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Abstract. The economic crisis has shown how important it is for companies to not only
reduce costs, but also to find new innovative solutions to maintain the efficiency of supply chain
management (SCM) in a difficult and poorly predictable macroeconomic environment. Those
companies that managed to correctly assess the situation and reorganize over time for new lines
of integration and coordination of both internal business processes and relations with supply chain
agencies, were able not only to maintain their positions, but also achieve significant results in
increasing competitiveness and strengthening market positions. And in this context, an important
role belongs to the specific strategies of supply chain management.
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Dezvoltarea rapida a pietei, concurenta mai durd, cerintele permananete de imbunatatire a
calitatii serviciilor pentru consumatori, si mai nou, pandemia de COVID-19 reprezintd noi
provocari pentru companiile din toatd lumea. Pentru a fi competitive in conditiile create si a-si
valorifica punctele forte, companiile trebuie sa optimizeze toate procesele de creare a valorii din
lantul de aprovizionare - de la aprovizionarea cu materii prime si pana la serviciile post-vanzare
catre clientii finali. Pentru a face fata acestor provocari, conducerea multor companii apeleaza tot
mai mult la solutiile oferite de domeniul managementului lantului de aprovizionare (SCM - Supply
Chain Management).

Gestiunea lantului de aprovizionare are ca obiectiv, pe de o parte, coordonarea activitatilor
si fluxurilor de la furnizori si colaboratori pana la clientul final si, pe de alta parte, de a integra
gestiunea fluxurilor de-a lungul lantului, in special prin intermediul informatizarii datelor.
Importanta este asigurarea unei circulatii rapide a materialelor si informatiilor pentru garantarea
unui serviciu optim pentru clienti si reducerea trezoreriei imobilizate in stocuri pentru
intreprindere. Aceasta integreaza lantul de aprovizionare amonte, dar si fluxul de informatii
raportate la cerere. Acestea din urma sunt constituite din trei informatii principale: [3]

Informayia despre cerere. Aici este vorba de studiul tendintei pietei, de unde trebuie sa
decurga previziunile de vanzare, care sunt transformate, in plan director de producttie, apoi in plan
de aprovizionare si in sfarsit in necesar de componente.

Informayia despre comanda. Acest flux de informatii cuprinde oferta comerciala si
dezvoltarea produselor, apoi preluarea comenzii, urmarirea comenzii si in sfarsit facturarea. Acest
proces este bazat pe schimb de informatii despre comenzi si facturare. Din ce in ce mai mult, aceste
sisteme de informatii trec prin internet. De exemplu, acest lucru se iintampla in cazul achizitiilor
electronice sau in cazul datelor informatizate - EDI (Electronic Data Interchange). Primul caz se
foloseste pentru a armoniza procedurile de facturare si al doilea pentru schimb de informatii.

Informayii despre realizarea comenzii. Acestea constau in coordonarea operatiilor de
achizitionare si aprovizionare cu componente, elaborarea planurilor de productie, urmarirea
stocurilor de componente si pregatirea comenzii si expedierea ei.

In acest context, trebuie de luat in considerare tipurile deciziilor strategice specifice unui
lant logistic, care sunt prezentate in Figura 1.
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Fgura 1. Deciziile tipice dintr-un lant logistic

Strategia lantului de aprovizionare joacd un rol important in planificarea strategica a unei
companii. De aceea, trebuie de prezentat o viziune asupra tipurilor de strategii in conformitate cu
nivelul lor din sistemul de planificare strategicd. Dintre acestea cele mai importante sunt
urmatoarele: [4]

Strategia corporativa este un plan general de management pentru o companie, care
presupune un set de decizii privind alegerea ramurii inustriale si regiunilor geografice de activitate
a organizatiei, achizitionarea sau iesirea dintr-o anumitd afacere, alocarea resurselor cheie intre
diferite domenii de activitate etc. Putem spune ca strategia corporativa reflecta deciziile privind
alegerea domeniilor strategice ale managementului organizatiei. In esenti, o strategie corporativa
rezolva problema investitorului - cum sa distribuie investitiile in active pentru a maximiza
randamentul economic din acestea. Intelegerea tendintelor in dezvoltarea pietelor si a economiei
in ansamblu joacd un rol cheie in elaborarea unei strategii corporative.

