-F-P Kanban semifabricat B

400

Timp necesar pentru a produce semifabricatul C:
0.0001

‘W-I-P Kanban semifabricat C:

400

Timp necesar pentru a produce semifabricatul D:
0.0001

'W-I-P Kanban semifabricat D:

400

oK Cancel Help Apply

Fig.6.15. Blocul de configurare al furnizorilor de semifabricate

Odata cu retragerea materialului din zona de stocare acesta va semnala
necesitatea unei reaproviziondri catre urmatoarele verigi din amonte ale lantului
logistic, cantitatea fiind egala cu cea retrasa anterior. Pentru acesti 4 furnizori de
nivel 2 existda 4 furnizori de nivel 3, care aprovizioneaza la cerere cu materialele A,
B, CsiD, respectand structura generica a produsului finit.

In ceea ce priveste furnizorii de nivel 2, blocul de configurare a parametrilor
permite modificarea timpului de fabricatie a semifabricatelor, cat si numarul de
semifabricate ce pot fi simultan in productie - WIP Kanban semifabricat.

Parametrii anterior amintiti permit configurarea modului de lucru al
furnizorilor de nivel 2 in relatia cu furnizorii de nivel 3 si a dimensionarii capacitatii
de productie, figura 6.15.

6.2.2.6. Ceilalti furnizori ai lantului

Furnizorul de materiale este in principal un furnizor de nivel 3 (TIER 3) al
lanturilor logistice ce aprovizioneaza verigile din aval cu materiale necesare
acestora. Structura bloc a unui astfel de furnizor (figura 6.16) este simplificata
deoarece acesta pozitionandu-se pe ultimul nivel al lantului va dispune de resurse,
bineinteles considerand anumiti parametri de capacitate, si va livra aceste materiale
catre verigile din aval intr-un anumit timp, nefiind nevoit sa solicite la randu-i
resurse mai departe.

Pentru fiecare furnizor de nivel 2 exista conform modelului propus cate un
furnizor de materiale, astfel semifabricatul A se produce cu ajutorul materialului A
provenit de la furnizorul de materiale A.

ufl:j ouT S| IN1 @

}“ﬂ outh—sln o our

@ e
BNz B Material A OUT

Generste Materizls

Fulfill Order Deliver Material

== out

COrder IN
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Fig.6.16. Structura bloc a furnizorului de materiale
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In ceea ce priveste configurarea furnizorilor de materiale, modelul permite
modificarea urmatorilor parametrii exemplificati si in figura 6.17:

e timpul necesar pentru a produce materialele A, B, C, D - permite ajustarea
timpilor de transformare aferenti pentru fiecare furnizor in parte;

e timpul de livrare a materialului A, B, C, D - ce permite considerarea unui
timp de livrare a materialelor, cu alte cuvinte a perioadei in care poate
dispune de acestea funrizorul de nivel 2;

e WIP material A, B, C, D - cantitatea din materialul specific ce poate fi
prelucrata de catre sistem, ce trebuie sa fie in corespondenta cu numarul de
unitati ce pot fi solicitate simultan de catre veriga din aval.

8 Block Parameters: ConfigMaterial2 ]

Configurare date intrare (mask) B

Parameters

Timp necesar pentru a produce materialul A:
Timp de livrare material A:

2

W-I-P material A:

1000

Timp necesar pentru a produce materialul B:
0.00001

Timp de livrare material B:

2

W-T-P material B:

1000

Timp necesar pentru a produce materialul C:
0.00002

Timp de livrare material C:

1.5

W-T-P material C:

1000

Timp necesar pentru a produce materialul D

0.0002

[ ok ][ cancel Help Apply
Fig.6.17. Blocul de configurare al furnizorilor de materiale

Rolul furnizorilor de nivel 3 este foarte important in structura modelului
simulat deorece o capacitate redusa a unuia dintre acestia va conduce la o lipsa de
material pentru veriga din aval ceea ce ii va afecta considerabil numarul de
semifabricate pe care aceasta la randu-i le poate oferi in aval. Astfel chiar si la acest
nivel pot fi generate disfunctionalitati majore in functionarea corespunzatoare a unui
lant de aprovizionare.

6.2.2.7. Afisarea datelor

Un element necesar pentru a face posibila o analizare a modului de
interactiune este culegerea de date din sistem in diferitele perioade considerate, mai
mult folosind parametrii diferiti pentru configurarea verigilor. In figura 6.18 este
prezentat ecranul de analiza a datelor ce permite evidentierea nivelului stocurilor
pentru fiecare moment al simuldrii, precum si stocarea acestor date in vederea
dezvoltarii de analize viitoare asupra continutului rezultat.
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Fig.6.18. Extras din ecranul de analizd a datelor

Datele care au fost selectate pentru afisare sunt evidentiate in figura 6.18:
numadarul semifabricatelor aflate in lucru, valori pentru fiecare furnizor de
nivel 2;

numarul subansamblurilor aflate in lucru, valori pentru fiecare furnizor de
nivel 1;

numarul produselor ce se afla in asamblare la producatorul de echipamente
originale;

stocurile de materiale aflate in posesia furnizorilor de nivel 2, valori pentru
care modelul colecteaza si separat datele pentru a analiza lovitura de bici;
stocurile de semifabricate aflate in posesia Tier 1, datele fiind stocate
separat pentru a fi folosite in analiza;

stocurile de subansambluri aflate in posesia OEM, si nivelurile acestora fiind
colectate in vederea compararii fluctuatiilor existente cu cele ale verigilor din
amonte si aval;

comenzile zilnice provenite de la distribuitor;

numdrul unitatilor livrate, prezentat grafic ca si valoare cumulata de la
inceputul anului pana la momentul respectiv(YTD);

numdarul comenzilor pierdute, ce afiseaza in unitati cate comenzi nu au fost
onorate din ceea ce a solicitat clientul final.

Cu ajutorul acestor date si graficele aferente (figura 6.19) se pot observa

mai usor disfunctionalitatile aparute in sistem, fiind mai usor de identificat de catre
cercetator veriga, sau verigile, care prin caracteristicile lor limiteaza celelalte verigi
ale lantului, fiind posibila astfel si gasirea unor solutii concrete de ameliorare.
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Fig.6.19. Evidentierea variatiilor stocurilor zilnice pentru fiecare veriga in parte

Perspectiva grafica oferita de mediul ales pentru simulare si caracteristica
modelului propus este prezentata in figura de mai sus, astfel fiind oferit un suport
vizual adjuvant in vederea intelegerii comportamentului fiecarei verigi, graficele fiind
si delimitate pe niveluri ale lantului logistic modelat.

6.3. Scenarii de simulare si impactul asupra loviturii de
bici

in vederea identificirii modului in care verigile componente ale lantului
logistic modelat raspund unor situatii concrete, si a felului in care aceste
comportamente pot diminua sau creste efectul studiat in prezenta tema de
cercetare, autorul considera utila dezvoltarea unor scenarii posibile pentru care sa
fie masurate valorile inregistrate ale loviturii de bici.

Rezultatele obtinute vor fi extrase pentru factori diferiti de impact al
presupusului scenariu (majorare sau diminuare in 5 trepte - cu 10, 20, 30, 40 si 50
de procente a caracteristicilor de intrare afectate), fiind comparate rezultatele la
nivelul tuturor verigilor, cat si la nivelul intregului lant, raportéand variatiile rezultate
la cele existente inca din etapa declansatoare - de la clientul final.
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Deasemenea, modelul prezintd posibilitatea analizarii fiecarei verigi, de pe
fiecare nivel individual, pentru a evidentia variatiile ce apar daca doar un element de
pe acelasi nivel intdmpina probleme, facand astfel vizibila si afirmatia potrivit careia
performantele lantului logistic sunt date de veriga cea mai slaba, deoarece toate
celelalte sunt nevoite sa astepte.

Aceste caracteristici pot fi folosite in dezvoltarea unor scenarii viitoare, cele
prezente doresc analizarea pe nivel, astfel s-a considerat ca toate verigile aflate pe
acelasi nivel au aceleasi caracteristici.

6.3.1. Date initiale considerate pentru dezvoltarea si analiza
scenariilor

Pentru o bund comparatie a influentelor, a rezultatelor si a modificarii
marimii efectului studiat se impune considerarea unor date de intrare pentru fiecare
veriga in parte (numite date initiale pentru simulare), astfel incat variatiile induse de
catre fiecare scanariu sa poata avea o baza unitara pentru comparatie. Astfel este
posibila si compararea rezultatelor scenariilor, aspect important in determinarea
influentelor pe care fiecare veriga le manfiestd asupra efectului de bici.

Cererea clientului final exprimata in numar de unitati zilnice solicitate de
catre clientul respectivului lant logistic. Este obtinutd respectand modelul de
previziune dezvoltat in capitolele anterioare, rezultatul de la nivelul UE fiind
ponderat cu o valoare care reprezinta raportul dintre CA obtinutd in Romania pentru
sectorul automotive si CA obtinuta la nivelul Uniunii Europene, fiind identificat un
nivel aproximativ al unitatilor fabricate.

Astfel s-a incercat obtinerea unor valori reprezentative pentru studiu, fiind
asumate urmatoarele limitari:

e Cifrele de afaceri obtinute la nivelul UE si RO pot oferi o imagine generald
asupra dimensiunii industriei, dar din perspectiva numarului de unitati
solicitate/fabricate indicatorul obtinut prin raportare este afectat considerabil
de structura industriei la nivel national si european, valoarea adaugata data
produsului final de catre verigile din amonte fiind considerabil mai mica
decadt cea adaugata de OEM si Tier 1, fiind necesare si ponderile fiecarei
verigi in structurile existente pentru care s-a format respectiva valoare a
cifrei de afaceri;

e Pentru a utiliza raportul anterior obtinut este necesara ponderarea
indicatorului, deoarece asumat in forma directd ofera doar o dimensiune
globala ,de suprafata”. Acesta trebuie ajustat astfel incat sa corespunda
situatiei unui producator din Romania, pentru care variatiile sa fie conforme
cu ceea ce se intdmpla la nivel european si global, aceasta fiind piata de
desfacere pentru producatorii din industria automotive;

e Pentru a nu afecta liniaritatea studiului valoarea zilnica a cererii utilizate
pentru simulare trebuie sa respecte structura obtinuta in urma previziunii si
nu trebuie sa fie afectata de cazuri punctuale ale producatorilor de
autoturisme, pe care studiul prezent nu le-ar putea cuprinde in vederea
analizarii efectelor si a generalizarii rezultatelor (ex. oprirea productiei la
uzinele Ford Craiova pentru o perioada determinata).

Fiind asumate limitarile anterior prezentate, tabelul 6.1 prezinta datele de
intrare folosite in simulator si caracteristice cererii clientului final.
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Tabelul 6.1. Valorile cererii considerate pentru simulare

L\Irfc.. Luna Valori lunare Valori zilnice
1 Ianuarie 6085 203
2 Februarie 5191 173
3 Martie 6869 229
4 | Aprilie 5804 193
5 Mai 5743 191
6 Iunie 6247 208
7 Iulie 6620 221
8 | August 4489 150
9 | Septembrie 6402 213
10 | Octombrie 4307 144
11 | Noiembrie 5538 185
12 | Decembrie 6017 201

Cererea medie 5776 193

Valoarea anuala obtinuta astfel este apropiata ca si valoare cu numarul de
unitati fabricate de Ford la uzina din Craiova in anul 2013 (69000 unitatii fabricate,
din datele publice).

Ceilalti parametrii caracteristici verigilor componente ale lantului
logistic, considerati pentru simularea initialda au fost obtinuti prin dimensionarea
structurii de productie astfel incat modelul sa permita satisfacere cererii pentru
intreaga perioada simulata si sunt prezentati in tabelul 6.2

Tabelul 6.2. Date initiale ale modelului

Timp de WIP Reper Timp de Kanban
Veriga Reper fabricatie Kanban nepc aprov. Retragere
(zile) (unitati) : (zile) (unitati)
Produs S1 2 500
OEM | " finit 0.005 3 s2 2 500

e Sistem cu 3 linii de asamblare;

e Capacitatea de fabricatie rezultata este de 600 de unitati zilnic;

e Capacitatea depozitului este de 500 de unitati, atat cat permite si prin
sistemul de retragere Kanban.

s1 0.0025 2 Se A 2 200
Se B 2 500
TIER 1
S2 0.0025 2 Se € 2 200
: Se D 2 500

e Sistem cu 5 linii de asamblare pentru fiecare furnizor de nivel 1;

e Capacitatea de fabricatie rezultata este de 800 de unitati zilnic;

e Capacitatea individuala a depozitului de materii prime si materiale este
de 500 de unitati, atat cat permite si prin sistemul de retragere Kanban.

Se A 0.001 2 Mat A dat de fz.3

Se B 0.001 2 Mat B dat de fz.3 .
TIER 2 o ¢ 0.001 2 Mat C | dat de fz.3 inf.

Se D 0.001 2 Mat D dat de fz.3

e Sistem cu 2 linii de asamblare pentru fiecare furnizor de nivel 2;
e Capacitatea de fabricatie rezultata este de 2000 de unitati zilnic;
e Capacitatea individuala a depozitului de materii prime si materiale este

BUPT



146 MODELAREA $SI SIMULAREA LANTURILOR LOGISTICE - 6

dimensionata in functie de necesar, fapt pentru care nu au fost impuse
restrictii in model.

Mat A 0.001 500 2
Mat B 0.001 500 Timp de livrare catre 2
TIER 3 Mat C 0.001 500 TIER 2 (zile) 2
Mat D 0.001 500 2

e Sisteme cu posibilitatea de pregatire a 500 unitati simultan din fiecare
material, cu un timp de fabricatie necesar de 0.001 zile/unitate;

Datele initiale permit fabricarea numarului necesar de autoturisme, fara sa
prezinte pierderi, iar datorita constructiei modelului sistemul Kanban permite
verigilor sa solicite in amonte doar atadtea unitati cate sunt necesare pentru a
satisface solicitarea clientului final. Rata de utilizare a resurselor de-a lungul lantului
este de 1/1, iar timpii necesari pentru fabricatie si aprovizionare/livrare sunt
exprimati in zile.

Masurarea loviturii de bici pentru sistemul initial ofera o perspectiva
asupra modului de operare in lantul logistic, unde variatiile sunt amplificate gradual
pana la furnizorul de nivel 2 care nu amplifica semnalul spre furnizorul de materiale.
Datele ,brute” obtinute pentru nivelul stocurilor, la fiecare veriga a sistemului aflat
in starea initiald, sunt prezentate in anexa 3, si sub forma grafica in anexa 4.

