Ziua 2 – Procese și managementul proceselor în lanțul de aprovizionare

Pai, de partea de achiziție, de make, partea de producție și delivery, la care se adaugă planul și return-ul. V-am pus imaginea ca să vă aduceți aminte că am discutat despre ea și despre asociația care a făcut acele standarde de auto-evaluare pentru a vedea nivelul la care suntem și aveam aici partea de temă în care v-am pus un checklist de evaluarea performanțelor pe partea de planificare. Acest checklist nu e pentru mine sau pentru ceilalți, ci este pur și simplu pentru voi ca să vezi nivelul actual de dezvoltare a fiecarei funcții în parte, setul de procese și ceea ce v-am pus ca să faceți aceasta audistare.

Era cel de planificare pentru fiecare componentă, și de buy, și de make, și de delivery, și de return. Dar exemplul pe care l-am pus aici ca să-l discutăm este partea de planificare a retururilor, unde spuneam că aveți în document, în Word mi se pare că este această explicație, și anume, pentru planificarea retururilor avem de la 1 la 5, unde 1 este standard necorespunzător, 2 este substandard, 3 este standard corespunzător, 4 peste standard și 5 best practices. Pentru a nu fi definite fiecare în parte pentru că trebuie să ai niște repere după care să te iei, asociația Council of Supply Chain Management Professional s-a pus practic explicațiile și detaliile unde sunt cerințele de standard minim recomandat și best practices recomandat.

Și vedeți în cadranele verzi că, la minimul recomandat pentru retururi, trebuie să se facă retururile pe baza unor caracteristii specifice categoriilor de produse sau produselor. Și cu experiența clienților anterior, de exemplu, nu poți să faci, sau n-ar trebui să faci retururi pentru produse alimentare, dacă pentru un obiect electrocasnic pe care l-ai cumpărat, vezi că în mod frecvent el se întoarce pentru preparație, pentru un anumit defect care se repetă, înseamnă că acolo avem o problemă legată de o piesă, o componentă, un model de asamblare care este defectuos și pentru care a trebuit să luăm niște măsuri. De asemenea, sunt cerințele care sunt legate de ciclul de viață, până când îl trimitem la reparat.

Altădată erau frigidere, de exemplu, și fram și zil de la voi, care funcționau și 10-15 ani și se mai reparau, se mai îmbunătățeau, dar durau aproape o viață de om. În acest moment, dacă au trecut 3-5 ani și vezi că s-a stricat frigiderul, este mai ieftin să cumperi unul decât să-l returnezi. Deci, când a ajuns la ciclul de viață, de ce spunem că trebuie să evaluăm foarte bine? Pentru că până acum un an sau doi, în comunitatea europeană, precomandările pentru articole care să fie în garanție, nu numai electrocasnice, erau de 3 ani și după aceea maxim 5 și ulterior, de la ultimul lot de producție al modelului respectiv, nu se mai făceau piese de schimb pe mai mult de 3 ani.

După care, dacă voiei să îl repari, trebuia să îl locuiești că nu aveai piesă de schimb. În acest moment, cu această economie verde, circulară, încercarea de a economisi resursele, se schimbă acest model într-un model în care se promovează reparațiile, recuperările și utilizarea produselor pe o perioadă mai îndelungată. După care, dacă tot facem și acceptăm pentru categoriile noastre de produse să apară retururi, procesele trebuie să fie descrise, detaliate, documentate, cu regulile bine stabilite pentru a ști ce poți să iei și când poți să iei.

În acest moment este destul de ușor să faci asta și trecem și la procesele de bune practici. Este mai ușor să faci asta atunci când ai niște parteneriate cu furnizorii și dacă ați dat diverse retururi pe online, acolo ai niște chestionare, ai niște întrebări și este foarte ușor să urmărești și să ai o transabilitate pe baza acestor reguli care sunt stabilite. Am avut la un moment dat, apropo de best practices, am cumpărat acum câtva timp niște produse de pe Temu, mi-au sosit și o parte dintre ele, a trebuit să le returnesc că nu corespundeau, au o strategie de comunicare cu clientul foarte bună, cu fiecare status, cu instrucțiuni despre cum trebuie să le înapoiezi și ce reguli trebuie să respecti pentru ca relația cu clientul să devină o relație pe termen lung.