Business strategia, la randul sau, este un plan pentru dezvoltarea unei linii separate de
afaceri pentru o companie. Pentru fiecare sferd (directie) a activitatii organizatiei se formuleaza
propria strategie. Acesta defineste misiunea si obiectivele directiei, precum si modalitdtile si
detaliaza strategia corporativa pentru o anumita linie de activitate si descrie planul strategic pentru
dezvoltarea acesteia. Totodatd, business strategia contine strategii functionale care descriu anumite
aspecte ale acesteia.

Strategia functionala este un set de activitati si programe ale zonelor functionale separate
si ale subdiviziunilor unei companii. Fiecare subdiviziune functionald din cadrul organizatiei
(marketing, productie, finante, elaborarea si dezvoltarea produselor si serviciilor) determina care
este contributia sa la realizarea obiectivelor strategice ale organizatiei. Strategia functionala este
baza pentru actiuni in cadrul afacerii. Aici putem scoate in evidentd urmatoarele tipuri de strategii
aparte, cum ar fi:

v strategia de marketing, in special, se concentreazd pe selectarea si justificarea
portofoliului de produse ale companiei si pe pietele de vanzari tinta,

v’ strategia financiara se refera la alegerea surselor de finantare pentru activitatile
organizatiei si evaluarea costului capitalului,

v’ strategia pentru elaborarea si dezvoltarea de produse si servicii se refera la crearea si
pregdtirea de noi produse pentru piatd si valorificarea noilor tehnologii.

strategia operationala este chemata sa ajute la implementarea strategiei de marketing si

a strategiei pentru elaborarea si dezvoltarea de noi produse, tinand seama de limitele dictate de
strategia financiara.
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In cele ce urmeaza, este bine si accentuam unele caracteristici ale strategiilor operationale.
Prin urmare, strategia operationald se ocupa de componente precum gestiunea capacitatilor de
prouctie, managementul lantului de aprovizionare, managementul productiei, precum si
dezvoltarea organizationald si managementul competentelor organizationale.

Strategia lantului de aprovizionare (SMC), la randul sau, poate fi reprezentata ca una
dintre componentele strategiei operationale, care se ocupa de problemele legate de gestionarea
capacitatilor de productie a verigilor din lantul de aprovizionare, precum si de gestionarea pozitiei
si interactiunii verigilor in lantul de aprovizionare unul cu celalalt.

In procesul elaboririi strategiilor SMC, este necesar si se determine rezultatul cel mai de
dorit, atat pentru clientii finali, cat si pentru companie la general. Elementele de baza ale unei
strategii SMC pot fi urmatoarele:

Competitivitatea care poate fi folositd pentru a descrie acest rezultat dorit. Mai mult, din
punctul de vedere al clientului, este posibil sd se distingd atit competitivitatea
produselor/serviciilor, cat si competitivitatea proceselor de furnizare a produselor/proceselor de
prestare a serviciilor. Competitivitatea unui produs aratd cat de bine produsul corespunde
cerintelor si asteptarilor clientului (mentenanta, proprietatile, pretul). Competitivitatea proceselor
de livrare a produsului, la randul sau, este chemata sa asigure fiabilitatea, viteza si flexibilitatea
acestuia.

Calitatea care poate fi aborata sub doua aspecte. Pe de o parte, calitatea poate fi evaluata
ca o ,,masura a excelentei”. Adica, cu cat produsul este mai perfect, cu atat este mai bun. Cu toate
acestea, aceasta aborare nu reflectd o viziune de afaceri. Din perspectiva business-proceselor,
imbunatatirea interminabila a calitatii nu este o provocare. Provocarea este de a atinge un nivel de
calitate recunoscut si platit de catre client. Cu alte cuvinte, calitatea ar trebui sa fie suficienta, dar
nu excesiva. Din acest punct de vedere, calitatea poate fi definita ca posibilitatea de utilizare a unui
produs. Cu alte cuvinte, produsul trebuie sa facd ceea ce este conceput sa facd (adica sa functioneze
asa cum este specificat in documentatia sa sau asa cum se asteaptd de la el).