Tabelul 6.3. Rezultate ale masurarii loviturii de bici - initial

BWE | BWE | BWE | BWE | BWE | BWE | BWE | BWE | BWE | BWE | BWE | BWE | BWE | BWE
Tier2 | Tier2 | Tier2 | Tier2 | Tierl | Tierl | Tierl | Tierl | OEM | OEM | Total | Total | Total | Total
A B C D A B C D S1 S2 A B (& D

0.99/0.98/0.99|10.9811.05]/1.06{1.05]1.06|3.35|3.36|3.49|3.49]|3.49|3.49

Dupa cum se poate observa in datele prezentate in tabelul 6.3, furnizorii de
nivel 2 transmit mai departe fluctuatiile in egala masura catre furnizorii din amonte,
in timp ce si tier 1 si OEM amplificd semnalul. Producatorul de autoturisme amplifica
variatiile de aproape 3.3 ori, in timp ce la randu-i furnizorul de nivel 1 ofera o
variatie majoratd cu 5% spre furnizorul de nivel 2.

In total, si in starea initiald, sistemul dovedeste existenta loviturii de
bici si cu sistemul KANBAN, variatiile la furnizorul de materiale fiind de 350%
mai mari decat variatiile inregistrate in cererea clientului final.

6.3.2. Scenariul 1

Cresterea timpului de transport dintre furnizorul de nivel 1 si OEM -
aspect ce poate fi asociat cu o relocare a producatorului de autoturisme. Odata cu
dorinta acerba de reducere a costurilor de fabricatie poate aparea aceasta
oportunitate de care se poate profita, dar care are efecte asupra relatiei cu ceilalti
furnizori ai lantului logistic. Acest aspect este considerat valabil cel mult pe o
perioada de 1 an, date pentru care modelul va fi rulat, si care poate fi compensat
printr-o crestere a capacitatii de stocare a producatorului astfel incat sa suporte
intérzierea in timpul de transport rezultat.

Acest scenariu va fi analizat in 5 situatii diferite, crescand pe o plaja de la 10
la 50 de procente timpul in care se face o livrare catre producatorul de autoturisme,
fiind efectuata o comparatie cu situatia initiala si situatia in care se apeleaza la
masuri concrete de ameliorare.
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Intrucat simuldrile sunt efectuate pe un model simetric, nu este necesard
analizarea fiecarui furnizor individual, rezultatele fiind evidentiate in tabelul urmator
pentru fiecare nivel in parte si pentru intreg lantul.

Tabelul 6.4. Rezultate ale masurarii loviturii de bici — scenariul 1

% modificare | BWE TIER 2 | BWE TIER 1 BWE OEM BWE Total

initial 0.99 1.05 3.35 3.49

10 0.99 0.64 5.45 3.46

20 0.98 0.34 8.60 2.86

30 0.98 0.18 12.37 2.13

40 1.00 0.11 14.97 1.62

50 1.03 0.08 17.02 1.41
ameliorare 0.98 1.07 3.27 3.42

Dupa cum este evidentiat in tabelul 6.4 din punctul de vedere al perspectivei
globale existda permanent lovitura de bici, aspect care prezinta o tendinta de
scadere, amplificarile variatiilor raportate initial de 3.49 dintre ceea ce se prezinta ca
si cerere la veriga de pe ultimul nivel si variatiile de la client, ajung la valoarea 1.41.
Fapt ce este posibil datorita rolului de netezire in crestere pe care il au verigile de pe
nivel 1 si 2. Veriga OEM, datoritd distantei in crestere fata de Tier 1 nu mai dispune
de subansamblurile necesare asamblarii produsului finit, fapt ce creeaza o lista de
asteptare in crestere de la 48 pana la aproximativ 10000 de unitdti anual
(evidentiate n simulator ca si comenzi pierdute pe parcusul unui an).

Efectul de bici - Intreg lantul logistic (BWE)

18.00

16.00

14.00

12.00

10.00 —+—BWE TIER 2
8.00 —a—BWE TIER 1
6.00 —t—BWE OEM

4.00 —=—BWE TOTAL
2.00

0.00

o - =
Initial 10 20 30 40 50 Ameliorare
% variatie indicator

Fig.6.20. Graficul variatiei efectului pe niveluri — scenariul 1

Astfel amplificarile cele mai mari pentru scenariul 1, exemplificat si in figura
6.20, le creeaza veriga producatorului de autoturisme, dar care pentru celelalte
verigi genereaza un aspect de netezire, deoarece acestea vor avea tot timpul la
dispozitie materiale atunci cand veriga OEM le va cere, dar care pot livra doar la un
anumit interval stabilit. Si astfel ele vor livra cantitatea maxima posibila la un
interval fix, ceea ce face ca acestea sa nu amplifice la randu-le variatiile cererii, si
chiar sa netezeasca ceea ce primesc de la OEM.

O solutie pentru ameliorare in cazul acesta ar fi redimensionarea stocurilor
la OEM, care implicit necesita si o redimensionare a capacitatii de transport, astfel
incat stocurile sa asigure posibilitatea satisfacerii cererii de la clientul final, astfel
chiar si cu o distantd superioara s-ar reveni la variatiile avute initial. O posibila
modificare a capacitdtii de productie nu este necesara deoarece sistemul initial,
conform parametrilor introdusi, poate asambla pana la 600 de unitati zilnic.
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6.3.3. Scenariul 2

Scaderea timpului de transport dintre furnizorul de nivel 1 si OEM, si
totodata cresterea timpului de transport dintre acesta si verigile din amonte -
aceasta situatie corespunde unui demers al OEM de apropiere a furnizorilor de nivel
1 pentru a raspunde cat mai prompt nevoii de dezvoltare de noi produse si
concepte, si nu in ultimul rand din dorinta de reducere a stocurilor cu subansambluri
(care se pot dovedi foarte costisitoare). Astfel furnizorul de nivel 1 se departeaza de
ceilalti furnizori ai lantului logistic din amonte, fiind nevoit sa-si redimensioneze
nivelurile stocurilor pentru semifabricate. Acest aspect este considerat valabil cel
mult pe o perioada de 1 an, date pentru care modelul va fi rulat, si care poate fi
compensat printr-o crestere a capacitatii de stocare a furnizorului de subansambluri
astfel incat sa suporte intarzierea in timpul de transport rezultat pe legatura cu
veriga din amonte.

Acest scenariu va fi analizat in 5 situatii diferite, scazand pe o plaja de la 10
la 50 de procente timpul in care se face o livrare catre producatorul de autoturisme,
si totodata crescand timpul de transport dintre tier 1 si tier 2 cu acelasi procent cu
care s-a redus anterior, rezultatul fiind o comparatie graduala si cu situatia initiala,
si cu situatia in care se apeleaza la mdsuri concrete de ameliorare.

Intrucat simuldrile sunt efectuate pe un model simetric, nu este necesara
analizarea fiecarui furnizor individual, rezultatele fiind evidentiate in tabelul urmator
pentru fiecare nivel in parte si pentru intreg lantul logistic.

Tabelul 6.5. Rezultate ale masurarii loviturii de bici — scenariul 2

% modificare | BWE TIER 2 | BWE TIER 1 BWE OEM BWE Total

initial 0.99 1.05 3.35 3.49

10 0.60 2.35 2.47 3.46

20 0.30 2.54 3.78 2.86

30 0.14 1.94 7.90 2.09

40 0.08 2.04 10.34 1.75

50 0.07 2.12 12.33 1.85
ameliorare 0.95 1.05 3.30 3.30

Dupa cum este evidentiat in tabelul 6.5 si figura 6.21, din punctul de vedere
al perspectivei globale si in cazul scenariului 2 exista permanent lovitura de bici, cu
o tendintd asemanatoare, dar usor diminuata, fata de cazul precedent, amplificarile
variatiilor raportate initial de 3.49 ajungand la 1.85 la nivelul intregului lant logistic.
Rolul de netezire se accentuaza in cazul acesta la veriga de pe nivelul 2, care
prezinta variatii mult inferioare ale stocurilor fata de variatiile prezentate de veriga
de nivel 1.

Si in cazul acesta producatorul de autotursime (OEM) amplifica cel mai mult
variatiile provenite de la clientul final, dar la un nivel inferior cazului precedent,
acesta ajungand la o amplificare maxima de 12,33.

Astfel apropierea furnizorului de nivel 1 fata de producatorul de autoturisme
oferd posibilitatea livrarii intr-un timp mai scurt catre acesta a subansamblelor
necesare, dar pe de alta parte ii creeaza imposibilitatea aprovizionarii de la
furnizorul din amonte in timp util si va genera o penurie de semifabricate. Pentru a-
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si rezolva problema acesta devine fortat sa-si reconsidere strategiile legate de
aprovizionare si nivelul stocurilor, presiunea fiind accentuata in cazul acestuia, ceea
ce se si observa din rezultatele simularii, fiind identificata o amplificare a variatiilor
de la nivelul stocurilor comparative cu cererea deja amplificata ce apare de la OEM.

Efectul de bici - Intreg lantul logistic (BWE)

14.00
12.00
10.00
8.00 —+—BWE TIER 2
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Fig.6.21. Graficul variatiei efectului pe niveluri — scenariul 2

O solutie pentru ameliorare in cazul acesta ar fi redimensionarea stocurilor
la furnizorul de nivel 1, care implicit necesita si o redimensionare a capacitatii de
transport, astfel incat stocurile sa asigure posibilitatea satisfacerii cererii de la OEM,
astfel chiar si cu o distantad superioard se va reveni la o situatie usor imbunatatita
fata de cazul initial. Dar, poate cel mai important aspect, este ca totodata
producdtorul de autoturisme a transferat din responsabilitatea gestionarii unui nivel
ridicat al stocurilor catre tier 1, si in consecintda va putea efectiv sa-si reduca
numarul unitatilor depozitate, a volumului necesar, si implicit isi va diminua
considerabil costurile aferente. Toate acestea fara sa afecteze buna functionare a
lantului logistic.

6.3.4. Scenariul 3

Scaderea timpului de transport dintre furnizorul de nivel 2 si nivel 1,
si totodata cresterea timpului de transport dintre acesta si furnizorul de nivel 3 -
aceasta situatie corespunde unui demers al tier 1 de apropiere a furnizorilor de nivel
2 pentru a-si reduce stocurile cu semifabricate, si a transfera astfel o parte
considerabila din costurile stocarii catre veriga din amonte. Acest aspect este
considerat valabil cel mult pe o perioada de 1 an, date pentru care modelul va fi
rulat, si care poate fi compensat printr-o crestere a capacitatii de stocare a
furnizorului de semifabricate astfel incat sa suporte intarzierea in timpul de
transport rezultat pe legatura cu veriga din amonte.

Acest scenariu va fi analizat in 5 situatii diferite, scazand pe o plaja de la 10
la 50 de procente timpul in care se face o livrare catre veriga din aval, si totodata
crescand timpul de transport dintre tier 2 si tier 3 cu acelasi procent cu care s-a
redus anterior, rezultatul fiind o comparatie graduala si cu situatia initiala, si cu
situatia in care se apeleaza la masuri concrete de ameliorare.

Intrucat simuldrile sunt efectuate pe un model simetric, nu este necesara
analizarea fiecarui furnizor individual, rezultatele fiind evidentiate in tabelul 6.6
pentru fiecare nivel in parte si pentru intreg lantul.

In tabelul 6.6 se observa ca masurarea loviturii de bici totale ofera rezultate
superioare fatd de scenariile anterioare fiind identificata o crestere a amplificarii
variatiilor de-a lungul lantului logistic de la 3.49 la peste 21, ceea ce denotd ca
furnizorul de nivel 3 trebuie sa faca fata unei solicitari cu variatii ,uriase” in
comparatie cu cele de la client.
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Tabelul 6.6. Rezultate ale masurarii loviturii de bici — scenariul 3

% modificare | BWE TIER 2 | BWE TIER 1 BWE OEM BWE Total

initial 0.99 1.05 3.35 3.49

10 2.17 0.78 3.35 5.63

20 2.27 1.02 3.99 9.23

30 1.53 1.27 6.95 13.45

40 1.50 2.47 4.74 17.55

50 1.85 2.53 4.60 21.49
ameliorare 1.09 0.98 3.35 3.58

Astfel apropierea furnizorului de nivel 2 fata de tier 1 ofera posibilitatea
livrarii intr-un timp mai scurt catre acesta a semifabricatelor necesare, dar pe de
alta parte ii creeaza imposibilitatea aprovizionarii de la furnizorul din amonte in timp
util si va genera o penurie de materiale. Acesta lipsa de materiale se transmite de-a
lungul intregului lant si genereaza un disconfort si in randul producatorului de
autoturisme care este nevoit sa se afle in imposibilitatea de a livra la timp un numar
de peste 8800 de unitati la nivelul intregului an.

Efectul de bici - Intreg lantul logistic (BWE)
25.00
20.00
15.00 ——BWE TIER 2
—a—BWE TIER 1
=—i—BWE OEM
5.00 —a—BWE TOTAL

0.00 :

Initial 10 20 30 40 50 Ameliorare
% variatie indicator

10.00

Fig.6.22. Graficul variatiei efectului pe niveluri — scenariul 3

in figura 6.22 este evidentiatd grafic variatia loviturii de bici la nivelul
intregului lant logistic, scenariu din care se observa ca o relocare a furnizorului de
nivel 2 produce variatii uriase la nivelul verigii din amonte, mult superioare celorlalte
scenarii anterioare.

Pentru a reduce astfel de efecte asupra intregului lant logistic, este necesara
o crestere a capacitatii de depozitare a furnizorului de nivel 2, ce poate conduce la
fel ca si in scenariul precedent la o scadere a marimii stocurilor pentru veriga din
aval. Astfel o scadere cu 50% a timpului de transport intre veriga situata pe nivel 2
si cea de nivel 1 va oferi posibilitatea reducerii stocului la nivelul acestuia de pana la
50%, ceea ce ofera un avantaj acestuia, In timp ce plaseaza ,o0 sarcina
suplimentara” verigii din amonte.

De altfel, daca posibilitatile furnizorului de materiale sunt limitate nu vor fi
realizate ameliorari asupra situatiei, si atunci este important ca apropierea
geografica sa fie intre ultimele doud verigi, si nu intre tier 2 si tier 1. Acest aspect
poate fi asociat cu o presiune continua a verigilor asupra tier 2 (in exemplul acesta)
pe de o parte de reducere a costurilor in lant, dar fara a influenta producatorul de
materiale, aspect care este greu de atins data fiind specificitatea si amploarea pe
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care o au astazi acesti furnizori, tier 2 fiind in ,efect de menghind” la posibilitatea
luarii deciziilor viitoare.
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Fig.6.23. Variatiile stocurilor pentru scenariul 3 - simularea cu modificare de 30%

Figura 6.23 evidentiaza variatiile stocurilor pentru fiecare veriga in parte,
datele rezultate fiind acelea cu care s-a masurat efectul de bici pentru o situatie a

scenariului 3.