Și povesteam și colegilor voștri de al alțăieri că a dat instrucțiuni lucrând cu un partener, un curier din România. Cargus, care nu este chiar cel mai bun la nivel de poștomate, cum le numiți voi, și comunicarea era că trebuie să mă duc la unul dintre puncte, să scanez codul cuată pe care mi l-au dat pentru registrare, ca după aceea să am și toată transabilitatea cum merge acest produs pe retur înapoi. M-am dus la unul pe care l-am găsit pe net și am constatat că aceste poștomate ale lor nu au cameră de scanat QR.

Asta, de exemplu, a fost un eveniment negativ, dar nu a fost din partea lui temul, ci din partea curierului. Pe de altă parte, atunci când îți alegi un partener, trebuie să te asiguri că are toate instrumentele la dispoziție. Au mai multe modele de funcționare și unul dintre ele era cel de a avea preluarea acestor colete și în magazine.

Am găsit unul alături, într-un carfour, unde chiar la casa de marcat băiatul de acolo a fost extrem de amabil, a scanat și mi-a luat coletul urmând toată trasabilitatea, să o văd, până la primirea banilor înapoi. Asta înseamnă că ai o planificare foarte bună și cu furnizorii de servicii, așa cum scrie la Best Practices. Ai și capacitate suficientă ca să procesezi și să organizezi aceste retururi.

Și aici pot să vă spun că pentru EMAG, care este cel mai mare retailer online al nostru, în acest moment au mai multe mii de metri pătrați de retururi pe care le acceptă și le sortează, trebuie să le repună înapoi în raft și la care a pornit de la 500 de metri, 1.000 de metri, 4.000 de metri depozit separat. În acest moment au noroc că spațiile lor de depozitare construite pentru ei sunt foarte generoase și aici vorbim de 250.000 de metri pătrați în două depozite paralele, care se găsesc în apropiere de București și care, practic, acomodează într-o zonă și această parte de retururi care trebuie procesată. Pentru că și dacă accepti retururile, ele trebuie verificate și identificate dacă le pui ca produse noi, pentru că nu au fost afectate, sau dacă trebuie să le faci un discount, să le pui la produse care au mai fost încercate, utilizate de către clienți.

Ultimul punct de aici pe care vreau să-l discutăm este faptul că trebuie să faci o analiză a defectelor pentru că defectele pot să fie constructive, pot să fie legate de modul de utilizare al acestora de către clienți și este important ca fiecare defect împart odată identificat să fie înregistrat pentru că dacă îl înregistrezi poți să ai o statistică ulterioară și să iei și măsuri de îmbunătățire. În coloanele de juros pe care le vedeți în checklist-ul de evaluare, exemplul dat de noi este ca ambifat că este sub nivelul minim și astfel trebuie să completați voi pe auditul vostru în funcție de industria pe care o aveți. De ce vă spun asta? Pentru că sunt mai multe câmpuri pentru toate procesele de planificare, dar o parte dintre voi aveți producție, o parte nu.

O parte dintre voi luați retururi, altă parte nu. Și atunci trebuie să citiți cu atenție ce înseamnă toate liniile care trebuie să fie evaluate în planificare. Să dați deoparte cele care nu vi se potrivesc în acest moment în companie.

Să faceți o sumă de 5 ca să vedeți maximul de punctaj pe acele linii cât se poate obține și după aceea să bifați pozițiile care vi se potrivesc în momentul în care vă faceți autoauditul la nivelul la care vă găsiți. Ca să vă dau un exemplu aici, dacă am avea 10 linii, am avea 50 de puncte maxim. Dacă prin bifele pe care le faceți am file undeva pe la 42, înseamnă că pentru a ajunge la 50 și doriți să ajungeți la 50, atunci trebuie să verificați unde sunt exact punctele, procesele de îmbunătățit.