Calitatea poate fi caracterizatd si masurata folosind o listd de caracteristici si proprietiti ale
unui produs sau serviciu. Acestea ar trebui incorporate in produs in stadiul elaborarii sale si
incorporate intr-un produs real in stadiul de productie al acestuia (sau in furnizarea unui serviciu).
Astfel, calitatea elaborarii determina cat de corect sunt reflectate cerintele clientului in descrierea
produsului/serviciului, iar calitatea productiei determind daca produsul in performanta reald
corespunde cu ceea ce a fost conceput si dezvoltat.

Putem spune ci calitatea este un factor specific produsului in sine. In acelasi timp, se poate
intalni o calitate ridicatd a produsului si un nivel foarte mediocru al procesului de livrare a
produsului (lent, inflexibil, nesigur). Adicd, numai calitatea unui produs in sine nu asigurd deloc
competitivitatea acestuia.

Viteza reflecta timpul necesar unei companii pentru a finaliza un proces, ca de exemplu:

- viteza procesului de productie este caracterizata de durata ciclului de productie;

- viteza procesului de achizitie este caracterizata de durata ciclului de achizitie;

- viteza procesului de livrare a produselor catre client se caracterizeaza prin timpul necesar
primirii unei cereri de la client, intocmirea documentatiei si livrarea produselor;

- viteza procesului de elaborare si implementare a productiei de produse noi se
caracterizeaza printr-o perioada de timp de la momentul prezentarii unei idei de produs pana la
disponibilitatea livrarilor de produse in conformitate cu comenzile clientilor.

Putem spune, ca viteza este mai mult un factor in competitivitatea unei intreprinderi, decat
competitivitatea produselor.

Nivelul de servire care presupune gradul de satisfactie in timp util a cererii, adica
indeplinirea comenzilor clientilor la termenele stabilite si volumul livrarii produselor sau prestarea
de servicii. Acest nivel poate fi determinat prin doua modalitati. In primul caz, nivelul de servire
este determinat ca procentul de comenzi care sunt preluate complet din stoc la primirea unei
comenzi de vanzare sau ca procent din liniile de comanda care sunt preluate complet. In al oilea
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caz, nivelul de servicre reprezinta procentul de cazuri in care a fost atinsa data de livrare solicitata
sau convenitd, adica produsul comandat a fost expediat.

Putem spune ca nivelul de servire caracterizeaza fiabilitatea companiei ca furnizor si este,

Flexibilitatea care masoara capacitatea unei companii de a se schimba atat volumul de
produse sau servicii furnizate, cat si viteza de intervenire la schimbare. Adica flexibilitatea unei
companii caracterizeaza cat de repede si cat de mult se poate schimba o organizatie. Din acest
punct de vedere, flexibilitatea poate fi de patru tipuri:

o flexibilitatea produsului — capacitatea unei companii de a aduce pe piatd produse noi
(servicii) sau de a le modifica pe cele existente. Cu o flexibilitate ridicata a produselor, o
organizatie este potential capabild sa utilizeze aceleasi capacitati de productie pentru a produce noi
produse sau pentru a oferi noi servicii;

o flexibilitatea nomenclaturii — capacitatea de a schimba nomenclatura produselor fabricate
intr-o anumita perioada de planificare. Aceasta abilitate confera companiei o stabilitate mai mare
in cazul in care a existat o eroare 1n evaluarea structurii cererii in contextul tipurilor de produse;

o flexibilitate in volum — capacitatea de a modifica volumul productiei, atat referitor la
capacitatea de a creste sau a reduce cantitatea fabricatd in conditii de eficienta economica;

o flexibilitate n aprovizionare presupune capacitatea de a modifica perioadele de livrare
planificate sau anticipate ale produselor citre clienti, ceea ce permite companiei s raspunda
flexibil la solicitarile clientilor pentru modificari ale timpilor de livrare.

Costurile sunt un factor multidimensional, deorece acestea reflecta atat competitivitatea
produselor, cat si competitivitatea intreprinderii. Totodata consumurile ca si costul productiei si
distributiei vorbesc despre costul total al productiei, precum si costul gestionarii lantului de
aprovizionare. Acestea, la randul sau, afecteaza rentabilitatea productiei. Daca pretul este format
tinand cont de costuri, atunci costurile devin un factor in competitivitatea produselor. Daca pretul
se formeaza pe baza unor estimari pur de piata, atunci costurile determind rentabilitatea productiei,
ceea ce contribuie la competitivitatea Intreprinderii din punctul de vedere al eficientei economice
a companieie.