6.3.5. Scenariul 4

Cresterea timpului de transport dintre furnizorul de materiale si
veriga din aval - scenariu care poate fi posibil int-o situatie reala in care furnizorul
de materiale isi inceteaza activitatea intr-o anumita zona (sau restrange activitatea
la nivelul grupului de firme) si incearca sa livreze dintr-o alta posibild unitate de
prelucrare ce se afla la o distanta mai mare de veriga din aval. Intrucéat in interiorul
lantului veriga cea mai defavorizata este aceea care se afla cel mai aproape de
furnizorul de material si cel mai departe de producatorul de autoturisme (furnizorii
de niveluri inferioare fiind in principal intreprinderi mici, mijlocii si uneori medii), iar
furnizorii de materiale sunt parte a unor grupuri internationale de firme (ex.
ArcelorMittal - cel mai mare producator de otel din lume), furnizorii de nivel inferior
vor trebui sa se adapteze la aceastd presiune pe care o pot exercita celelalte verigi.

Acest scenariu va presupune cresterea treptata a timpului de livrare pentru
tier 3 din modelul de simulare (10,20,30,40,50%), valorile efectului de bici fiind
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comparate intre ele, fiind important de analizat si influenta pe care o astfel de
masura 0 poate avea asupra performantelor celorlalte verigi.

Intrucat simuldrile sunt efectuate pe un model simetric, nu este necesara
analizarea fiecarui furnizor individual, rezultatele fiind evidentiate in tabelul 6.7
pentru fiecare nivel in parte si pentru intreg lantul.

Tabelul 6.7. Rezultate ale masurarii loviturii de bici — scenariul 4

% modificare | BWE TIER 2 | BWE TIER 1 BWE OEM BWE Total

initial 0.99 1.05 3.35 3.49

10 1.47 1.14 3.35 5.63

20 1.69 1.24 4.31 9.05

30 1.18 1.43 7.58 12.77

40 1.20 2.61 5.10 16.03

50 1.46 2.21 5.02 16.16
ameliorare 0.96 1.02 3.35 3.30

Tabelul 6.7 prezintda rezultatele obtinute in cazul relocarii furnizorului de
materiale de catre veriga de pe nivelul 2, de unde se poate observa ca la nivelul
lantului exista valori ridicate ale loviturii de bici, si totodata veriga ce prezinta cele
mai mari amplificari este cea mai apropiata de clientul final. Si in cazul acesta
problemele OEM sunt date de numarul mare de comenzi care nu pot fi onorate la
termen, valoarea acestora fiind de 9320 de unitati la o crestere a distantei cu 50%,
caz in care fluctuatiile prezente la nivelul lantului ating un nivel al coeficientului de
variatie de 16 ori mai mare.

Efectul de bici - Intreg lantullogistic (BWE)
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Fig.6.24. Graficul variatiei efectului pe niveluri — scenariul 4

OEM are de gestionat variatii de pana la 7 ori mai mari fatda de valoarea
medie a cererii, fiind si in cazul acesta veriga care ,afecteaza” cel mai mult nivelul
cererii in amonte, bineinteles celelelte verigi prezinta fluctuatii superioare dar nu au
acelasi efect de amplificare, figura 6.24.

Situatia fiind asemanatoare cu scenariul precedent, pentru a reduce astfel
de efecte asupra intregului lant logistic, este necesara o crestere a capacitatii de
depozitare a furnizorului de nivel 2, dar fara a oferi posibilitate reducerii stocurilor
verigii din aval de acesta. Si concomitent cu acesta ultima veriga trebuie sa-si
sporeasca si ea capacitate de depozitare a materielor, astfel incat sa nu fie nevoita
sa-si afecteze capacitatea de fabricatie.

BUPT



6.3 Scenarii de simulare si impactul asupra loviturii de bici 153

6.3.6. Scenariul 5

Aparitia unor fluctuatii suplimentare pentru doua luni consecutive in
cererea de la clientul final - acest scenariu poate reproduce efectele pe care le
poate avea o masura de incurajare a consumului adoptata de stat, si pentru care
informatiile circuld pe piata incd din perioada anterioara. Astfel cumparatorii de
autoturisme pot amana decizia de cumparare si pot opta/achizitiona noul autoturism
in perioada de dupa intrarea in vigoare a noilor masuri.

In simulare vor fi testate scenarii diferite cu un procent posibil de crestere a
cosumului de la 10 la 50% intr-o anumita luna a anului si in acelasi timp o scadere
cu acelasi procent pentru luna anterioara. Toate valorile obtinute dupa masurarea
efectului de bici vor fi comparate cu rezultatul initial al functionarii lantului logistic si
cu situatia adoptarii unor masuri la nivelul lantului.

Intrucat simuldrile sunt efectuate pe un model simetric, nu este necesara
analizarea fiecarui furnizor individual, rezultatele fiind evidentiate in tabelele 6.8 si
6.9 pentru fiecare nivel in parte si pentru intreg lantul.

Acest scenariu va fi simulat in doud variante disticte (a si b), fiind
considerate lunile 2 si 3 pentru primele simulari, iar pentru varianta b lunile 7 si 8.
Este necesarda considerarea multipla deoarece trebuie evidentiatd diferenta dintre
posibilitatea actiunii scenariului in luni care depasesc, si separat daca nu, valorile
pentru care s-a facut dimensionarea sistemului intial.

Tabelul 6.8. Rezultate ale masurarii loviturii de bici — scenariul 5a

Lunile
% (unit. zilnic) BWE TIER | BWE TIER BWE OEM | BWE Total
modificare 2 3 2 1
initial 173 229 0.99 1.05 3.35 3.49
10 156 246 1 1.03 3.45 3.57
20 139 263 0.93 1.04 3 2.93
30 122 280 0.94 1.03 2.70 2.61
40 104 298 0.93 1.04 2.42 2.36
50 87 315 0.94 1.03 2.21 2.14
Ameliorare 87 315 1.02 1.03 1.16 1.21

Scenariul 5a simulat pentru cazul in care luna 3 (luna cu valoare mare de
unitati peste media de 193 de autoturisme) prezinta tendinte de crestere bazate pe
o0 scadere a vanzarilor intr-o perioada in care nivelul era inferior valorii medii,
confirma existenta loviturii de bici.

Efectul de bici - Intreg lantul logistic (BWE)

~+—BWE TIER 2
~8—BWE TIER 1
~4—BWE OEM
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% variatie indicator

Fig.6.25. Graficul variatiei efectului pe niveluri — scenariul 5a
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Ameliorarea in cazul acesta este o redimensionare a stocurilor pentru intreg
lantul, valoarea fiind necesara a se creste cu 50% pentru fiecare veriga astfel incat
aceasta sa aibe la dispozitie cantitatea necesara de materii prime si materiale pentru
a raspunde in timp util cererii provenite din aval.

Figura 6.25 evidentiazd o uniformitate pe parcursul variatiilor scenariului
intre lovitura de bici la OEM si valoarea totala a efectului, celelalte verigi nefiind
amplificatoare de semnal, nivelul fiind apropiat de 1. Cu alte cuvinte variatiile pe
care le preiau verigile de niveluri inferioare le transmit mai departe fara sa le
transforme.

Tabelul 6.9. Rezultate ale masurarii loviturii de bici - scenariul 5b

Lunile
% (unit. zilnic) | BWE TIER | BWE TIER BWE OEM | BWE Total
modificare 7 8 2 1
initial 221 150 0.99 1.05 3.35 3.49
10 199 172 0.98 1.08 3.37 3.56
20 177 194 0.98 1.08 3.37 3.56
30 155 216 0.98 1.07 3.34 3.50
40 133 238 0.99 1.04 3.35 3.47
50 111 260 0.95 1.02 3.02 2.94
Ameliorare 111 260 1.03 1.01 2.89 3.00

Scenariul 5b simulat pentru cazul in care luna 8 (luna cu valoare mica de
unitati sub media de 193 de autoturisme) prezinta tendinte de crestere bazate pe o
scadere a vanzarilor intr-o perioada in care nivelul era superior valorii medii
(previziuni pentru luna iulie), confirma existenta loviturii de bici, cu valori superioare
cazului precedent.
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Fig.6.26. Graficul variatiei efectului pe niveluri - scenariul 5b

Figura 6.26 evidentiaza aceeasi uniformitate pe parcursul variatiilor
scenariului intre lovitura de bici la OEM si valoarea totala a efectului, valorile
rezultate fiind superioare primului caz, celelalte verigi nefiind amplificatoare de
semnal, iar nivelul fiind apropiat de 1. Cu alte cuvinte variatiile pe care le preiau
verigile de niveluri inferioare le transmit mai departe fara sa le transforme, si in
cazul acesta.

In cazul acestui scenariu dimensionarea sistemului nu s-a dovedit a fi o
problemd substantiald, interventiile fiind minore, capacitatile de operare fiind
redimensionate doar cu un procent de 4%, la o modificare a cererii de 50%.
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Cu alte cuvinte este foarte important ca si sistemul sa tind cont de
perioadele in care cererea este mare si sa se dimensioneze in consecintd, necesara
fiind utilizarea unui sistem permanent de obtinere si actualizare a informatiilor din
piata.

6.4. Evaluarea rezultatelor obtinute in urma simularii

Toate cele 5 scenarii considerate au dovedit existenta efectului lovitura de
bici la nivelul lanturilor logistice, elementul declansator fiind cererea previzionata de
autoturisme si variatiile caracteristice industriei automotive. Diferenta dintre scenarii
ofera perspective concrete asupra elementelor care prezinta cel mai mare impact in
structurile logistice.

In permanenta cel mai mare rol de amplificator al semnalului |-a prezentat
veriga producatorului de autotursime, de unde se poate concluziona cd cea mai
apropiata veriga cu specificatii de fabricatie de clientul final gestioneaza cel mai greu
aspectul fluctuatiilor cererii, aceasta nefiind capabild sa transmita in lant o cerere
asemenadtoare cu ceea ce constata la clientul final. Totodata cu cat acesta se afla
mai departe de ceilalti furnizori ai lantului cu atat transmite semnale mai amplificate
verigilor din amonte.

Modificarile cu cel mai mare impact asupra efectului global sunt cele in care
furnizorul de nivel 2 se apropie de clientul sau (veriga din aval) si se departeaza din
punct de vedere geografic de furnizorul sau, amplificarea existenta la nivelul lantului
ajungand si de 21 de ori mai mare fatd de ceea ce s-a masurat la clientul final.

In ceea ce priveste cele doud cazuri studiate in cadrul scenariului 5 este
foarte importanta o atentie din partea tuturor factorilor de decizie si de
constientizare a efectelor care pot sa apara asupra sistemului. Perioadele alese
pentru a stimula cererea pot impacta diferit lantul logistic, aspect care poate sa
provoace efecte semnificative in performanta globala.

In aceste conditii devine foarte greu de anticipat un nivel al cererii, gestionat
si dimensionat un sistem de fabricatie, care sa poata beneficia de economiile de
scara, aspect care atrage dupa sine si un nivel ridicat al costurilor. Acest aspect
negativ de dimensionare conduce la oferirea pe piata a unor produse cu un pret
superior celui care ar putea fi obtinut prin o functionare liniara a sistemului.

6.5. Concluzii si perspective viitoare

Chiar daca sistemul KANBAN folosit in model prezintd numeroase avantaje
in reducerea cantitatilor stocate si fabricare doar a acelor produse si componente
care sunt solicitate de catre veriga din aval, tot este prezent fenomenul studiat in
prezenta tema de cercetare, de unde se poate concluziona ca prin structura lor
lanturile logistice prezinta o tendinta de generare a loviturii de bici, dimensionarea
superioara a capacitatilor nefiind un element care sa reduca variatiile prezente.

Cu ajutorul modelului se poate testa impactul unei modificari in structura
lantului asupra celorlalte verigi prin simularea repetata a unor situatii posibile in
care doar o parte din societatile cu rol de furnizori aflate pe acelasi nivel isi modifica
structura sau locatia.

Orizontul modelului propus se poate extinde si la alte niveluri pentru
industria automotive, dar si catre alte industrii, deoarece permite configurarea
parametrilor de functionare ai sistemului, datele astfel rezultate oferind perspective
folositoare din dinamica respectivelor sisteme.
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Modelul de lant logistic propus oferda posibilitati de simulare infinite cu
ajutorul carora se pot efectua studii si cercetari viitoare, cu caracteristici concrete si
fara a impacta mediul studiat.

Principlalele contributii ale autorului evidentiate in cadrul acestui capitol:

- Conceptia unui model functional de simulare a lanturilor logistice, folosind
parametrii specifici industriei auto,

- Dezvoltarea de scenarii cu prezentarea unor posibile situatii concrete,

= Analiza in simulator a variatiilor efectului studiat la nivelul verigilor
componente,

= Identificarea unor solutii de ameliorare a efectului si recalcularea variatiilor
cu ajutorul simulatorului
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7. STUDII DE CAZ. ANALIZAREA EFECTULUI
STUDIAT LA NIVEL DE VERIGA A LANTULUI
LOGISTIC

OBIECTIVELE CAPITOLULUI

> Elaborarea unui studiu de caz pe o situatie concreta si
identificarea oportunitatii aplicarii unei metode de reducere a
costurilor, utilizand date ale unei societati situate pe nivelul 2 in
lantul logistic

> Demonstrarea influentelor pe care producatorul de componente
auto le are asupra furnizorului sau de servicii de transport
persoane, la modificarea volumului de activitate

> Dezvoltarea unor concluzii personale legate de problematica
dezvoltata in ambele studii de caz

7.1. Studiu de caz 1 - Aplicarea Modelului Lotului
Economic pe comanda - EOQ si studierea influentelor
asupra loviturii de bici

Problematica abordata in continuare doreste sa ofere o dimensiune de studiu
asupra implicatiilor rezultate in urma aplicarii metodei EOQ pentru sistemul de
aprovizionare al unei societati din industria automotive din Romania, evidentiind
efectele generate la nivelul unitatii din perspectiva fenomenului studiat in lucrarea
de cercetare. Intreprinderea analizata se pozitioneaza pe nivelul 2 (tier 2) pe lantul
de aprovizionare in automotive, fiind producatoare de subansamble pentru furnizorii
de nivel 1, atat localizati in Romania, cat si din afara tarii.

7.1.1. Introducere

Metoda EOQ este prezentata in cadrul capitolelor anterioare oferind
avantajul identificarii costurilor minime pentru aprovizionarea cu componente,
tinand cont de costurile implicate pentru lansarea comenzii propriu zise si de cele
pentru posesia materialelor stocate in depozitele societatii.

In prezentul studiu de caz se doreste utilizarea acestei metode pentru
calculul cantitatilor ce trebuie aprovizionate pentru 5 repere diferite din cadrul
societatii studiate, valori care sa prezinte cele mai mici costuri totale, punand in
balanta costurile generate de efectuarea comenzii catre furnizor si costul stocarii de
repere care nu vor fi folosite in perioada imediat urmatoare.