O să vă rog să faceți asta și să trimiteți dacă este INS-ul sau încă-i simplu punctajul, atâta tot ca să avem o idee despre faptul că v-ați făcut tema. Acum trebuie să discutăm pentru că acest Model Score are pe lanțul de aprovizionare o serie de elemente pe care a trebuit să le cunoaștem despre strategiile care se aplică și apoi despre tacticile pe care le implementăm în acest proces. Și atunci, exemplul de decizii strategice pe care le putem avea sunt cele care sunt legate de make or buy, mai ales că la cursul știu că există și mulți transportatori și operatori logistici.

Companiile, de exemplu, dacă iau o decizie de a rămâne cu activitățile logistice în companie sau de a le externaliza către alte companii din piață, sunt legate absolut de evaluările pe care le fac acționarii, directorii, portul de director pe care îl are fiecare companie în parte și ulterior, măsurile, acțiunile pe care trebuie să le ia în fiecare zi trebuie să fie legate de modul în care lucrează cu partenerii și modul în care niște performanțe care au fost stabilite prin contract pot să fie implementate corect și urmărite corect de-a lungul timpului. De ce vă spun lucrul acesta? Pentru că dacă vorbim, de exemplu, de această externalizare a operațiunilor de depozit sau de transport, într-o primă fază, la momentul semnării contractului, toată lumea-și dă silința din ambele părți ca lucrurile să meargă bine, să fie controlabile, să funcționeze așa cum își dorește fiecare, poate să funcționeze o bună perioadă de timp la niște parametri foarte buni și ulterior, când ajungi la așa zisa viteză de croazieră în care totul merge de la sine între ghilimele, se face o relaxare de urmărirea performanțelor. Această relaxare ulterior duce de cele mai multe ori la eliminarea unora dintre pași, pentru că funcționează și așa și începe să se degradeze nivelul de performanță pe care îi oferă companiile sau nivelul de relație, de comunicare pe care îl au beneficiarii serviciilor.

Și asta la sfârșit duce la o nemulțumire din partea ambelor părți și nu în ultimul rând se caută un alt operator logistic. Căutându-se un alt operator logistic, costurile sunt de ambele părți, pentru că sunt costuri atât care se leagă de mutarea la un nou operator, care implică nu numai mutarea unei mărfi cu costuri care sunt aferente, dar și sistemele informatice care trebuie să fie integrate și din partea operatorului logistic vechi. Rămâne cu niște active pe care dacă nu găsește un alt client are o problemă de costuri, iar noul furnizor la fel trebuie să se doteze pentru a face față unui contract nou.

A fost luată această aprovizionare pentru că în detaliile primului desen pe care vi l-am arătat, modelul SCORE Source 1.3, prevede dezvoltarea strategiei de aprovizionare. Având în vedere tot ce se întâmplă pe piață, am menționat partea de make or buy, dar trebuie să găsim și alternative pentru portofoliul de furnizori. Nu știu dacă vă mai lăsați aminte de prezentarea cu Shortage Gaming.

Acel slide care v-am spus că nu avem o expresie așa frumoasă în limba română de traducere, este de fapt un joc al lipsei de marfă, iar în proiectarea portofoliului de furnizori este bine să ne gândim că sursa unică, dacă o alegem, devine o dependență și relația cu siguranță în viitor unul dintre parteneri va profita de ea. Dar o sursă dublă sau multisursă este mult mai avantajoasă atunci când discutăm despre securitatea noastră când alegem portofoliul de furnizori. De cele mai multe ori în alegerea portofoliului de furnizori sunt trei elemente pe care le luăm în considerare.

Să avem un furnizor cu prețul cel mai mic, să avem un furnizor cu calitatea cea mai bună și să avem un furnizor cu timpul cel mai rapid de livrare. Pentru că dacă avem două companii care oferă același lucru în același condiții, de cele mai multe ori se canibalizează. Iar în zona de achiziție, dacă vedeți pe partea dreaptă a slide-urilor, în zona de achiziție este bine dacă le dăm și procentual fiecăruia comenzi astfel încât să fie ținuți calzi și să vadă că sunt furnizori importanti care în mod constant au o cifră de afaceri cu noi.