Pe langa costuri, este important sa se ia in considerare utilizarea capitalului intreprinderii.
Indicatorii de eficienta a capitalului caracterizeaza competitivitatea unei companii ca entitate
economica.

Capacitatea de productie este productia maxima posibild de produse sau furnizarea de
servicii de catre o companie pentru perioada planificatd. Solutiile de capacitate ale unei organizatii
pot fi Tmpartite in doud grupe: solutii de configurare a capacitatii si solutii de dezvoltare a
capacitatii. In procesul gestiondrii capacititilor de productie la nivel strategic, se pot lua
urmatoarele decizii de configurare:

- nivelul general al capacitatilor, inclusiv rezervele de capacitati, care este importanta
pentru a asigura flexibilitatea intreprinderii, viteza proceselor si nivelul costurilor;

- distribuirea capacitatilor pe subiviziuni de productie si/ sau servicii (adica, in ce masura
sunt centralizate sau distribuite operatiunile, indiferent dacd sunt integrare si cooperate in intreg
lantul de aprovizionare);

- specializarea capacitdtilor pe subiviziuni de productie si / sau servicii pentru eliberarea
corespunzatoare grupelor de produse sau a tipurilor de servicii furnizate;

- amplasarea de productie si / sau servicii la nivel de tard sau regiune.

Deciziile de privind valorificarea capacitatilor de productie si / sau prestare a serviciilor
reflecta trei aspecte principale:

v" momentul modificarii capacitatilor de productie si / sau servire;

v'amploarea modificarilor de majorare ale capacitatilor de productie si / sau servire;

v timpul necesar pentru moificarea capacitatilor de productie si / sau servire.

In ceea ce priveste momentul modificdrii capacitdtilor de productie si / sau servire pot fi
aplicate urmatoarele abordari strategice principale:
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»  capacitatea depaseste cererea, adica capacitati suplimentare sunt introduse inainte de
cresterea cererii prognozata pentru produse / servicii,

»  capacitatea este mai mica decat cererea, adica capacitati suplimentare sunt introduse
pe baza comenzilor clientilor, care depasesc in mod regulat capacitatea disponibils;

»  dezechilibrul dintre capacitatile disponibile si cererea de produse este atenuat folosind
formarea stocurile (stocurile se formeaza in perioada in care capacitatea depaseste cererea si se
consuma in perioada 1n care cererea depaseste capacitatea).

Fiecare dintre aceste abordari are propriile avantaje si dezavantaje.

Amploarea modificarilor de majorare ale capacitatilor de productie si / sau servire poate
implica doua abordari principale:

- cresterea capacitatilor in proportii mari sau darea in exploatare a unor suprafete de
prouctie mari;

- modificarea lind a capacitatilor prin punerea in functiune a unor unitati mici de capacitate,
de fapt, este o strategie de mentinere a capacitatii cat mai aproape de valoarea cererii de produse /
servicii.

Timpul necesar pentru moificarea capacitatilor de productie si / sau servire ar trebui sa fie
luat in considerare la alegerea dimensiunilor de timp in cadrul planurilor strategice.

Configurarea lantului de aprovizionare. Intreprinderea alege pentru sine o pozitie in lantul
de aprovizionare, adica care elemente ale lantului de aprovizionare va controla direct prin relatii
de proprietate si cu ce elemente adiacente ale lantului de aprovizionare va trebui sa coopereze. Mai
mult, in fiecare lant de aprovizionare existd o verigd care are cea mai mare influentd asupra
configuratiei si gestiunii lantului de aprovizionare. In literatura de specialitate, astfel de
intreprinderi sunt denumite channel master. In consecinti, pentru fiecare intreprindere este
important ce rol va juca in lantul de aprovizionare, daca va da tonul in practica lantului de
aprovizionare sau va fi intr-0 pozitie subordonatd, urmand regulile care sunt stabilite de cétre
verigile cele mai influente.

Un alt punct important este luarea unei decizii cu privire la modul de a raspunde acelor
forte dinamice care afecteaza intreprinderea din lantul de aprovizionare (modificéri ale cererii
clientilor, dinamica fluxurilor de materiale, schimbari ale balantei de putere in lantul de
aprovizionare, dinamica fluxurilor de informatii), adicd modul in care compania isi construieste
strategic politicile privind SMC in ceea ce priveste gestionarea cererii, stocurilor, achizitiilor,
productiet, distributiei etc.