Cu ajutorul acestor date se doreste identificarea existentei si calcularea
marimii efectului de bici comparénd variatia cantitatilor comandate de client si
variatia cantitdtilor pe care unitatea le comanda furnizorilor lor, considerand
intervalele regulate la care se inregistreaza comenzile de fabricatie.
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7.1.2. Situatia actuala

Vom detalia situatia actuala pentru 5 repere diferite, codificate astfel:
= 730.881-00
= 730.882-00
= 730.883-02
= 731.076-02
736.000-00

Acestea sunt utilizate ca si materiale pentru realizarea unor subansamble,
fiind astfel considerate cantitatile comandate de catre clienti (corespondentul de
necesar pentru fiecare reper) si cantitatile pe care unitatea asupra caruia s-a
efectuat studiul o comanda furnizorilor.

Pentru aceasta s-a considerat fluxul de materiale existent pentru acelasi
interval de timp, cat si cantitatea minima pentru o comanda negociata cu furnizorii.

In figura 7.1 este prezentata situatia pentu reperul 730.881-00 fiind extras
un ecran din software-ul utilizat de societate, SAP.

Ca si elemente ce vor fi folosite in continuare, se observa codul si denumirea
materialului, perioada pentru care exista calculul de previziune, necesarul pentru a
satisface cerintele clientilor (requirements) si cantitatea ce va trebui aprovizionata
(coloana receipts).
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&r 0572015 0,000 1.000,000- 0,000 554,000 0,000 13,1

Elln 0772015 0,000  2.000,000- 4.500,000  3.054,000 0,000 13,6

& 0372015 0,000  5.000,000- 4.500,000  2.554,000 0,000 86,1

&r 0572015 0,000 1.000,000- 0,000  1.554,000 0,000 58,1

& 1072015 0,000 1.000,000- 0,000 554,000 0,000 30,1

& 1172005 0,000  1.000,000- 4.500,000 4.084,000 1.500,000 993,5

&n 1272005 0,000 1.000,000- 0,000  3.054,000 0,000 999,9

Sl 0172008 0,000 1.000,000- 0,000 2.054,000 0,000 993,9

&l 02/2005 0,000 500,000~ 0,000 1.554,000 0,000 83,5 =

v <

= @ @ Page 171
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o
Fig.7.1. Situatia lunara pentru reperul 730.881-00

in tabelul 7.1 sunt evidentiate cantitdtile necesare (coloana Cl.) si cele
comandate la furnizori (coloana Fz.) pentru fiecare perioada de timp considerata.
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Tabelul 7.1. Situatia actuald pentru reperele considerate(unitati)

Reper| 730.881-00 | 730.882-00 | 730.883-02 | 731.076-02 | 736.000-00
Cl. Fz. Cl. Fz. Cl. Fz. Cl. Fz. Cl. Fz.
Nr. per.

1 6080 | 4500 | 12160 0 5080 | 5000 360 (250000( 106 0

2 14239 | 13500 | 28478 | 20000 | 12239 | 10000 | 5360 0 600 6000
3 10200 | 13500 | 20400 | 20000 | 9200 | 5000 360 0 200 0
4 460 0 920 0 360 0 2000 0 700 0
5 6340 | 4500 | 12680 | 20000 | 240 5000 | 6999 0 400 0
6 9320 | 9000 | 18640 | 20000 | 120 0 360 0 140 0
7 7320 | 9000 | 14640 | 20000 | 120 0 4360 0 300 0
8 7520 | 4500 | 15040 0 120 0 360 0 100 0
9 7580 | 9000 | 15160 | 20000 | 480 0 4000 0 200 0
10 4520 | 4500 | 9040 | 20000 | 120 0 500 0 100 0
11 2000 | 4500 | 4000 0 4000 | 5000 500 0 100 0
12 1000 0 2000 0 4000 0 500 0 100 0
13 5000 | 4500 | 10000 0 - - 500 0 100 0
14 1000 0 2000 0 - - 500 0 200 0
15 1000 0 2000 | 20000 - - 500 0 100 0
16 2000 | 4500 | 4000 0 - - 500 0 200 0
17 5000 | 4500 | 10000 0 - - 500 0 100 0
18 1000 0 2000 0 - - 500 0 100 0
19 1000 0 2000 0 - - 500 0 200 0
20 1000 | 4500 | 2000 | 20000 - - 500 0 100 0
21 1000 0 2000 0 - - 500 0 200 0
22 1000 0 2000 0 - - 500 0 100 0
23 500 0 1000 0 - - 500 0 100 0
Total 96079 - 192158 - 36079 - 31159 - 4546 -

Dupa cum se observa, au fost extrase datele de previziuni pentru 23 de
perioade, exceptand reperul 730.883-00 pentru care s-au obtinut doar 12 perioade.
De asemenea a fost calculat numarul total de bucati necesare pentru intreaga
perioada, valori ce vor fi folosite si la calculul cantitatii economice.

7.1.3. Masurarea efectului ,lovitura de bici” pentru situatia
actuala

Masurarea efectului se face pentru fiecare reper in parte si pe intreg
intervalul studiat, utilizdnd ecuatiile de calcul prezentate in capitolul 3. Pentru a
calcula media si abaterea standard specifice cererii trasmise intre verigi am utilizat
functiile AVERAGE pentru medie si STDEV pentru abaterea standard, predefinite in
Microsoft Excel.

In figurile 7.2, 7.3, 7.4, 7.5, 7.6 sunt prezentate evolutiile cantitatilor pentru
fiecare reper in parte din punctul de vedere al cererii pentru clienti, cat si al
comenzilor la furnizori.
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Fig.7.2. Evolutia identificata pentru reperul 730.881-00

Pentru 730.881-00 s-au obtinut urmatoarele rezultate:

Cererea la clienti

Media: 4177,35

Abaterea standard: 3837,254

Coeficientul de variatie: 0,918

Comenzile catre furnizori

Media: 4108,70

Abaterea standard: 4271,886

Coeficientul de variatie: 1,039

Efectul de bici: 1,1318 > 1 > exista efect de amplificare, ceea ce
existenta fenomenului. Cu alte cuvinte, in cadrul unitatii se constata o

amplificare a variatiei cererilor de 13%, pe intervalul studiat.

30000
25000
20000
g 15000
[}
10000
5000

0

Reper 730.882-00

A

amrs R

A AN A VA ) ==
[\ / [\
I

i 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23
Perioada

Fig.7.3. Evolutia identificata pentru reperul 730.882-00

Pentru 730.882-00 s-au obtinut urmatoarele rezultate:
Cererea la clienti

Media: 8354,70

Abaterea standard: 7674,51

Coeficientul de variatie: 0,918

Comenzile catre furnizori

Media: 7826,09

Abaterea standard: 9980,22

Coeficientul de variatie: 1,275
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Efectul de bici: 1,3882 > 1 9 exista efect de amplificare, ceea ce

atesta existenta fenomenului. Cu alte cuvinte, in cadrul unitdtii se constata o
amplificare a variatiei cererilor de 38%, pentru acest reper pe intervalul studiat.

3
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g
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Reper 730.883-02
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A A —m—Comenzi furnizori

N
‘// N\

Perioada

Fig.7.4. Evolutia identificata pentru reperul 730.883-02

Pentru 730.883-02 s-au obtinut urmatoarele rezultate:

Cererea la clienti

Media: 3006,58

Abaterea standard: 4092,57

Coeficientul de variatie: 1,3612

Comenzile catre furnizori

Media: 2500

Abaterea standard: 3371

Coeficientul de variatie: 1,3483

Efectul de bici: 0,9905 < 1 - nu exitda o amplificare a comenzilor

pentru unitatea studiata, dimpotriva aceasta avand un rol de ,netezire” asupra
fluctuatiilor caracteristice comenzilor reperului considerat.

Buc.
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1 1\
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Fig.7.5. Evolutia identificata pentru reperul 731.076-02

Pentru 731.076-02 s-au obtinut urmatoarele rezultate:
Cererea la clienti

Media: 1354,74

Abaterea standard: 1889,34

Coeficientul de variatie: 1,3946
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Comenzile catre furnizori

Media: 10869,57

Abaterea standard: 52128,6

Coeficientul de variatie: 4,7958

Efectul de bici: 3,4388 > 1 & exista efectul de bici, amplificarea data
de unitatea studiata fiind de 340%, pentru acest reper.

Reper 736.000-00

6000 —K
5000

4000
§ 3000 / \\
2000 I \ —@—Comenzi furnizori

1000
0 J/L\m-:#t:ﬁm#:ﬁt:ﬁr
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23
Perioada

—+—Cerere clienti

Fig.7.6. Evolutia identificata pentru reperul 736.000-00

Pentru 736.000-00 s-au obtinut urmatoarele rezultate:

Cererea la clienti

Media: 197,65

Abaterea standard: 162,69

Coeficientul de variatie: 0,8231

Comenzile catre furnizori

Media: 260,87

Abaterea standard: 1251,09

Coeficientul de variatie: 4,7958

Efectul de bici: 5,8263 > 1 > exista efectul de bici, amplificarea
data de unitatea studiata fiind de peste 582%, pentru acest reper.

Cu exceptia reperului 730.883-02, pentru toate celelalte repere considerate
se constatda o amplificare a variatiilor cererii, ceea ce atesta existenta efectului de
bici in cadrul unitatii studiate. Comenzile se amplifica datorita politicilor de
aprovizionare existente, un factor important generator fiind utilizarea unei cantitati
minime pe comanda (MOQ) pentru fiecare reper. Datorita specificului pieselor acesta
poate varia, cantitatea astfel obtinuta fiind mai mare decat consumul din perioada
respectiva, ceea ce conduce la aparitia fenomenului.

Pentru aceste repere implicatile generate la nivelul unitatii sunt de o
importantda scazuta, aspect favorizat de pretul de achizitie si dimensiunile scazute
ale acestora, iar utilizarea previziunilor pe termen mediu reduce considerabil riscul
aparitiei unor rupturi de stoc.

7.1.4. Calculul cantitatii economice pentru reperele
considerate

Pentru eficientizarea costurilor legate de aprovizionare si de posesie se va
aplica metoda EOQ, de calcul a cantitdtii economice pentru fiecare reper in parte,
considerand acelasi interval de timp, si valorile inregistrate. Utilizarea metodei este
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oportuna pentru a determina volumele care trebuie comandate astfel incat costul
total implicat sa fie minim. Bazandu-ne pe previziunile existente se poate aplica
metoda indiferent daca nu existd un nivel constant al cererii pe intreaga perioada,
deoarece este importanta obtinerea unor rezultate care sa permita asigurarea

resurselor necesare continuarii proceselor de productie.

in tabelul 7.2 sunt centralizate rezultatele calculelor pentru determinarea
cantitatii economice utilizand formula lui Wilson prezentata in capitolele anterioare,

deasemenea utilizand si totalurile obtinute anterior pe componente.

Tabelul 7.2. Calcule EOQ pentru reperele considerate

Repere

730.881-00

730.882-00

730.883-02

731.076-02

736.000-00

Comanda totala
[buc.]

96079

192158

36079

31159

4546

Pret
unitar[euro]

0,04837

0,0524

0,055

0,025

0,37

Cost posesie -%
la 1 euro
unitate stocata*

20%

Costuri de
lansare a
comenzii [euro]

200

200

200

200

300

Cantitatea
minima pe
comanda -
MOQ [buc.]

4500

20000

5000

250000

6000

Lotul optim -
EOQ [buc.]

63030

85641

36222

49928

6072

Lotul calculat
[buc.]

99000

100000

40000

250000

6000

Costuri totale
pentru
aprovizionarea
cu EOQ [euro]

5257,085

10966,59

2382,78

1028,61

2131,29

Costuri totale
pentru
aprovizionarea
MOQ existent
[euro]

8939,286

12095,46

3455,01

1428,90

2131,32

Costuri totale
pentru
aprovizionarea
in lotul rezultat
[euro]

5320,303

10977,40

2384,74

1428,90

2131,32

Supracost
pentru marimea
lotului propus
[euro]

63,2

10,8

1,96

400,29

0,03

*derivat din studiul REM Associates, Methodology of Calculating Inventory
Carrying Costs, unde sunt incadrate costurile de posesie ca fiind intre 25%-55%, din
care am redus costurile cu uzura morala de 6%, datoritd specificiului produselor

[89]
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Lotul calculat prezentat in tabel s-a obtinut tinand cont de cantitatea minima
pe comanda, valoarea sa fiind cel mai apropiat multiplu al MOQ, dar care sa asigure
si necesarul de componente.

In urma calculelor se observa o diferenta semnificativa intre costurile
inregistrate utilizand MOQ, situatia actuala de aprovizionare pe perioada studiatd
fiind costisitoare. Insa, prin utilizarea calcului lotului economic supracosturile
generate de utilizarea lotului rezultat si EOQ sunt considerabil inferioare, ceea ce se
poate constitui ca si sugestie de aprovizionare, exceptand ultimele doud repere
pentru care nu se considera nici un fel de ajustare a costurilor, ba mai mult pentru
reperul 736.000-00 supracosturile utilizarii sistemului existent de aprovizionare sunt
neglijabile, lotul aprovizionat fiind apropiat de lotul rezultat in urma calculului.

Rezultatele obtinute in urma aplicarii metodei pot oferi avantaje la nivelul
unitatii, dar prezentul studiu de caz doreste evidentierea efectelor obtinute asupra
fenomenului studiat in lucrarea de cercetare.

7.1.5. Masurarea efectului ,, lovitura de bici” considerand lotul
economic

in tabelul 7.3 sunt centralizate rezultatele obtinute in calculele privind
masurarea loviturii de bici, dupad aplicarea modelului de aprovizionare cu lot
economic. Calculele efective pentru determinarea EOQ sunt prezentate in anexa 5.

Tabelul 7.3. Recalcularea loviturii de bici dupd aplicarea EOQ

Repere 730.881-00 730.882-00 730.883-02 731.076-02 736.000-00
Lovitura de |, 43,9 1,3882 0,9905 3,4388 5,8263
bici - initial
Lovitura de

bici 5,2208 3,6068 2,5448 3,4388 5,8263
recalculata

in cazul primelor 2 repere se observd o amplificare considerabild a
fenomenului, aparand deasemenea lovitura de bici si in cazul reperului 730.883-02,
care prezenta initial o situatie de ,netezire” a variatiilor la trecerea prin unitatea
studiata, amplificarea acestora fiind acum de mai mult de 2,5 ori catre furnizori.
Ultimele doua componente analizate nu au oferit schimbari in ceea ce priveste
rezultatele masurarii fenomenului, deoarece loturile considerate initial nu au suferit
modificari in urma calculelor.