Astăzi vom vorbi mai mult și despre managementul riscurilor, dar ca să facem un management al riscurilor trebuie să identificăm în primul rând, pentru fiecare activitate pe care o facem, care sunt riscurile de aprovizionare. Și slavă Domnului că în ultimii 5-7 ani am beneficiat de absolut tot ce se putea beneficia, adică am avut pandemia, a fost cu tremurul același tsunami în Japonia care ne-a lipsit de microchipuri, au fost canalele care au fost blocate pe mare și care au întârziat tot traficul, avem războiul cu Ucraina care dă de bătăi de cap întregii Europe și nu numai, mai este războiul din Gaza care aduce o altă politică în zonele noastre apropiate, nu mai vorbim de ceea ce se întâmplă în Europa la nivel de guverne care sunt preluate, bineînțeles, prin alegeri libere, de extremiști de dreapta, super-extremiști de dreapta care nu-și doresc migranți și atunci se iau tot felul de măsuri care sunt dificili de acceptat în zona economică pentru că o parte din acești migranți sunt o forță de muncă cu care țările s-au obișnuit și nu vorbim că chiar noi suntem dintre cei care beneficiem în acest moment de nepalezi, vietnamezi, pachistanezi dar am auzit că inclusiv la voi au început să se facă astfel de contracte cu forță de muncă din Asia pentru că nu avem cu cine să lucrăm. Cei care erau buni sunt în acest moment în altă țară în Europa și de-a lungul timpului n-am avut grijă să putem să îi menținem acasă.

În partea aceasta de strategii de aprovizionare nu le poți face singur sau menergeri împreună cu echipele dacă nu se aliniază cu ceea ce își dorește compania cu direcția și viziunea pe care o are compania pentru că altfel, fiind două zone diferite, nu se vor putea întâlni în realizarea performanței. Indiferent dacă avem trei furnizori sau cinci furnizori și suntem o companie mică, e foarte important ca la momentul în care noi însemnăm un contract să încercăm înainte de asta să facem o selecție și o grijă de evaluare. Care sunt condițiile, care sunt elementele pe care eu le-aș lua în considerare ca să îl pun pe listă pe acel furnizor.

Politica e cel mai mic preț, dar lăsând la o parte acest preț și am văzut că și voi aveți surse de evaluarea furnizorilor și poți să ai surpriza să fie în curs de a depune actele pentru că intră în insolvență, să îi fi plecat o parte bună din personal și să nu mai poată asigura niște servicii corespunzătoare Poți să ai surpriza ca să politica pe care o aplică să nu se potrivească cu ceea ce ai tu nevoie sau ești tu un client prea mic ca să îți acordi importanță în momentele în care sunt perioade critique din perspectiva resurselor pe care trebuie să ți le furnizezi Odată ce ai semnat contractul, trebuie să introduci, dacă nu ai în sistem, măcar la nivel de Excel, să menții toate elementele contractuale introduse acolo și periodic să poți să evaluezi atât nivelul de serviciu și clauzele de performanță cât și celelalte condiții operaționale de care ai nevoie. Aici vă dau un exemplu. De cele mai multe ori când semnezi un contract, haideți să vorbim de cele care sunt legate de depozitare, în România, de exemplu, sunt semnate pe durate minime de 3-5 ani cu o clauză acolo că poți să reziliezi contractul cu 30-60 de zile înainte de a se termina.

Dacă nu ești atent și nu le ai centralizate și ai trecut de data aceea limită la care poți să îl reziliezi, constați că mai trebuie să stai încă 3-5 ani acolo în condițiile în care poate nu se mai potrivește, este prea mic, este prea departe sau alte lucruri care te determină să schimbi depozitul, locația actuală. Deci, acest management al contractelor este foarte important pentru că ține de sănătatea relației cu furnizorii. Am zis un pic despre execuția achizițiilor, dacă țineți minte, pe lansul valorii face parte din logistica intrărilor.