Existd doua grupuri principale de solutii in domeniul configuratiei SMC: solutii pentru
gestionarea pozitiei dvs. in lantul de aprovizionare si solutii pentru alegerea tipului de relatie cu
contractorii (furnizori, clienti) din lantul de aprovizionare.

Deciziile privind gestionarea pozitiei in lantul de aprovizionare inseamna alegerea de cétre
o intreprindere a zonei sale de control direct in SMC. Mai mult, aceasta zona de control poate fi
localizata la inceputul lantului de aprovizionare, la mijloc sau chiar la sfarsit. O variantd cu
integrare verticala completa este de asemenea posibild, atunci cand compania controleaza absolut
toate verigile din lantul de aprovizionare: de la extractia materiilor prime pand la consumatorul
final, desi o acoperire atat de largi este rareori indeplinita in practica. In consecintd, intreprinderea
alege care dintre verigile lantului de aprovizionare asigura in cea mai mare masura competitivitatea
sa durabila.

Atunci cand se alege o pozitie in lantul de aprovizionare, o companie trebuie sa decida, de
asemenea, cu privire la necesitatea de a diferentia SMC in functie de piata de vanzari pe care o
deserveste. Diferite piete de vinzare pot prezenta diverse cerinte in ceea ce priveste un set de
factori de competitivitate. Este foarte posibil sa se constituie mai multe lanturi de aprovizionare
independente axate pe diferiti factori cheie de succes (viteza de livrare, costuri acceptabile,
calitatea produsului, etc.)
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Alegerea tipului de relatii din lantul de aprovizionare pare sa nu fie mai putin importanta
decat pozitionarea companiei in lantul de aprovizionare. In acest caz se pot lua decizii strategice
precum:

- alegerea unei strategii bazate pe numarul de agenti din lantul de aprovizionare (de
exemplu, furnizori), adica daca se alege o strategie de surse multiple de aprovizionare sau o singura
sursa de aprovizionare, chiar daca exista surse alternative;

- alegerea tipului de relatii pentru care se opteaza atunci cand se interactioneaza cu alti
participanti. In acelasi timp, gama de tipuri de relatii poate acoperi parteneriate sau chiar aliante,
pe de o parte, si cultivarea unei concurente acerbe intre furnizori pentru comenzile companiei, pe
de alta parte. In prezenta unor relatii de parteneriat, compania exploreazi posibile optiuni pentru
dezvoltarea furnizorilor sdi, pentru a asigura o baza de resurse mai fiabild pe termen lung.

In cele din urma, sarcina companiei in ceea ce priveste dezvoltarea unei strategii de lant de
aprovizionare este de a crea o astfel de configuratie care sa sprijine realizarea si pastrarea valorilor
tinta ale factorilor de competitivitate. Pentru a face acest lucru, iIn domeniile luarii deciziilor
strategice, organizatia ia decizii cu privire la compozitia resurselor materiale si necorporale
necesare, precum si la compozitia si proprietatile proceselor operationale. Resursele si procesele
formeaza colectiv asa-numitele capacititi operationale ale companiei. Dezvoltarea capacitatilor
operationale ale intreprinderii este una dintre sarcinile principale ale managementului strategic al
lantului de aprovizionare.

Daca sa ne concentram asupra strategiilor specifice SMC, atunci putem mentiona ca sursele
de specialitate oferd mai multe tipuri de strategii in acest domeniul SMC, care sunt abordate in
dependenta de complexitatea lor. Si acestea sunt: [5]
utilizata intr-un mediu de cerere de produs previzibila si semnificativa. Lantul de aprovizionare
asigurd faptul cd produsul este disponibil ori de céte ori si oriunde este necesar. Esenta acestei
strategii este organizarea unui sistem de distributie extins, axat in mare parte pe marcd (de
exemplu, lanturile de aprovizionare care opereaza in industria alimentara).

Dezavantajele unei strategii incluzive sunt ca:

- implementarea strategiei este asociatd cu costuri ridicate de iIntretinere a retelei de
distributie;

- gestionarea canalelor de distributie multiple si potential conflictuale introduce o
complexitate suplimentara si o tensiune organizationala.