7.1.6. Concluzii

In urma efectudrii studiului de caz se pot extrage urmatoarele concluzii:

1. Utilizarea unui model de calcul al lotului economic pe comanda poate oferi
perspective favorabile clare la nivelul costurilor de posesie si achizitie, dar
nu ofera o solutie pentru ameliorarea loviturii de bici,

2. Dimpotriva, prin utilizarea metodei se obtine o amplificare a variatiilor,
generata in principal de o aprovizionare in cantitate mare si la termene mai
indelungate de timp, rezultat ce se poate generaliza pentru componentele
care au un anumit specific,

3. Pentru componentele care se achizitioneaza la un pret redus, de dimensiuni
reduse, si care nu sufera de un grad ridicat de uzura morald, trebuie sa se
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foloseasca cu precadere metoda lotului economic pentru politicile de
aprovizionare, si fara a tine cont de amplificarile generate in sistem,

4. Totodata pentru a gestiona corect problematica stocurilor si a efectelor
fenomenului studiat este necesara o clasificare detaliata a componentelor, o
analiza asupra capacitatii furnizorilor de aprovizionare in cantitate si
frecventa dorita, dar si de o comunicare transparenta intre acestea, astfel
incat organizatia sa se asigure ca sunt vizibile politicile proprii de
aprovizionare, astfel fiind redus riscul aparitiei rupturilor de stoc,

5. Nu in ultimul rédnd, este esentiald utilizarea previziunilor cu un grad ridicat
de acuratete si identificarea metodelor adecvate de determinare a
comportamentului clientilor lantului logistic.

7.1.7. Propuneri si sugestii pentru dezvoltarea ulterioara

in perspectiva unei viitoare cercetari este importanta intelegerea specificului
componentelor pentru care se traseaza si masoara variatiile cererilor, fiind o buna
directie considerarea componentelor care implicd un nivel ridicat al costurilor de
posesie, considerdnd si restrictile provocate de capacitatea furnizorilor de a
raspunde in timp util cererii.

7.2. STUDIU DE CAZ 2 - INFLUENTELE MODIFICARII
VOLUMULUI DE ACTIVITATE AL UNEI SOCIETATI DE
NIVEL 1 DIN INDUSTRIA PRODUCATOARE DE
COMPONENTE AUTO ASUPRA FURNIZORULUI DE
SERVICII DE TRANSPORT PERSOANE

Datorita complexitatii mediului de afaceri importanta acordatd unei
gestionari corespunzatoare a mijloacelor existente este ridicata, dar nu poate oferi si
garantia succesului, fiind necesara inclusiv dezvoltarea de parteneriate de lunga
duratd, bazatd pe incredere, si cu ceilalti furnizori ai lantului logistic. Nu doar
furnizorii de materiale pot impacta pozitiv sau negativ un demers, ci si furnizorii de
servicii care prezinta un rol tot mai ridicat datorita specificului de organizare al
intregii activitati al societatilor producatoare de componente pentru industria auto.
Barierele pozitionarii geografice, sau cele ale necesitatii ridicarii fabricii n
vecinatatea marilor orase sunt depasite astazi cu ajutorul furnizorilor de servicii de
transport, care asigura transportul exclusiv al angajatilor din si in zone in care
transportul in comun oferit de autoritatile locale nu permite o astfel de mobilitate.
Societatile de productie suporta costul acestei mobilitati, dar si impun un regim
strict transportatorilor de persoane in ceea ce priveste traseele si orele practicate, in
functie de programul lor.

Studiul de caz doreste sa evidentieze influentele modifcarii volumului de
activitate pentru un producator de componente auto situat pe nivelul 1 al lantului
logistic asupra unei societati ce asigura transportul angajatilor.

Datele si informatiile utilizate sunt asemanatoare cu cele inregistrate la
societatea de transport din studiu, valorile fiind ponderate pentru a respecta
anumite conditii de confidentialitate, dar urmarind ca raportul dintre real si
considerat sa fie in permanentd acelasi pentru a nu denatura rezultatele obtinute.
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7.2.1. Introducere

Necesitatea abordarii acestui demers este data de identificarea unor variatii
semnificative intre valorile considerate ca si baza de calcul pentru tarifarea pe km si
cele realizate efectiv, ce conduc gradual la reducerea marjei aplicate de catre
transportator in cazul contractelor ce se incheie anual intre cele doud societati.
Acestea nu implicd doar reducerea marjei de profit, ci conduc punctual si spre o
exploatare cu pierderi pentru anumite perioade ale anului.

Autorul propune considerarea unui model de calculatie a tarifului pe
kilometrul de transport efectuat, cu ajutorul caruia se vor analiza si variatiile
pretului/km la modificarea pe scara procentuala a principalilor factori de influenta,
numar de kilometrii efectuati si al pretului unui litru de combustibil. Studiul va
surprinde aceste modificari din perspectiva costurilor implicate pentru furnizorul de
servicii de transport, la care se adauga si marja de profit considerata, rezultand
astfel pretul pe kilometrul de transport efectuat.

In etapa urmatoare se doreste dezvoltarea pe baza analizei de senzitivitate
a pretului la modificarile principalului factor de variatie si influenta, a unor propuneri
de Tmbunatatire a modului de raportare dintre cele doua societati, constituind
totodata un element benefic in ,cladirea” unui parteneriat bazat pe transparenta si
incredere.

7.2.2. Situatia actuala

In prezent pentru a satisface solicitarea venitd din partea producdtorului de
componente auto, societatea utilizeazd un numar de 32 de mijloace de transport,
fiind necesara si utilizarea unui garaj propriu pentru a efectua lucrarile de intretinere
si reparatii. Situatia istoricd a numarului de km efectuati lunar se evidentiaza in
tabelul urmator, rezultdnd o valoare medie lunara de 108488 km, valoarea
preconizata pentru perioada urmatoare fiind apropiata.

Tabelul 7.4. Situatia km efectuati lunar

Luna Numar de km
Ianuarie 98904
Februarie 101967

Martie 107368

Aprilie 107508

Mai 87079
Iunie 101218
Iulie 116946
August 111586
Septembrie 152797
Octombrie 137370
Noiembrie 111289
Decembrie 67820
Media lunara 108488

Aceste date vor fi folosite in continuare pentru a identifica pretul pe km de
transport efectuat, cu ajutorul unui model de calcul dezvoltat in Microsoft Excel.

Foarte important de mentionat este ca pe intreaga perioada istorica numarul
de autobuze pus la dispozitia producatorului a ramas constant, variatiille de km

BUPT



7.2 Studiude caz 2 167

neinfluentand acest aspect. Datorita specificului activitatii si necesarului de personal
pentru o anumita perioada, modificarea regimului de lucru (2-3 schimburi, s-a lucrat
sau nu pe perioada weekendului) nu a permis reducerea numarul mijloacelor de
transport folosite, ci doar neefectuarea unor curse punctual. Acest aspect nu a
permis o mai buna organizare a activitatilor societatii de transport, in plus specificul
activitatii nepermitdnd societatii furnizoare de servicii nici un alt angajament
suplimentar.

Aceste aspecte sunt esentiale n desfasurarea negocierilor in vederea
semnarii acordurilor urmatoare, fapt pentru care se impune o detaliere a problemei
pe componente de cost, analizarea individuala, si a modificarilor induse de acestea

7.2.3. Calcularea costului pe km pentru valorea medie a
numarului de km, conform modelului de calculatie

Utilizdnd modelul de calcul prezentat in anexa 6, si considerand costurile pe
care le inregistreaza societatea (combustibil, soferi, mentenanta, taxe si asigurari,
etc.), se obtine un tarif de 3.85 lei pe km, la valoarea medie de 110000 km parcursi
lunar.

@ Combustibil mSoferi
FURNIZOR se introduce numele furnizorului S hentonants oo s asigur
DATA CALCULATIEI se introduce data intocmirii doc.
= Amoriizare @ Administay
PE KM (RON)
Combustibil 1,520,640 115
Soferi 708,724 0.59
Mentenanta 388,090 0.29 [
Taxe si asigurari 362,125 0.27
Amortizare 1,773,792 134
Administrativ 116,298 0.09
Marja / Profit 146,090 0.11 Nr. de autobuze 32
5,015,760 RON/EUR
Pret EUR/km 0.88 4.400

Fig.7.7. Componentele tarifului pe km

Din figura 7.7 se evidentiaza ponderea ridicata a  costului
combustibilului/km, dar si cel al amortizarii/km. Aceste costuri compun impreuna
peste 60% din costul/km al unitatii, specific acestui contract.

Costul combustibilului pe km rezultat, fiind in categoria costurilor variabile,
nu este influentat de numarul de km parcursi, iar istoric pretul de achizitie al litrului
de motorina poate avea variatii anuale de peste 15%, in ambele sensuri, fapt care
va conduce la considerarea acestuia in etapa urmatoare a analizei efectuate.

Din perspectiva numarului de km parcusi, in luna mai s-au inregistrat doar
87079 km, iar in total in 7 luni valorile au fost sub valoarea medie, 5 luni fiind
inregistrat un numar superior de km. In cazul acesta este foarte importanta
valoarea marginala succesiva obtinuta a tarifului, considerand variatiile in ambele
sensuri si comparate intre ele, si nu utilizarea valorii medii ca si baza de calcul.

De asemenea se va considera si numarul de km parcursi ca si element de
influenta in analiza urmatoare pentru a determina carui factor trebuie sa i se acorde
o pondere mai mare de influenta asupra pretului final/km obtinut de societate.
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7.2.4. Identificarea factorilor de influenta ce implica o
variatie mai mare a pretului/km

Factorii de influenta care induc modificari semnificative la nivel de tarif sunt
pretul combustibilului si numarul de km efectuati lunar, cel din urma avand o
influenta la nivel unitar datoritd costurilor fixe pe care le inregistraza societatea.
Astfel folosind modelul de calculatie s-au generat valori modificate procentual
simetric atat pentru numarul de km efectuati, cat si pentru pretul pe litrul de
combustibil achizitionat.

Utilizand date de intrare corespunzatoare perioadei istorice se introduc in
modelul astfel completat valori ale numarului de kilometrii lunari parcursi, variind
aceste valori cu pana la 50%, in ambele sensuri. Aceleasi calcule se vor efectua si
cu modificarea pretului de achizitie a combustibilului, apoi vor fi comparate
influentele celor 2 factori.

Figura 7.8 centralizeaza rezultatele obtinute, evidentiind caracterul direct
proportional al pretului combustibilului si cel invers proportional al numarului de km
efectuati, raportat la tariful rezultat. Cu cat numarul de km efectuati scade cu atat
pretul care trebuie solicitat de societate pe km este mai mare, in timp ce o scadere
a pretului combustibilului implica si o scadere a tarifului.
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Fig.7.8. Influentele modificarii factorilor asupra pretului pe km

Cu alte cuvinte, se poate concluziona ca o crestere cu 10% a numarului de
km, reduce cu 6.61% pretul pe km, si aceeasi modificare procentuala a pretului
combustibilului majoreaza tariful cu 2,12%. In sens invers, o scadere a numarului
de km cu 10% implicd o majorare a tarifului de 8.08%, iar scaderea pretului
combustibilului conduce la o reducere de 2,12%.

Tot din figura 7.8 se poate concluziona ca daca modificarea pretului
combustibilului se comporta simetric in ambele sensuri de variatie, dar nu se poate
afirma acelasi lucru despre modificarea numarului de km, sensul de scaderea a
numarului de km avand o influenta superioara in sens negativ comparat cu acelasi
procent din sensul crescator. Astfel la o modificare de -20% a numarului de km
efectuati, pretul trebuie corectat cu +18.19% pentru a mentine cotele practicate, iar
la o modificare de +20% pretul poate fi redus cu -12.13% pentru ca societatea sa
functioneze in continuare in aceiasi parametri.

In urma acestei comparatii este evidentiata influenta superioara a variatiei
numarului de km, fata de variatia pretului combustibilului.
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7.2.5. Analiza senzitivitatii costului pe km la modificari ale
numarului de km efectuati lunar

Pentru a-i oferi un avantaj practic demersului se impune analizarea
senzitivitatii pretului la variatia factorului major anterior identificat, utilizand date
actuale de completare a modelului centralizator de costuri. Astfel se urmareste
identificarea unor ,procente de corectie” ce trebuie aplicate tarifului mediu anterior
calculat, in vederea imbunatatirii raportului comercial dintre cele doua societati.

Tabelul 7.5. Variatia tarifului/km la o modificare negativa a km efectuati

[ Procentaj modificare factor [ T ] -50.00% [ -40.00% | -30.00% | -20.00% | -10.00% | o0.00% |
Nr. km/luna 55000 | 66000 | 77000 | 88000 99000 | 110000
Nr. km/an 660000 | 792000 | 924000 | 1056000 | 1188000 | 1320000

Tarif/km [[ 6ea [ 558 [ a6 [ aso [ 414 [ 385 |

P td ctie al pretului/km i
rocent de corectie al pretului/km in 67.12% | 44.75% | 28.77% | 16.78% | 7.46% 0.00%
functie de modificarea numarului de km

Procent de crestere al pretului pe kilometrul de transport efectuat

Tabelul 7.6. Variatia tarifului/km la o modificare pozitiva a km efectuati

Procentaj modificare factor [ T T 0.00% [ 10.00% | 20.00% | 30.00% | 40.00% | 50.00% | 60.00% | 70.00% | 80.00% | 90.00% [ 100.00% |
Nr. km/luna 110000] 121000 | 132000 | 143000 | 154000 | 165000 | 176000 | 187000 | 198000 | 209000 | 220000
Nr. km/an 1320000 | 1452000 | 1584000 | 1716000 | 1848000 | 1980000 | 2112000 [ 2244000 | 2376000 | 2508000 | 2640000
Tarif/km W s [ s | 3@ 3.26 311 2.99 288 | 279 | 270 | 263 | 256
Procent de corectie al pretului/kmi
rocent de corectie al pretului/km in 0.00% | -6.10% | -10.19% | -15.49% | -19.18% | -22.37% | -25.17% | -27.64% | -29.83% | -31.79% | -33.56%
functie de modificarea numarului de km

Procent de scadere al pretului pe kilometrul de transport efectuat

Tabelele 7.5 si 7.6 prezinta valorile inregistrate ca si rezultat pentru
tariful/km ce au fost obtinute dupa modificarile procentuale negative, respectiv
pozitive efectuate asupra numarului de km efectuati. Astfel au fost calculate valorile
procentuale de variatie ale tarifului mediu.