Nu este numai de a plasa o comandă, dar de a urmări că se termină la timp. Din partea noastră a Europei de Est, de obicei, noi ne ocupăm de contractarea transporturilor și mai ales dacă ești cu graniță, cu atât mai mult, pentru că furnizorii nu vor să-și asume incertitudinea și riscurile care se datorează întârzierilor, nu din partea clientului, nici din partea furnizorului, ci a contextelor, să stea zile întregi la graniță, să fie probleme vamale și astfel să plătească penalități suplimentare transportatorilor. Monitorizarea performanței.

La fel există și niște indicatori de performanță care să vă ajute să îi urmăriți și, bineînțeles, am discutat asta și când am fost în prezență fizică, că este extrem de important la nivelul fiecarei persoane care este în companie și fiecare echipă, indiferent de nivelul la care se găsește, măcar o dată pe lună să se gândească cum și-ar îmbunătăți activitatea pe care o face, în mod sănătos și chiar dacă consideră, cum este aici în cazul ăsta, utilizezi niște instrumente IT. Presupunem că nu ai sisteme informatice, dar cererea, argumentarea că ai nevoie de aceste sisteme trebuie să fie făcută în mod constant, către conducere. O să te refuzi o dată, o să te refuzi de două ori, o să te refuzi de trei ori.

Important este să nu renunți. Important este să te ții în continuare de aceste cereri, pentru că la un moment dat, când situația va fi critică, cineva va lua decizia și pe investiții de valori mai mari. Dar de multe ori poți să identifici niște modificări mici, chiar fără investiții, care îți pot face viața mai ușoară în activitatea zilnică.

Aici este o comparație, strategie de aprovizionare SCORE vs. TACTICS. Nu numai aici, veți avea mai multe în continuare când vorbim de toate etapele din modelul SCORE.

Și ce este important este că se discută, cel puțin după pandemie, despre ceea ce înseamnă reziliență. Capacitatea companiei de a rezista pe termen lung în structura și flexibilitatea pe care o are, chiar dacă apar diferite influențe care ne pot da peste cap și deteriora performanțele activității. Acum am acest subiect, l-am pus chiar pe slide la momentul respectiv, cu ceea ce înseamnă deciziile care ne determină cum va arăta logistica noastră și investițiile în logistica noastră și cerințele și bugetele pentru care o creem Și ne reîntoarcem la acel Martin Christopher care spunea despre faptul că trebuie întâi să evaluăm cum arată demand chain-ul nostru, deci acest lanț de cerere, ca să putem construi lanțul de aprovizionare.

Și aici sunt cele patru principale strategii. Prima este make-to-stock, unde este o producție sau chiar o achiziție pentru companiile de distribuție care se face pe bază de forecast și care implică resurse și pentru depozitele de materii prime și pentru depozitele de work-in-progress, de semifabricate în etapele de fabricație și pentru producția finită cu cel mai scurt timp de a ajunge la clienți Aici e un avantaj că ai un timp de răspuns foarte scurt, dar aici e un dezavantaj că s-ar putea să rămâi cu produsele pe stoc și atunci când ele sunt sensibile și la, de exemplu, tehnologie care este obsoletă și apară un model nou să mai vinde cel vechi, dar și produse care se depreciază în timp Dacă nu am o prognoză foarte bună, atunci am un risc foarte mare ca lucrurile să se întâmple în defavoarea mea și să am pierderi pe depozitar Dar ce trebuie ținut minte? Aici este că avem nevoie de operațiuni și depozit de operațiuni pentru produsele finite În condițiile în care facem, de exemplu, partea, ne uităm în cadranul din stânga jos, configurare la comandă sau asamblare la comandă, simply to order Este același lucru. Este că pentru a putea să satisfaci cererea clientului cât mai rapid, cu costuri cât mai mici, produsele se standardizează în așa fel încât mai multe articole să aibă aceleași componente Să difere prin culoare sau prin anumite accesorii care sunt poziționate pe produs și aici dau exemplu mereu mașinile de Nespresso, de Expresso, care sunt cu capsule și care dacă le vedeți în magazine sunt roșii, albastre, negre, albe, arcintii, aurii.
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