Companiile compenseazd adesea costurile suplimentare prin cresterea vanzarilor si
incdrcarea marcii mai mari, mai ales daca este lider de piatad. Cu toate acestea, complexitatea
crescutd a gestionarii lantului de aprovizionare face dificild alegerea acestei strategii de catre
companii, desi utilizarea tehnologiei informationale integrate poate reduce aceastd dificultate.
Datorita costului si complexitdtii managementului, aceastd strategie este cea mai potrivitd pentru
companiile mari, bogate in resurse, care sunt lideri de piata.

Strategia de concentrare a canalului isi propune sa livreze produse intr-un mod care sa
fie atractiv pentru canalul de distributie. In acest caz, canalul isi asuma responsabilitatea pentru
vanzarea produselor. Principalul dezavantaj al acestei strategii este lipsa de comunicare intre
intreprinderile producatoare si utilizatorul final. De obicei, companiile care se concentreaza pe o
astfel de strategie lucreaza indeaproape cu partenerii lor pentru a determina cea mai bund optiune
pentru alocarea zonelor de responsabilitate din lantul de aprovizionare intre participanti, astfel
incét sd minimizeze costurile globale si, in acelasi timp, sa ofere toate serviciile necesare.

Aceastd strategie este bazata pe costuri si servicii si necesita un lant de aprovizionare
eficient si performant, care poate satisface asteptarile canalului.

Strategia personalizatid de servicii pentru clienti este conceputa pentru a valorifica
caracteristicile lantului de aprovizionare pentru a adauga valoare clientilor. Companiile pot creste
marja pentru valoarea pe care o furnizeaza, ceea ce creste pretul unitar mediu al produselor lor.
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Organizatiile care adopta aceasta strategie au resursele cheie necesare pentru a stabili relatii bune
cu clientii si pentru a le mentine si intari.

In cadrul acestei strategii, intreprinderile lucreazi separat cu fiecare client. Pentru a deservi
aceasta piatd a lantului de aprovizionare extrem de diferentiat, companiile muta de obicei unele
lucrari de finisare in spatele lantului de aprovizionare. Astfel, se oferd o gama largd de
consumatori, iar gama de stocuri este redusa.

Atunci cand aplica aceasta strategie, companiile se confruntd cu urmatoarele provocari:

v costuri ridicate de mentinere a lantului de aprovizionare atunci cand interactioneaza cu
consumatorii individuali (dar acestea pot fi compensate prin reducerea investitiilor in stocuri si
reducerea volumului de produse invechite);

v confidentialitatea cerintelor clientilor si utilizarea informatiilor colectate in timpul acestei
optiuni de vanzare.

Strategia agilitatii operationale se concentreazd pe dezvoltarea caracteristicilor care va
permit sa schimbati rapid configuratia parametrilor lantului de aprovizionare si de produs pentru
a satisface nevoile emergente ale clientilor. Companiile care folosesc aceastd strategie se
concentreaza pe obtinerea unui markup pentru a fi primele care comercializeaza cu un produs nou.

Multe organizatii care au adoptat aceasta strategie isi externalizeaza majoritatea functiilor
lantului de aprovizionare, concentrandu-se in acelasi timp pe dezvoltarea si comercializarea
produselor. De obicei, au relatii puternice cu o gama largd de potentiali parteneri ai lantului de
aprovizionare.

Acest concept este utilizat In special pe scard larga in industria electronicd, unde un numar
semnificativ de producatori si companii de semiconductori pot fi angajati ca parteneri contractuali.

Aceasta strategie impune companiilor sa fie dispuse si capabile sd actioneze inovativ, astfel
incat sa fie dezvoltate Tn mod constant noi produse si procese pentru noi piete. Dacd companiile
au propria infrastructurd, atunci trebuie sa schimbe rapid punctul de vedere al infrastructurii si,
dupa caz, sid o adapteze la noile conditii. De obicei, pentru a obtine o flexibilitate maxima,
companiile trebuie sd se multumeasca cu costuri mai mari.

Alegerea strategiei lantului de aprovizionare ar trebui sa se bazeze pe un echilibru de
capacitati si constrangerile existente ale contrapartidelor lantului de aprovizionare pentru a realiza
alinierea strategica.
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