Procent de corectie al pretuluifkm in functie de modificarea numarului de km

80.00%

60.00%

20.00%

0.00%

20.00%

20.00%

Fig.7.9. Graficul procentului de corectie al tarifului/km practicat
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Folosind datele actuale pentru analizd, in figura 7.9, este evidentiat
~procentul de corectie” ce trebuie aplicat asupra pretului mediu obtinut. Astfel la o
scadere a numarului de km cu 10% tariful trebuie corectat cu +7,46%, iar la o
crestere cu 10% acesta trebuie redus cu -6.1%. Astfel conform datelor prezentate
istoric in luna cu cel mai scdzut numar de km trebuia aplicat un tarif de 4.5 lei/km,
majorat cu 16,78 puncte procentuale, iar in luna de maxim un tarif de 3,11 lei/km.

7.2.6. Concluzii si propuneri de dezvoltare

Conform analizei efectuate se poate observa importanta majora a modificarii
numarului de km efectuati lunar, comparativ cu modificarile de la nivelul pretului
combustibilului. Astfel este subliniata necesitatea abordarii problematicii din
perspectiva numarului de km efectuati, aceasta suplimentar fata de pretul motorinei
(in prezent se considera posibila o renegociere exceptionala doar la o modificare a
pretului de peste 5%), facand astfel posibild o renegociere de tarife la modificari
semnificative si pe termen lung ale activitatii producatorului de componente.

Legat de acelasi subiect al negocierilor, se poate obtine cu ajutorul
procentelor de corectie o grila de tarifare, cu ajutorul careia sa calculeze costul total
cu transportul angajatilor la sfarsit de luna in functie de pozitia rezultata.

Tabelul 7.7 prezintd o astfel de grila posibild, ce trebuie asumata de ambele
parti, introducadnd din ambele directii obligativitatea asumarii unor responsabilitatii
referitoare la volumele de activitate.

Tabelul 7.7. Grila de tarifare propusa

2_: Numar de km / luna (:fc:-i:ift“?f&)
1 Sub 90.000 km 5.15 lei
2 Intre 90.000 km si 100.000 km 4.64 lei
3 Intre 100.000 km si 110.000 km 4.19 lei
4 Intre 110.000 km si 120.000 km 3.86 lei
5 Intre 120.000 km si 130.000 km 3.55 lei
6 Intre 130.000 km si 140.000 km 3.36 lei
7 Intre 140.000 km si 150.000 km 3.34 lei
8 Intre 150.000 km si 160.000 km 3.15 lei
9 Intre 160.000 km si 170.000 km 3.00 lei
10 Peste 170.000 km 2.78 lei

Studiul ofera perspective de dezvoltare in viitor al modului de raportare
dintre entitati, fiind necesara transferarea de informatii legate de previziuni si catre
furnizorii de servicii de transport persoane, facand astfel posibila o reorganizare a
activitatilor transportatorului in vederea reducerii costurilor de exploatare si implicit
de reducere a tarifului solicitat.

Acest aspect poate fi solutionat prin reconsiderarea trimestriald sau
semestriald a traseelor, o recalculare a numarului de mijloace de transport necesare
si abordarea unor politici integrate legate de transportul angajatilor care sa ia in
considerare si eficientizarea de traseu la fiecare modificare a volumului de activitate.

Referitor la tematica abordatd in prezenta teza se poate afirma ca o
modificare a volumului activitatii fabricantului, sau o lipsa de organizare liniara a
fabricatiei, induce costuri semnificative legate de transportul angajatilor datorita
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imposibilitatii transportatorului de a-si eficientiza activitatea. Astfel efectele sunt
transferate in intregul lant, fiind afectate toate verigile din aval de acesta.

Acest studiu intareste concluziile generale ale cercetarii privind necesitatea
reducerii variatiilor de la nivelul lanturilor logistice, aspect dovedit ce se transfera si
catre furnizorii de servicii prezenti. Acestia nu izoleaza aceste influente ci doar le
retransferd intr-o masura redusa inapoi catre fabricant, afectand costurile de
fabricatie ale acestuia.

7.3. Concluzii dupa analizarea studiilor de caz

Efectuarea celor doua studii de caz evidentiazéa o noua dimensiune a
fenomenului studiat si modului de manifestare a influentelor acestuia.

In primul caz se demonstreaza ca utilizarea unui model de calcul al lotului
economic pe comanda poate oferi perspective favorabile clare la nivelul costurilor de
posesie si achizitie, dar nu ofera o solutie pentru ameliorarea loviturii de bici,
fenomenul fiind amplificat considerabil in cazul verigii analizate. Suplimentar, aceste
variatii pot impacta negativ furnizorii, aspect care se va face resimtit la nivelul
intregului lant.

Specificul componentelor este cel care dicteaza politica de stoc, un reper
ieftin si cu o uzura morald scazuta nu va influenta costurile foarte mult si lipsa
acestei componente poate cauza neplaceri mult mai mari.

Cel de-al doilea studiu de caz efectuat evidentiaza posibilitatea transmiterii
variatiilor din interiorul lanturilor logistice specifice industriei automotive si catre alte
industrii conexe. Este o abordare total noud a acestui fenomen rezultatele obtinute
confirmand faptul ca si firmele neimplicate direct in productie sunt afectate direct de
acest fenomen.

Importanta ridicata a nivelarii activitatii producatorilor din industrie, prezinta
un deziderat necesar in vedere reducerii costurilor activitatii. Aceasta afirmatie este
sustinuta de analiza variatiei tarifului orar perceput de un furnizor de servicii de
transport persoane, la modificarile volumului de activitate al clientului (producatorul
de componente auto - in cazul acesta). Astfel piata si incertitudinea prezenta fsi
pune amprenta si asupra furnizorilor ce nu desfasoara o activitate direct productiva
in lantul logistic, limitand gradul de performanta economica al acestora.
Repercursiunile sunt resimtite, de asemenea, la nivelul intregului lant logistic.

Principalele contributii prezentate in cadrul acestui capitol sunt:

- Analizarea loviturii de bici la nivelul unei societdti producatoare de
componente pentru industria auto,

- Aplicarea modelului EOQ in cazul verigii, si remasurarea efectului - aspecte
ce au condus la identificarea unor posibile corelatii invers proportionale intre
reducerea costurilor si efectul studiat,

- Dezvoltarea unui model de calcul tabelar pentru analiza senzitivitatii
pretului, cu extragerea directa a datelor din modelul utilizat pentru calculatia
costurilor,

- Elaborarea grilei de corectie a pretului, in vederea ameliorarii influentelor
provocate de variatiile volumului de activitate,

- Propunerea unei grile de tarifare, suport al managementului pentru
negociere.
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8. CONCLUZII GENERALE. CONTRIBUTII
PERSONALE

OBIECTIVELE CAPITOLULUI
> Prezentarea concluziilor pentru fiecare capitol al tezei

> Propuneri privind cercetarile viitoare in domeniu

> Delimitarea principalelor contributii personale prezentate in
material

Acest ultim capitol sintetizeaza o serie de concluzii generale rezultate in
urma elaborarii tezei de doctorat si contributiile originale aduse in cadrul tezei.

8.1. Concluzii finale

Primul capitol reprezinta o scurta introducere, fiind definite obiectivele
generale atinse in cadrul tezei, cu exemplificarea demersului de cercetare original al
autoruluj.

In cadrul capitolului 2 se prezinta intr-o forma succinta cadrul general ce
delimiteaza stiintific tematica de cercetare, evidentiind aspecte de diferentiere ale
conceptelor utilizate: logistica si managementul lanturilor logistice.

Problematica structurii complexe descrise in acest capitol prezinta clar
necesitatea abordarii graduale a oricarui demers de imbunatatire a performantelor
lantului logistic. Avantajele rezultate fiind in primul rand la nivel unitar, iar aceia
care reusesc sa se integreze cu succes pe toate verigile unui lant vor avea mai
putine resurse financiare blocate in stocuri, o viteza de rotatie a stocurilor ridicata,
fluxul de numerar se va imbunatati prin reducerea duratei unui ciclu,costurile cu
achizitia materialelor vor fi reduse, implicit va creste si nivelul de productivitate si
flexibilitatea productiei, si se vor obtine performate ridicate in gradul de satisfacere
a nevoilor clientilor. Costurile logisticii intr-o astfel de situatie vor fi scazute datorita
cumularii eforturilor de transport si depozitare intre verigile componente.

Pentru o gestionare eficienta de-a lungul intregului lant de aprovizionare si
distributie, trebuie sa se tina cont de necesitatea unui flux continuu de materiale si
informatii cu scopuri clar definite.

Sublinierea stiintifica a aspectelor mediului in care structura isi desfasoara
activitatea, starea de incertitudine si volatilitatea cererii sunt cuprinse in cadrul
capitolului 3, punandu-se accent pe efectul studiat in prezenta lucrare — bullwhip
effect sau ,lovitura de bici” . Tot in cadrul acestui capitol, pentru ca demersul de
cercetare bibliografica sa fie complet, autorul a considerat oportuna prezentarea
unei definitii proprii a fenomenului ,bullwhip effect”, care sa surprinda in intregime
principalele caracteristici ale subiectului. Lovitura de bici este definita in prezenta
lucrare ca fiind ,,fenomenul perturbator al activitatilor de la nivelul unui lant
logistic, reprezentat de variatia cererii la client(oricare ar fi acesta pe lantul
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logistic), generat de factori exogeni Iui si care suporti o amplificare
accelerata pe masura apropierii de primii furnizori ai lantului”.

Capitolul 4 surprinde starea actualda a segmentului automotive, pentru care
tendinta generald a inmatriculdrilor de autoturisme de la nivel european este
descrescatoare, dar totodatd existda o oportunitate uriasa data de cresterea
exporturilor.

Tot in cadrul acestui capitol este prezentat un demers matematic de analiza
a seriilor de timp, cu ajutorul caruia sunt obtinute doua modele matematice ce pot
prezenta un suport real in previziune. Insa, modelul autoregresiv AR(7) considerand
ultimele 7 valori istorice ale erorilor identificate dupa efectuarea previziunilor cu
netezirea exponentiald, se demonstraza ca aduce un grad de acuratete suplimentar
previziunilor.

Ecuatia 4.12, reprezinta modelul matematic final elaborat, ce include
atat netezirea exponentiald cu factorul considerat de 0.5, cat si modelul
autoregresiv AR(7).

Pt=[Pt-1 +0'5*(Rt-1-Pt-1)]+[-0'02134*(Rt-I-Pt-I)-O'3074*(Rl‘-Z-Pt-Z)-
0. 08365*(Rt_3'Pt_3)'0- 09757*(Rt-4-Pt-4)-0'441 7*(Rt-5-Pt-5) +
0.1899%(R;.6-Pt.6)-0.5513 * (Ry.7-P:.;)]

Validarea modelului este efectuatd in cadrul capitolului comparédnd
rezultatele obtinute ale previziunilor pe o noua perioada de timp, cu rezultatele reale
din piatd. Datoritd nivelului de acuratete de sub 10%, acesta va fi folosit in
capitolele urmatoare pentru generarea unor valori ale cererii in simularea structurii
unui supply chain in automotive.

Capitolul 5 face trecerea cercetdrii de la exteriorul sistemului spre interior,
prezentand metode si tehnici specifice lanturilor logistice din industria automotive,
contributia majora in cadrul acestui capitol fiind analizarea perceptiilor si opiniilor
persoanelor relevante din cadrul a 6 societati situate pe tier 1 si 2 din regiunea de
vest. Acest demers de cercetare calitativa a utilizat tehnica interviurilor individuale
semistructurate.

Astfel s-a concluzionat existenta variatiilor si a perturbatiilor la nivelul cererii
provenite din aval, o cunoastere aprofundata a managerilor referitor la fenomenul
studiat si acordarea unei importante sporite. Acuratetea previziunilor utilizate este
de 10- 15%, fiind mentionata si necesitatea dezvoltarii unor sisteme de previziune
care sa prezinte abateri sub 10%. Iar, utilizarea unor stocuri de siguranta mari,
dezvoltarea unor parteneriate de consignatie (transferul catre furnizori),
fmbunatatirea comunicarii la nivelul lantului, si apelarea la sisteme moderne atat
pentru fluxul informational, cat si pentru cel material, sunt considerate de
majoritatea solutii de ameliorare a variatiilor de la nivel de unitate.

Un alt aspect ce trebuie mentionat este ca prin acest demers s-a confirmat
suplimentar, si de catre mediul privat, actualitatea temei de cercetare,
subiectul abordat fiind de interes major pentru toate persoanele intervievate.

In capitolul 6, prin dezvoltarea modelului propriu de simulare, s-a creat
un instrument adecvat pentru studierea variatiilor stocurilor si masurarea efectului
lovitura de bici pentru fiecare veriga in parte si la nivelul intregului lant logistic.
Astfel au fost depasite de catre autor barierele generate de confidentialitatea datelor
cu care se confrunta o cercetare in acest domeniu, si cu atat mai mult a celor de
trasabilitate a produselor si reperelor necesare pentru a gasi corespondente reale
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ale efectului. Tot cu suportul modelului dezvoltat s-a studiat incidenta fenomenului
pentru 5 scenarii posibile la nivel de lant logistic, variind ,gravitatea” perturbatiilor
aparute, fiind identificate solutii punctuale de ameliorare.

Toate cele 5 scenarii considerate in cadrul capitolului au dovedit existenta
efectului lovitura de bici la nivelul lanturilor logistice, elementul declansator fiind
cererea previzionaté de autoturisme si variatiile caracteristice industriei automotive.

In permanenta cel mai mare rol de amplificator al semnalului |-a prezentat
veriga producatorului de autotursime, de unde se poate concluziona cd cea mai
apropiata veriga cu specificatii de fabricatie de clientul final gestioneaza cel mai greu
aspectul fluctuatiilor cererii, aceasta nefiind capabild sa transmita in lant o cerere
asemanadtoare cu ceea ce constata la clientul final. Totodata cu cat acesta se afla
mai departe de ceilalti furnizori ai lantului cu atat transmite semnale mai amplificate
verigilor din amonte.

Modificarile cu cel mai mare impact asupra efectului global sunt cele in care
furnizorul de nivel 2 se apropie de clientul sau (veriga din aval) si se departeaza din
punct de vedere geografic de furnizorul sau, amplificarea existenta la nivelul lantului
ajungand si de 21 de ori mai mare fata de ceea ce s-a masurat la clientul final.

Tot in urma simularii pe baza scenariilor s-a observat prezenta fenomenului
si cu utilizarea sistemului Kanban pe relatia client-furnizor, de unde se poate
concluziona ca prin structura lor lanturile logistice prezinta o tendinta de generare a
loviturii de bici, iar dimensionarea superioara a capacitatilor nefiind un element care
sa reduca variatiile prezente sau transmise.

Efectuarea celor doua studii de caz, in cadrul capitolului 7, evidentiaza o
noua dimensiune a fenomenului studiat si a modului de manifestare a influentelor
acestuia,

In primul caz se demonstreaza ca utilizarea unui model de calcul al lotului
economic pe comanda poate oferi perspective favorabile clare la nivelul costurilor de
posesie si achizitie, dar nu ofera o solutie pentru ameliorarea loviturii de bici,
fenomenul fiind amplificat considerabil in cazul verigii analizate. Suplimentar, aceste
variatii pot impacta negativ furnizorii, aspect care se va face resimtit la nivelul
intregului lant.

Specificul componentelor este cel care dicteaza politica de stoc, un reper
ieftin si cu o uzura morald scazuta nu va influenta costurile foarte mult si lipsa
acestei componente poate cauza neplaceri mult mai mari.

Iar cel de-al doilea studiu efectuat evidentiaza importanta ridicata a nivelarii
activitatii in vedere reducerii costurilor. Aceasta afirmatie este sustinuta de analiza
variatiei tarifului orar perceput de un furnizor de servicii de transprt persoane, la
modificarile volumului de activitate ale clientului(producatorul de componente auto -
in cazul acesta). Astfel piata si incertitudinea prezenta isi pune amprenta si asupra
furnizorilor ce nu desfasoara o activitate direct productiva in lantul logistic, limitand
gradul de performantda economica al acestora. Repercursiunile sunt resimtite, de
asemenea, la nivelul intregului lant logistic.

In concluzie, aceasta structurare a materialului in 182 de pagini(fara anexe),
continand 86 de figuri, 33 de tabele si 26 de ecuatii matematice, a permis
identificarea modificarilor din lanturile logistice la variatiile de cerere in industria
producatoare de componente auto. Au fost evidentiate principalele elemente
cauzatoare, si modurile diferite de reactie ale verigilor. Punctual materialul a
prezentat solutii de ameliorare a efectului la aparitia unor perturbatii, fiind elaborat
un model matematic de previziune specific industriei si un model de simulare a
comportamentului societatilor componente. Astfel au fost deschise directii
suplimentare de cercetare, cu posibilitatea utilizarii si Tmbunatatirii contributiilor
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prezentate, acest aspect fiind in opinia autorului principala contributie adusa
domeniului de cercetare.

8.2. Propuneri privind cercetari viitoare in domeniu

Datorita complexitatii fenomenului studiat, multitudinea de factori care pot

afecta buna functionare a sistemului este imposibil de cuprins intr-un singur
material. Astfel, constient de limitarile asumate si totodatd de faptul ca limitele
existente in cercetare nu s-au atins prin prezentul material, ci doar s-a parcurs o
etapa suplimentara (un pas), autorul considera oportund prezentarea urmatoarelor
directii viitoare de cercetare personale, sau la nivel de echipa:

1.

Studierea posibilitatii imbunatatirii comunicarii la nivelul lanturilor logistice,
prin dezvoltarea unei platforme online - “cloud” in vederea partajarii
informatiilor la toate nivelurile. Astfel fiecare verigd poate avea acces
neingradit la celelalte informatii din amonte si aval, evitandu-se
distorsionarea informatiilor transmise.

Studierea posibilitatii extinderii cercetarii, folosind modelul de simulare
dezvoltat si catre alte industrii, sau cresterea gradului de complexitate. Si
reanalizarea variatiilor stocurilor, sau a comenzilor care nu pot fi livrate la
termen.

Imbunatatirea modelului de previziune prezentat prin adaugarea unei
componente de marketing, care sa surprinda mai exact informatii de la
consumatorul final.

Studierea trecerii conceptului de lovitura de bici catre dezvoltarea software,
un alt domeniu foarte dinamic si complex.

8.3. Contributii personale prezentate in cadrul lucrarii

Principalele contributii personale prezentate in cadrul lucrarii sunt:
Sistematizarea cadrului general de analiza a prezentei teme de cercetare,
efectuata printr-o investigare temeinica a literaturii de specialitate,
Suplimentarea nivelurilor de responsabilitate in supply chain
management prin adaugarea componentei de mediu,

Identificarea principalelor componente ale structurilor specifice industriei
auto,

Efectuarea unei sinteze cu suport bibliografic asupra conceptului de loviturad
de bici, fiind evidentiate cercetarile stiintifice efectuate asupra fenomenului,
Identificarea unei noi cauze generatoare a perturbatiilor in lanturile
logistice,

Identificarea principalelor cercetari referitoare la ameliorarea efectului,
Definirea notiunii de lovitura de bici in contextul actual al dezvoltarii
lanturilor logistice,

Caracterizarea segmentului automotive din UE si Roménia,

Analiza cererii de autoturisme conform datelor statistice lunare de la nivelul
UE, pentru perioada 2000-2012,

Elaborarea unui model matematic de previziune utilizdnd tehnici
specifice analizei seriilor de timp, in care au fost propusi in mod original
coeficientii de ponderare rezultati in urma studiului empiric,

Validarea modelului matematic dezvoltat prin efectuarea de previziune pe o
noua perioada de timp, si evidentierea erorilor de previziune astfel obtinute,
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Efectuarea unor analize de sinteza asupra fluxurilor de marfuri si informatii
de la nivelul unui lant logistic, cu evidentierea principalelor metode si tehnici
utilizate,

Efectuarea unei cercetari calitative sub forma interviurilor individuale
semistructurate cu persoane aflate pe posturi de conducere in cadrul
companiilor producatoare de componente pentru industria auto prezente in
Regiunea Vest, in scopul determindrii comportamentului acestora,
Conceptia unui model functional de simulare a lanturilor logistice,
folosind parametrii specifici industriei auto,

Dezvoltarea de scenarii pentru simulare cu prezentarea unor
posibile situatii concrete,

Analiza in simulator a variatiilor efectului studiat la nivelul verigilor
componente,

Identificarea unor solutii de ameliorare a efectului si recalcularea
variatiilor cu ajutorul simulatorului,

Analizarea loviturii de bici la nivelul unei societati producatoare de
componente pentru industria auto,

Aplicarea modelului EOQ in cazul verigii, si remdsurarea efectului - aspecte
ce au condus la identificarea unor posibile corelatii invers proportionale intre
reducerea costurilor si efectul studiat,

Dezvoltarea unui model de calcul tabelar pentru analiza senzitivitatii
pretului, cu extragerea directd a datelor din modelul utilizat pentru calculatia
costurilor,

Elaborarea grilei de corectie a pretului, in vederea ameliorarii
influentelor provocate de variatiile volumului de activitate,

Propunerea utilizarii unei grile de tarifare, suport al managementului pentru
negociere.
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ANEXE

Anexa 1. Date utilizate si calcule pentru previziuni

An Luna Inmatriculari
Iunie 1277491
Iulie 1050971
August 786940
2011 Septembrie 1275436
Octombirie 1049177
Noiembrie 1074708
Decembrie 994574
Ilanuarie 1001190
Februarie 923185
Martie 1500350
Aprilie 1062791
Mai 1150064
Iunie 1252749
2012 Tulie 970309
August 721873
Septembrie 1133310
Octombrie 998395
Noiembrie 965473
Decembrie 838478
lanuarie 916875
Februarie 830043
Martie 1349290
2013 Aprilie 1081156
Mai 1084303
Iunie 1177003

P eroare /eroare/ eroare/~2 /eroarel/o/:ctual x
1277491 0 0 0 0
1277491 -226520 226520 51311310400 22
1164231 -377291 377291 142348498681 48
975585.5 299851 299851 89910322350 24
1125510.8 -76334 76334 5826841389 7
1087343.9 -12636 12636 159665337 1
1081025.9 -86452 86452 7473937498 9
1037800 -36610 36610 1340289812 4
1019495 -96310 96310 9275613090 10

971339.99 529010 529010 279851588366 35
1235845 -173054 173054 29947685564 16
1149318 746 746 556519 0
1149691 103058 103058 10620951565 8
1201220 -230911 230911 53319889696 24

1085764.5 -363891 363891 132417023595 50
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903818.75 229491 229491 52666233883 20
1018564.4 -20169 20169 406803685 2
1008479.7 -43007 43007 1849575167 4
986976.34 -148498 148498 22051758092 18
912727.17 4148 4148 17204478 0
914801.09 -84758 84758 7183933131 10
872422.04 476868 476868 227403048445 35
1110856 -29700 29700 882091276 3
1096006 -11703 11703 136960460 1
1090154.5 86848 86848 7542661019 7
694025 243165898810 57
EMA 115670.9
2013 EMP 4.8633E+10
EMAP 9.535
1974756 593747969033 193
EMA 164563
2012 EMP 5.3977E+10
EMAP 16.047

p eroare /eroare/ eroare/~2 /eroarﬁaégctualx
1070937.3 69747 69747.2551 4864679593.113 6.97
1044277.3 121092 121092.27 14663337899.011 13.12
1011371.7 | -488978 488978.271 239099749673.040 32.59
1066328.1 3537 3537.12826 12511276.304 0.33
1138595.3 -11469 11468.6783 131530581.298 1.00
1163233.8 -89515 89515.1647 8012964717.681 7.15

1168634 198325 198325.007 39332808271.485 20.44
1151678.1 429805 429805.096 184732420853.629 59.54
1059704.5 -73606 73605.5372 5417775109.736 6.49
993221.17 -5174 5173.82651 26768480.766 0.52
990835.76 25363 25362.7639 643269792.876 2.63
1000346.7 161869 161868.728 26201485017.658 19.31

970486 53611 53611 2874154543 6

934529 104486 104486 10917316318 13

904025 -445265 445265 198261068898 33

957068 -124088 124088 15397727236 11

1042514 -41789 41789 1746280991 4

1089338 -87665 87665 7685192680 7

856904 236881740665 74
EMA 142817.27
2013 EMP 47376348133
EMAP 12.369
1678480 523139301267 170
EMA 139873.31
2012 EMP 47558118297
EMAP 14.173
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P eroare /eroare/ eroare/~2 /eroaxre1/0/0actual
1144291.31 143101 143101.3127 20477985689 14.293122
976145.391 52960 52960.39088 2804803002 5.736704
1291772.49 -208578 208577.5058 43504575939 13.901923
1091437.06 28646 28646.05736 820596602.5 2.6953613
1079890.72 -70173 70173.27673 4924288767 6.1016845
1174736.71 -78012 78012.28608 6085916780 6.2272878
1244900.72 274592 274591.7213 75400613383 28.29941
844064.676 122192 122191.6756 14930805588 16.927032
1203865.29 70555 70555.29148 4978049156 6.2255951
809951.934 -188443 188443.0656 35510788968 18.8746
1041359.62 75887 75886.61661 5758778580 7.8600454
1131554.95 293077 293076.9549 85894101466 34.953446

968477 51602 51602 2662775681 6
922758 92715 92715 8596136221 11
1142676 -206614 206614 42689191182 15
1029524 -51632 51632 2665896899 5
1025280 -59023 59023 3483710470 5
1061592 -115411 115411 13319807014 10
576998 73417517466 52
EMA 96166.304 _ _
2013 EMP _ 14683503493 _
EMAP 8.689
1606216 301091303921 162
EMA 133851.35 _ _
2012 EMP _ 27371936720 _
EMAP 13.508

Anexa 2. Formular suport interviu semi-structurat

Formular suport pentru organizarea interviului individual

Scop: Obtinerea unor informatii calitative legate de comportamentul
verigilor referitor la subiectul abordat si completarea unui capitol al tezei de doctorat
cu titlul propus

Cercetari privind modificarile din lanturile logistice la variatiile de
cerere in industria producatoare de componente auto

Acest formular este utilizat pentru a centraliza informatii calitative despre
modul Tn care verigile componente ale lanturilor logistice specifice industriei
automotive abordeaza problematica amplificarii variatiilor cererii, pe masura ce
aceasta este transferata catre verigile din amonte (bullwhip effect).

Se urmareste identificarea modului in care este perceput efectul studiat de
catre persoane cu roluri de conducere din companii situate pe diferite niveluri ale
lanturilor logistice, importanta acordatd, maniera in care impacteaza unitatea si
solutii de ameliorare utilizate.

Raspunsurile oferite la intrebari au un regim confidential si vor fi
utilizate exclusiv in scopul cercetarii efectuate. Numele companiei nu va fi
comunicat in materialul de sinteza.
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Pozitia ocupata in companie

Pe ce nivel estechompania TIER 3 TIER 2 TIER 1 OEM
dumneavoastra in lantul
logistic? (x)
Unitatea se confruntd cu variatii ridicate ale cererii provenite din partea
o1 clientilor (verigilor din aval)? Cum afecteazd acesta variatie modul de
lucru cu furnizorii, si daca se considera cd acestia sunt impactati negativ
sau nu?
Al
Efectele wunei perturbatii fatda de nivelul previziunilor afecteaza
considerabil politicile de stocuri si obiectivele de costuri? Prin modul de
Q2 | organizare interna firma D-voastra reuseste sa mentind in limite
rezonabile aceasta problema? Explicati si cum este transferatd aceasta la
nivelul furnizorilor.
A2
Exista o tendinta generald la nivelul lantului logistic, cunoscutda de
03 organizatie, de a reduce implicatiile generate de variatiile ce apar la
nivelul cererii, si a modului in care aceasta se transfera intre verigile
componente? Explicati acest lucru din punctul de vedere personal.
A3
In functie de nivelul/tier al societatii in lantul logistic, va sunt partajate
Q4 informatii legate de previziuni ale cererii de cdtre societdtile din aval de
dumneavoastra? In ce masura acestea sunt utile sau daca acestea ofera
un plus de informatii comparativ cu modelele proprii de previziune?
A4
Q5 Furnizorii va solicita informatii legate de previziunile dupa care va
organizati activitatea? Exista si alte informatii care le oferiti sistematic?
A5
Exista un dialog permanent intre verigile lantului logistic (atat in aval, cat
06 si In amonte)? Care sunt subiectele pe care se pune accent, sau care sunt
cele mai frecvente? Care dintre informatii le considerati dumneavoastra
cele mai importante?
A6
Din experienta profesionald, cum considerati cd poate fi ameliorat
Q7 fenomenul ,bullwhip effect” - amplificarea variatiilor cererii de-a lungul
lanturilor logistice? (alte solutii care nu au fost identificate sau amintite
anterior)
A7
Q8 | Alte pareri si sugestii care nu au fost cuprinse si le considerati relevante.
A8

Va multumesc pentru sprijinul acordat in cercetare.

Drd.ing Sorin-Ioan Maistor
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Anexa 3. Date rezultate in urma simularii (stare initiala)

Sunt prezentatea nivelurile stocurilor pentru fiecare veriga in parte, datele
fiind cele obtiniute In urma configurarii in starea initiala.

Cantitatea existenta in stoc - starea initiala [unitati]

Mat.A | Mat.B | Mat.C | Mat.D | Se.A | Se.B | Se.C | Se.D S.1 S.2
0 0 0 0 1 0 1 0 1 0
23 23 23 23 79 79 79 79 293 290
67 67 67 67 415 422 415 422 95 94

362 362 362 362 95 94 95 94 95 94
94 94 94 94 95 94 95 94 95 94
94 94 94 94 95 94 95 94 95 94
94 94 94 94 95 94 95 94 95 94
94 94 94 94 95 94 95 94 95 94
94 94 94 94 95 94 95 94 95 94
94 94 94 94 95 94 95 94 95 94
94 94 94 94 95 94 95 94 95 94
94 94 94 94 95 94 95 94 95 94
94 94 94 94 95 94 95 94 95 94
94 94 94 94 95 94 95 94 111 112
94 94 94 94 95 94 95 94 155 154
106 106 106 106 145 146 145 146 155 154
154 154 154 154 155 154 155 154 155 154
154 154 154 154 155 154 155 154 155 154
154 154 154 154 155 154 155 154 155 154
154 154 154 154 155 154 155 154 155 154
154 154 154 154 155 154 155 154 155 154
154 154 154 154 155 154 155 154 155 154
154 154 154 154 155 154 155 154 155 154
154 154 154 154 155 154 155 154 155 154
154 154 154 154 155 154 155 154 155 154
154 154 154 154 155 154 155 154 155 154
154 154 154 154 155 154 155 154 155 154
154 154 154 154 155 154 155 154 155 154
154 154 154 154 155 154 155 154 89 90
154 154 154 154 131 130 131 130 43 42
100 100 100 100 43 42 43 42 43 42
42 42 42 42 43 42 43 42 43 42
42 42 42 42 43 42 43 42 43 42
42 42 42 42 43 42 43 42 43 42
42 42 42 42 43 42 43 42 43 42
42 42 42 42 43 42 43 42 43 42
42 42 42 42 43 42 43 42 43 42
42 42 42 42 43 42 43 42 43 42
42 42 42 42 43 42 43 42 43 42
42 42 42 42 43 42 43 42 43 42
42 42 42 42 43 42 43 42 43 42
42 42 42 42 43 42 43 42 43 42
42 42 42 42 43 42 43 42 43 42
42 42 42 42 43 42 43 42 43 42
42 42 42 42 43 42 43 42 43 42
42 42 42 42 43 42 43 42 43 42
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Mat.A | Mat.B | Mat.C | Mat.D | Se.A | Se.B | Se.C | Se.D S.1 S.2
42 42 42 42 43 42 43 42 43 42
42 42 42 42 43 42 43 42 73 74
42 42 42 42 49 48 49 48 115 114
68 68 68 68 109 110 109 110 115 114
114 114 114 114 115 114 115 114 115 114
114 114 114 114 115 114 115 114 115 114
114 114 114 114 115 114 115 114 115 114
114 114 114 114 115 114 115 114 115 114
114 114 114 114 115 114 115 114 115 114
114 114 114 114 115 114 115 114 115 114
114 114 114 114 115 114 115 114 115 114
114 114 114 114 115 114 115 114 115 114
114 114 114 114 115 114 115 114 115 114
114 114 114 114 115 114 115 114 115 114
114 114 114 114 115 114 115 114 115 114
114 114 114 114 115 114 115 114 115 114
114 114 114 114 115 114 115 114 115 114
114 114 114 114 115 114 115 114 115 114
114 114 114 114 115 114 115 114 119 118
114 114 114 114 117 116 117 116 119 118
118 118 118 118 119 118 119 118 119 118
118 118 118 118 119 118 119 118 119 118
118 118 118 118 119 118 119 118 119 118
118 118 118 118 119 118 119 118 119 118
118 118 118 118 119 118 119 118 119 118
118 118 118 118 119 118 119 118 119 118
118 118 118 118 119 118 119 118 119 118
118 118 118 118 119 118 119 118 119 118
118 118 118 118 119 118 119 118 119 118
118 118 118 118 119 118 119 118 119 118
118 118 118 118 119 118 119 118 119 118
118 118 118 118 119 118 119 118 119 118
118 118 118 118 119 118 119 118 119 118
118 118 118 118 119 118 119 118 117 116
118 118 118 118 119 118 119 118 87 86
118 118 118 118 99 98 99 98 83 84
90 90 90 90 83 84 83 84 83 84
84 84 84 84 83 84 83 84 83 84
84 84 84 84 83 84 83 84 83 84
84 84 84 84 83 84 83 84 83 84
84 84 84 84 83 84 83 84 83 84
84 84 84 84 83 84 83 84 83 84
84 84 84 84 83 84 83 84 83 84
84 84 84 84 83 84 83 84 83 84
84 84 84 84 83 84 83 84 83 84
84 84 84 84 83 84 83 84 83 84
84 84 84 84 83 84 83 84 83 84
84 84 84 84 83 84 83 84 83 84
84 84 84 84 83 84 83 84 83 84
84 84 84 84 83 84 83 84 83 84
84 84 84 84 83 84 83 84 83 84
84 84 84 84 83 84 83 84 71 72
84 84 84 84 81 80 81 80 59 58
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Mat.A | Mat.B | Mat.C | Mat.D | Se.A | Se.B Se.C Se.D S.1 S.2
74 74 74 74 59 58 59 58 59 58
58 58 58 58 59 58 59 58 59 58
58 58 58 58 59 58 59 58 59 58
58 58 58 58 59 58 59 58 59 58
58 58 58 58 59 58 59 58 59 58
58 58 58 58 59 58 59 58 59 58
58 58 58 58 59 58 59 58 59 58
58 58 58 58 59 58 59 58 59 58
58 58 58 58 59 58 59 58 59 58
58 58 58 58 59 58 59 58 59 58
58 58 58 58 59 58 59 58 59 58
58 58 58 58 59 58 59 58 59 58
58 58 58 58 59 58 59 58 59 58
58 58 58 58 59 58 59 58 59 58
58 58 58 58 59 58 59 58 59 58
58 58 58 58 59 58 59 58 59 58
58 58 58 58 59 58 59 58 59 58
58 58 58 58 59 58 59 58 191 192
58 58 58 58 135 136 135 136 201 200
178 178 178 178 201 200 201 200 201 200
200 200 200 200 201 200 201 200 201 200
200 200 200 200 201 200 201 200 201 200
200 200 200 200 201 200 201 200 201 200
200 200 200 200 201 200 201 200 201 200
200 200 200 200 201 200 201 200 201 200
200 200 200 200 201 200 201 200 201 200
200 200 200 200 201 200 201 200 201 200
200 200 200 200 201 200 201 200 201 200
200 200 200 200 201 200 201 200 201 200
200 200 200 200 201 200 201 200 183 182
200 200 200 200 201 200 201 200 75 74
194 194 194 194 111 108 111 108 75 74
74 74 74 74 75 74 75 74 75 74
74 74 74 74 75 74 75 74 75 74
74 74 74 74 75 74 75 74 75 74
74 74 74 74 75 74 75 74 75 74
74 74 74 74 75 74 75 74 75 74
74 74 74 74 75 74 75 74 75 74
74 74 74 74 75 74 75 74 75 74
74 74 74 74 75 74 75 74 75 74
74 74 74 74 75 74 75 74 75 74
74 74 74 74 75 74 75 74 75 74
74 74 74 74 75 74 75 74 75 74
74 74 74 74 75 74 75 74 75 74
74 74 74 74 75 74 75 74 75 74
74 74 74 74 75 74 75 74 75 74
74 74 74 74 75 74 75 74 75 74
74 74 74 74 75 74 75 74 125 124
74 74 74 74 75 74 75 74 213 212
110 110 110 110 205 206 205 206 213 212
212 212 212 212 213 212 213 212 213 212
212 212 212 212 213 212 213 212 213 212
212 212 212 212 213 212 213 212 213 212
212 212 212 212 213 212 213 212 213 212
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Mat.A | Mat.B | Mat.C | Mat.D | Se.A | Se.B | Se.C | Se.D S.1 S.2
212 212 212 212 213 212 213 212 213 212
212 212 212 212 213 212 213 212 213 212
212 212 212 212 213 212 213 212 213 212
212 212 212 212 213 212 213 212 213 212
212 212 212 212 213 212 213 212 213 212
212 212 212 212 213 212 213 212 209 208
212 212 212 212 213 212 213 212 131 130
212 212 212 212 157 156 157 156 131 130
130 130 130 130 131 130 131 130 131 130
130 130 130 130 131 130 131 130 131 130
130 130 130 130 131 130 131 130 131 130
130 130 130 130 131 130 131 130 131 130
130 130 130 130 131 130 131 130 131 130
130 130 130 130 131 130 131 130 131 130
130 130 130 130 131 130 131 130 131 130
130 130 130 130 131 130 131 130 131 130
130 130 130 130 131 130 131 130 131 130
130 130 130 130 131 130 131 130 131 130
130 130 130 130 131 130 131 130 131 130
130 130 130 130 131 130 131 130 131 130
130 130 130 130 131 130 131 130 131 130
130 130 130 130 131 130 131 130 113 114
130 130 130 130 125 126 125 126 99 98
116 116 116 116 99 98 99 98 99 98
98 98 98 98 99 98 99 98 99 98
98 98 98 98 99 98 99 98 99 98
98 98 98 98 99 98 99 98 99 98
98 98 98 98 99 98 99 98 99 98
98 98 98 98 99 98 99 98 99 98
98 98 98 98 99 98 99 98 99 98
98 98 98 98 99 98 99 98 99 98
98 98 98 98 99 98 99 98 99 98
98 98 98 98 99 98 99 98 99 98
98 98 98 98 99 98 99 98 99 98
98 98 98 98 99 98 99 98 99 98
98 98 98 98 99 98 99 98 99 98
98 98 98 98 99 98 99 98 99 98
98 98 98 98 99 98 99 98 99 98

Mat.A,B,C,D - Materiale stocate la furnizorii de nivel 2

Se.A,B,C,D - Semifabricate stocate la furnizorii de nivel 1

S.1, 2 - Subansambluri stocate la OEM
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Anexa 4. Vizualizarea grafica a variatiilor stocurilor
(stare initiald)
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Anexa 5. Calcule EOQ - studiude caz 1
Part No. 730.881-00 730.882-00 730.883-02 | 731.076-02 | 736.000-00
Pretul
unitar 0.04837 0.0524 0.055 0.025 0.37
[euro]
Comanda
totala 96079 192158 36079 31159 4546
[buc.]
Taxa
Taxa 20%
Costuri
lansare 200 200 200 200 300
[euro]
MOQ
[buc.] 99000 100000 40000 250000 6000
EOQ 63030 85641 36222 49928 6072
S(r:istt:r: 99000 0.06 100000 0.06 40000 0.07 250000 0.05 6000 0.47
198000 0.06 200000 0.06 80000 0.07 500000 0.07 12000 0.49
297000 0.06 300000 0.06 120000 0.07 750000 0.09 18000 0.53
396000 0.07 400000 0.06 160000 0.08 1000000 0.11 24000 0.58

BUPT



192 ANEXE

EOQ 63030 0.05 85641 0.06 36222 0.07 49928 0.03 6072 0.47
I":;iiga 96079 0.06 192158 0.06 | 36079 | 0.07 31159 | 0.03 | 4546 | 0.47
Part No. 730.881-00 730.882-00 730.883-02 | 731.076-02 | 736.000-00
(iz::llle" 99000 5320.30 100000 10977.40 | 40000 | 2384.74 | 250000 | 1428.90 | 6000 |2131.32
[euro] 198000 5702.12 200000 11309.24 | 80000 | 2514.54 | 500000 | 2041.44 | 12000 | 2239.67

297000 6148.63 300000 11769.18 | 120000 | 2704.48 | 750000 | 2662.28 | 18000 | 2423.79

396000 6611.32 400000 12261.16 | 160000 | 2909.44 | 1000000 | 3285.21 | 24000 | 2626.85

63030 5257.08 85641 10966.59 | 36222 | 2382.78 49928 1028.61 | 6072 |2131.29

96079 5312.08 192158 11275.99 | 36079 | 2382.78 31159 | 1056.87 | 4546 |2150.22
Supracost

anual

[euro] 99000 63.2 100000 10.80 40000 1.96 250000 | 400.29 6000 0.03
198000 445.0 200000 342.65 80000 131.77 500000 | 1012.83 | 12000 | 108.38
297000 891.5 300000 802.59 | 120000 321.70 750000 | 1633.67 | 18000 | 292.50
396000 1354.2 400000 1294.57 | 160000 | 526.67 | 1000000 | 2256.60 | 24000 | 495.56
63030 0.0 85641 0.00 36222 0.00 49928 0.00 6072 0.00
96079 55.0 192158 309.40 36079 0.00 31159 28.26 4546 18.93
Anexa 6. Model de calcul al costurilor — studiu de caz 2
0% @%
FURNIZOR [selintroduce numele furnizorului | Combusbi B soter
DATA CALCULATIEI |se introduce data intocmirii doc. |
OMentenanta 0 Taxe 5l asiguri
PE KM (RON)
Combustibil 0 #DIV/O!
Soferi 0 4DIVIO! mAmorizare aAdministatiy
Mentenanta 0 #DIV/O!
Taxe si asigurari 0 #DIV/O! mMaria Profit
Amortizare 0 #DIV/O!
Administrativ 0 #DIV/O!
Marja / Profit 0 #DIV/0! Nr. de autobuze 0
0 RON/EUR
Pret EUR/km #DIV/O! 0.000
E COST PE LITRU 0.00 0% RON 0.00| Consum 1/100km Total KM/AN
£
E
38
Salarii Cost lunar % Ore/luna Nr. necesar soferi Observatii
'S | Brutsoferi 0.00;
v%’ Taxe 0.00 30.00%| |
Tichete de masa
Cost per flota Volum/bus il Frecventa (km; Volum anual Observatii
Mecanici 0 RON #DIV/0!
'8 |Altele 0 RON #DIV/0!
5 Icani rofi 0RON #DIV/O!
§ [Altele 0 RON #DIV/0!
T
g Altele 0RON #DIV/0!
Total Mentenantd / an 0 RON #DIV/0!
Cost per flota Volum/bus Frecventa (km; Volum anual Observatii
RCA-auto 0 RON #DIV/0!
RCA-alte auto 0 RON #DIV/0!
. |Asigurare célatori 0 RON #DIV/0!
’E Asigurare CASCO 0 RON #DIVIO!
3 [Taxe RARsiARR 0 RON #DIV/0!
'@ Licente de transport 0 RON #DIV/0!
% |Taxade Vigneta 0 RON #DIV/O!

£} Alte taxe 0 RON #DIV/O!

= Alte taxe 0 RON #DIV/0!
Alte taxe 0RON #DIV/0!
Alte taxe 0 RON #DIV/O!
Alte taxe 0 RON #DIV/0!

£ |Amortizéri auto [9)

£ § [Amortizari Alte auto 0

<
Chirii. 0.00:

% Cost leasing 0.00
= Paza si protectie 0.00
= |Alte taxe 0.00
g Alte costuri administrative 0.00. #DIV/O!
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